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Resumo

O ntimero de mulheres em cargos de gestdo tem vindo a aumentar; no entanto, poucos

estudos existem sobre a lideranca no feminino.

Com o presente estudo, relativo a um Trabalho Final de Mestrado na modalidade de
Dissertagdo, integrado no Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos, pretende-se
analisar as caracteristicas da lideranga exercida por mulheres numa empresa do setor da
consultoria financeira e perceber qual a influéncia nos/as trabalhadores/as em termos de
motivagdo, de satisfacdo com o trabalho, e com as perce¢des quanto as oportunidades de
progressdo na carreira. Pretende-se igualmente analisar as politicas e praticas de GRH e

perceber que importancia lhes ¢ atribuida no contexto em estudo.

Optou-se por se realizar uma investigagdo assente num estudo de caso, integrando o
método qualitativo e quantitativo, através do recurso a entrevistas semi-estruturadas,
analise documental e a aplicacdo de um inquérito por questionario, respetivamente.
Foram analisadas as duas perspetivas: de quem lidera a empresa e das pessoas por elas

lideradas.

Concluimos que as caracteristicas de lideranca identificadas na empresa ndo estdo
unicamente associadas a um estilo de lideranca, remetendo antes para tragos dos diversos
estilos de lideranca tipificados na literatura. As politicas e praticas de GRH em vigor sdo
valorizadas tanto por quem lidera como pelo coletivo de trabalhadores/as; assim, a
semelhanca do que sucede com as caracteristicas reconhecidas as pessoas lideres, estas,

contribuem para valores relativamente elevados de satisfacdo e motivagao.

Palavras-chave: lideranga, género, motivagao, satisfagdo, estilos de lideranca
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Abstract

Despite the number of women in management positions having risen in the last years, few

studies exist about female leadership.

With this study, a dissertation inserted in the Final Masters Paper for the Master’s Degree
in Human Resources Management, it is intended to analyze the female leadership features
present in a financial consulting firm, as well as to understand the degree of influence in
the employees, whether it’s for motivation, job satisfaction or future career prospects. It
is also intended to analyze HRM rules and their practicality, understanding their

importance within the object of this study.

We have opted to conduct a case study research, incorporating quantitative and qualitative
methods, resorting to semi-structured interviews, documental analysis and also a

questionnaire survey. Two perspectives were analyzed: who leads and who is leaded.

We concluded that the leadership qualities identified within the firm are not uniquely
associated to a specific leadership style, steering us towards traits of the various
leadership styles present in available literature. Today’s HRM policies and rules are
valued both by who is leading but also by who is leaded, allowing for them to contribute
for high levels of satisfaction and motivation, in the same way as what happens with the

classic traits we recognize in a leader.

Keywords: leadership, gender, motivation, satisfaction, leadership styles

III



ANA RITA SABINO LIDERANCA NO FEMININO. UM ESTUDO DE
CASO NUMA EMPRESA DO SETOR DA CONSULTORIA FINANCEIRA.

indice
RESUIMO ...ttt e II
ADSTIACE ..ttt bttt et b et st b ettt sbe et et I
INAICE dE QUAATOS ...ttt eee e v
Lista de ADIEVIATUIAS ...c.eeviriiiiiiiieiieieeeet ettt ettt sttt v
INETOAUGAO ..ottt ettt e et e et e e tb e e eabeeeabeesaaeesnaeeeeaneeenans 1
1. ReviSA0 de LATETAtUIA ......ovuiiiiiiiiiieieeiiettee ettt st 3
1.1 Contributos tedricos em torno do conceito de lideranga...........ccccccccvveeevveeeneeennenn. 3
1.1.1. Uma lideranga inclusiva: caracteriStiCas ..........ccceevurerueerieenirenieeriienieesieesnens 6

1.2 Estilos de lideranca e a sua relagdo com a motivacao e satisfacdo no local de

TEADATIO. ... e 8
1.3 Lideranga € GENETO ........c.eeeeuiieeiieeeiiieeeieeeeitee ettt e etae e eateeetae e eteeeeaeeeearaeesasaeeenns 11
2. Estudo Empirico: 0 caso do GIupo YOUT .......ccceecueeiierieeiieniieeieeniee et 17
2.1 Questdes orientadoras € ODJELIVOS . ....ccuieruieriieriieeieeiie ettt ere e eee e 17
2.2. OpgOes MEtOAOLOZICAS ......veevieeirieiieeiiieiieeieeieeeteeieesreesteesiaeebeesereeseesnseenneennns 17
2.3.1 Caracterizacao — GIUPO YOUL ....ccueieiierieeiieiieeieeeiieeieesiteeteeseeeeseeseeeenaeeeene 22
3.3.2 Analise do contetido resultante das entrevistas.........coeecvereererreeneenieeieneens 23
2.3.3 Caracterizacdo da amostra e analise da informacao obtida através do
QUESTIOMIATIO ¢ttt eaiieeiteesttesiteeteesateesteesateenseeeaseenseessseenseesnseenseaasseensaesnseenseesssennseas 27
3. Consideragies fINAIS .......cccueieeviieiiieieiee et e eiee et e et e e et e e etae e et e e eaeeeereeeeereeeeens 33
Limitacdes e sugestdes de pesquisa fUtura............cceeecveeriierieenieeieeiieeie e 35
Referéncias BibliOGrafiCas ........cccuieviiiiiiiiiieiieicceee et 36
AAIEXOS ..ttt ettt ettt ettt h e et h ettt sut e et e e bt e e beesae e e bt e bt e e reenareean 40
Anexo I - Guido de Entrevista Semiestruturada...........ccceeeeeverieneniieneenenieneenenene 41
Anexo II - Declaragao de Consentimento ..........ccveeeeureeeeeieeeeiiieeiieeeeieeeereeeeveeesveeeans 42
ANEex0 1T - QUESHIONATIO .....cccviieciiiieciieeeiee ettt e e eetee e e e e e eaeeeereeesreeenns 43
Anexo V- Caracterizagdo dos/as participantes desagregada por género ................... 48
Anexo V — Indices Sintéticos das ESCAlas .............cooveeveeveeveeeerereeeeeeeeeeeesessesssenens 49
Anexo VI - Correlagdes de Pearson Entre as Variaveis.........cceeeevveeecveeeecieeeecnieeeneeenns 50
Anexo VII — Tracos da Lideranga da EMpPresa........ccooceevieeiiieniiiniieniieiiecieeieeene 50

1Y%



ANA RITA SABINO LIDERANCA NO FEMININO. UM ESTUDO DE
CASO NUMA EMPRESA DO SETOR DA CONSULTORIA FINANCEIRA.

Indice de Quadros

Quadro 1 — Caracteristicas-chave de lideres cariSmaticos/as. .........ccceeveerevienueenieenieennenns 6
Quadro 2 — Obstaculos a lideranga das mulheres ............ccccoeeeviiiiiieiciie e, 13
Quadro 3 - Perspetivas sobre estilos de lideranga € género ...........cccceeevveerieeniienveenenne. 14
Quadro 4 - Grupos de questdes e respetivos objetivos do guido de entrevista............... 18
Quadro 5 — Cateterizacdo sociodemografica utilizada............cccoeeieviiiriiniiiinienieeee 19
Quadro 6 — Os tragos dos diferentes estilos de lideranga e seus autores ........................ 21
Quadro 7 — Caracterizag@o das entrevistadas.............cceveeeiviieeiiieeciee e 23
Quadro 8 - Caracterizagao dos/as PartiCiPantes ............eccueeeveerreerieerieerieeneeenieesreeneenns 28
Quadro 9 — Média e desvio padrdo dos indices de escalas ..........cccoecueevueenieeniencieenenne. 30

Lista de Abreviaturas

CEO - Chief Executive Officer (Diretor/a Executivo)

CFO — Chief Financial Officer (Diretor/a Financeiro)

DP — Desvio Padrao

DRH - Diretor/a de Recursos Humanos

GRH — Gestao de Recursos Humanos

GY — Grupo Your

HRM — Human Resources Management (Gestao de Recursos Humanos)
IT - Information Technology (Tecnologias de informacao)

RH — Recursos Humanos

RS — Responsabilidade Social

V.- Ver



ANA RITA SABINO LIDERANCA NO FEMININO. UM ESTUDO DE
CASO NUMA EMPRESA DO SETOR DA CONSULTORIA FINANCEIRA.

Introducao

A presente dissertagdo decorre de uma investigagdo assente num estudo de caso de uma
empresa liderada, atualmente, por duas das trés socias-fundadoras no setor da consultoria
financeira. Procura-se identificar e descrever as caracteristicas de lideranca, tanto aquelas
reconhecidas pelas proprias como as que sdo atribuidas pelas pessoas que ali trabalham.
E também nosso objetivo perceber qual a influéncia nos/as trabalhadores/as em termos
de motivagdo, de satisfacdo com o trabalho, e com as perce¢des quanto as oportunidades
de progressdo na carreira. Pretende-se igualmente analisar as politicas e praticas de GRH

e perceber que importancia lhe s¢ atribuida no contexto em estudo.

O que se procura nao ¢ dar relevancia aos esteredtipos de género comuns, nem conjeturar
que as mulheres e os homens exercem em geral a sua lideran¢a de maneira diferente, mas
sim destacar, certas particularidades que o exercicio da lideranga por parte das mulheres
pode trazer para as mesmas e para os/as trabalhadores/as, como questdes relacionadas
coma conciliacdo trabalho e familia, o que pode trazer de mais vantajoso para a empresa,

forma de como inspira os/as trabalhadores/as, entre outros.

O ntmero de mulheres em cargos de gestdo tem vindo a aumentar; no entanto, poucos
estudos existem sobre a lideranca no feminino. De acordo com o Relatorio de
Desigualdade Global de Género 2017, do World Economic Forum a igualdade de género
continua a estar aquém do desejado na maioria dos paises que sdo estudados. Portugal no
ano de 2017 encontrava-se na posi¢do 33%, com uma evolucao positiva face a 2015, que
se encontrava na posi¢ao 39. Observando no estudo a participagdo e oportunidades na
economia, onde sdo analisados os salarios, participacdo e a lideranga, por género, os
resultados mostram melhorias, ainda que longe de uma igualdade plena. Portugal
encontrava-se na posicao 35* em 2017, melhorando a sua posicdo de 2015, situada em
46.* (World Economic Forum, 2015, 2017). Em Portugal, o sexo feminino continua em
minoria, ocupando 12,2% de cargos nos conselhos de administragdo das organizagdes
cotadas em bolsa, contudo podemos observar uma evolucdo positiva, no periodo de 2011

a 2016, tendo havido um aumento para o dobro (Informa D&B, 2018).

Segundo Cunha et al (2014:113) a motivagdo “pode ser fomentada mediante medidas de
gestdo e lideranca, e através de politicas e praticas apropriadas de gestdo de pessoas.”

Tendo em conta a relevancia dada ao estilo de lideranga aplicado nas organizacdes e
1
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acrescente ascensao de mulheres a esses cargos, torna-se pertinente neste trabalho analisar
o estilo de lideranca da organiza¢do em questdo. Desta forma, foram definidas questdes

orientadoras da investigacao.

A questdo principal orientadora da investigacdo ¢ a seguinte: Quais as caracteristicas de
lideranca detidas pelas mulheres que lideram a empresa, seja na perspetiva das proprias
(auto-perce¢do) seja na percegao das pessoas por elas lideradas? Desta questdo decorrem

outras duas:

e Que relagdo pode ser estabelecida entre as caracteristicas atribuidas a lideranga
exercida na empresa e a motivacao e satisfacdo dos/as trabalhadores/as, assim
como nas suas perspetivas em termos de oportunidades de progressao na carreira?

e Qual a importancia dada por quem lidera e ¢ liderado/a as politicas de GRH

implementadas na empresa?

Este trabalho inicia-se com a apresentagdo da revisdo de literatura, desde os varios
contributos tedricos para a conceptualizacdo de lideranca, dos varios estilos de lideranca,
da relagdo entre esses estilos e a satisfacdo e a motivacdo dos/as trabalhadores/as,
passando pela articulagdo do tema da lideranca com as abordagens em torno do género.
Na segunda parte ¢ apresentada a descricdo do estudo empirico desenvolvido, que
compreendeu uma abordagem metodologica mista, assente tanto no método qualitativo
como quantitativo, assim como a caracterizacdo das op¢des metodologicas. Neste
capitulo procurar-se-a, a posteriori, dar resposta as questdes orientadoras da investigagao
através da andlise e discussdo dos resultados obtidos. Por fim, serd apresentado o ultimo
capitulo onde serdo apresentadas as conclusdes, as limitacdes do estudo e também as

sugestdes para investigagdes futuras.
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1. Revisao de Literatura

1.1 Contributos teoricos em torno do conceito de lideranc¢a

O conceito de lideranga pode ser visto como uma peca fundamental na gestdo das
organizagdes € assim torna-se importante saber do que falamos quando o referimos,
embora, como aqui se sistematizara, existam contributos tedricos diversos sobre o mesmo

(Teixeira, 2005).

O conceito de lideranga, segundo Robbins e Judge (2015), ¢ definido como a capacidade
de influenciar um grupo para o seguimento da visdo ou alcance de objetivos. Moller &
Gomes (2010) acrescentam que a lideranga pode ser definida como uma forma de
influéncia, causada propositadamente de parte de um individuo sobre outros/as, para
facilitar a ligacdo e as atividades dentro de um grupo de pessoas ou organizagdo, sendo
estes guiados de forma organizada e que “liderar torna-se um processo de interagdo em
que uns poucos influenciam muitos outros, seja para tomar decisdes, para motivar
pessoas, ou para outro propdsito” (p.684). Teixeira (2005:163) refere que a “lideranga ¢
o processo de influenciar outros de modo a conseguir que eles facam o que o lider quer
que seja feito, ou ainda, a capacidade de influenciar um grupo a atuar no sentido da
prossecucdo dos objetivos do grupo” e que também se pode ter em conta lideres informais
nas organizagdes, ou seja, pessoas com a capacidade de influenciar o comportamento de
outras, ndo sendo a propria funcdo, podendo surgir de forma espontinea, dentro dos
grupos, informalmente, ou seja, sem nomeagdo formal. Reams e Reams (2015) defendem
que se deve ter em conta o desenvolvimento de melhores lideres e que a lideranca como
vantagem competitiva ¢ bastante vista nos dias de hoje, devido ao aumento da forga de
trabalho de alto desempenho que se tornou cada vez mais importante. Assim, os/as lideres

devem inspirar os membros da organizagdo a ir mais além do que ¢ exigido.

No seguimento do conceito de lideranca, torna-se também importante associar o conceito
de confianca e de como estdo interligados, sendo que quando os/as liderados/as confiam
no/a lider, estao dispostos/as a colocar-se em vulnerabilidade em prol das agdes do/a lider,
sob a crenga de que os seus direitos e interesses ndo serdo prejudicados. As pessoas ndo
seguem nem procuram orientacdes de alguém visto como uma pessoa desonesta ou capaz

de levar vantagem sobre elas (Robbins e Judge, 2015).
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Existem diversos estilos de liderancga que serdo aqui descritos, nomeadamente lideranca
transacional, transformacional e carismatica. Comegando pela liderancga transacional, esta
refere-se a lideres que conduzem ou motivam os/as seguidores/as na direcao dos objetivos
estabelecidos por meio do esclarecimento dos papeis e das exigéncias das tarefas. Como
caracteristicas dos/as lideres transacionais podemos ver a aplicagdo de recompensas, onde
ha a promessa de recompensas pelo bom desempenho, o reconhecimento de conquistas e
troca de recompensas por esfor¢co do/a liderado/a; a gestdo por excecdo (ativa), que
procura e observa os desvios entre os padrdes e as regras, corrigindo o que € necessario;
a gestdo por excecdo (passiva), que intervém apenas quando os padrdes ndo sdo
alcangados; laissez-faire, que abdica das responsabilidades, evitando a tomada de

decisdes (Robbins e Judge, 2015).

Na lideranga transacional o/a lider opta por conduzir ou motivar os/as seguidores/as “na
direcdo dos objetivos definidos, clarificando a sua funcdo e os requisitos das tarefas”
(Teixeira, 2005:180). Lideres transacionais possuem capacidade de mobiliza¢do dos
diversos interesses individuais. Criam incentivos concretos com o objetivo de
influenciarem o comportamento dos/as seguidores/as e estabelecem regras que associam
o trabalho a penaliza¢des ou a recompensas (Jr., 2009). Assim, a lideranga transacional
pode ser caraterizada por “compatibilizar e harmonizar os objetivos dos liderados, através
da simples troca e na base da coordenagdo de interesses e negociagdo de conflitos”

(Neves, 2001 cit in Moller e Gomes, 2010:685).

Ja os/as lideres transformacionais, segundo Robbins e Judge (2015), inspiram os/as
seguidores/as a ultrapassar os seus proprios interesses para o bem da organizacdo e sdo
capazes de causar um efeito profundo sobre quem lideram. Este tipo de lider tem como
caracteristicas: a atencao as preocupacdes e as necessidades de desenvolvimento de cada
pessoa liderada, modificam a maneira de verem as coisas, ajudando-os/as a pensar nos
problemas de forma inovadora, e sdo capazes de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas
a darem o maximo de si na concretiza¢do dos objetivos do grupo. O foco da teoria da
lideranca transformacional ¢ a capacidade do/a lider na motivagdo de quem ¢ liderado/a
para realizar para além do que ele/a pensava ser capaz de realizar (Metwally e El-

Bishbishy, 2014).

Segundo Aryee et al (2012, cit in Choi et al, 2017: 379), a lideranca transformacional ¢

um estilo de lideranca onde o/a lider ajuda os/as liderados/as a exceder as suas
4
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expectativas iniciais de desempenho, promovendo mudangas nos seus valores, normas e
interesses pessoais. Este estilo de lideranca ¢ composto por quatro componentes
comportamentais distintos, que se interrelacionam: influéncia idealizada, refletida em
comportamentos distintos dos/as lideres que incutem orgulho e respeito nos/as
trabalhadores/as por estarem associados entre eles; motivagdo inspiradora, presente nos
comportamentos de lideres que estimulam a motivacdo dos/as trabalhadores/as, visdo e
espirito a nivel individual e organizacional; estimulo intelectual, representado pelos
comportamentos de lideres que estimulam o pensamento ndo-tradicional e novas formas
de encarar como concluir tarefas e dissolver problemas; e por fim, consideragdo
individual, ou seja, lideres que veem os/as trabalhadores/as como pessoas, invés de apenas
membros do grupo, onde identificam as diferentes necessidades, habilidades e aspiragdes

desses/as trabalhadores/as (Braun et al, 2013, cit in Choi et al, 2017:379).

A lideranca transformacional caracteriza-se entdo pela “criacdo de uma mais valia
resultante das sinergias do grupo, traduzindo-se em modelar e elevar os motivos e valores
do grupo e a sua transformacdo como um todo, em termos de novos objetivos, ambicado
mais elevada e novas modalidades de atuagdo conjunta” (Neves, 2001 cit in Moller e

Gomes, 2010:685).

Caixeiro (2014) distingue estes dois estilos de lideranca, indicando que a lideranca
transformacional se assemelha mais ao conceito tradicional de lideranga e por outro lado
a lideranca transacional se assemelha mais ao conceito de gestdo. J4 Robbins e Judge
(2015) indicam que a lideranga transacional e a lideranca transformacional se
complementam mutuamente, uma vez que a lideranga transformacional é contruida com
base na lideranga transacional produzindo nos/as liderados/as niveis de esfor¢o e de
desempenho superiores aos obtidos apenas na abordagem transacional. Jr. (2009)
considera que os dois estilos de lideranca ndo sdo mutuamente exclusivos, ja que os/as
lideres utilizam uma e outra em momentos e contextos distintos. Deste modo, segundo
Moller e Gomes (2010:685) “ambos os processos sdo necessarios, dependendo do
contexto: a lideranga transformacional ¢ mais adaptada a tempos de mudanga ou
fundagdo, enquanto a lideranga transacional ¢ mais indicada para periodos de evolugdo

lenta e ambiente estaveis”.

Surge também a conveniéncia de abordar o estilo de lideranga carismatica, que indica que

os/as seguidores/as do/a lider lhe atribuem capacidades herdicas ou extraordindrias de
5
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lideranga quando observam determinados comportamentos. Est4d associado a lideranca
transformacional, sendo que em ambos os estilos os/as lideres inspiram os/as liderados/as

através de palavras, ideias e comportamentos (Robbins e Judge, 2015).

Segundo Conger e Kanungo (1998 cit in Robbins e Judge, 2015:375) existem diversas

caracteristicas-chave de lideres carismaticos/as (V. Quadro 1).

Quadro 1 — Caracteristicas-chave de lideres carismaticos/as.

Caracteristicas-chave Descricao

Visdo e articulagio Os/as lideres detém uma visdo, expressa como
um objetivo idealizado, que propde um futuro
melhor que o estado atual. S3o capazes de
esclarecer a importancia de visdo em termos
compreensiveis para os/as liderados/as.

Risco pessoal Os/as lideres estdo dispostos/as a correr riscos
pessoais, sofrer altos custos para atingir sua
visao.

Sensibilidade para as necessidades | Sendo que os/as lideres sdo percetivos/as em
dos/as liderados/as relagdo a capacidade dos outros e sensiveis as
suas necessidades e sentimentos.

Comportamentos nao Os/as lideres envolvem-se em comportamentos
convencionais que sdo percebidos como novidade e que vao
contra as normas.

Fonte: Baseado em Conger e Kanungo (1998 cit in Robbins e Judge, 2015: 375)

1.1.1. Uma lideranc¢a inclusiva: caracteristicas

Um conceito com impacto no estudo aqui apresentado, € o conceito de lideranca inclusiva
que segundo Nembhard e Edmondson (2006) foi definido como “palavras e agcdes de um
lider ou lideres que indicam um convite e apreciacdo pelas contribui¢des dos outros” e
segundo Hollander (2009) como uma “situagdo win-win”” com um objetivo comum e visdo
de relacionamentos interdependentes, enfatizando o importante papel dos/as
seguidores/as nesse relacionamento e prestou atencao a sua percecdo de lideranca por

parte dos/as seguidores/as.

Ospina (2011) descreveu um/a lider inclusivo/a como valioso/a, sendo alguém que aceita

os/as funcionarios/as em todos os niveis da organizacao e considera-se responsavel pelos
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resultados. A mesma autora acrescenta que, um/a lider inclusivo/a ¢ considerado/a como

um membro que desempenha um papel fundamental na formacdo de uma organizacao

inclusiva, contendo trés dimensdes (Kalev et al, 2007 cit in Ospina, 2011:20):

(1) Tolerancia relativamente as opinides e os fracassos dos/as funcionarios/os,
ouvindo atentamente os seus pontos de vista; tolerdncia ao erro, fornecendo

incentivo e orienta¢do com vista a apoiar a equipa, quando cometido.

(2) Os lideres reconhecem os/as funcionario/as, respeitam e focam-se na formacao

dos/as mesmos/as, elogiando as suas realizacdes.

(3) Tratamento dos/as funcionarios/as de forma justa, considerando as
necessidades e interesses de cada, garantindo que os/as mesmos/as partilham as

vitorias.

O conceito de lideranca inclusiva esta associado ao pressuposto da conciliagdo trabalho-

familia, que segundo Felstead et al. (2002), o equilibrio entre vida profissional e vida

pessoal pode ser definido como a capacidade dos individuos conseguirem encontrar um

ritmo de vida que lhes permita combinar o seu trabalho com outras responsabilidades,

atividades e aspiracgdes, independentemente da idade e do sexo.

De acordo com a Comissdo para a Igualdade no Trabalho e no Emprego! as boas praticas

em matéria de conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal, dividem-se em duas

areas distintas:

Formas de organiza¢ao do tempo de trabalho, através de flexibilidade de horario;
horéario compactado num niimero reduzido de dias por semana; trabalho a partir
de casa/escritorio movel; teletrabalho; banco de horas.

Beneficios diretos a trabalhadores/as e a familiares através de apoios financeiros;
servigos de saude, bem-estar e de gestdo do stress; protocolos com servigos de
varias areas, na area da educacao, saude € lazer,
com beneficios extensiveis ao agregado familiar; programas de atividades de
tempos livres (ATL) e de férias para filhos/as de trabalhadores/as; servigos

domésticos; servicos de apoio a idosos e outros dependentes; servicos de

' CITE, consultado em http://cite.gov.pt
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transportes; servicos de acolhimento de criancas nas instalagdes da empresa;
concessao de periodos de tempo de assisténcia a familiares — ascendentes,

descendentes ou conjuges — para além dos previstos na lei.

A aplicagdo das praticas aqui apresentadas, segundo Guerreiro Lourenco & Pereira (2006)
refletem diversas vantagens ndo s6 para os/as trabalhadores/as, como também para as
empresas. Entdo, as autoras afirmam que a aplicacdo destas praticas pode levar a que as
empresas possam incentivar a criatividade e a motivacao dos/as trabalhadores/as, gerar
melhor comunicagao entre chefias e operacionais € promover um maior € mais completo
conhecimento dos objetivos e da cultura da organizag¢do; proporcionar reducdo de
turnover, com poupangas em recrutamento de pessoal e também reducdo de custos com a
formacao, fixando RH qualificados; aumentar a produtividade, na medida em que ha um
planeamento dos tempos de trabalho mais ajustados as necessidades dos/as
trabalhadores/as, o que evita absentismos imprevistos; alargar e diversificar o leque
dos/as potenciais trabalhadores/as interessados/as em trabalhar numa empresa que lhes
oferece boas condigdes de exercicio de uma atividade profissional em harmonia com as
suas responsabilidades familiares; reduzir os conflitos laborais; valorizar a imagem da
empresa na comunidade envolvente e a nivel internacional, o que pode contribuir para o

aumento do volume de negocios.

Casaca (2014) associa estas praticas a um modelo de organizagdo do trabalho inclusivo e
humanista de organizacao do trabalho, favoravel a igualdade de género e a conciliagao

trabalho-familia.

1.2 Estilos de lideranga e a sua relacdo com a motivacao e satisfacio no local de
trabalho

Nesta pesquisa torna-se também importante estabelecer a relagdo entre os estilos de

lideranca apresentados e os conceitos de motivacao e satisfacdo dos/as trabalhadores/as.

Segundo Ahluwalia e Preet (2017), a motivagao ¢ definida como o estimulo de individuos
para realizar acdes no sentido de alcancar os resultados desejados. Osabiya (2015) indica
também que este conceito representa uma forga interna as pessoas, através da qual tentam
atingir um objetivo para satisfazer necessidades (individuais, grupais ou organizacionais).
O conceito esta entdo muito interligado com diversos componentes: a estimulacdo, que

representa as forcas responsaveis pelo comportamento; a acao e esforgo, que possibilitam

8
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levar ao comportamento efetivo; o movimento e persisténcia, responsaveis pela
continua¢cdo do comportamento motivado no tempo; e também pela recompensa, que se
traduz num refor¢o de todos os componentes anteriores (Cunha et al, 2007). De acordo
com Tampu (2015), trabalhadores/as motivados/as levam a melhores desempenhos
organizacionais, constituindo uma for¢a de trabalho com mais poder. Osabiya (2015)
acrescenta que o sucesso de uma organizagao nao ¢ considerado sem que haja uma forca

de trabalho motivada.

Dentro do mesmo conceito podemos observar dois tipos de motivagdo: a intrinseca e a
extrinseca. Frey et al (2013) consideram que a diferenca entre motivacdo intrinseca e
extrinseca incide no facto de a motivagao extrinseca ser instrumental, isto ¢, a motivagao
para realizar uma determinada tarefa ¢ um instrumento para a obtencdo de uma
recompensa, ao contrario da motivagao intrinseca, que nao ¢ instrumental pois ndo visa a
prossecu¢do de um fim diferente. Fatores motivacionais intrinsecos, segundo
Nyambegera e Gicheru (2016), sdo fundamentais para determinar a motivacdo dos/as
trabalhadores/as numa organizagdo, sendo que, estes se tratam de fatores internos que
refletem na observacgdo do/a trabalhador/a sobre o seu proprio trabalho, como este/a sente
as tarefas que desempenha e se estas sdo significativas para ele/a e para a organizagao.
Para Cunha et al (2007) a vantagem da motivacdo intrinseca ¢ que a mesma tende a
manter-se ao longo do tempo, ao contrdrio da motivacdo extrinseca, que tende a

desaparecer quando ¢ retirado o fator motivador.

A motivacdo extrinseca da-se devido aos fatores externos ao sujeito, em forma de
recompensa tangivel, onde o/a mesmo/a executa a tarefa tendo como objetivo uma
recompensa ou como fuga a uma possivel punicdo. As tarefas sdo executadas se se tem
algo a perder ou a ganhar, onde o sujeito pode ndo gostar, necessariamente, da tarefa a
realizar, mas sim do que podera receber pela sua realizagcdo, ou seja, da recompensa

(Nakamura et al, 2005).

Torna-se agora importante perceber o conceito de satisfagdo com o trabalho que para
Robbins e Judge (2015), refere-se a atitude geral de uma pessoa em relagao ao trabalho
desempenhado. Os mesmos autores acrescentam que uma pessoa que apresenta niveis de
satisfagdo mais elevados com o trabalho, apresenta atitudes mais positivas em relagdo ao
seu trabalho, enquanto que pelo contrario a pessoa insatisfeita apresenta atitudes mais

negativas. A satisfacdo com o trabalho refere-se, assim, a diferenga entre as recompensas
9
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efetivamente recebidas pelo/a trabalhador/a e aquilo que o/a mesmo/a acredita merecer.
Para Spector (2003), a satisfagdo ¢ uma variavel que retrata como o/a trabalhador/a se
sente em relagdo ao trabalho, mais concretamente, a satisfacao no trabalho ¢ o quanto o/a
trabalhador/a aprecia o proprio trabalho. O mesmo autor acrescenta que a satisfacao se

refere aos sentimentos dos/as trabalhadores/as em relagdo aos seus diferentes aspetos.

Apos os conceitos apresentados, analisa-se agora a interligacdo entre os mesmos € 0s
estilos de lideranca transformacional e transacional. De acordo com o estudo realizado
por Kim e Lee (2011), estes consideraram que todos os atributos da liderancga
transformacional, exceto pela influéncia idealizada (motivagdo inspirada, estimulo
intelectual e consideracdo individual), tiveram efeitos significativos na motiva¢do do
trabalho dos/as funcionarios/as. Os resultados dos autores sdo consistentes com as
descobertas de estudos anteriores que relatam que os/as lideres transformacionais tendem
a estimular a motivag¢ao intrinseca do trabalho dos/as subordinados/as por meio do uso de
varias estratégias, como motiva¢do inspiradora, estimulo intelectual e consideragdo
individual (Gange et al, 1997; Utman, 1997, cit in Kim e Lee, 2011:241). O mesmo estudo
revela que, por outro lado, relativamente ao modelo transacional, gestdo por excecdo e a
recompensa incerta, ndo tiveram influéncia na motivagdo de trabalho dos/as
funcionarios/as. A lideranca transacional ndo teve relacio com o comportamento
inovador dos/as funciondrios/as, conforme indicado em alguns estudos (Boerner et al,

2007; Moss e Ritossa 2007 cit in Kim e Lee, 2011:236).

Analisando a relagdo entre o estilo de lideranca transformacional e a satisfagdo no
trabalho, segundo o estudo de Kim e Lee (2011) todos os atributos deste estilo de
lideranca (influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulo intelectual e
considera¢do individual) tiveram efeitos significativos sobre a satisfagdo no trabalho. Este
resultado ¢ consistente com as descobertas de estudos anteriores que relatam que os/as
subordinados/as provavelmente estdo satisfeitos/as com o trabalho quando os/as

supervisores/as sdo lideres transformacionais (Bass, 1985, cit in Kim e Lee, 2011:237).

Seguindo a analise do mesmo estudo de Kim e Lee (2011), também o estilo de lideranca
transacional teve efeitos positivos na satisfacdo dos/as funcionarios/as. Os atributos da
lideranca transacional (gestdo por excecdo e recompensa contingente) tiveram efeitos
positivos significativos na satisfagdo no trabalho. Os resultados do estudo sugerem que

mesmo a liderancga transacional pode desempenhar um papel importante na promogao da
10
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satisfagdo no trabalho. A forte lideranga transacional na forma de recompensas
contingentes pode levar a situacdes em que niveis mais profundos de confianga sdo
formados, facilitando assim a satisfa¢ao no trabalho e também o desempenho (Podsakoff

et al, 1984, cit in Kim ¢ Lee, 2011:243).

1.3 Lideranca e Género

De acordo com Teixeira (2005), olhando para a histéria, os homens tém vindo a
predominar as posi¢des de topo, ou seja, de lideranga, nas organizagdes. Faremos agora

uma abordagem os obstaculos identificados em diversos estudos.

Segundo Casaca e Lortie (2017:19), “os esteredtipos de género constituem um dos
obstaculos mais resistentes a efetivagdo da igualdade de género.” As autoras explicam
que os esteredtipos de género se referem a “generalizagdes preconcebidas e simplistas,
profundamente enraizadas na sociedade” (p.19) relativamente a varios aspetos:
feminilidade e masculinidade; caracteristicas e capacidades de cada sexo, dos papeis na
sociedade e das aspiragdes de cada um/uma. Os estereotipos de género estdo também
arreigados nas organizacdes, refletindo-se inconscientemente nas normas, valores,
percegdes de cada um/a, expetativas e praticas sociais dos membros das empresas (Casaca
e Lortie, 2017). Os esteredtipos estdo intimamente interligados ao que tradicionalmente a
sociedade considera em torno de cada sexo, sendo que os homens sdo vistos como a
principal fonte de sustento das familias, tendo caracteristicas naturalmente mais
associadas a lideranca e a gestdo, e por outro lado as mulheres sdo vistas como sendo

aquelas que cuidam e priorizam a familia (OIT, 2015, cit in em Casaca e Lortie, 2017:19).

Outro dos motivos de as mulheres terem maior dificuldade em alcangar cargos de topo,
de acordo com Barreto et al (2009) ¢ devido a discriminagdo que se assiste nas
organizagdes, pois sempre que as mulheres tentam alcangar cargos de topo, de lideranca,
surgem diversas barreiras estruturais que as impedem de ascender. Dentro das barreiras,
Kirchmeyer (2002) refere dois conceitos: sticky floor’ € glass ceiling®. O chamado “chdo
pegajoso” caracteriza a maior dificuldade de as mulheres terem acesso a cargos

intermédios nas organizagdes. Por outro lado, o “teto de vidro” refere-se a obstaculos

2 Chao pegajoso (tradugio)
3 Teto de vidro (tradugio)
11
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profundamente enraizados, ndo formais e frequentemente invisiveis que dificultam ou

impedem a promoc¢ao das mulheres aos lugares de topo e de lideranca.

Eagly e Carli (2007) indicaram uma metdfora para designar a ascensdo feminina -
“labirinto”. Havendo por vezes a possibilidade de alcangar cargos de chefia, os percursos
sdo frequentemente atravessados por muitos obstaculos e dificuldades. As mesmas
autoras referem que a passagem por um “labirinto” ndo ¢ simples ou direta, mas requer
persisténcia, consciéncia do progresso de alguém e uma andlise cuidadosa dos quebra-
cabecas que estdo por vir. Para as mulheres que aspiram a cargos de alta lideranca,
existem rotas cheias de reviravoltas inesperadas. Como todos os labirintos tém um
caminho viavel para o centro, entende-se que os objetivos sdo atingiveis, sendo que esta

metafora reconhece obstaculos, mas nao ¢ desencorajadora (Eagly e Carli, 2007).

Amorim (2009) considera que sdo varios os pressupostos e barreiras com que se vao
deparando as mulheres executivas a medida que sobem na hierarquia das organizagoes.

Assim esta autora descreve essas barreiras:

“a tradi¢do familiar que compreende que uma mulher esteja em casa ou, pelo
menos, esteja mais disponivel do que o homem para dar apoio a ascendentes
e a descendentes; a simples auséncia de uma partilha efetiva dos deveres
domésticos e familiares; os horarios pos-laborais em que os homens de
negocios estdo habituados a trabalhar, mas aos quais as mulheres nao
podem/devem aceder, deixando assim de reunir, conviver e alimentar a sua

rede de contactos em pé de igualdade” (Amorim, 2009:18).

Desta forma Eagly e Carli (2007) revelam que muitas mulheres enfrentam barreiras varias
para ascender a carreiras de lideranga, devido a pressdo das responsabilidades familiares,
uma vez que continuam a ser aquelas que, comparativamente com os homens, mais
interrompem as suas carreiras, tiram mais dias de trabalho por necessidades familiares e
por vezes, trabalham a tempo parcial. Como resultado destes comportamentos, podem ver
dificultado o progresso na carreira e reduz as recompensas, comparando com homens. A
aplicagdo de praticas de conciliagdo de trabalho-familia, como vimos no capitulo anterior,
pode permitir que as mulheres permanecam nos seus empregos durante os anos mais
exigentes de criagdo dos filhos, que se mantenham atualizadas nas suas areas profissionais

e, eventualmente, competir por posi¢des com cargos mais altos (Eagly e Carli, 2007).
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Casaca e Lortie (2017) apresentam com base num estudo da OIT (2013), os obstaculos
mais significativos a ascensdo profissional das mulheres, resumidos no quadro 2, pela

respetiva ordem de relevancia.

Quadro 2 — Obstaculos a lideranga das mulheres

1. | As mulheres tém mais responsabilidades familiares do que os homens

Papéis atribuidos pela sociedade a homens e mulheres

2
3. | Cultura empresarial masculina
4. | As mulheres tém pouca experiéncia em cargos de gestdo de nivel intermédio

ou de gestao corrente

5. | As mulheres t€ém poucos exemplos para seguir

6. | Os homens ndo sdo encorajados a tirar licenga para tratar de

responsabilidades familiares

7. | Inexisténcia de uma politica e de programas de igualdade na empresa

8. | Esteredtipos que discriminam as mulheres

9. | Falta de formacao em lideranca destinada a mulheres

10. | Falta de solugdes flexiveis de trabalho

11. | Inexisténcia de estratégias para a retencdo de mulheres qualificadas

12. | Preconceito do género inerente em termos de recrutamento e promogao (igual
classificagao)

12. | Gestdo geralmente percecionada como uma fun¢ao de homens

13. | Existem politicas de igualdade de género, mas nao estdo implementadas

14. | Leis em matéria de trabalho e ndo discriminagdo inadequadas

Fonte: OIT (2015:16) cit in Casaca e Lortie (2017:29)

Relativamente aos estilos de lideranga adotados por mulheres e homens, existem duas
vertentes de estudos: uma defende a diferenga entre ambos e a outra reitera que as
diferengas ndo sdo reais. Santos (2010) faz referéncias a estudos efetuados em torno

destas posigoes, que apresentamos no Quadro 3.
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Quadro 3 - Perspetivas sobre estilos de lideranga e género

Perspetivas sobre as diferencas nos estilos
de lideranca de mulheres e homens

Perspetivas que negam as diferencas nos
estilos de lideran¢ca de mulheres e homens

Associagdo de lideranca feminina
com caracteristicas como: maior

Desassociagdo a estilos de
lideranca e género com base no

promover o envolvimento
dos/as trabalhadores/as ndo era
uma pratica de  gestdo
exclusivamente de mulheres.

colaboragdo, com mais abertura (Marshall, argumento de que a maior parte Kathryn
para o didlogo e cooperacdo, ¢ a 1984; dos estudos realizados em Bartol

N Fletcher, . (1978) ou
resolugdo de problemas baseada na 2003- panoramas reais de trabalho Ga
intuicdo e na empatia. Os autores ’ ndo observaram diferencas Ty

. . | Rosener, S . . Powell
acrescentam que este estilo sera significativas no que diz
privilegiado no futuro. 1990) respeito ao estilo de lideranga (1993)
perante género.

Associagdo da lideranca Desassociagdo da existéncia de
desempenhada por mulheres ao um estilo de lideranca “mais
estilo de lideranga feminino” ou “mais masculino”
transformacional, tendo as e defesa da ideia de que essa
mulheres caracteristicas associacdo podera reforgar os
associadas a este estilo de Judy esteredtipos sexuais existentes
lideranga (capacidade de fazer | Rosener | sobre a incapacidade das
com que os/as colaboradores/as | (1990) e | mulheres terem sucesso em | Wajcman
transformem os seus interesses | Bernard | papeis de lideranca. (1998)
proprios em interesses globais; | Bass et al.
maior esfor¢o colocado pelas | (1996)
lideres no encorajamento da
participacdo  dos/as  seus/suas
subordinados/as na tomada de
decisdes e na maior partilha de
informacio).
Associagdo do estilo de lideranca Desassociagdo a estilos de
masculino com o estilo lideranga e género com base
transacional, tendo os homens num estudo qualitativo
caracteristicas associadas a este realizado em Portugal com
estilo de lideranga (relagdo com gestores/as de RH. Este revelou
os/as colaboradores/as como uma que, os estilos de lideranga de
troca de recompensas/ punigdo; Judy homens e mulheres ndo sdo Teresa
utilizagdo do poder derivado do | ROSENT | aocim tio diferentes. Como | Carvalho
cargo organizacional ou da (1990), exemplo, a preocupagdo com a (1998)
autoridade). comunicacdo como forma de

Fonte: Adaptado de Santos (2010:108-109)

Jr. (2009) refere que, observados os estereotipos de género socialmente construidos, o

estilo de lideranca feminino ¢ visto como mais colaborativo, participativo e integrativo,

e, por outro lado, o estilo de lideranca masculino ¢ socialmente tido como mais assertivo,

competitivo, autoritario e centrado no controlo do comportamento dos/as liderados/as.
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Eagly e Carli (2007) acrescentam que as mulheres que desempenham funcdes de
lideranga muitas vezes lutam para cultivar um estilo de lideran¢a adequado e eficaz —
onde este procura conciliar as qualidades comuns que as pessoas preferem nas mulheres

com as qualidades que as pessoas pensam que os lideres precisam para ter sucesso.

Outros estudos associam os estilos de lideranga ao género, como Yoder (2001 cit in Eagly
etal, 2003:573) afirmou que, “a lideranga transformacional pode permitir que as mulheres
evitem a impressdo excessivamente masculina que ¢ produzida através do controle
hierarquico.” Assim, o estilo de lideranca transformacional pode ser considerado
compativel com a lideranga praticada por mulheres, ndo s6 porque pelo menos alguns dos
seus componentes sdo comuns, mas também porque comportamentos especificos podem
ajudar as lideres femininas a lidar com certos problemas de menor autoridade e
legitimidade que enfrentam mais frequentemente do que colegas do sexo oposto (Eagly
et al, 2003). Tais conclusdes foram também retiradas no estudo de Eagly et al (2003), em
que os resultados indicam que a lideran¢a desempenhada por mulheres adota um estilo
maioritariamente transformacional, e a lideranca desempenhada por homens adota um

estilo mais transacional (Moller e Gomes, 2010).

No entanto, Santos (2010:110) refere que em geral, “homens e mulheres ndo parecem
diferir significativamente em termos de comportamentos de lideranca em contexto real
de trabalho” e, mesmo que existam diferengas de género nos estilos de lideranga, ndo
deve ser ocultado o facto de existirem grandes alteragdes dentro da mesma categoria
sexual, sendo que tanto homens e mulheres poderdo apresentar caracteristicas idénticas e
assim as diferencas de género que existam em termos de estilos de lideranga nao poderao
ser vistas como universais, podendo variar com o contexto e com a profundidade de
“genderizacdo” da cultura em questdo e também com préaticas organizacionais (baseado

em Mats Alvesson e Yvonne Due Billing,1997).

Um estudo de Maher (1997) investigou diferencas de género nos estilos de lideranga
transformacional e transacional e esteredtipos relacionados com o género para esses tipos
de lideranga. Um dos resultados deste estudo revelaram que ndo houve diferencas na
maneira como os/as subordinados/as avaliaram os/as lideres homens e mulheres. Este
estudo acrescenta que os resultados sugerem que os esteredtipos podem ser uma
explicacdo para as diferengas de género encontradas em pesquisas anteriores sobre os

estilos de lideranga transformacional e transacional. Segundo Liu (2015) na generalidade,
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a literatura sobre género e lideranca associam género a algo que as pessoas tém ou sao e

ndo a algo que fazem.

E também importante analisar a conclusdo de Yvonne Benschop (2006, cit in Santos,
2010:110) que indica que ambas as perspetivas apresentadas poderdo associar-se a

questdes mais complicadas e a certos problemas. A autora acrescenta que:

“a perspetiva da igualdade entre os sexos facilmente conduz a subvalorizacdo
das desigualdades de género e ignora completamente a “genderizagdao” das
culturas organizacionais e a relacdo assimétrica de poder prevalecente. O
argumento de que homens e mulheres sdo iguais refor¢a implicitamente a
norma masculina que constrdi as mulheres como desviantes, o que se reflete
nas menores oportunidades de carreira. Porém, a perspetiva da diferenca ¢
igualmente problematica, uma vez que pressupde a existéncia de diferencas
fundamentais entre homens ¢ mulheres, e reduz essas diferengas a esséncia

ou “natureza distinta” da mulher e do homem.” (p.110)

Assim, Santos (2010) sugere que para o desaparecimento deste “dilema” € necessario que
seja reconhecido que as desigualdades materiais ndo sejam equivalentes a (re)avaliacdo
da feminilidade e de que os conceitos de “diferenca” e “igualdade” deverdo fazer sentido

quando relacionados entre si.
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2. Estudo Empirico: o caso do Grupo Your
2.1 Questdes orientadoras e objetivos

Para orientar a investigacdo, foram estabelecidas diversas questdes fundamentais. A
questdo principal orientadora da investigacdo ¢ a seguinte: Quais as caracteristicas de
lideranca detidas pelas mulheres que lideram a empresa, seja na perspetiva das proprias
(auto-perce¢do) seja na percegao das pessoas por elas lideradas? Desta questdo decorrem
outras duas:

e Que relagdo pode ser estabelecida entre as caracteristicas atribuidas a lideranga
exercida na empresa e a motivacao e satisfacdo dos/as trabalhadores/as, assim
como nas suas perspetivas em termos de oportunidades de progressao na carreira?

e Qual a importancia dada por quem lidera e ¢ liderado/a as politicas de GRH

implementadas na empresa?

Perante as questdes orientadoras foram definidos para este estudo diferentes objetivos.
Procura-se identificar e descrever as caracteristicas de lideranca, tanto aquelas
reconhecidas pelas proprias como as que sdo atribuidas pelas pessoas que ali trabalham.
E também nosso objetivo perceber qual a influéncia nos/as trabalhadores/as em termos
de motivagdo, de satisfacdo com o trabalho, e com as perce¢des quanto as oportunidades
de progressdo na carreira. Pretende-se igualmente analisar as politicas e praticas de GRH

e perceber que importancia lhes ¢ atribuida no contexto em estudo.

2.2. Op¢oes metodologicas

Optémos por realizar um estudo de caso, tendo em conta que este ¢ caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de forma a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado
(Gil, 2006). O estudo de caso apresenta duas caracteristicas fundamentais que sdo: a
abordagem do que se pretende estudar no interior de determinado contexto, seja ele social,
cultural, espacial ou outro; e a finalidade de compreender/explanar as suas
especificidades. (Amado, 2000). Com o facto de ser trabalhadora no GY foi possivel o
acesso as informacdes necessarias para o presente estudo na organizagdo apresentada.
Para o estudo, recorreu-se entdo tanto ao método de investigacdo, qualitativo como

método quantitativo.
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No primeiro caso, através de consulta documental, comegadmos por realizar uma analise
de conteudo de documentos estratégicos da empresa, como o manual de acolhimento,
missdo e valores, organograma, relatorios de atividade da empresa e do website. Esta
andlise foi realizada com o objetivo de caracterizar a organizagao e as politicas e praticas
de GRH estabelecidas, numa tentativa de compreensao das mesmas. Esta recolha/analise
de dados visou permitir a comparagdo com os dados recolhidos através das outras técnicas

que serdo aqui apresentadas.

Depois, recorremos a técnica de entrevista semidiretiva, com base num guido (Anexo I)
com diversos topicos para que as pessoas entrevistadas pudessem responder de acordo
com os temas selecionados para a anélise. Bogdan & Biklen, (1994:51) referem que, nesta
situagdo sdo estabelecidas “estratégias e procedimentos que [permitem] tomar em
consideracdo as experiéncias do ponto de vista do informador. O processo de condugao
da investigagdo qualitativa reflete uma espécie de didlogo entre os investigadores e 0s
respetivos sujeitos, dado estes ndo serem abordados por aqueles de uma forma neutra”. O
guido das entrevistas destinou-se a trés entrevistadas: a duas gestoras de topo da
empresa/socias fundadoras, Sara do O e Filipa Xavier de Basto e 8 DRH, Inés Palma. Foi

estruturado em quatro fases conforme o Quadro 4.

Quadro 4 - Grupos de questdes e respetivos objetivos do guido de entrevista

Grupo de Questoes Objetivos

L . . -Compreender o percurso da pessoa entrevistada dentro da
Caracterizagao da situagao organizagdo, incluindo antiguidade, cargos e fungdes
individual na empresa exercidas até a fungio atual

- Compreender quais as caracteristicas de lideranca que sdo
valorizadas pelas pessoas entrevistadas e como se
autopercecionam enquanto lideres

Lideranga
- Identificar qual(is) os estilos de lideranga predominantes por
parte de quem lidera a empresa
- Compreender quais as caracteristicas de lideranga que mais
sdo valorizadas na motivagao das pessoas trabalhadoras
Motivagao e satisfacao -Compreender quais as politicas e as praticas de GRH mais
dos/as trabalhadores/as valorizadas na motivacao das pessoas entrevistadas, e aquelas

que mais podem contribuir para a promo¢ao de mulheres a
cargos de lideranca

Dados sociodemogréficos Nome, idade, habilitagdes literarias e cargo
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As mesmas foram marcadas via e-mail, tendo em conta a disponibilidade das
entrevistadas. Nesse contacto, foram apresentados os objetivos do estudo. As entrevistas
foram registadas através de gravacao por audio, tendo a dura¢do média de 24 minutos,

apos a assinatura da declaragdo de consentimento informado (V. Anexo II).

Relativamente ao método quantitativo foi utilizada a técnica de inquérito por
questionario, que, segundo Moreira (2006, cit in Caixeiro, 2014:362), “pretende obter um
conhecimento generalizdvel. A possibilidade de generalizacdo possibilita um
conhecimento util e valioso numa maior variedade de situagdes”. Assim esta op¢do
preconizou a recolha da informagao pretendida no universo alvo de estudo, permitindo a
compara¢cdo com a informagdo recolhida na fase das entrevistas e, depois, com os

contributos tedricos e empiricos reunidos na fase de revisdo bibliografica.

A aplicacdo de questiondrios foi por via de autoadministragdo — administragao direta a
todo o universo da empresa, 159 trabalhadores/as*, com recurso a plataforma online
Google Forms, onde foi solicitado a empresa o envio do mesmo com o apoio do
Departamento de RH, via e-mail institucional, com a respetiva explicitacdo dos objetivos.
De forma a garantir que as questdes estariam claras, percetiveis e ajustadas, foi realizado
um pré-teste a cinco trabalhadores/as de um departamento da empresa, onde, perante o
feedback dos/as mesmos/as, foram revistas algumas questdes ao nivel da forma como

estavam redigidas.

O questionario (Anexo III) foi dividido em trés partes, apds a introducdo onde era
apresentada a finalidade do mesmo e a salvaguarda de anonimato: (1) caracterizagado geral
do/a inquirido/a — dados sociodemograficos (V. Quadro 5), (2) Satisfacdo e Motivacao; e

(3) Percegoes sobre a Lideranga.

Quadro 5 — Cateterizacdo sociodemografica utilizada

Itens

Sexo Feminino; masculino

Idade Resposta aberta

Categoria Profissional Resposta aberta

Cargo Estagidrio/a; Técnico/a; Manager’, Diretor/a; Outro
Habilitagoes Literarias Ensino secundario; Licenciatura; Mestrado; Doutoramento
Antiguidade na Empresa | <1 ano; 1 - 2 anos; 3 — 4 anos; 5 - 10 anos; > 10 anos

4 Namero de trabalhadores/as a data de envio do questionario
5 Gestor de equipa
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Na segunda parte do questionario, o conjunto de itens utilizado foi extraido de estudos
anteriores (Raziq e Maulabakhsh, 2015; Cunha et al., 2013; Sampayo e Silva, 2012;
Teixeira, 1998), a fim de medir o grau de satisfacdo e de motivagdo das pessoas
inquiridas, bem como o nivel de concordancia em relagdo a varios aspetos do emprego
atual. Recorreu-se entdo a uma escala de Likert de cinco pontos, de forma a analisar trés

variaveis:

e Satisfacdo - em que (1) corresponde a “Muito insatisfeito/a”, (2)
“Insatisfeito/a”, (3) “Nem insatisfeito/a, nem satisfeito/a” (4) “Satisfeito/a”
e (5) “Muito satisfeito/a”

e Concordancia — em que (1) corresponde a “Discordo totalmente”, (2)
“Discordo”, (3) “Nao concordo, nem discordo”, (4) “Concordo”, (5)
“Concordo totalmente”

e Motivagdo — em que (1) corresponde a “Muito desmotivado/a”, (2)
“Desmotivado/a”, (3) “Nem motivado/a, nem desmotivado/a”, (4)

“Motivado/a”, (5) “Muito motivado”.

As escalas aqui medidas foram: satisfacdo geral com a empresa; satisfacdo com a
lideranca; satisfagdo com o trabalho; suporte organizacional; motivacdo do/a

trabalhador/a.

Na terceira parte do questionario, os itens dizem respeito a perce¢ao do estilo de lideranga
e também identificacdo dos aspetos negativos e positivos relativamente as politicas e
praticas de GRH presentes na empresa. Foram assim apresentados diversos itens, em que
os/as inquirido/as teriam de selecionar (podendo selecionar mais do que uma opg¢ao). Os
tracos apresentados para caracterizacdo da lideranga de topo inspiraram-se no contributo

de diversos autores/as (V. Capitulo 1.1) e encontram-se sistematizados no Quadro 6.
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Quadro 6 — Os tracos dos diferentes estilos de lideranga e seus autores

Estilo de Tracos Fontes
Lideranca
Capacidade para motivar os/as colaboradores/as a realizar Robbins e Judge
para além do que pensam realizar (2015); Teixeira
Transacional . . . (2005)
Capacidade para conduzir ou motivar os/as colaboradores/as o
na dire¢do dos objetivos estabelecidos Teixeira (2005)
Inspiragao para os/as colaboradores/as darem o seu melhor
para o bem da organizagao
Capacidade de causar inspirac¢ao junto dos/as
colaboradores/as
Preocupagdo e atengdo para as necessidades de Robbins ¢ Judge
desenvolvimento dos/as colaboradores/as (2015)
Capacidade de modificar a maneira dos/as colaboradores/as
. de verem as coisas, ajudando-os/as a pensar nos problemas
Transformacional | 4 yma nova forma
Capacidade de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a
darem o maximo de si no cumprimento dos objetivos do
£rupo
Presenga de comportamentos que estimulam a motivagao
dos/as colaboradores/as Braun et al, (2013,
— cit in Choi et al,
Aptidao para tratar os/as colaboradores/as como pessoas e 2017)
ndo, simplesmente, como recursos da organizag¢ao
Capacidade de esclarecer a importancia da visdo, em termos
.. Conger e Kanungo
compreensiveis para os/as colaboradores/as (1998 cit in
Carismatico Sensibilidade para as necessidades pessoais/familiares dos/as | Robbins e Judge,
colaboradores/as 2015)
Capacidade de aceitagdo de todos/ os pontos de vista dos/as
— colaboradores/as da organizagao Kalev et al, (2007
nelusivo Reconhecimento dos/as colaboradores/as cit in Ospina,
2011)
Tratamento de forma justa dos/as colaboradores/as

De seguida, foi solicitado que se ordenasse, dentro dos tracos selecionados os mais
relevantes. Esta analise tem entdo o objetivo de analisar os tracos de lideranga apresentada

na empresa e comparar a revisdo aqui efetuada sobre os estilos de lideranga.

Através de uma resposta fechada, foi questionado se os/as inquiridos/as consideram que
os tragos selecionados estdo diretamente ligados ao facto de empresa apresentar lideranca
desempenhada por mulheres, onde sdo dadas as hipdteses de resposta: Sim, Nao, Nao sei

responder.

Para finalizar, foram dispostas trés questdes abertas para andlise do que os/as
inquiridos/as consideram de mais positivo e negativo na GRH da empresa e sugestdo de

alteracdes na mesma.
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2.3 Analise de resultados

2.3.1 Caracteriza¢io — Grupo Your®

O Grupo Your ¢ um grupo de empresas, inicialmente chamado Your Office, criado em
2006 apenas por trés Socias-fundadoras, duas delas Sara do O e Filipa Xavier de Basto,
a terceira, hoje-em-dia, ja ndo se encontra na organizagdo. O GY cresce a partir dai de

forma exponencial, tendo atualmente 159 trabalhadores/as, 92 mulheres e 67 homens.

As fungdes presentes no GY sdo muito distintas, tais como: CEO, Partner’, CFO,
Diretores/as de varios departamentos (Marketing, Comunica¢do, RH, Comercial, IT,
RS), Manager?®, Contabilistas (Sénior e Junior), Chefe de Servigos, Consultor/a
Financeiro, Técnico/a de Processamento Salarial, Advogado/a, Auditor/a (Sénior e
Junior), Consultor/a de RH, Assistente Administrativo, Técnico/a de Informatica,
Empregada de Limpeza. No entanto a empresa do GY, Your Finance, ¢ a que representa
o negdcio principal e aquela mais representativa na populagao total do GY, com cerca de
55%, sendo que as categorias mais frequentes sdo as referentes as areas de contabilidade

e processamento salarial.

O core business’ assenta na prestacio de servigos especializados de contabilidade,
auditoria, consultoria fiscal e financeira. Em paralelo, ¢ oferecida uma diversidade de
servigos em varias areas de suporte como otimizacao de custos, RH e administrativos,

bem como na area de segurancga e satude no trabalho e IT.

Os valores assumidos sdo: Integridade, Proximidade e Dinamismo; e o lema principal ¢
“liberdade com responsabilidade”. E publicamente assumida a importancia do
estabelecimento de parcerias que beneficiem os/as trabalhadores/as em diversas areas
relativamente ao seu bem-estar, tais como ginasios, clinicas de estéticas, farmacias,
restaurantes, entre outros. Estdo também previstas consultas gratuitas com médico de

clinica geral e de nutri¢do.

® Fonte: Manual de Acolhimento da empresa e Website do Grupo Your (https:/grupoyour.com). Acesso
em 12 de Julho de 2019)

7 Socio/a

8 Gestor/a de equipa

® Negocio principal
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De forma a potenciar o equilibrio entre a vida profissional e pessoal da equipa e o bem-
estar organizacional, estdo identificadas algumas iniciativas, tais como:
- Teletrabalho — Possibilidade de trabalhar a partir de casa

- “Your Mum” — possibilita a maes e pais a sair mais cedo uma vez por semana para

que possam ir buscar os/as filhos/as

- Dia de aniversario — Concede o dia de aniversario a todos/as os/as

trabalhadores/as, sem que seja considerado periodo de férias
- Tarde de aniversario do/a filho/a — a semelhanca do dia de aniversario, nos dias

de aniversario dos/as filhos/as os/as trabalhadores/as podem usufruir da tarde livre.

Algumas das politicas e praticas para incentivar a motivacdo e satisfagdo dos
colaboradores, estdo identificadas através de algumas iniciativas, tais como:
- “Your Idea” — Caixa de sugestdes levada sempre em consideragao

- Pequeno almogo com CEO — Possibilita fazer-se a marcagdo para expor alguma
preocupagdo, ideia, sugestao...
- Dia da goma — Dia assinalado pela criagdo de empresa, onde nos dias sete de cada

més sdo distribuidas gomas aos/as trabalhadores/as

- Acesso a fruta fresca diariamente, café e dgua

3.3.2 Analise do conteudo resultante das entrevistas

Passamos agora a analise das trés entrevistas efetuadas com as socias fundadoras, Sara do
O e Filipa Xavier de Basto e com a DRH Inés Palma, que apos procedermos a transcri¢io
das entrevistas, gravadas por dudio, foram analisadas do ponto de vista do seu conteudo,
atendendo aos temas ja apresentados no Quadro 4. Comecamos por expor a

caracterizacao das entrevistadas (Quadro 7):

Quadro 7 — Caracterizagdo das entrevistadas

Nome Idade | Habilitagdes | Categoria Profissional
El |SaradoO 37 Licenciatura CEO / Sécia- Fundadora
E2 | Filipa Xavier de Basto 41 Licenciatura Sécia-Fundadora
E3 | Inés Palma 39 Licenciatura DRH
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Com o primeiro conjunto de questdes, relativas a caracteriza¢do da fungdo na empresa,
pretendemos compreender o percurso profissional das entrevistadas, sendo que
relativamente a antiguidade na empresa a E1 e E2 como categoria de sdcias-fundadora se
encontram na empresa pelo mesmo niimero anos de antiguidade da mesma — ha cerca de
13 anos - e a E3 encontra-se na empresa ha 10 anos. Relativamente ao percurso na
empresa E1 e E2 ambas referiram que o percurso percorrido foi mais a nivel de
crescimento da empresa, pois, o papel de sécias foi atribuido desde o inicio da empresa.
Ja a E3 possui um percurso dindmico e ascendente na empresa referido também na

entrevista com E1:

Foium percurso longo, eu comecei numa empresa do grupo, a Your Time (...) depois
chegamos a conclusdo que o negocio ndo iria progredir e ndo iria dar frutos. Nessa
altura falei com a Sara, porque nessa empresa estava como socia dela, e disse que
iria sair porque ndo via possibilidade de progredir, foi quando a Sara me convidou
para passar para a Your Office [na altura] e comegar a fazer processamento salarial
(...) Aos poucos fomos crescendo e fomos tendo uma visdo de como no fundo a
empresa iria crescer e a forma de criar a equipa nesse sentido (...) desde 2018
assumi o papel da dire¢do de RH interna (...) (E3)

(...)o caso da Inés Palma, que entrou para fazer processamento salarial e hoje em
dia é diretora de RH (...)(E1)

No segundo conjunto de questdes com a tematica de lideranga comegamos por analisar
as caracteristicas que as entrevistadas consideram importantes para o exercicio de
lideranca, sendo que obtemos uma pluralidade de caracteristicas, algumas delas repetidas
pelas diferentes entrevistadas. Foram também respondendo a questdo seguinte que

questionava em que medida se reviam nessas caracteristicas.

Eu acho que ser lider ¢ alguém que tem que servir os outros e que principalmente
consegue detetar em cada pessoa aquilo que ela ¢ melhor (...). O lider tem que ser
alguem que tenha um proposito claro e ter um objetivo claro, fazer passar esse
objetivo, de uma forma clara aos outros e fazer com que os outros o sigam. (...) €
dificil, ¢ claramente uma fungdo dificil porque os outros tém que estar encantados
com esse proposito (...) e principalmente fazer com que os outros evoluam e
melhorem (...) Outra coisa que nem passa para os colaboradores é ir eliminando os
obstaculos, (...) vdo acontecendo imensas coisa ao longo do caminho e o lider tem
que ir retirando os obstaculos e garantir que o colaborador tem que brilhar. (...) ter
a consciéncia clara que todas as decisoes impactam na vida das pessoas e na vida
das familias das pessoas. Alguém que antecipa o futuro e que estd focado no futuro,
alguem carismatico e alguém que passa a confianga que esta tudo bem. Que a pessoa
sinta que estdo de mado dada, e que sabe que ele estd la. (E1)
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Eu acho que todos os dias aprendemos a ser lideres (...). eu gosto que as pessoas me
encarem como se eu fosse uma colega (...) eu quero que as pessoas me considerem
uma lider de porta aberta, (...) como uma pessoa acessivel, (...) eu acredito que a
lideranga tem que ser uma lideranca de mdo dada, ndo pode ser uma lideranga de
(...) tentar obrigar a fazer determinadas coisas. E acho que um bom lider é aquele
que olha para cada colaborador e encara como um ser tnico (...). E a “liberdade
com responsabilidade” o nosso lema e, portanto, dar a liberdade as pessoas para
crescerem (...) a delegagdo para mim é fundamental (...). (E2)

Uma das caracteristicas que eu considero mais importante é o exemplo, ou seja,
uma pessoa que estd numa fungdo de liderangca nunca pode, ou nunca deve fazer
uma coisa e depois exigir outra (...) E importante ouvir as pessoas e ouvir com
sentido de quereres mesmo ouvir (...). Conseguir de alguma forma passar confianca
as pessoas (...) Outra caracteristica que eu acho que é importante é a humildade (...)
no sentido de que ninguém sabe tudo e podes sempres aprender como qualquer
pessoa. Saber delegar e orientar(...). (E3)

Tentamos também perceber quais as caracteristicas normalmente atribuidas pelas pessoas
que lideram, onde na generalidade, referiram nao ser uma questdo de fécil resposta, pois

apenas teriam percegoes, no entanto foram reveladas algumas das caracteristicas:

A fama que eu tenho é que “sou a mais querida, mas sou a mais temida”, eu acho
que as pessoas me veem como uma pessoa forte, com uma visdo clara do que quero
para a empresa. (...) Caracteristicas menos vantajosas, muito sensivel e as vezes
devia ser menos emocional nas decisoes e no relacionamento das pessoas (...). (E1)

Eu acho que ha as pessoas que me adoram, acho que ha pessoas que ndo tém grande
opinido porque também ndo se aproximam muito, ndo trabalham diretamente
comigo e acho claramente que ha pessoas que ndo gostam. Ndo tenho nogdo, acho
que essas coisas nunca chegaram até mim, mas sente-se (...) eu acho que quem me
conhece bem gosta mesmo muito de mim, porque sabe que sou este ser humano e
olho para as pessoas como seres humanos tambem (...). (E2)

Calma (...) dizem-me que também sou uma pessoa que conseguem falar, conseguem
expor a situa¢do e que eu de alguma forma consigo ajudar (...) o facto de as pessoas
virem ter comigo ¢ porque reconhecem algumas qualidades para estar na fungdo em
que estou. (E3)

Quando questionamos se as entrevistadas consideravam que o seu estilo de lideranca
inspira as/as colaboradores/as, fazendo com que as/as mesmos/as introduzam mudangas

nas atitudes individuais para alcangar os objetivos organizacionais, a resposta foi unanime

por parte das socias-fundadoras, sendo afirmativa.

Sim, acho mesmo. Acho que nds conseguimos fazer com que isso acontega, eu acho
que se os colaboradores souberem onde queremos chegar, se nos virem a ir nesse
caminho também vao. (E1)
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Eu acho que sim, principalmente nos meus bragos direitos, eu estou muito proxima
da equipa de dire¢do e equipa dos managers com quem eu trabalho mais diretamente
(...) eu sinto que houve aqui pessoas que cresceram e que chegaram a esses cargos
pela minha mado e da Sara também (...) eu acho que as pessoas nos admiram (...)
olham para nds como se gostassem de ser como nos, eu sinto isso, eu sinto que as
pessoas tém imenso orgulho em nos. (...) (E2)

No ultimo conjunto de questdes, com a tematica de satisfacdo e motivacdo dos/as
colaboradores/as, comegamos por tentar perceber o que as entrevistadas consideravam
importante para motivar os/as colaboradores/as. As respostas obtidas foram baseadas na

liberdade, o ambiente de trabalho, experiéncias sociais, entre outras:

(...) eu acho que o que mais motiva aqui os colaboradores é este lema aqui dentro,
que ¢ a “liberdade com responsabilidade” (...) eu acho que o melhor que podemos
dar ¢ este gift work, que é dar estes presentes diarios - a pessoa é livre, a pessoa
sabe que tem uma remuneragdo versus uma responsabilidade e de resto consegue
gerir da melhor maneira. Eu sou apologista de irmos dando bocadinhos nossos, por
exemplo aquela coisa de celebrarmos as coisas que nos acontecem, irmos de fim-
de-semana com os colaboradores, acho que essa parte de dar experiéncias, de dar
vivéncias, de dar uma parte ludica é muito importante. (E1)

A motivagdo para nos, dos colaboradores, esta acima de tudo (...) temos varias
agoes para motivagdo das pessoas, nomeadamente poderem trabalhar a partir de
casa caso necessitem, fazemos os sunsets, as festas, ja fizemos viagens também, festa
de Natal, para nos é fundamental, somos uma familia e para nos ndo nos faz sentido
ndo fazermos isso com os nossos colaboradores. (...) uma simples mudanca de
escritorio estava a criar uma enorme desmotiva¢do porque iamos sair do centro de
Lisboa, etc. neste momento, ja saimos, viemos e agora sente-se que as pessoas estao
motivadas outra vez. As vezes sdo pequenas coisas: como a copa é melhor, porque
temos o deck... luz (...) Mas penso que sempre que as pessoas sentem que nos damos
um passo em frente e que vamos crescer, isso motiva, parece-me a mim que é uma
sensagdo que existe e de confianga. (E2)

Para mim o que é mais importante e que as pessoas mais valorizam é o ambiente de
trabalho (...). O que eu acho que também é muito importante é conseguir-se
proporcionar ferramentas ou politicas para que se consiga conciliar a vida que
temos fora daqui, que é tdo importante ou mais da que temos aqui (...) O que acho
que ¢ também importante, a evolugdo em termos financeiros, obviamente, porque
nos também, pelo menos quem tem a ambicdo de evoluir na carreira, obviamente
também tem que ser recompensado por essa via (...) ndo serd so por si o fator de
maior motivagdo mas que obviamente também tem a sua importdancia (...) (E3)

De seguida questionamos as entrevistadas acerca da importancia conferida as politicas e

praticas de GRH implementadas pela empresa. A resposta obtida foi também unanime,
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sendo que todas revelaram que as politicas sdo de extrema importincia, totalmente uteis

e potenciadoras de motivagdo e satisfagdo no trabalho.

Com a questdo que foi efetuada de seguida, pretendiamos perceber quais as praticas
implementadas mais decisivas para promo¢do de mulheres a cargos estratégicos de
lideranca, sendo que todas referiram a liberdade dada aos/as colaboradores/as para que
possam gerir o seu trabalho de forma a ndo desmantelar tanto a vida profissional como a
vida pessoal. Foi também reconhecido que hoje-em-dia a mulher ja ndo assume a 100%
o papel que assumia ha anos atras (sendo a unica responsavel pela vida familiar, cuidar
dos filhos e da casa). Outro aspeto importante referido por uma entrevistada foi que a
propria empresa ao assumir mulheres em cargos de lideranga, vai fazer com que seja

inspirador para outras mulheres e mostrar que € possivel essa evolucdo na carreira.

Por fim, foi questionado se haveria mais alguma informacao relevante a acrescentar, onde
as socias-fundadoras e lideres da empresa, destacaram a importancia do desenvolvimento
da lideranga, através de formagdo, sendo fundamental para as areas de GRH terem essa
preocupacdo. Também foi mencionado que um pensamento que se deve ter enquanto lider

J4

c:

(... )Jnunca te esquegas que estds a formar outros lideres, porque so assim é
que a empresa vai ter continuidade (...) os lideres nunca podem tirar isto da
cabega, que ¢ a nossa fungdo como CEQ'’s e lideres, formar outros lideres,
se ndo, o crescimento para! (E1)

2.3.3 Caracterizacio da amostra e analise da informacao obtida através do
questionario

Do questiondrio aplicado obtivemos 66 respostas validas, num universo de 159
trabalhadores/as, o que representa uma taxa de respostas de 42%. Posto isto, verificamos
que se trata de uma amostra nao probabilistica e assente no tipo objetivo de amostragem,
pelo que os resultados so se aplicam a esta mesma amostra (Maroco, 2011). Os resultados
foram analisados através dos programas SPSS 22 (Statistical Package for the Social

Science) e Excel. A caracterizacdo da amostra encontra-se descrita no Quadro 8.
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Quadro 8 - Caracterizag¢@o dos/as participantes

N %
Sexo Feminino 48  72,7%
Masculino 18  27.,3%
22-32 22 33.3%
33-43 28 42,4%
Idade 44-54 13 19,7%
>54 1 1,5%
Omissos 2 3,0%
Cargo Estagiario/a 4 6,1%
Técnico/a 38 57,5%
Manager (gestor de equipa) 7 10,6%
Diretor/a 12 18,2%
Outro 5 7,6%
Habilitacées Literarias Ensino Secundario 15 22,7%
Licenciatura 40 60,6%
Mestrado 10 15.2%
Doutoramento 1 1,5%
Antiguidade na Empresa <1 ano 13 19,7%
1 - 2 anos 19 28.8%
3 — 4 anos 18 27.3%
5 -10 anos 12 18,2%
> 10 anos 4 6,1%
total 66  100%

N — Frequéncia Absoluta

% - Frequéncia Relativa

A média de idades apresentada ¢ de 37 anos, onde a média de idades das mulheres ¢ de
36 anos e a média de idades dos homens ¢ de 39 anos. A pessoa com menos idade possui
22 anos € a com mais idade 61 anos, do sexo feminino € do sexo masculino,
respetivamente. Ja na andalise das categorias profissionais, como a empresa apresenta uma

grande diversidade de areas de atuacdo, podemos verificar essa pluralidade de categorias
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sendo as mais frequentes, por ordem, Contabilistas, Técnicos/as de Payroll

(processamento de salarios); Consultores/as e Diretores/as de diversas areas.

Foi também realizada uma analise a caracterizagdo dos/as participantes, desagregada por
sexo, que se pode observar no Anexo IV. E possivel concluir que tanto para mulheres
como homens o cargo com mais frequéncia ¢ o de técnico/a, com 62,5% e 44,4%
respetivamente dentro dos seus universos. No que toca as habilitacdes literarias, a maioria
de homens e mulheres tem o grau de licenciatura - 56,3% e 72,2%, respetivamente. O
nivel menos selecionado por ambos foi o doutoramento, sendo que apenas uma mulher
possui este grau. Ja no que concerne a antiguidade da empresa, observamos que as
mulheres apresentam uma antiguidade na empresa, de um a dois anos (35,4%), ao passo

que os homens apresentam uma maior antiguidade de trés a quatro anos (38,9%).

Consisténcia Interna e Analise Descritiva das Escalas

Foram criadas varidveis compositas usando as respetivas escalas, conforme se apresenta
no Anexo V. A sua consisténcia interna foi avaliada através do Alfa de Cronbach.
Segundo Pestana e Gageiro (2005), coeficientes acima de 0,9 tém uma consisténcia
interna muito boa; entre 0,8 € 0,9 boa; entre 0,7 e 0,8 razoavel; entre 0,6 ¢ 0,7 fraca; e
abaixo de 0,6 inadmissivel. Deste modo, pode-se observar que os indices deste estudo
apresentam consisténcias internas boas, pois variam entre 0,85 ¢ 0,90. E de sublinhar que
na escala motivacdo do/a trabalhador/a, foi eliminado o item “desenvolvimento de
trabalho em equipa”, tendo-se melhorado a consisténcia interna da escala. Nas restantes

escalas mantiveram-se todos os itens.

O anexo V apresenta as médias e desvio-padrdo das escalas. Pode-se observar que, de
uma forma geral, os/as inquiridos/as t€ém percegdes positivas quanto a sua satisfacdo geral
com a empresa, com a lideranga, com o trabalho, com o suporte organizacional e
motivacdo para o trabalho. De facto, as referidas escalas apresentam valores médios bem
acima do ponto médio da escala, sendo que o indice relativo ao suporte organizacional é
o que apresenta a média mais baixa. No Quadro 9 estdo descritas as médias e DP dos

diferentes indices de escalas.
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Quadro 9 — Média e desvio padrdo dos indices de escalas

Meédia Desvio padrdo
Satisfagdo geral com a empresa 4,1 0,5
Satisfacao com a lideranga 4,1 0,6
Satisfagdo com o trabalho 4.1 0,5
Suporte organizacional 3,8 0,7
Motivacdo do/a trabalhador/a 4.1 0,6

O indice da satisfacdo geral com a empresa apresenta uma média elevada. Os itens
imagem da empresa e responsabilidade social sdo os que apresentam as médias mais
elevadas. Por outro lado, os itens envolvimento dos/as colaboradores/as nas decisoes ¢

em atividades de melhoria, apresentam as mais baixas.

O indice satisfacdo com a lideranga apresenta, igualmente, uma média elevada, sendo que
os itens referentes a aptidao dos/as lideres em comunicarem e postura face a mudanga sdo
os que apresentam as melhores médias. Os restantes itens tém médias de quatro pontos
ou acima, a exce¢do do item referente a capacidade em reconhecer os esfor¢os individuais

que apresenta a média mais baixa deste indice.

A satisfagdo com o trabalho também apresenta uma média elevada. Os itens que mais
contribuem para esta perce¢do bastante positiva sdo a relacdo com os/as colegas e a
flexibilidade no horario de trabalho. De resto, estes itens apresentam as médias mais
elevadas de todo o questionario. A igualdade de oportunidades e a adequagdo do volume

de trabalho, sdo os itens com as médias mais baixa deste indice.

Como ja referido, o indice suporte organizacional, ¢ o que apresenta a média mais baixa
de todos os indices. De facto, ao contrario do que sucede noutros indices, a maioria dos
itens deste indice tem médias abaixo de quatro. Apenas o indice referente a existéncia de
um bom ambiente de trabalho tem uma média acima de quatro. Adicionalmente, o item

referente ao nivel salarial é o que apresenta a média mais baixa de todo o questionario.

Finalmente, temos o indice referente a motivacao do/a trabalhador/a. Este apresenta uma
média elevada, com o item referente a aprendizagem de novos métodos de trabalho com

a maior média e o de sugestdo de melhorias com a média mais baixa.

30



ANA RITA SABINO LIDERANCA NO FEMININO. UM ESTUDO DE
CASO NUMA EMPRESA DO SETOR DA CONSULTORIA FINANCEIRA.

Correlacgoes de Pearson

Com o objetivo de avaliar a correlagdo entre a satisfacdo com a lideranga e a satisfacdo
com a empresa, com o trabalho, o suporte organizacional e a motiva¢do do trabalho

recorreu-se a correlagdo linear simples (r de Pearson) (Anexo VI).

Pela analise do quadro do anexo VI, verifica-se que a satisfacdo com a lideranca apresenta
correlagcdes estatisticamente significativas com a satisfacdo geral com a empresa
(=0,796; p<0,01), a satisfacio com o trabalho (+=0,675; p<0,01), o suporte
organizacional (r=0,826; p<0,01) e a motivacdo do trabalhador (»=0,336; p<0,01). As
correlacdes entre as varidveis apresentam-se como positivas. As correlagdes entre a
satisfacdo com a lideranca e a satisfagdo com o trabalho ¢ moderada; entre a satisfacdo
com a lideranga e a satisfagdo geral e suporte organizacional sdo fortes. Ja a correlagao
entre a satisfacdo com a lideranga e a motivagdo do/a trabalhador/a ¢ fraca. Assim, quanto
mais acentuada for a satisfagdo com a lideranga, maior serd a satisfagdo geral com a

empresa, o trabalho, o suporte organizacional e a motivacao do/a trabalhador/a.
Tracos de Lideranca na empresa

O Anexo VII apresenta as frequéncias relativas aos tragos de lideranga percecionados
pelos/as colaboradores/as. Pode observar-se que nao existe um estilo de lideranga que se
destaque, uma vez que os tragos identificados podem ser associados aos varios estilos
identificados na literatura. Nesta analise, os tracos selecionados pelos/as inquiridos/a com

maior frequéncia, sdo, ordenadamente, os seguintes:

- capacidade de conduzir ou motivar os/as trabalhadores/as para alcancarem os
objetivos estabelecidos (53%);

- capacidade de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si
no cumprimento dos objetivos do grupo (50%);

- capacidade para motivar os/as colaboradores/as a superarem-se (49%);

- capacidade para motivar os/as colaboradores/as a darem o melhor de si pela
organizagao (49%);

- capacidade em causar inspirag@o junto dos/as colaboradores/as (44%).
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Num segundo nivel, temos um conjunto de tragos menos reconhecidos pelos/as
inquiridos/as, mas, ainda assim, com alguma expressdo. S3o estes a preocupagdo € a
aten¢do da lideranca com as necessidades de desenvolvimento dos/as colaboradores/as
(32%); a capacidade em incentivar os/as colaboradores/as a pensarem fora da caixa
(29%); e as caracteristicas comportamentais por parte da lideranca que motivem os/as

colaboradores/as (27%).

J& quando foi questionado se os/as inquiridos/as consideravam que os tragos selecionados
se relacionariam com o facto da lideranca na empresa ser exercida por mulheres, a
resposta mais selecionada foi afirmativa, com 69,2% das respostas (45 inquiridos/as),
seguindo-se a opcao “ndo sei responder”, com 16,9% (11 inquiridos/as) e , por ultimo, a

resposta negativa com 13,8% (nove inquiridos/as).

Nas repostas abertas quando foi questionado o que de mais positivo ha a reter
relativamente as politicas e praticas de GRH e a empresa em si, foram referidos com mais
frequéncia os seguintes aspetos: a proximidade entre todos; o espirito de equipa na
empresa através de todos os niveis hierarquicos; as politicas de flexibilidade no trabalho
para conciliacdo entre vida pessoal e profissional; e a preocupacdo genuina com cada
colaborador/a. J4 na pergunta oposta, relativa ao que se considera ser mais negativo, as

respostas mais referidas foram a falta de formacao e a necessidade de ajustamento salarial.
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3. Consideracoes finais

O presente estudo pretendeu analisar, na generalidade, o impacto numa organiza¢ao com
presenca de lideranca desempenhada por mulheres e perceber assim, como € visto o estilo
de lideranca da empresa pela perce¢do dos/as colaboradores/as e também das proprias
lideres; se ha impacto ou ndo na motivagao e satisfacdo dos/as colaboradores/as e também
analisar as politicas e praticas de GRH aplicadas na organizagdo potenciadoras de
progressao de carreira. Para este estudo, optou-se por se realizar uma investigagao assente
num estudo de caso, integrando o método qualitativo e quantitativo, através do recurso a
entrevistas semi-estruturadas, andlise documental e a aplicagdo de um inquérito por
questionario. Desta forma a entrevista foi realizada as dirigentes e DRH da organizagao,

€ 0 questionario aplicado aos/as colaboradores/as.

Procurou-se com a investigagdo realizada dar resposta a seguinte questdo: Quais as
caracteristicas de lideranga detidas pelas mulheres que lideram a empresa, seja na

perspetiva das proprias (auto-perce¢do) seja na perce¢ao das pessoas por elas lideradas?

E de destacar em primeiro lugar, que os tragos ou caracteristicas de lideranga mais
identificados pelos/as colaboradores/as foram: capacidade de condugdo e motivagdo
dos/as trabalhadores/as para alcance de objetivos estabelecidos; capacidade de
entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si no cumprimento dos
objetivos do grupo; capacidade para motivar os/as colaboradores/as a superarem-se;
capacidade para motivar os/as colaboradores/as a darem o melhor de si pela organizagao;

e capacidade em causar inspira¢do junto dos/as colaboradores/as.

J& através das entrevistas apuramos que as lideres valorizam a proximidade com os/as
colaboradores/as, a abertura e a confianga para que todos/as consigam atingir os objetivos

da organizagdo, sem nunca desvalorizar a vida pessoal de cada um/uma.

Torna-se importante referir que, no presente estudo, os resultados obtidos quanto a
identificacdo de caracteristicas de lideran¢a nas mulheres que lideram a empresa ndo estao
associados apenas a um estilo de lideranga - como alguns estudos referem a proposito da
associacdo do entre a lideranca no feminino e um estilo transformacional (Judy Rosener,
1990; Bernard Bass et al.,1996, cit in Santos 2010), mas sim a diversos tracos que a

literatura associa a diferentes estilos de lideranga. Podemos também constatar que hd uma
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preocupacdo com o exercicio de uma lideranga inclusiva, que tenha em consideragdo as
necessidades e os interesses de cada membro da empresa e a procura de equilibrio com a

vida familiar e pessoal.

Um dos tragos mais associados a liderancga foi a capacidade de inspirar os/as liderados/as
de acordo com a percecdo dos/as colaboradores/as. Sendo que, também, pela percecdo
das lideres, verificAmos que estas consideram que suscitam inspira¢do perante os/as

colaboradores/as.

Outra questdo orientadora do estudo era: Que relagdo pode ser estabelecida entre as
caracteristicas atribuidas a lideranga exercida na empresa e a motivagdo e satisfacdo
dos/as trabalhadores/as, assim como nas suas perspetivas em termos de oportunidades de

progressao na carreira?

Através da informagao obtida por via dos questionarios, concluimos existir uma relacdo
positiva, ou seja, o estilo de lideranca presente na organizagdo traduz-se em satisfacao
dos/as colaboradores/as em diversas areas (com a empresa, com o trabalho), com o

suporte organizacional e, também, em motivagao.

Na empresa em andlise podemos também observar que ¢ dada relevancia as politicas e
praticas de GRH com o objetivo de motivar e aumentar a satisfacdo dos/as
trabalhadores/as, designadamente para facilitar uma melhor conciliacdo entre a vida

profissional, familiar e pessoal.

Segundo a percecao das pessoas inquiridas, com base novamente num estilo de lideranca
aplicado pelas mesmas com base na liberdade, os/as colaboradores/as tém oportunidades
de progressdo na carreira, conseguindo sempre conciliar as suas responsabilidades

profissionais com a vida pessoal.

No que toca as politicas/praticas efetivamente utilizadas, estao identificadas as seguintes
iniciativas: cedéncia da tarde do dia do aniversario dos/as filhos/as; possibilidade de sair
uma vez por semana para irem buscar os/as filhos/as a escola; teletrabalho; gestao flexivel
dos horarios do trabalho, a luz do lema “liberdade com responsabilidade”. Os aspetos
menos positivos reportados e que importara atender do ponto de vista da GRH sdo: a falta

de formacao facultada pela empresa e a necessidade de ajustamento salarial.
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Com a tltima questdo de partida (qual a importancia dada por quem lidera e ¢ liderado as
politicas de GRH implementadas na empresa?), concluimos, com base no que ja foi
apresentado, em resposta a nossa questdo, que quem lidera e ¢ liderado/a confere

importancia as politicas de GRH implementadas na empresa.

Limitacées e sugestoes de pesquisa futura

Considera-se que o presente estudo apresenta conclusdes pertinentes sobre um tema ainda
pouco estudado; no entanto, 0 mesmo apresentou algumas limitagdes, em que a mais
significativa reflete-se no facto de este ndo possibilitar fazer uma generalizagdo acerca da

lideranca no feminino.

Considera-se assim pertinente um estudo mais abrangente da tematica, designadamente

através de comparacao de empresas do mesmo setor em Portugal.

Outra limitagdo decorreu do facto de a investigagdo nao ter sido conduzida por uma
investigadora externa a empresa, o que pode eventualmente ter condicionado o sentido de
algumas respostas. Conscientes de que esta limitagdo pode ter estado presente, importa,
porém, destacar a nossa preocupacdo em cumprir escrupulosamente os principios éticos

da garantia de anonimato das respostas dadas ao inquérito por questiondrio.
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Anexo I - Guiao de Entrevista Semiestruturada

L Caracterizagdo da funcdo na empresa
Qual a sua antiguidade na empresa?
Que cargo e funcdo ocupa na empresa atualmente?

Como foi o seu percurso até ao lugar que ocupa hoje em dia?

II. Lideranca

Que caracteristicas considera importantes para o exercicio da lideranca?

Em que medida se reconhece nessas caracteristicas?

Que caracteristicas lhe sdo, normalmente, atribuidas pelas pessoas que lidera?
Considera que o seu estilo de lideranga inspira os/as colaboradores/as, fazendo com que
os/as mesmos/as introduzam mudangas nas atitudes individuais para alcangar os

objetivos organizacionais?

III.  Motivacao e satisfacdo dos/as colaboradores/as

O que considera importante para motivar os/as colaboradores/as e aumentar a sua
satisfagao?

Qual a importancia que dé as politicas de GRH implementadas pela empresa?
Quais as praticas de GRH mais decisivas para a promog¢ao de mulheres a cargos

estratégicos de liderancga?

Considera que hd mais alguma informagao relevante a acrescentar?
Nome

Idade

Habilitacao

Categoria profissional
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Anexo II - Declaracao de Consentimento

TEMA DO ESTUDO: “Lideran¢a no Feminino — Um estudo de caso numa empresa do

setor da Consultoria Financeira.”

Consentimento informado

Eu, aceito

de minha livre vontade, participar neste estudo intitulado “Lideranca no Feminino — Um
estudo de caso numa empresa do setor da Consultoria Financeira” realizado por Ana Rita
Sabino sob a orientagdo da Professora Doutora Sara Falcao Casaca, Professora no
Instituto de Economia e Gestdo — Universidade de Lisboa, no ambito da dissertagao de

mestrado em Gestdo de Recursos Humanos.

Compreendi a explicagdo que me foi dada acerca do estudo em que estou a participar,

tendo-me sido dada a oportunidade de fazer as perguntas que julguei pertinentes.

Por isso, consinto a participacdo no estudo apresentado, tentando responder a todas as
questdes propostas e permito que as informagdes dadas sejam utilizadas no estudo em
questdo, podendo desistir de participar a qualquer momento, sem que dai resulte qualquer

prejuizo.

Assinatura,

Lisboa, , de de 2019

Muito obrigada pela sua colaboragao.
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Anexo III - Questionario

O presente questionario ¢ realizado no ambito da minha dissertacio de Mestrado em
Gestdao de Recursos Humanos, sobre Lideranga no Feminino, realizada no Instituto
Superior de Economia e Gestao — Universidade de Lisboa.

Os resultados daqui obtidos apenas serdo utilizados para fins académicos (dissertagao de
Mestrado), sendo que as informagdes recolhidas serdo andnimas e tratadas com
confidencialidade. O preenchimento do questionario demorara cerca de 15 min.

Desde ja, muito obrigada pela sua colaboragao.

Dados pessoais:

Sexo:

Feminino  Masculino

Idade:

Categoria profissional:

Cargo: Estagiario/a Técnico/a_ Manager _ Diretor/a__ Outro

Habilitagdes Literarias: Ensino Secunddrio  Licenciatura  Mestrado
Doutoramento

Antiguidade na empresa: <l ano  Entre l e2anos  Entre3e4anos  Entre5a

10 anos_ Mais de 10 anos_

1. De acordo com a escala, selecione a opcdo conforme o seu grau de satisfacdo:

Muito Insatisfeito/a Nem Satisfeit Muito
insatisfeito/a insatisfeito/a, nem o/a satisfeito/a
satisfeito/a

Desempenho global
da empresa (para
com clientes)
Imagem da empresa

Responsabilidade
social da empresa
perante as pessoas
cidadas e a
sociedade

Nivel de
identificacdo dos/as
colaboradores/as
com a missao € 0s
valores da empresa
Envolvimento
dos/as
colaboradores/as
nos processos de
tomada de decisdo
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Envolvimento
dos/as
colaboradores/as
em atividades de
melhoria
Mecanismos de
consulta e didlogo
entre
colaboradores/as e
gestdo

2.Qual o seu grau de satisfacdo com lideranca exercida pela gestdo de topo?

Muito Insatisfeito/a Nem Satisfeito/a Muito
insatisfeito/a insatisfeito/a, satisfeito/a
nem satisfeito/a

Aptidao para a

gestdo da

organizagdo

(estabelecer

objetivos,

monitorizar o
desempenho global,
gerir 0s processos,
etc.)

Aptidao de
comunicagio
Aptidao para a
partilha dos
objetivos
Capacidade de
reconhecer 0s
esforgos individuais
Capacidade de
reconhecer 0s
esforgos das
equipas

Postura face a
mudanga e a
inovagao

3. Classifique o seu grau de satisfacdo relativamente as seguintes dimensdes:

Muito Insatisfeito/a Nem Satisfeito/a Muito
insatisfeito/a insatisfeito/a, satisfeito/a
nem satisfeito/a

Ambiente de
trabalho

Relacdo com os/as
colegas de equipa

Flexibilidade de
horario de trabalho

Adequagdo do
volume de trabalho

Possibilidade de
conciliar a vida
profissional com a
vida familiar e
pessoal

Igualdade de
oportunidades
dentro da
organizagdo

Condigdes de
higiene e segurancga
¢ de garantia de
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bem-estar fisico ¢
psicologico

Equipamentos e
materiais
disponiveis para o
exercicio da funcdo

Espacgo de Trabalho
/ Copa / Salas /
Convivio

4. Indique, selecionando a op¢ao, a sua opinido relativamente as seguintes afirmagoes:

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
totalmente concordo, totalmente
nem discordo

A empresa preocupa-se
com o desenvolvimento
de carreira dos/as
seus/suas colaboradores/as

A empresa proporciona a
formag@o necessaria ao
desenvolvimento das
competéncias técnicas

A empresa proporciona a
formagdo relevante para
0s objetivos individuais
Existem oportunidades de
desenvolvimento da
carreira profissional na
empresa

As condigdes salariais
estdo ajustadas aos niveis
de responsabilidade e as
fungdes dentro da empresa
A empresa procura
garantir um bom ambiente
social para todas/os

5. Assinale o seu grau de motiva¢ao nos seguintes topicos:

Muito Desmotivado/a Nem Motivado/a Muito
desmotivado/a desmotivado/a, motivado/a
nem motivado/a
Aprendizagem de
novos métodos de
trabalho
Desenvolvimento
de trabalho em
equipa

Participagdo em
acdes de formacao

Participagdo
projetos de
mudanga na
organizagdo
Sugestdo de
melhorias
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6. Por quanto tempo que pretende permanecer na empresa?
<1 ano 1 a2 anos 3aS5anos >5anos Até areforma

7. Quais os tragos que encontra presentes na lideranca da empresa? (pode selecionar

mais do que um)
Capacidade para motivar os/as colaboradores/as a realizar para além do que pensam realizar

Capacidade para conduzir ou motivar os/as colaboradores/as na dire¢do dos objetivos
estabelecidos
Inspiragdo para os/as colaboradores/as darem o seu melhor para o bem da organizacio

Capacidade de causar inspira¢do junto dos/as colaboradores/as

Preocupacdo e atengdo para as necessidades de desenvolvimento dos/as colaboradores/as

Capacidade de modificar a maneira dos/as colaboradores/as de verem as coisas, ajudando-os/as a
pensar nos problemas de uma nova forma

Capacidade de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si no cumprimento
dos objetivos do grupo

Presenca de comportamentos que estimulam a motivacdo dos/as colaboradores/as

Aptiddo para tratar os/as colaboradores/as como pessoas e ndo, simplesmente, como recursos da
organizacdo

Capacidade de esclarecer a importancia da visdo, em termos compreensiveis para os/as
colaboradores/as

Sensibilidade para as necessidades pessoais/familiares dos/as colaboradores/as

Capacidade de aceitagdo de todos/ os pontos de vista dos/as colaboradores/as da organizagao

Reconhecimento dos/as colaboradores/as

Tratamento de forma justa dos/as colaboradores/as

8. Dos tragos anteriormente selecionados, selecione trés e hierarquize por ordem de
importancia (1.°, 2.° e 3.°) os que mais contribuem para a sua satisfa¢do no trabalho?
Capacidade para motivar os/as colaboradores/as a realizar para além do que pensam realizar

Capacidade para conduzir ou motivar os/as colaboradores/as na dire¢do dos objetivos
estabelecidos
Inspiragdo para os/as colaboradores/as darem o seu melhor para o bem da organizacio

Capacidade de causar inspira¢do junto dos/as colaboradores/as

Preocupacdo e atengdo para as necessidades de desenvolvimento dos/as colaboradores/as

Capacidade de modificar a maneira dos/as colaboradores/as de verem as coisas, ajudando-os/as a
pensar nos problemas de uma nova forma

Capacidade de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si no cumprimento
dos objetivos do grupo

Presenca de comportamentos que estimulam a motivacdo dos/as colaboradores/as

Aptiddo para tratar os/as colaboradores/as como pessoas e ndo, simplesmente, como recursos da
organizacdo

Capacidade de esclarecer a importancia da visdo, em termos compreensiveis para os/as
colaboradores/as

Sensibilidade para as necessidades pessoais/familiares dos/as colaboradores/as

Capacidade de aceitagdo de todos/ os pontos de vista dos/as colaboradores/as da organizagao

Reconhecimento dos/as colaboradores/as

Tratamento de forma justa dos/as colaboradores/as

9. Acha que os tragos indicados nas questdes anteriores estdo interligados com o facto
de a empresa ter a presenca de lideranca desempenhada por mulheres?
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Sim_ Nao  Nao sei responder

10. O que considera, positivamente, mais relevante na GRH empresa?
11. O que considera, negativamente, mais relevante na GRH empresa
12. Recomendava alguma alteracdo na GRH da empresa?

Muito obrigada!
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Anexo IV- Caracterizacio dos/as participantes desagregada por género

Mulheres Homens
N % N %
Cargo Estagiario/a 2 4,2% 2 11%
Técnico/a 30 62,5% 8 44,4%
Manager 5 10,4% 2 11,1%
Diretor/a 8 16,7% 4 22.2%
Outro 3 6,3% 2 11,1%
Habilitacoes Ensino Secundario 12 25% 3 16,7%
Literarias Licenciatura 27 56,3% 13 72,2%
Mestrado 8 16,7% 2 11,2%
Doutoramento 1 2,1% 0 0%
Antiguidade na <1 ano 10 20,8% 3 16,7%
Empresa 1 -2 anos 17 35,4% 2 11,1%
3 —4 anos 11 22,9% 7 38,9%
5 -10 anos 7 14,6% 5 27,8%
> 10 anos 3 6,3% 1 5,6%

48 100% 18 100%
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‘1 DP
Varidveis Meédia pp Alfade  Media
Cronbach Indice ; .
Indice
Satisfacio Geral
Desempenho global da empresa 4,1 0,6
Imagem da empresa 4,5 0,5
Responsabilidade social da empresa 4,3 0,7
Nivel de identificagdo dos/as colaboradores/as com a 0,853 4.1 0.5
missao 4,0 0,8
Envolvimento dos/as colaboradores/as nas decisoes 3.8 0,8
Envolvimento dos/as colaboradores/as em
atividades de melhoria 3.8 0,7
Consulta e didlogo entre colaboradores/as e a gestdo 4,1 0,7
Satisfacdo com a Lideranca
Aptiddo para a Gestao 4,1 0,7
Aptidao de comunicagao 4,3 0,7
Aptiddo de partilha de objetivos 4,0 0,7 0,891 4,1 0,6
Capacidade em reconhecer os esforcos individuais 3,9 0,9
Capacidade em reconhecer os esforcos de equipas 4,1 0,7
Postura face a mudanga e inovagdo 4,3 0,6
Satisfacdo no Trabalho
Ambiente de trabalho 4,3 0,7
Relagdo com os/as colegas 4,6 0,6
Flexibilidade no horario de trabalho 4,5 0,6
Adequacgao do volume de trabalho 3,7 0,9 0.861 41 0.5
Poder conciliar as vidas pessoal e profissional 4,1 0,8 ’ ’ ’
Igualdade de oportunidades na empresa 3,8 1,0
Condigodes de higiene, seguranca e bem-estar 4,1 0,7
Equipamentos e materiais adequados a fungdo 4,0 0,7
Espaco de trabalho, copa, salas de convivio 4,1 0,8
Suporte Organizacional
Preocupagdo com o desenvolvimento de carreiras 3,9 0,9
Programas de formagao adequada as fungdes 3,9 0,8
Formagao relevante para os objetivos individuais 3,7 0,8 0,889 3,8 0,7
Oportunidade de desenvolvimento de carreira 3,8 0,9
Nivel salarial adequado a responsabilidade 3,2 1,0
Existéncia de um bom ambiente de trabalho 4,1 0,8
Motivacao do trabalhador
Aprendizagem de novos métodos de trabalho 4,2 0,6
Participagdo em agdes de formacao 4,1 0,7 0,902 4,1 0,6
Participac@o em projetos de mudanca na empresa 4,1 0,7
Sugestdo de melhorias 4,0 0,6

DP: Desvio Padrao;
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Anexo VI - Correlacoes de Pearson Entre as Variaveis

Satisfacao Satisfacao Suporte Motivacao do

Empresa  com Trabalho Organizacional  Trabalhador
Satisfacdo com Lideranca 0,796** 0,675%* 0,826** 0,336**
Satisfacdo com Empresa 0,724** 0,771%* 0,466**
Satisfacdo com Trabalho 0,759%*%* 0,372%*
Suporte organizacional 0,493%*

*p<0,05; ** p<0,01

Anexo VII — Tracos da Lideranca da Empresa

Frequéncia  Frequéncia

Absoluta Relativa
(n) (Y0)
Capacidade para motivar os/as colaboradores/as a 0
. X : 32 48,5%
realizar para além do que pensam realizar
Capacidade para conduzir ou motivar os/as 35 53.0%
colaboradores/as na dire¢do dos objetivos estabelecidos e
Inspiragdo para os/as colaboradores/as darem o seu 0
. 32 48,5%
melhor para o bem da organizagdo
Capacidade de causar inspira¢do junto dos/as 29 43.9%
colaboradores/as
Preocupagdo e atencdo para as necessidades de 71 31.8%

desenvolvimento dos/as colaboradores/as
Capacidade de modificar a maneira dos/as
colaboradores/as de verem as coisas, ajudando-os/as a 19 28.8%
pensar nos problemas de uma nova forma

Capacidade de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas

a darem o maximo de si no cumprimento dos objetivos 33 50,0%
do grupo
Presenca de comportamentos que estimulam a 18 27.3%

motivacdo dos/as colaboradores/as
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