CAPITULO I: ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Introducéo - Ambito do estudo e Pertinéncia do tema

O tema que nos propomos investigar aborda umaeda&titas mais importantes e
estudadas nas areas do comportamento organiza@odal gestdo - a lideranca. O
estudo da lideranca nunca deixou de ser atualneuese mesmo uma moda. Segundo
Teixeira (2010, p. 163) importancia da lideranca na gestdo das organizes € tal,
gue muitas vezes tende a confundir-se liderancagestac’

Nos Ultimos anos, 0s contornos cada vez menos giveis (porém mais
surpreendentes) da competitividade organizaciamgdpem desafios de mudanca as
organizacdes, obrigando os seus ativos a trabathaobre a égide da flexibilidade,
adaptabilidade, criatividade e inovagao, colocaselde parte o trabalho mecéanico.

A emergéncia dostrabalhadores do conhecimentotle que nos alertou Peter
Drucker (1996), na sua obra Landmarks of TomorrAwReport on the Newnao é
ficcdo. Mais do que nunca, o comportamento humanaaise foco estratégico das
organizacg6es. O alinhamento das competéncias hgndanestratégias organizacionais,
potencializa a necessidade de haver a preocupagde@&imento, cada vez mais, no
lado humano da lideranca. Bennis (1999) defendechase para a competitividade
organizacional sera a capacidade de a mesma orearquitetura social capaz de gerar
capital intelectual, e a lideranca é o meio paragiEer o seu potencil.

Esta era de mudancga, fez emergir uma nova estirpieleres, mais carismaticos do
que autoritarios, mais inspiradores do que de@somais cooperativos que
competitivos, ou seja, com atributos associadadeaainca transformacional. Este facto
vai ao encontro do ponto de vista defendido poisB4999), em que as organizacdes
que desejem e estejam dispostas a acompanhar agautlavem adotar uma lideranca
mais transformacional do que transacional.

Estes atributos dos novos lideres, bem como otragss de personalidade, como a

intuicdo, a cultura do dialogo e a procura de cose® 0 trabalho de equipa sédo, social

' Disponivel em _http://www.hr-newcorp.com/articlesihis_Leaders.pdf consultado no dia 12 de

Fevereiro de 2012, as 22h40m.




e culturalmente, mais associados ao género femigu® ao masculino. Estes sao
valores altamente cotados nas organizagbes, logma gue no atual mundo
organizacional as mulheres tém mais condicfesdgeasido que os Homens?

O interesse das organizacbes pela lideranca feminém sido crescente,
verificando-se que cada vez mais as mulheres octyrages superiores de comando e
poder na gestao de empresas, no governo e naadeieth geral. Pode pensar-se que a
envolvente organizacional atual redne condicdesa jpalscensdo das mulheres aos
lugares de topo, embora que a “conta-gotas”. Est ffez com que entre as varias
tematicas emergentes, a lideranca e o génerodelodu do liderado) seja uma das que
tem vindo a destacar-se e a adquirir importancisemm da investigagao.

Cunha et aldpud Duarte et al, 2009) propdem mesmo como tema pavate no
seculo XXI, o papel da mulher no mundo organizaaioem particular em matéria de
gestao e liderancga.

Esta é uma realidade a qual as organizacfes dee saml sdo excecdo. As
organizacdes de saude, embora se distingam pelaosuplexidade e caracteristicas
especificas de outras organizacdes, segundo Kakiargney &pud Nunes, 199 na
sua esséncia, n&o se distinguem dos restantesigpmyganizacoes.

O presente trabalho tenta ser um contributo paeanea da investigacdo que ainda
se encontra algo confusa e dispersa, contudo etdalinteresse crescente. Pretende-se
assim investigar a influéncia do género nos estilodideranca adotados pelos lideres,

em especial em ambiente hospitalar, e na efic&cimeranca exercida.
2. Quadro conceptual da investigacao
A investigacao cientificdleva a expansédo do conhecimentBblit e Hunger (1995,

p. 7), constituindo émétodo por excelénciapara o adquirir (Fortin, 2009, p. 4). Para a
autora, o processo de investigacdo engloba quetesf 1) fase conceptual, que consiste

> Os autores defendem que do ponto de vista funcitm@b se distinguem dos restantes tipos de
organizagfes, na medida em que devem desenvolvaanis@os para lidar com cinco problemas
basicos: a producdo, a aquisicdo de recursos, autemtdo de um conjunto de valores e objetivos
proprios, adaptacdo as mudancas da envolvente er gersua globalidadg. Disponivel em
http://repositorio.iul.iscte.pt/bitstream/1007 1/642Nunes,%20Francisco%3BAsOrganiza%C3%A7%C
3%B5esdeServi®C3%A70sdeSa%C3%BAdealgunsElementogNiss%3BRPG%3BLXx%3BISCTE%
3BlllelV-94%3BParte%20l.pdfconsultado no dia 12 de Fevereiro de 2012, a832h




na elaboracdo de conceitos e formulacdo de ideaslha de informagdo sobre um
tema preciso, com vista a alcancar uma conceca@ aca problema; 2) fase
metodoldgica, que consiste na planificacdo da tigasio, onde se definem os meios
necessarios para realizar a investigacéo; 3) feg¥riea, correspondente a recolha de
dados no terreno, sua organizacdo e analise &stati® plano elaborado na fase
precedente € implementado e 4) fase de interpe®aghfusdo na qual o investigador
explica os seus resultados apoiando — se em trabaliteriores e na teoria. Esta fase
finaliza com a comunicacdo dos resultados em cenées cientificas, artigos ou
relatérios de investigacéo.

Na investigacdo cientifica, o investigador procesleconstrucdo do quadro
conceptual, que correspontieuma breve explicacdq”’onde“organiza os conceitos e
as suas relacbesde forma a“‘dar uma orientacdo precisa’aos componentes da
investigacdo, nomeadamente formulacdo do problamguestdes e a interpretacao de
resultados (Fortin, 2009, p. 121).

2.1. Problema de investigacdo — Escolha, Formulacastdidacao

A formulacdo do problema € essencial no processoingestigacdo, pois
corresponde adcentro da fase conceptual’condicionando as decisfes relativas a
orientacdo e aos métodos da investigacdo. Deverdsp as seguintes questods:
gue é estudado? A que grupo de individuos interessstudo? Porque é estudado este
tema?”’ (Idem, p. 142).

A lideranca tem sido dos temas mais estudados lhassl décadas e assume cada
vez mais importancia no contexto organizaciondh fecto de, por um lado, o mundo
organizacional requerer lideres eficazes para essocdas organizacdes e, por outro
lado, segundo Bennis (1999), representar o processs eficaz para a renovacgao e
revitalizacdo das organizacdes, impulsionando+4a® ran sucesso e a competitividade.

As organizacdes de saude, em especial os Hosmaisconforme defende Nunes
(1994) organizagbes em constante renovacédo e ggnipacdes turbulentas, que
“enfrentam crescentes forgcas de mudancande emergem forgas conflituantes,

provocadas por fatores comdimpacto das mudancas populacionass padroes de



doenca, as expectativas publicas e politicas, n@eodecimentos e tecnologiadiem
como as restricdes orcamentais, o que obriga #exia de uma lideranca efi¢az

A saude é o bem supremo do ser humano, por issentelquando se dirige a uma
organizacdo de saude, em especial ao hospitalaterpectativa legitima de ser bem
atendido e ver todas as suas pretensées atehdigmesentando-s& satde[como
fator] indispenséavel e decisivo para o moral e bem-estar”.

Por seu lado, omodelo organizacional'dos nossos hospitais, nao difere
substancialmente do modelo do pds-guerra que ormspTrata-se de um modelo
obsoleto que compromete definitivamente o deseropasdistencial (...) e impede o
desenvolvimento de praticas de gestdo descentdalizee participadas’, sendo
imperiosa uma reestruturacéo de fundo, que aliss jaiciou.

Os profissionais de salde, inseridos em equipaspmufissionaié que atuam nas
organizacdes, debatem-se com estes dois focomnfl#éace a pretensdo do paciente e a
necessidade de reestruturar, aliada a imposica@isuple prestar cuidados de saude de
exceléncia a baixo custo.

Tal conjuntura, de mudanca, conflituosidade e iwipiigilidade (caracteristica
tipica do ambiente hospitalar), obriga a que hasspas motivadas e empenhadas, o
que impde uma lideranca eficaz, que segundo B&89)1serd mais transformacional
que transacional, com a capacidade de no imedidban a situacdo e atuar em
conformidade, diligenciando com os restantes mesimo sentido de atingir os
objetivos propostos — prestacdo de cuidados deesdgicexceléncia e a satisfacdo do
cliente. Caso contrério, as organizacbes de saddecurto prazo, tornar-se-iam

organizacdes desgovernadas e caoticas.

3 Disponivel em_http://www.spmi.pt/pdf/RelatorioFi@alHospitaisVersaoFinal2.pd€onsultado no dia

12 de Abril de 2012.

* Cfr. Observacao direta com o Diretor do HMP, r@ ebmemorativo dos 175 anos do HMP, em 06 de
Outubro de 2009.

® Cfr. Alocucéo de S.Ex® o MGEN Alfarroba, no sescdiso, na comemoragéo dos 175 anos do HMP,
em 06 de Outubro de 2009. Disponivel em http://wewercito.pt/sites/JE/Publicacoes/Documents/
JE589NOV09.pdfconsultado em 04 de Fevereiro de 2012, as 21h25m.

® Disponivel em http://www.spmi.pt/pdf/RelatorioFiGd HospitaisVersaoFinal2.pdho dia 12 de Abril

de 2012.

" Conjunto de colaboradores, com diferentes formmo@ee interagem em prol do bem-estar do utente e
da prestacéo de cuidados de saude de exceléngimbBmprofissionais de saude (médicos, enfermeiros,
socorristas, entre outros) que estdo em contattoddom o utente e profissionais de areas de ap@o
nao interagem diretamente com o utente (Técnicdliagnostico, Assistente Social, secretariado, etc)
contudo contribuem para a exceléncia dos cuidagossiar (Elaboracao propria).
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Tendo como moldura tedrica 0 modelo multifatorial ldleranca, defendido por
Bass e Avolio (1990), que traca a destrinca eniderés transformacionais e
transacionais e a metodologia empirica para iryasts diferencas de género nos
estilos de lideranca e a sua eficacia, pretendiaseesposta as questdes consideradas
nucleares ao longo do trabalho.

Assim, que caracteristicas de personalidade devemdms chefes de equipas
multiprofissionais em saude, de forma a garansew sucesso global? Sera que o estilo
de lideranca adotado é diferente, se o chefe fgédero feminino ou masculino?

A problematica desta investigagcdo, centra-se ntattea de perceber se existem
diferencas nos estilos de lideranca (transaciosalransformacional) adotados pelos
lideres femininos e masculinos, em ambiente hdapit&Em concreto, procura-se
compreender de que forma a lideranca € perceciopadaparte dos respetivos
colaboradores e quais as caracteristicas difeidmeia da lideranca no feminino,
analisando as capacidades de lideranca existanteada lider.

A pertinéncia da problematica em estudo reside eeessidade de avaliar e
compreender o estilo de lideranca adotado peldéspianais de salude e se 0 mesmo

tem relagdo com o género do lider.

2.2. Delimitacdo da Abordagem

Esta investigacao foi planeada, desde o inicio, cantuito de recolher dados para
estudar a questéo do género na forma como as gheffimambiente hospitalar, exercem
a sua lideranca.

A escolha do ambiente hospitalar deve-se ao faetasdorganizacdes de saude,
segundo Monteiro (1999), atuarem num ambiente de fdinamismo, marcado pelo
improviso, onde a conflituosidade latente é umastarie, e o trabalho assente no
conhecimento desempenha um papel cada vez maistan{g carecendo de uma
lideranca eficaz.

Para efetuar a analise dos estilos de lideranga #dizada a percecdo que 0s
subordinados fazem da mesma, uma vez‘gsi®pinides destes sdo mais confiaveis e

menos tendenciosagBass e Avolio, 1990, p. 21).



A unidade em estudo foi o HMPA escolha deveu-se ao facto de ser uma
organizacdo hospitalar que, apesar de ter na S@naa a prestacdo de cuidados de
saude, € uma unidade militar.

Pretendemos com esta investigacdo, atraves dadopiiais subordinados, analisar
quais os estilos de lideranca que as chefias do Hiéffam em funcdo do género, e se
0S mesmos se enquadram nos modelos existentésratulia existente e pesquisada.

Foi feita uma extensa revisdo da literatura, m@ioamente fontes primarias,
referente a tematica em estudo - lideranca e géaértuou-se a recolha de informacéo,
numa primeira fase, através de observacdo dirptar entrevistas realizadas a alguns
colaboradores, e numa segunda fase, através déogaess, seguindo-se a sua analise
e discusséo.

A presente investigacdo teve como alicerces a fuadtacdo dos estudos de caso,
em que é feito'um exame detalhado e completo de um fenémenaddica uma
entidade social” E feita uma abordagem metodoldgica de indoleitqtiah, acrescida
de uma abordagem quantitativa. A abordagem queditdbi realizada através da
observacado direta do investigador e de entrevedfietsiadas, de forma a compreender
“a realidade social na qual se inscreve a acéa/isando obter uméacompreensao
alargada dos fenbmenos em estud®ara aumentar a credibilidade da investigacé e d
forma a obter dados mais objetivos, fazeralostracdo da situacdo prépria de cada
individuo” inquirido, fez- uma abordagem de indole quaniitatem que a analise
incidiu nas respostas obtidas por questionariostdafdo por perguntas fechadas
(Fortin, 2009, pp. 20 e 241).

O questionario foi aplicado aos colaboradores ddPHM

2.3. Objetivos da investigacao

Segundo a autora supracitada, o objetivo de undestudescrever, explicar ou
predizer, de forma clara qual o fim que o investa@ggersegue.
O presente trabalho de investigacdo tem como wbjgeral identificar e analisar o

estilo de lideranca que se evidencia na gestdo qgugas multiprofissionais em

8 Ver apéndice 1.



organizacfes hospitalares. Atendendo ao objetival ggm andlise e as possiveis
variaveis relacionadas com os estilos de lideramgaambiente hospitalar, propde-se
avaliar os seguintes objetivos especificos:

- Averiguar se h4 diferenca no estilo de liderangaatb por homens e mulheres,
em lugares de lideranca, na unidade em estudo,idevasdo o modelo
multifatorial de lideranca,;

— Explorar a correlacdo entre o estilo de liderandatao e o resultado da
avaliagdo de fatores organizacionais como a eficdoi lider, a satisfacdo do
lider, e o esforgo extra;

— Averiguar se o estilo de lideranga percecionadieé@lguma forma, limitado ou
influenciado pela preferéncia por chefias de detedo género.

2.4, Questéao Central

A investigacdo cientifica, parte sempre de uma t§oesou seja de‘uma
interrogacdo precisa, escrita no presente e quéuing ou 0s conceitos em estudo,
indicando claramente a direcdo que se entende torffaortin, 2009, p. 52).

Na presente investigacdo apresenta-se como questéical da investigacdo a
seguinte:

— O estilo de lideranca adotado — transacional oustoamacional em ambiente

hospitalar, € influenciado pelo género do lider?

2.5. Questdes e Hipoteses de Investigacao

Uma vez definido o objetivo da investigagao, destevam diretamente as questdes
de investigacao, quiprecisam a informacao que se quer obtePor seu lado, tendo
em conta as variaveis a estudar e populacdo endogsturgem as hipoteses de
investigacdo, que sdtum enunciado que antecipa relacbes entre varidweisjue
necessita de uma verificacdo empiricddem, pp. 164 e 165).

Com base nos objetivos de investigacdo e na quesidinal formulada, numa
tentativa de dar resposta a problematica em apétisestruiram-se as seguintes
questdes de investigagao:



— Questdo 1 - Qual o estilo de lideranca (transatiama transformacional)
percecionado pelos profissionais de saude?

— Questao 2 — Qual é a relacao existente entre a@édoeavaliador (subordinado)
e o estilo de lideranca percecionado?

— Questdo 3 — Qual é a relacao existente entrelo dstiideranca percecionado e
a avaliacdo nas escalas de eficacia, satisfacifore® extra do lider?

— Questao 4 — Qual é a relacao existente entrelo dstiideranca percecionado e
a eficacia do lider?

- Questdo 5 — Existe, ainda, preconceito em ter usfeatho sexo feminino, ou é

indiferente?

Decorrentes das questdes levantadas surgem astssdupoteses de investigacao:

- H1 - Existem diferencas significativas nos estilesideranca percecionados;

- H2 — Existem diferencas significativas no estilolideranca de acordo com o
género dos subordinados;

- H3 — Existem diferencas significativas na avaliag@oeficacia, satisfacdo e
reforgo extra dos lideres, em fungéo do génercsdbsrdinados;

- H4 — Existem correlagcfes positivas entre os estidobderanca percecionados e
a avaliacao da eficicia do lider;

- H5 - Os profissionais de saude, independentememtgédero, preferem um

chefe do género masculino.
3. Revisédo da Literatura
3.1. Conceito e Componentes basicas da organizacao
O Homem como Ser Humano vive nufiseciedade dominada por organizacoes,
grandes ou pequenas, com ou sem fins lucrativasgnais as pessoas trabalham em

conjunto, com vista a prossecuc¢ao de objetivossgui@m impossiveis de atingir se as

pessoas trabalhassem isoladamentE€ixeira, 2010, p. 3).



A palavra organizagdo é uma das que pode assurios\&gnificados, podendo ser
definida como“um sistema de atividades ou forcas pessoais comdas de forma
consciente”(Barnard,1938, p.72). Uma organizacdo é as&im, arranjo sistematico
de duas ou mais pessoas que cumprem papeis foemampartiiham um propdésito
comum” (Robbins, 2002, p. 31). E um grupo estruturadpessoas reunido para atingir
um conjunto de objetivos que um individuo sozinko seria capaz de atingir, regendo-
se por‘um conjunto de crencas, valores e comportamentss lhe ddo a dinamica
necessaria para o seu funcionamen{€hiavenato, 2004, p. 2), ou seja mediante uma
cultura e estrutura organizacional prépria.

Embora possa haver um namero quase ilimitado detests organizacionais, ha a
tendéncia para que se aproximem de um modeloggralo fulcral para se compreender
a forma como as organizacgOes se estruturam, isk@mtfuais osfluxos de trabalho, de
autoridade, de informacé&o e de decisbes que agami’ (Mintzberg, 2004, p. 35).

Toda a atividade organizacional tem inerentes deduisitos fundamentais, a
divisdo do trabalho nas diversas tarefas a exeeudamplementacdo de mecanismos de
coordenacdo das mesmas, de forma a atingir osivagetlefinidos. A estrutura
organizacional pode ser definida comdtotal da soma dos meios utilizados para
dividir o trabalho em tarefas distintas® a subsequent&oordenacdo entre as
mesmas’(ldem, p. 20).

O autor descreve a estrutura das organizacOeseamdmdhs suas componentes
basicas, aos papéis que estas desempenham notcamtg@nizacional e ao modo como
se articulam e interagem. Construiu um modelo g8pogue cada organizacao possui 0s
seguintes elementos basicos:

— Veértice estratégico- constituido pelos gestores de alto nivel gusspem toda a

responsabilidade da organizacdo. Assegura que anipado cumpre a sua

missao eficazmente;

— Nivel Intermédio/Linha Hierarquica- constituido por gestores intermeédios,

chefes de servico, etc..., que estabelecem ligagéie o nivel operacional e o
centro operacional através da linha hierarquica;

— Tecnoestrutura— constituida por analistas que tém a respondal# de

desenvolver formas de normalizagdo na organiz&gsi@nalistas de controlo da



tecnoestrutura efetuam fundamentalmente a padigdvzestandadizacdo na
organizacao;

— Equipa de Apoio- Integra um grande nimero de unidades espedabzeuja

razdo de ser é dar apoio a organizagdo, fora do fiie trabalho operacional
(servicos juridicos, relacoes publicas, servicosiriceiros, recursos materiais,
expediente, etc.);

— Centro Operacional integra os membros que executam diretamente o0s

trabalhos de base relacionados com a producao elts é servigos, fazendo
basicamente, quatro tarefas: procuram o que é s@w@espara a producao,
transformam as entradas em saidas, vendem e ofei@o@io direto a outras

funcoes.
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Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p. 38).
llustracdo 1 — As cinco componentes basicas da organizacao.

Por forca da presenca destes cinco distintos elasiero seio organizacional,

emergem forcas atuantes com racionalidades e #gidarenciadas, potencialmente

conflituantes.

Segundo Mintzberg (2004), o vértice estratégioacura exercer o controlo sobre

as decisdes e a tecnoestrutexarce uma forca no sentido de regular e normatigar

processos, procurando impor normas e procedime@asentro operaciongdrocura
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profissionalizar-se através das suas competénajasildicacdes profissionais. A linha
hierarquicatambém procurautonomia, tentando balcanizar o poder na sua aatei
unidades, dificultando, muitas vezes, a interac@o®municacdo entre as diferentes
unidades. O pessoal de aptémde, normalmente, a colaborar no processo dsateci
devido a sua competéncia técnica.

A maioria das organizagfes estd submetida a dstas forgcas, e dependendo das
condicOes envolventes que favorecem uma forca sologtra, a organizacao tende a
estruturar-se segundo determinada configuracdoutdr alefende que s&o cinco as
configuragcbes organizacionais: estrutura simplespdyacia mecaniscista; burocracia
profissional; estrutura divisionalizada e adho@ac¢ioi remetido para apéndice uma

breve descricdo das configuracdes organizacidnais.
3.2.  Os Hospitais enquanto estruturas organizacionais

Kaluzny e VeneydpudNunes, 1994) referem que as organizacfes de sadidea
esséncia, ndo diferem das restantes organizagdsido, Miguel (20099 refere que
como prestam servico numa vasta area, cada organipessui caracteristicas que lhe
conferem acentuada especificidade.

As organizacbes de saude tém surgido como orgd@mgadurocraticas de
caracteristicas especificas. Autores classicos,ocMifeber (1949), referem esta
especificidade. Jacobs, refere dae que os hospitais sdo as organiza¢gées com maior
grau de complexidade na sua estrutura e adminifad’ara tal contribuem uma
dindmica propria e especial do mercado onde opegaanexisténcia de caracteristicas
especificas dos seus modelos econdmicos e de ‘geglacobs, 1974, p. 83). Se
analisarmos a vivéncia de um hospital concluimos uuma das estruturas mais
complexas que existe atualmente.

Segundo o modelo proposto anteriormente, os hasg#éia integrados na categoria
de burocracia profissional, na medida em tagotam mecanismos de coordenacao

que lhe permitem obter ao mesmo tempo a centraliza@ descentralizacdo, ou seja a

° Ver apéndice 2.
Disponivel em;_ http://www.scielo.oces.mctes.pt/gatity/v8n4/v8n4a05.pdEonsultado em 07 de Abril
de 2012, as 10h30m.
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estandardizacao de qualificagbegMintzberg, 2004, p. 379). Estas organizacdes para
poderem funcionar, isto €, produzir bens e servestandardizados, apoiam-se na
competéncia e nos conhecimentos do seu centrociqesal que sédo profissionais. Esta
perspetiva realca a ideia do autor, de que o cepioacional € a parte mais importante
da burocracia profissional, sendo a formacgéo dofisgionais o elemento central do
funcionamento organizacional (Nunes, 1994). Osigaswle apoio existem apenas para
servir o0 centro operacional, a tecnoestruturaieratgyuia sdo embrionarias.

O principal mecanismo de coordenacdo das atividédesestandardizacdo das
qualificagbes. Cada profissional (de saltk®leciona os seus proprios clientes e
métodos de tratar com esteglispondo de elevada autonomia no seu traballyueo
Ihe permite estabelecer relacbes de proximidadabalhar diretamente com os clientes
que escolhe. O profissiondtontrola o seu proprio trabalho, atua de maneira
relativamente independente dos seus colegas, mEsga proximo dos clientes que
serve”. Faz o diagnostico e aplica assim a cada castuedsoadequada, ‘eada um
deles [profissionais]trabalha (...), submetido apenas ao controlo coletilos seus
colegas, que inicialmente o formaram e socializadrgidem, pp. 382 a 394).

O vértice estratégico confere poder e autonomia @ogissionais porque a
complexidade e urgéncia do trabalho, bem como assetade de uma abordagem
casuistica dificulta o controlo por um superiorréiiquico (ndo profissional) ou a
estandardizacdo por analistas. Este ambiente aegaomal, €“propicio a que as
abordagens a gestdo das organizacfes de saludestsmaem da gestdo por objetivos,
assumindo um caracter de gestdo de cri&gorgopoulus (197&pudNunes (1994, p.
7), onde os profissionais (altamente competentssyimmem um grau de influéncia
determinante para a dindmica organizacional, nadaezn que dominam 0S processos
de decisdo através dos quais a tecnologia ceptrareretiza,

Nas organizacdes de saude, os profissionais obadaoelores, normas éticas e
codigos profissionais e ndo a uma hierarquia, sppd@sso, tal como defende Mill et al
(1983), organizacdes baseadas no conhecimentocitiga profissional € transmitida
durante a longa formacao e pratica supervisionadias formadores, colegas e pelas
associagfes profissionais, ao longo de toda aiades profissionais de saude. S&o
eles que tém o direito de o censurar em caso depesfissional. As organizagfes de

saude, sdo por isso organizacOes onde estd irsstladltura do corporativismo, pois,
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como defende Carapinheiro (1993), a avaliacdo eusésio de resultados nas
organizacbes de saude é dificil, uma vez que se mhr premissa que, 0S Seus
profissionais, sempre fazem o melhor que podeester. f

A expressaddméfia de brancd™ n&o é nova, e personaliza a ideia generalizada de
que os profissionais (em especial os médicos) aegem e ndo se denunciam, e, por
outro lado, justifica que se tomem decisbes em ndosepacientes, que se privilegiem
algumas categorias profissionais em detrimentauti@s.

Os hospitais, como burocracia profissional que sfogesentam duas hierarquias
paralelas, uma para os profissiondisp sentido ascendente e que € de natureza
democrética” e outra para a area administrativa e de apomsentido descendente e
que tem a natureza de burocracia mecanica, (...) eenajpoder e o estatuto estao
associados a funcdo e ndo aos individu@dintzberg, 2004, p. 391). Existem regras e
procedimentos definidos, cujo cumprimento é coattol pela hierarquia. As duas
hierarquias, que existem neste tipo de organizagao, independentes e tendem a
manter-se separadas até ao nivel do vértice egtaté

Os Hospitais sdo assim sistemas organizacionaguenos Seus recursos atuam em
conjunto, embora mantendo a sua diferenciacdo atiddele, atuam de modo
interdependente com o objetivo de atingirem os @asuns, constituindo-se como

sistemas organizacionais imperfeitamente conectados

3.3. Sistemas imperfeitamente conectados

Segundo a literatura, em especial os trabalhosrtbe @ Weick (1990), os sistemas
imperfeitamente conectados s&o sistemas em guersrgos respondem em conjunto,
embora preservando a sua diferenciagao e identidadenex&o imperfeita implica a
existéncia de elementos interdependentes relamsnamtre si, mas capazes de
manterem certos niveis de independéncia, resultdadom*“sistema simultaneamente
aberto e fechado, indeterminado e racional, espoetée deliberado’{Orton e Weick,
1990, pp. 204 e 205).

11 Cfr. http://www.sumarios.org/sites/default/filedts/30327 3961.PDQFconsultado em 09 de Abril de
2012, as 10h10m.
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Os autores assinalam trés fatores como causas mExam imperfeita: 1) o
indeterminismo casual; 2) a fragmentacéo do ambienieérno e 3) a fragmentagcéo da
envolvente externa.

Relativamente ao indeterminismo casual, Fragatandef que € por ele que as
organizacfes de saude sdo organizagfes inovadaragdida em quenuitos dos (...)
comportamentos num hospital desenvolvem-se condesagraus de incerteza e de
concordancia, na margem do caos, mas esta incersezi&m como inconveniente a sua
imprevisibilidade, tera como vantagem inequivo@apacidade de inovar e progredir”
(Fragata, 2006, p. 159).

Por seu lado, a fragmentacdo do ambiente interfiait@ da grande autonomia de
que gozam os profissionais e ao paradoxo entren@déieia para a autonomia e a
necessidade de coordenacao das atividades intsgntda por toda a organizacao, tal
como defende Mintzberg (2004). O centro operacidaal organizacdes de servigos de
saude é dotado de elevados niveis de qualificgpdissionais, muito distintas entre
si. O elevado grau de especializacédo destes poofess exige uma grande coordenacao
entre eles, o que colide com a marcada tendénaatdaomia que os rege. Por isso, a
articulacéo entre estes diferentes profissionaisagional, indireta e eventual.

O meio envolvente externo, também fragmentado ctexiaa-se tal como defende
Monteiro*? (1999), por estimulos dispersos, os diferentestife utentes e patologias, e
pela existéncia de expectativas incompativeis airaditorias, tais como as pressdes
institucionais para a reducao dos custos e asdaesios utentes e dos profissionais
para o aumento da qualidade da prestacao de csidadsalde.

Quanto as formas de compensar a conexao imperfeitan e Weick (1990)
destacam o papel da lideranca, da focalizacaoparitha de valores. A lideranca neste
contexto obriga a transformacdo dos valores dasdabs, no tocante a recetividade
para uma maior coordenacdo, 0 que corresponde eaai@r de uma lideranca
transformacional, tal como formulado por Bamsud Nunes (1994). Os sistemas

imperfeitamente conectados, em termos de resultadganizacionais, tendem a

12 Cfr. http://www.scielo.oces.mctes.pt/pdf/aps/viiiZn2a08.pdfconsultado em 10 de Abril de 2012,
as 20h30m.
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apresentar, segundo Orton e Weick (1990), uma nestabilidade, amortecendo o
impacto dos problemas, impedindo-os de contamath & organizagao.

Parecem evidenciar uma maior adaptabilidade, fomnelot a experiencia e
inovacao, proporcionando assim uma maior satisfagdaseus membros. A ligacédo do
conceito de conexdo imperfeita as organizacOes adeles'permite reconhecer a
existéncia de uma forma diferente de organizacam @a qual importa encontrar
formas de gestdo apropriadagMartins, 2004, p. 201), que levem a compreensédo da

sua dinamica organizacional.

3.4. Lideranga como marco organizacional

“ A lideranca € como a beleza: dificil de defimnas facil de reconhecer”

Warren Bennis

Nesta seccdo fazemos referéncia aos varios cosogetdideranca existentes na
literatura, bem como uma revisdo histérica dos cgais enfoques e teorias de
pensamento em lideranca. Ser4 dada especial atargd@ de pensamento defendida
por Bass e Avolio, uma vez que o instrumento dédnestsdl de dados utilizado na
investigacdo de campo deriva dos estudos realizpdlms mesmos, envolvendo as

teorias de lideranca transacional e liderancafwamsicional.

3.4.1. O conceito de lideranca

John K. Clemens e Douglas F. Mayer escreveram &8 0t livro publicado em
portugués, com o titulo Lideranca - o toque cl@assio qual dizem na sua introducao:
“ndo é surpreendente que livros como As Vidas doséhs llustres (de Plutarco, Rei
Lear (de Shakespeare e Por Quem os Sinos Dobrarhiédengway) oferecam ricas
perspectivas sobre lideranca. Afinal, os problerastrais para uma lideranca efetiva
— motivagao, inspiracao, sensibilidade e comunicapgduco mudaram nos ultimos
3.000 anos. Esses problemas foram enfrentados pejipeios quando construiram as
piramides, por Alexandre quando criou 0 seu impéripelos gregos quando lutaram

contra os troianos. Lideranca € um conceito esgmadio e ilusério, que deixa
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perplexos mesmo o0s cientistas sociais. Apos estunddés de 3.000 livros e artigos
sobre lideranca, escritos ao longo dos ultimos AGsa certo pesquisador conclui que
nao se sabe muito mais a respeito desses assurjsr dia do que se sabia quando
toda a confusao teve iniciqClemens e Mayer, 1989, p. 13).

Segundo Bergamini (1994), a lideranca hd muito €uevestigada e como tal é
justo que apresente inUmeras interpretacdes.

O termo lideranca deriva do vocébulo lead, send®d @uwerbo, to lead, significa
capacidade para conduzir pessoas, dirigir. Inicabe, a lideranca foi relacionada com
o comando de exércitos, estando associada a idetardjuista de novos territorios, a
luta pela afirmacdo de principios e de crencauiido-se aos grandes generais, aos
construtores de impérios e aos criadores das GeigiEm todas estas acdes ha dois
elementos comuns — a massa humana unida numa alglivace a necessidade de
assegurar a sua condugéo, visando a consecucabjdtgos tracados. O lider é aquele
que aponta o caminho, que cimenta o espirito dpogmgue salvaguarda a motivagéo e
a unidade na acao de todos os elementos.

Nas organizacfes, desde cedo o conceito de lideisugritou interesse por parte
dos investigadores. Este interesse adensou-setd@aaiGrande Guerra Mundial, com a
necessidade de recrutar oficiais para o exérciteriaano. Por esta altura foram
inlmeros os estudos elaborados na area da liderafgardando-se diferentes
perspetivas, enfoques e niveis de analise.

Contudo, a existéncia de uma definicho de lideragga obtenha consenso
generalizado continua uma meta inalcancavel, existiquase tantas definicbes de
lideranca quantas as pessoas a tentar defini{Bass, 1990apudRego, 1998).

Autores como Immergart (1988), Bryman (1996), Y(k®98) ou Harris (2003),
entre outros, defendem que ndo existe um conceito @e lideranca e universalmente
aceite.

Segundo Bass, a liderancéaéinteracao entre dois ou mais elementos de unpgru
que geralmente envolve uma estruturacdo ou reesagiio da situacdo e das
percecdes ou expetativas dos membi@sss, 1990, p. 19).

J& Weihrich e Koontz definem“Bderanca como sendo a influéncia, isto é, a arte

ou processo de influenciar pessoas para que sercesfo por vontade propria e
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entusiasmo em direcdo a obtencdo dos objetivosraimoty (Weihrich e Koontz,1994,
p.490).

De acordo com Robbin&® lideranca é a capacidade para influenciar um gay
para alcancar determinados objetivofRobbins, 1996, p. 412).

Para Yukl, a lideranca é vista corfiem processo amplo no qual um membro
individual de um grupo ou organizacgéao influencimterpretacéo de eventos, a escolha
de objetivos e estratégias, a organizacdo dasdsdes, a motivacdo das pessoas para
alcancar os objetivos, a manutencdo de relaciondasencorporativos, 0
desenvolvimento de competéncias, a confian¢ca do¥ms e a angariacdo do apoio e
cooperacao das pessoas externas ao grupo ou a izaEfiv” (Yukl, 1998, p. 5).

Esta imensiddo de abordagens prova que a defirdgddideranca € dificil e
controversa e tem ainda muito por revelar, seétaloez a area mais investigada e a
menos compreendida do comportamento organizaciofatis (1977)apud Reto e
Lopes (1991).

A lideranca € pois, um assunto que tem provocadpasecimento de sucessivos
estudos, investigacdes e teorias a seu respeitin. &d.opes (1991) referem que
“apenas no decurso dos ultimos 75 anos foram redtiz milhares de estudos
empiricos” (Reto e Lopes, 1991, p. 9).

Este trabalho tem o seu enfoque nas novas aboslagetideranca, contudo foi
feita uma revisdo histérica da evolucdo conceitlatema lideranca, sob o ponto de

vista de diferentes escolas e autores.

3.4.2. Lideranca e Gestao

Nas organizacdes atuais a tematica da liderangatal dmportancia na gestado das
mesmas que, muitas vezes, tende a confundir-gatici com gestédo. Se, por um lado,
existem autores que consideram que os termos fickera gestdo podem ser usados
como quase sinénimos, por outro, ha quem defeneanjie lideres e gestores existem
diferencas consideraveis.

Foster (1986, p. 176), afirma que a maioria dasaesobre lideranca n&o aborda o
conceito de gestdo, centrando-se essencialmenteosra gerir de modo eficaz uma

organizacao, equiparando os dois conceitos. Autme® Bennis e Nanus (1996), ou
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Kotter (1991), defendem que gestdo e liderancacséceitos de natureza e funcgao
distintas.

Ao longo dos tempos, e na literatura, estes tet@msvindo a ser usados de forma
permutavel, como vocabulos sinébnimos.

Mas lideranca e gestdo serdo entdo palavras siaéRiifBera que um lider é um
gestor e vice-versa?

Esta é uma questao de debate cientifico, sendggmimportante distinguir entre o
papel do lider e o papel do gestor, pois tal coaferdle Yukl (1989, p. 4) pelo facto de
“uma determinada pessoa ser um gestor ndo implegessariamente, que seja um
lider”, e o mesmo acontece em sentido inverso.

Early e Weindlingapud Castanheira (2010), defendem que lideranca e geétéo
conceitos diferentes. A lideranca tende a“s&is formativa, proactiva e relacionada
com a resolucao de problemasfstando mais ligada a conceitos como visao, missa
valores,“correspondendo ao que coisas fazelPor seu lado, a gestdo tende a estar
mais orientada par® planeamento, organizacdo e execucapara 0 uso de recursos,
“correspondendo ao fazer as coisas aconteqg&tarly e Weindling, 2004, p. 5).

Defendendo 0 mesmo ponto de vista, Everard etC@l4(apud Castanheira (2010)
consideram que a lideranca é algo diferente déigedefendendo que a gestdo esta
relacionada com a implementacdo de objetivos nanirgcdo, com o planeamento,
organizacao dos recursos e controlo do process@sponde atcomo fazer as coisas
bem”. Por seu lado a lideranca estd associada a vistiatégica, aos assuntos
estratégicos e as pessoas, correspondentimam fazer as coisas certagEverard et
al, 2004, p. 5).

Autores, como Yukl (1989), defendem que gestdoderdnca ndo sao areas
estanques e devem ser parte integrante uma da Batndém Kotter (1991) partilha a
ideia de que lideranca e gestdo sdo conceitosediss. Para este autor, a diferenca
fundamental entre lideranca e gestéo € que a partiéa com a mudanca e a segunda

13 Kotter (1991, p. 102) afirma que lideranca “nadmta ver com ter carisma ou outros tragos de
personalidade exoticos. Ndo € a origem de algumglegiados. Também a lideranca ndo é
necessariamente melhor do que a gestao ou umtatbsiela. Pelo contrério, lideranca e gestédo sé® d
sistemas distintos e complementares de agdo. Gadeem a sua propria fungdo e caracteristicas de
atividade. No atual ambiente de neg6cios, ambomeéessarios para o sucesso. Gestdo é sobre como
lidar com a complexidade. (...) Lideranca, pelotcm, é sobre como lidar com a mudanca.
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lida com a complexidade (Kotter, 1991, p. 103). ddee também que, num mundo
estatico, os protagonistas sdo os gestores, masnmmumido em mudanga, 0 mais
importante € a lideranca.

Zaleznick* (2004) é outro dos autores mais citados na litemano que respeita a
esta questdo da distingdo entre lideranca e gd3é&dende que as diferencgas entre lider
e gestor sdo profundas e tém raizes na prépriafdevida do individud. Os gestores
tendem a privilegiar‘o controlo e a racionalidade; tentando resolver todos os
problemas que surjam e coloquem em causa estepalogs focando a sua atencao nos
“objetivos recursose estruturas da organizacdg’a fim de manter a ideologia da
organizacdo, evitando mudancas. Os lideres, potuseo, tendem a exercer influencia
no sentido de dlterar estratégias e decisdestiesenvolvendoriovas abordagens e
sinergiascom o fimdemotivar as pessoagqZaleznick, 2004, pp. 75 a 79).

Correia Jesuino demarca de forma lapidar a digtirgére os dois termosps
gestores séo os que fazem como deve ser feitoartoqus lideres fazem o que deve ser
feito” (Jesuino, 1989, p. 9).

Na literatura a distincao entre lideranca e gestas citada €, talvez, a de Bennis e
Nanus (1985), em quégestores sdo pessoas que fazem as coisas de neotip &
lideres sdo pessoas que fazem as coisas ceftd3s autores defendem gttanto a
lideranca como a gestdo sdo importantes para o ssefeda organizacdo. Gerir é
concretizar, ter a responsabilidade sobre algoyantq liderar é influenciar, orientar
para determinada dire¢cdo uma a¢ao ou opinido (BenNanus, 1985, p. 21).

Também Regoapud Castanheira, 2010, p. 63), na mesma linha de pwmga que
0s autores anteriores, refere que lideres e gessde diferentes a nivel psicolégico,
sendo os lideres mais proactivos, inovadores ecppaolos com o0s objetivos de longo
prazo, bem como com a originalidade, por oposica@aorainistracdo e imitacdo mais
caracteristicas dos gestores. Estes regem-se pefaispa‘“se funcionou ha que

manter”.

14 zaleznick, na obra Managers and Leaders: Are difesrent?, defende qugestores e lideres sdo dois
tipos de pessoas muito distintos .Diferem na modig na sua histéria pessoal e na sua maneira de
pensar e atuar(Zaleznick, 2004, p. 75).

5/er Apéndice 3.

16 ver Apéndice 4.
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Para Cunha et al (2007, p. 333), tende a considerague os‘lideres séao
carismaticos e inspiradores, tomam riscos, sao micas e criativos, enquanto 0s
gestores satmais racionais, trabalham mais com a cabeca do goen o coracao,
lidam com a eficiéncia, o planeamento, o procedio®en o controlo e o0s
regulamentos’

As organizagBes ndo se devem perder na controvéesiqual dos dois € mais
importante — se um bom lider, se um bom gestoreBevseguir a premissd.ideres
sao formidaveis. Gestores també(Reters, 2001, p. 35).

E no caso das organizac¢des de salde um médicaésian?

A questdo prende-se com a confusdo entre gestderarica. A gestdo associa-se a
otimizacao de recursos, e a lideranca ao desemvehtd de competéncias das pessoas
e com a sua acao. Lod@a acontecer isso, estariamos a acentuar ainda nmis
desperdicio existente, porque, nessa matéria, leingo faca melhor do que eles. Mas
h&a uma coisa que eles tém, necessariamente, qemdgn, € o de serem capazes de
liderar pessoas, equipas, outros medicos e outroBgsionais. Eles cometem um erro
grave, ao considerarem ter um estatuto especial sistema que lhes confere
automaticamente a lideranca. Isso j4 € assim hatonmi@mpo, a lideranca é uma
competéncia que se exerce no terreno, e sdo agadide que a reconhecem e avaliam”
Marques (2001)apudCunha et al, 2007, p. 334).

3.4.3. Abordagens explicativas do conceito de lideranga

Ha uma enorme diversidade de abordagens a resiagliteranca, o que mostra que
0 assunto é complexo e ainda tem por muito polaevk edicdo de 1981 do Stogdill's
Handbook of Leadership citava cerca de 4700 estadimcumentos relacionados com
lideranca. Na terceira edicdo, Bass (1990) refene g@ste nUmero aumentou para cerca
de 7500 referéncias

O facto de ser um tema muito estudado, origina eranliteratura, com enorme
diversidade de perspetivas e concecdes. As tedadgleranca tentarfexplicar os

fatores envolvidos quer na emergéncia da liderargaer na natureza e nas suas

7 Ver Prefacio de Bass (1990, p. xv)
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consequéncias”(Bass, 1990, p. 37). Assim, perante a diversidagleablordagens
existente, algumas vezes contraditorias, seguir-s- trajetéria das sucessivas
orientacGes dos estudos sobre lideranca, no setdidaa evolucao teorica.

De um modo geral, a literatura seguiu duas graatlesdagens de lideranca: uma
gue tenta responder fundamentalmente a quéstiqué de ser lider’e uma segunda
gue se centra fundamentalmente na quest@mo se lidera?” (Barracho e Martins,
2010, p. 28%.

Assim, durante algum tempo foram aceites na lileaatrés abordagens diferentes:
1) a abordagem dos Tragos de Personalidade ol; Rediabordagem Comportamental
e 3) a abordagem Situacional ou Contingencial (Rshi996, pp. 413 e 414).

3.4.3.1. Abordagem dos tracos de personalidade ou do lider

Esta abordagem consiste na avaliacdo e selecdmates com base nas suas
caracteristicas fisicas, mentais, sociais e pjoas.

O primeiro defensor desta abordagem foi CarlyBs Q) na sua teoria dasrande
Homeni. Segundo o autor, o lider nasce lider, ndo seufadidef®. Enfatiza os seus
atributos fisicos, caracteristicas da personalidaagtiddes e considera que o poder que
detém € como um dom pessoal.

Com os avanc¢os na investigacao sobre os trachdedanca, houve uma alteracéo
do enfoque dado as caracteristicas abstratas pdmat@s especificos, que parecem ter
relacdo direta com comportamentos exigidos par&dexahca eficaz em situagdes
especificas, como alto nivel de energia, toleraaciastress, integridade, maturidade
emocional.

Na década de 40 do século passado, esta teodi@ yigor quando Stogdill (1948)

apos rever 124 estudos, conclui que“ioglividuos ndo se tornam necessariamente

8 Segundo os autores, a primeira abordagem centrmsecausas, as funcdes que permitem a
determinado individuo ser um lider e que correspam paradigma funcional. A segunda centra-se nos
mecanismos que permitem a um individuo liderarreesponde ao paradigma genético.

9 Na altura imperava a ideia dGsandes Homengessoas com tracos de personalidade que as tornam
mais aptas ao exercicio eficaz de posicdes dealigar Esta ideia favorecia as técnicas de selapao e
detrimento da formacéo, pdise se acredita que as pessoas nascem lideresevaeleciona-las e nao
treind-las” (Barracho e Martins, 2010, p. 32).
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lideres, nem sdo necessariamente eficazes, deyydsse de determinada combinacao
de tracos” (Cunha et al, 2007, p. 341). Um lideom determinados tracos ou perfil
poderia ser eficaz numa situacdo, mas ineficazrabute “dois lideres com diferentes
tracos poderiam ser bem-sucedidos na mesma situa@arracho e Martins, 2010, p.
33).

O vigor néo se perde por completo e alguns inyadtires mantém interesse nesta
abordagem, o que leva novamente Stogdill (1974yarralguns estudos. Nesta revisao
apurou que diversos tracos séo relevantes paraagciafda lideranca, nomeadamente,
inteligéncia, criatividade, fluéncia, desejo depmssabilidade e de ocupar um lugar de
poder, entre outrdS.

No seu entender, todos os estudos até entdo @dstndo permitem assegurar que
certos tracos sao absolutamente necessarios pardideranca eficaz. Permitem sim
supor que um individuo corfdeterminados tracos teria maior probabilidade de s
tornar um lider eficaz" mas tal ndo |he assegura por si s6 a eficaciguee a
“importancia relativa dos diversos tracosdepende da situacddseriam mais
importantes numa situacdo, mas nao noutré@drracho e Martins, 2010, p. 34).

Esta abordagem foi dominante nos primordios da&stigacdo sobre liderancga,
caindo de seguida em descrédito por um longo tei@patudo, em finais do século
passado adquiriu alguma credibilidade. Autores c@waonis (1989) e Kirkpatrick e
Locke (1991), defendem que alguns tracos de ligaraumentam a probabilidade de
sucesso como lider, embora nenhum deles por sirsdt@ o sucessgo.

Apesar deste progresso, esta abordagem estadinpela natureza intangivel dos
tracos. Os tracos de lideranca interagem com eci@é&re limitacdes situacionais para
influenciar o comportamento do lider.

Passa assim a ser a prioridade compreender conragos de lideranca podem
afetar a motivacéo dos subordinados. Tal s6 é\ymss se examinar como esses tragos
se refletem no comportamento do lider.

2 Ver apéndice 5.

L Kirkpatrick e Locke (1991), escreveram que, semisa de dividas, lideres ndo eram pessoas iguais
as outras pessoas, pelo menos em seis areas:pbpidén; 2) desejo de liderar; 3) honestidade e
integridade; 4) autoconfianca; 5) habilidade cagajt6) conhecimento do negdcio. A Gnica mudanca
que Kirkpatrick e Locke acrescentaram a teoria tlagos € que essas qualidades poderiam tanto ser
naturais como também ser aprendidas. Cfr: Kirkplatishelley e Locke, Edwin A. (1999)Tte essence

of leadership: Four keys to leading successfu[ls.d], New York, Lexington books.
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3.4.3.2. Abordagem comportamental

Surge no inicio dos anos 50, apos a desilusae @exeralizada dos investigadores
perante a incapacidade da abordagem dos tracogmitae a origem da lideranca e a
sua eficacia.

Esta abordagem tem na sua génese que a compregnsdmdo‘como os lideres
eficazes realmente agem é importante, pois pewtatdicar as trocas entre o lider e o
grupo”, descrever a lideranca em termos de comportamentés tracos ou aptiddes e
explicar a possibilidade de treino dos lideresagfs (Mitchell e Larson, 1987, p. 452).

Varios estudos séo levados a cabo e a sua infu@nedomina até cerca dos anos

60. Esta abordagem, segundo Barracho e Martind0(30136) vai sofrer uma dupla
orientacao:

— O estudo do comportamento do lidere-que fazem, como ocupam o seu
tempo”. Nao ha a preocupacdo de dar resposta a quest§oade os lideres
necessarios e quais os eficazes. Mintzberg (1973)16 Yukl (1998) sao
investigadores que seguiram esta orientagao;

- Diferenca de comportamento do lider“em que é que os lideres eficazes
diferem, nos seus comportamentos, dos liderescazefs. Os estudos
constituintes desta abordagem devem parte da suss@éos programas de
investigacdo que se iniciaram quase em simultaagdhio State Universitg

naUniversity of Michigan

3.4.3.2.1. Estudo da Universidade de Offio

Um grupo de investigadores desta universidade, ®h,lfez uma serie de estudos
sobre o comportamento dos lideres, de diversasiiaeg@es, tentando averiguar que
comportamento adotavam para influenciar os seusrdmados na concentracdo de

esforcos para a prossecucdo dos objetivos definifasa tal os subordinados

22 Segundo Robbins (1996, p. 416) este estudo édmrasio 0 mais compreensivel e reproduzido das
teorias comportamentais.
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responderam a um questiondfioOs resultados revelaram que os subordinados
perceberam o0 comportamento do seu lider em termes ddas dimensdes
independenté&

— Estrutura da iniciagdo - comportamentos orientapgas a tarefa, ou seja
correspondé ao nivel pelo qual um lider define e estruturaeu proprio papel
e 0 papel dos seus subordinados, de forma a oldeobjetivos do grupo”
(Yukl, 1998, p. 47);

— Consideracdo- comportamentos orientados para as pessoas, GUNESRO
“nivel no qual um lider age de uma forma amigaveliee apoio, mostrando
preocupacéao pelos subordinados, trabalhando panaigé@ o bem-estar deste”
(Idem).

A partir dai, e utilizando estas duas dimensdescdmportamento do lider,
classificaram-se as diversas formas de lideranca geiatro tipos, conforme a
combinagéo do grau de consideracdo e de estruitnespondentes ao comportamento
de um lidef”,

3.4.3.2.2. Estudo da Universidade de Michigan

Quase em simultaneo com os estudos em Ohio, coamecas estudos na
Universidade de Michigan. Um grupo de investigasiorecolheu informacao através de
inUmeras entrevistas e inquéritos a lideres e dulaios, classificando segundo
Robbins (1996, p. 417) os comportamentos dos Bdsrgundo duas dimensdes:

“Comportamento orientado para a producgadm que o lider enfatiza o aspeto
técnico do trabalho e a sua principal preocupacaocéncretizacdo da tarefa
destinada ao grupo que lidera,;

- “Comportamento orientado nas relacées pessoaish que o lider d4 o enfoque

principal ao relacionamento interpessoal, demondtrapreocupacdo com as

necessidades dos seus subordinados.

% O questionario que resultou desta pesquisa, chameader Behavior Description Questionnaire
(LBDQ), constitui um marco na histéria da pesqsishre lideranca.

4 Ver apéndice 6.

%5 Ver apéndice 7.
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Apos andlise detalhada da informacéo recolhidaasthega conclusdes semelhantes
aos investigadores da Universidade de Ohio. Estel@stinha objetivos de pesquisa
semelhantes, centrando-se na identificacdo dasteerticas do comportamento dos
lideres que aparecessem relacionadas com os dévefecacia no desempenho.

Apesar de chegarem a conclusdes semelhantes, asamepresentam ligeiras
diferencas, pois‘ao contrario do estudo de Ohio, em que as dimesséstavam
condenadas a ser dois aspetos independentes doodamgento, os investigadores de
Michigan chegaram a uma conclusdo diferente, passeraram que as duas
dimensdes sédo estilos diferentes do comportameaéencaminham para um continuo
de extremos, desde a lideran¢a orientada para alpgéo até a lideranga orientada
para os empregadogRollison et al, 1998, p. 341).

Uma das criticas que se pode levantar a este egudtacto de s6é contemplar dois
extremos: uma lideranga orientada para a produgéora lideranca orientada para os
empregados, ndo admitindo pontos intermédios.

3.4.3.3. Abordagem Situacional ou Contingencial

Tornou-se cada vez mais claro para os investigadpre a previsdo do sucesso de
determinado lider eramais complexo do que isolar alguns tracos ou cortgpuentos
preferiveis” (Robbins, 1996, p. 419).

Esta abordagem surge no pressuposto de que o dampoto tido por apropriado
para um lider depende das situagBes ou circungfromncretas em que este se
encontra, tais como o0 ambiente externo, a natutagaarefas e as carateristicas dos
subordinados. Fiedler defende qtee lideranca de grupos e organizacbes € uma
interacdo altamente complexa entre o individuo aentbiente social e de tarefa. A
lideranca € uma transacdo continua entre uma pedseastida de posicdo de
autoridade e o ambiente social. O modo como ocesticapacidade e o background do
lider contribuem para o desempenho € fortementdingente do controlo e da
influéncia que a situacao concitgFiedler, 1996, p. 243).

Foram feitos varios estudos numa tentativa de risok fatores situacionais
fundamentais que afetam a lideranca eficaz. Asiagomais conhecidas desta

abordagem séo: a teoria Caminho — Objetivo ou Baill- de House, a teoria do
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Continuum de Lideranca de Tannenbaum e Schraidigoria da Contingéncia da
Lideranca, de Fiedler, a teoria Normativa, de Vraoivietton, e a teoria Situacional da

Lideranca, de Hersey e Blanchard.

3.4.3.3.1. A teoria Caminho — Objetivo ou Path-Goal

A teoria “Path-Goal” foi desenvolvida por Robertude com o intuito d&explicar
como o comportamento de um lider influencia a fai# e o desempenho dos
subordinados”(Yukl, 1998, p.265).

Considera que o desempenho dos subordinados éraddhelo lider que assegura
e ajuda a atingir recompensas em prol da realizeQdoobjetivos organizacionais. O
lider eficaz‘clarifica através de uma serie de transacfes canseguidores, o caminho
que estes precisam para alcancar um determinadetigb] (Bass e Avolio, 1995, p.
199) e consequentemente receber a recompensaldefini

O investigador identificou quatro tipos de compmeato de lideranca — diretivo,
apoiante, participativo e orientador, e defende guéler, para ser eficaz, deve ser
capaz de adotar qualquer tipo de comportamentendemdo da situacdo em que se
encontra.

Qualquer situacédo, que um lider possa vir a ter epfeentar, depende de dois
grupos de fatores ou caracteristicas contingenclaigs caracteristicas do ambiente,
gue englobam as tarefas, o sistema de autoridaaie especificidades do grupo de
trabalho e 2) as caracteristicas dos subordinagies,englobam o grau de controlo
necessario, a experiéncia e aptidées dos subomdimargrup®”.

Estes dois grupos de variaveis determinam o pa@tepara aumentar a motivacao
dos subordinados e o0 modo como o lider deve agir gae tal aconteca. Influenciam
também as preferéncias dos subordinados para uenmileado estilo de lideranca,
influenciando assim dessa forma o impacto da Idgrana satisfacdo dos mesmos
(Yukl, 1998, pp. 266 e 267).

Adotando o estilo mais apropriado a situacao, coméoo seu entendimento, o

lider deve clarificar os objetivos que os subordosadevem alcancar, bem como as

% Ver apéndice 8.
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tarefas a realizar para tal e as recompensas adas@ desejadas. Neste contextao
existe uma forma ideal para liderar, o estilo aptiapo vai depender da situagcdo em
que o lider se encontrgWeihrich e Koontz, 1994, p. 507).

3.4.3.3.2. A teoria do Continuum de Lideranca

Esta abordagem ao estudo da lideranca propost®Rk@oert Tannenbaum e W.
Scmidt (1973), traduz-se numa representacdo gr&maque cada tipo de acéo
estabelece a relagdo possivel entre 0 uso dadaderido lider e a liberdade gozada
pelos subordinados, que variam em sentido inveye@sentando um “continuum” de
comportamentos possiveis.

Cada acéo esta relacionada com o grau de autoridddeda pelo lider e pela
guantidade de liberdade dispensada aos subordimmaiasa tomada de decisbes. As
acoes representadas no extremo esquerdo, caragtedm gestor que mantém um
elevado grau de controlo, enquanto as a¢cdes denextdireito caracterizam um gestor
que delega, dando grande capacidade de decisdalamslinados.

Nenhum extremo é absoluto, podendo assim, serapmnsete comportamentos do
lider. Vao desde o enfoque maximo no gestor (extresguerdo) até ao que o enfoque
€ centrado nos subordinados (extremo direito). @sres defendem que a lideranca
eficaz € algo que envolve uma variedade de estdos, vai desde o altamente
centralizado na chefia até ao altamente descemsdali nos subordinados, dando-lhe
maxima liberdade dentro de limites previamentebed¢aidos’’

A ideia de um *“continuum” de comportamentos de rhdea baseia-se no
pressuposto de que &escolha de um estilo de lideranca eficaz depende
fundamentalmente de trés fatores: caracteristicas lttler, caracteristicas dos
subordinados e requisitos da situac@Bosllinson et al, 1998, p. 345). Segundo esta
teoria, “os lideres eficazes sdo suficientemente flexipeia selecionar o estilo de
lideranca que melhor se adeque as suas necessidmmescomo as necessidades dos

seus subordinados e da situacéo concrdfegixeira, 2010, p. 172).

2" Ver Apéndice 9.
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3.4.3.3.3. A teoria da Contingéncia da Lideranca

A teoria da Contingéncia da Lideranca, de Fiedlergiu na década de 60 e € uma
das mais aceitestendo dominado a generalidade dos estudos durantiecada de
setenta do século XX{Bass, 1990, p. 46).

A semelhanca de todos os investigadores das tesitiggsionais, Fiedler defende
que“ndo existe nenhum estilo de liderat@ue possa ser considerado o mais eficaz
em qualquer situacdo, seja ela qual fafTeixeira, 2010, p. 172). Defende que uma
pessoa torna-se um lider eficaz ndo apenas peddislafies da sua personalidade, mas
em fungdo da coexisténcia de varios fatores sinacs e do grau de interacéo do lider
com os subordinados.

De acordo com esta teoria, para avaliar se a &ituag que o lider se encontra €
favoravel ou desfavoravel ao lider, ha que ter emtec trés factores: 1) a relagéo
lider/subordinado, que corresponde ao grau deagéeitdo lider pelos subordinados; 2)
a estrutura da tarefa, que corresponde ao graladiécacdo dos objetivos, das decisdes
e solucbes dos problemas; 3) a posicdo de podidelp isto €, a influéncia sobre as
recompensas e puni¢cdes e a sua autoridade formal.

Atraves das diferentes combinacdes destes tréss$atéiedler elaborou um modelo
de lideranca composto por oito situacbes possit@mdando resumir as situacdes de
maior ou menor grau de favorabilidade, que se #rat influéncia de controlo do
grupo?®

O lider estd numa posicdo de influéncia méxima iheacgio 1 - boa relagédo
lider/subordinado, elevada estrutura de tarefate fsicdo de poder, e numa posicao
de influéncia minima na situacao 8 — fraca reldigie/subordinado, reduzida estrutura
de tarefa e forte posicéo de poder.

Os resultados de Fiedler sugerem que em “situagliesbaixa e elevada
favorabilidade, os lideres mais orientados partagsfas sdo mais eficazes do que os
orientados para o relacionamento. Quando a situac&coderadamente favoravel,

ocorre o inverso” (Cunha et al, 2007, p. 351).

“para determinar o estilo de lideranca, Fiedlermeseeu um instrumento — um questionario, chamado
Least Preferred CoworkdtPCQ).
29 Ver apéndice 10.
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Como qualquer outro modelo, este tem as suas peofimitacfes e ndo esteve
isento de criticas, porém, encorajou os investigegdlona deteccdo de factores

situacionais que interferem na lideranca eficaz.
3.4.3.3.4. A teoria Normativa

A teoria normativa, também conhecida como modeld/d@m/Yetton/Jago, foi
inicialmente desenvolvida por Vroom e Yetton nocimidos anos 70 e depois
melhorada nos anos 80 por Vroom e Jago e colocdoge no grau de participacéo
que os subordinados devem ter na tomada da deps&@oesta se tornar mais eficiente
e eficaz.

O lider tem ao seu dispor um de cinco processasalaxs, 0os quais deve usar em
diferentes circunstancias, se pretende tomar deistais eficazes. Esta teoria assenta
num modelo normativo que define uma serie sequledearegras (tipo arvore de
decisbes) que devem ser seguidas a fim de determiioama e o grau de participacao
desejados na decisdo a torffar.

A eficacia global da deciséo é aferida em funcaquidro critérios: 1) a qualidade e
a racionalidade da decisédo; 2) a aceitacdo ou @ongiimento dos subordinados para
executar a decisdo eficazmente; 3) o0 custo da &aecigue corresponde
fundamentalmente ao tempo que € gasto a decidi) e dlesenvolvimento dos
subordinados, que diz respeito a capacidade deocegso contribuir para o seu
desenvolvimento.

Segundo os autores,“@ficacia geral da lideranca € uma funcéo da efigadas
decisdes, menos o custo da tomada de decisdo,onvaisr obtido do desenvolvimento
das capacidadestos subordinados (Teixeira, 2010, p. 175).

De acordo com Yukljeste modelo de decisdo normativo é provavelmentgie
traz melhor apoio as teorias situacionais da lidega do comportamento eficaz do
lider, pois focaliza aspetos especificos do conapeento” (Yukl, 1998, p. 132).

Contudo algumas criticas foram feitas, nomeadamerigeto de‘ser um modelo

demasiado complexo para poder ser (tidi critério para analisar a eficacia de uma

%0Ver apéndice 11.
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“decis@o baseia-se numa avaliacdo subjectiva’conceito de arvore de decisao, tenta
demonstrar quéuma simples resposta sim ou ndo pode ser dadaagger questao,
embora as coisas tendam a nédo ser tao simpleseisas tendem a nao ser tdo simples

e as pessoas possam ndo ter uma resposta taovabjéRollinson et al, 1998, 355).

3.4.3.3.5. A teoria Situacional da Lideranca

Esta teoria, desenvolvida por Paul Hersey e Kenlkgiinchard, tem na sua esséncia
0 pressuposto que o lider eficaz € aquele que goesdiagnosticar corretamente a
situacdo e o nivel de maturidade dos subordinadadotar o estilo de lideranga que
mais se apropria. Integra duas variaveis: o corapmhto do lidéfe a maturidade dos
subordinado¥.

O conceito chave desta teoria corresponde ao dévelaturidade dos subordinados,
gue é“definido ndo como idade ou como estabilidade psigica, mas sim como um
desejo de realizacdo, a disposicdo para aceitampoesabilidades e a educacéo,
conhecimento e experiencia para a tarefa em quégfBeixeira, 2010, p. 176).

Os autores propdem quatro estilos de liderancacguespondem a quatro fases de
maturidade dos subordinados: Comando (Telling),ef@acao (Selling), Apoio
(Participating) e Delegacéo (Delegatifi).

A medida que os subordinados v&do atingindo niveisndturidade mais altos, o
lider responde com a reducgéo de controlo sobréadagles, mas também diminuindo
0 grau de comportamento de relagdo que é oriep@@oas pessoas.

Esta teoria recomenda uma lideranca mais diligentiexivel, em detrimento de
uma lideranca estatica. Fatores como a motivacampacidade e a experiencia do
subordinados devem ser constantemente avaliadespde a determinar qual o estilo,
ou estilos, mais aconselhavel, em funcdo das se@essidades e as caracteristicas da

situacao.

31 Resulta do modo como se cruzam a orientacéo paaaedas e a orientagdo para o relacionamento.

%2 Engloba a maturidade no cargo (experiéncia, canfesito e competéncia para a funcdo) e maturidade
psicoldgica (autoconfianca, empenhamento e motivagia executar as tarefas). O estilo de lideranca
mais adequado varia de acordo com o grau de matieridos subordinados.

* Ver apéndice 12.
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Os investigadores defendem que se o estilo deahdar for o mais apropriado,
contribui ndo s6 para motivar os subordinados, taagém para aumentar a sua
maturidade. Assim, um lider que queira desenvoleapacidades nos seus
subordinados, aumentando a sua confianca e mel@réxecucédo das tarefas, tera de

mudar frequentemente de estilo.

3.4.4. Novas abordagens sobre lideranca

O papel do lider no seio da organizacao tem vingdofeer profundas e continuas
mudancas, fruto do desenvolvimento tecnolégico & desafios impostos pelo
conhecimento global. O objetivo de qualquer lideogseguir uma lideranca eficaz, por
iss0o, apesar da relativa aceitacao das teoriasigentiais e situacionais de lideranca, a
pesquisa sobre a lideranca eficaz ndo parou, sejéeenos de teorias, méetodos de
pesquisa ou aplicagdes.

Assim, fruto das pressdes impostas pela compelgiild economica nos anos 80,
houve um interesse crescente no estudo de gesjoeegonseguem extraordinarios
niveis de compromisso, esfor¢o e vontade nos sinaoiols para correr elevados riscos
em prol da organizagao.

Este novo tipo de lideranca caracteriza-se pelacdade do lider em conseguir
incutir nos subordinados a nocédo ‘tem comum, fazendo-os ver além dos seus
préprios interesses e em prol dos objetivos do grufalores de‘caracter emotivo”,
como a lealdade, compromisso, respeito e motivaganiransmitidos aos subordinados
e constituem atributos do lider, sedo refletidos seo comportamento (Martins e
Barracho, 2010, p. 61).

Burns (1978) defendeu que a interacdo entre lielguidor deve ser mediada por
uma componente transacional, com base num valdroda e uma componente de
transformacdo, promovida pela motivacdo, pelasragpes éticas do lider e dos
seguidoresiconvencendo-0s a transcender 0s seus propriogesges no sentido dos
interesses do grupo(Antonakis e House, 2002, p. 4).

Bass (1985) introduz algumas modificagbes na TedeiaBurns (1978) e usa o
termo transformacional em vez de transformador. pabtlha a ideia de Burns de que a

lideranca transformacional e transacional represends extremos opostos de um
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continuo de comportamentos, defendendo que apesdifatenca dos conceitos, 0s
melhores lideres possuem ambas as caracteri§&&sassim, desenvolvidos conceitos

como lideranca transacional, lideranca transfororatdie lideranca carismatica.

3.4.5. Lideranga Transacional e suas componentes

A lideranca transacional, tal como o nome antedipire-se drelacado de troca
entre o lider e os subordinados para responder s@ss proprios interessegBass,
1999, p. 10). Troca essa que pode ser de caridagon, politico ou psicolédgico, que
leva ao comprometimento mutuo e é a base da cgafian

O lider adota um estilo de lideranca em dwenduz ou motiva 0s seus
subordinados na direcdo dos objetivos estabelegidasificando a sua funcéo e os
requisitos das tarefas(Robbins, 1996, p. 438). Estabelece trocas e asotdm 0s
seguidores, clarificando o que ganha, quando execgbrretamente e o que perdem
quando ocorrem erros. O lider reconhece as neeegsict expectativas dos seguidores,
clarificando-lhes como as podem satisfazer em tlacaxecucao das tarefas.

A lideranca transacional, pressupde a atribuicaedempensas aos seguidores, em
troca de empenhamento e obediéncia para atingipjesivos definidos.

Um lider que adote comportamento de lideranca daosal, deve criar o melhor
ambiente possivel para a concretizacdo dos seuwsivolsj Deve suportar a sua
lideranca nd‘trabalho com o individuo/grupo, na criagao e defiao de acordos ou
contratos a fim de alcancar os objetivos de trabalha descoberta das capacidades
individuais e na definicdo da remuneracao, reconspsre puni¢cdes(Bass e Avolio,
2000, p. 3). Deve também monitorizar e controla,ndodo a identificar possiveis
desvios e assim efetuar as correcfes necessanas qoaior brevidade e de modo
eficaz.

Durante muito tempo, as componentes da lideraragesdcional eram percebidas

como o que havia de mais importante e definitiva@aeficacia da lideranca. Toda a

% para Bass (1985), os lideres transformacionaisagéates da mudanga, incitam e transformam as
atitudes, crengas e motivos dos seguidores, toorasdonscientes das suas necessidades. Poraudro |

os lideres transacionais clarificam o papel e qaisi#tos da tarefa e fornecem recompensas contiegen
positivas e negativas, de acordo com o sucessestngpenho. Destacam-se pela abrangéncia conceptual
e relevancia tedrica duas classes de comportamenti@sformacional e a transacional.
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literatura disponivel enaltecia a lideranca traimsegt como uma receita que garantiria o
sucesso da lideranca e o alcance dos objetivoogtagp De acordo com Bass et al
(2003), a lideranca transacional permanece basthetpiente nas organizacOes
empresariais contemporaneas e ainda € percebida wommmodelo de eficiéncia a ser
seguido.

A lideranca transacional apresenta como componeuiesipais: a recompensa

contingente, a gestao pela expectativa e a lidargsez-faire.

3.4.5.1. Recompensa Contingente

Esta componente baseia-se no pressuposto de dderaatquiteta o caminho do
sucesso com base na recompensa pelo desempentamdidebem claro quais as suas
expectativas e negoceia recompensas com o0s subdodinde forma a atingi-las,
elogiando os subordinados que o conseguem.

A relacdo entre ambos decorre da definicdo deawmrefdos objetivos a alcancar,
existindo a possibilidade de serem atribuidos ¢efoe prémios se forem cumpridos os
niveis de desempenho estabelecidos.

De forma a maximizar este comportamento, o lidevedperceber quais as
expectativas e necessidades dos seus seguidorgae ovalorizam e tentar criar

condicfes para que as mesmas sejam alcancadasfaitaat

3.4.5.2. Gestao pela Expetativa / Intervencao em crise

Esta componente significa que o lider sé atua quasdcoisas correm mal ou se
distanciam do esperado. Para tal avalia o deserapdmisubordinados e toma acoes
corretivas se detetar desvios.

A gestéo pela expetativa pode ser ativa ou passiva.

Caso as acOes de correcdo ocorram através de itnok ale procura e antecipacao
dos desvios, enganos ou erros dos subordinadogetaigdio das tarefas, trata-se de
gestao pela expectativa ativa.

Por outro lado, se o lider aguarda que os problemasam para que, entdo, sejam

tomadas as medidas de resolucéo, trata-se de std® gela expectativa passiva.
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O efeito destas duas praticas faz-se sentir naabamtade em assumir riscos e
inovar por parte dos funcionarios, pois receianresg0es negativas do lider. Bass
(1998) defende que a adocao destas medidas é gfieexlo € necessario diminuir a
margem de manobra dos seguidores e dar o enfoqeaetacdo das tarefas, face a

exigéncias de qualidade total e producdo sem dsfeit

3.4.5.3. Lideranca Laissez-Faire

Segundo Bass e Avolio (1999), este estilo de liga@ simplesmente a negacao de
lideranca, em que o lider evita tomar uma positdimar decisdes e abdica da sua
autoridade, traduzindo-se normalmente na ineficdasaresultados obtidos.

N&o é possivel encontrar um ambiente de traballmo @bjetivos definidos (ao
contrario do estilo transformacional e transaciprabis o lider ndo assume qualquer
papel de destaque, adiando a tomada de decisgesrando as suas responsabilidades.

O lider abstém-se de tentar influenciar os subadtis, abdicando da
responsabilidade e opta por ndo decidir.

Ha autores que defendem que a gestédo pela expepassiva se enquadra neste
tipo de lideranca, na medida em que o lider na@tqualquer decisdo até ocorrerem 0s

erros.

3.4.6. Lideranca Transformacional e suas componentes

Os lideres séo transformacionais quando atravési@aisdo pessodinspiram e
dao energia e estimulo intelectual aos seus empiesjamotivando-os a desempenhos
que vao além das expectativas (Bass, 1990, p. 19).

O conceito de transformacional significa a adogé@amportamentos de lideranca
que provocam profundas mudangas na sociedade,tinades e comportamento dos
membros das organizacfes. A génese do conceitesdeaes trabalhos de investigacéo
feitos por Burns (1978), incidindo sobre os lidgrekticos.

A semente plantada por Burns (1978) teve uma d&s repercussdes mais notérias
na teoria de lideranca transformacional de Bas85j19ue foi, segundo a literatura, a

gue mais pesquisa gerou.
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Bass (1985) na senda do “mentor” Burns (1978), mesom posi¢cao algo distinta,
faz a destringa entre lideranca transacional esftoamacional, considerando os efeitos
que o lider tem sobre os seguidores.

Segundo o autorio objetivo da lideranca transformacional € “trarsinmar” as
pessoas e as organizagdes num sentido literal rgataa sua visdo e compreensao;
clarificar propdsitos; tornar o comportamento congnte com as crengas, principios,
ou valores; e produzir mudancas permaneni@sissapudJudge e Piccolo, 2004).

A lideranca transformacional é definida em funcae dfeitos que o lider provoca
nos seguidores. Segundo Baapud Barracho e Martins, 2010) o lider exerce esse
efeito por diversas vias: 1) torna os seguidofeentes da importancia dos
resultados’; 2) incita-os a“transcender os seus proprios interesses em prol da
organizacdo”’e 3)“ativa as suas necessidades de nivel mais elevgdo”sentido de
Maslow — autorrealizacdo, por exemplBarracho e Martins, 2010, p. 76).

Avolio (1990) @pud Northouse, 2007) propOs existirem quatro compasent
relacionadas com a Lideranca Transformacional.

Estas componentes sao teoricamente independerddendo obter-se distintos
perfis de lideranga transformacional, em funcéo pastuacdes alcancadas em cada
uma delas. Sdo: 1) Influéncia Idealizada (carism2q)inspiracdo Motivacional; 3)

Estimulacao Intelectual e Consideracao Individaala

3.4.6.1. Influéncia ldealizada

Esta componente também denominada de carisma eapaes nivel mais elevado
da lideranca transformacional, em que o lider égmonado pelos subordinados como
um exemplo a seguir, existindo uma enorme admiragiadianca e credibilidade.

Estdo dispostos a sacrificar-se e a renunciareasisteresses em prol do lider e de
elevados niveis de desempenho e inovagdo. Observaia grande identificacdo do
grupo no lider, sendo este descrito como uma pessuacapacidades extraordinarias,
persistente e determinado.

Estes lideres tendem a estar na linha da frenenfgeas crises e a celebrar o seu
sucesso com o0s subordinados. Os ideais assimilgoleles subordinados, séo
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entendidos como uma intencdo em fazer o que € melinwais correto para todos na

organizacédo, pautando o seu comportamento por umendao ética.

3.4.6.2. Inspiracao Motivacional

Esta componente representa a capacidade do lid&raemitir um significado as
tarefas a realizar, desafiando os subordinadoperatem-se, motivando e inspirando
assim o grupo.

O lider transmite uma viséo atrativa, comunicauas sltas expectativas e fomenta
0 esfor¢co dos seguidores e atua como um model@mp@atamentos, fomentando o
otimismo. Esta constantemente preocupado com ods¢an-do grupo como um todo,
sendo percecionado como uma pessoa que fomenpariboede equipa, 0 entusiasmo e
otimismo na realizacéo de todas as tarefas.

E uma pessoa com visdo futurista, podendo mesm@eseecionado como uma
pessoa obstinada, com imensa energia e capacidadeicthtiva, evidenciando e

incentivando o grupo a superarem os resultadosatooof

3.4.6.3. Estimulacéo Intelectual

Corresponde ao esforco suplementar do lider emr l®g& subordinados a
desenvolverem as suas préprias capacidades extaatéQ lider estimula a tomada de
consciéncia dos problemas, dos seus proprios pemsasne leva-os a reconhecer as
suas crencas e valores.

E percecionado como alguém que incentiva os sulemds a inovacdo e
criatividade no trabalho, questionando os prinapieigentes, reformulando
procedimentos e dando sugestdes relativamentecagieedas tarefas.

Fomenta o pensamento inovador, estimulando os dwaolos a serem mais
competentes e a atingir mais sucessos, levando-oguestionar principios e
mecanismos, promovendo assim um ambiente de adbedurnovas ideias. A

originalidade é um valor promovido pelo lider, taeilo propostas diferentes das suas.
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3.4.6.4. Consideracao Individualizada

O lider considera as necessidades, interesseseidages dos seguidores, promove
a equidade, enfatiza o incremento da capacidadeqgdga e promove o0s valores
organizacionais de respeito e confianca (Bass ¢éiA\i990).

Trata os subordinados de forma individualizada,oqupando-se com as suas
necessidades individuais, capacidades e expetafidasa comportamentos especificos
adaptados as caracteristicas de cada um, dandex@mplo, maior autonomia aos que
evidenciam mais conhecimentos e experiencia naugeaas tarefas.

O lider procura fomentar um ambiente onde este@amidas oportunidades para o
desenvolvimento das diferencas individuais.

A comunicacdo aberta e continua com todos os eleselo grupo, bem como a

vontade de delegar tarefas sao aspetos valorizaeloslider e percecionados pelo

grupo.
3.4.7. Lideranca Carismatica

Iniciados pelos trabalhos de Weber (1947) e Buf®rg), os estudos sobre a
lideranca carismatica foram seguidos por Bass (1@3%louse (1995) e foram na
“maioria das vezes direcionados para compreender @smportamentos que
distinguiam os lideres carismaticos dos néo cartsrnd” (Robbins, 1996, p. 437).

A lideranca carismatica é resultado do carismagotaristica do lider que inspira
confianca, levando os seguidores a apoiar as de@sie convicgoes.

Carisma, de acordo com o dicionario de sociologiepresenta uma forma de
poder pessoal gracas ao qual o guia, o heroi, ofetde qualidades supostamente
extraordinarias e sobre-humanas, atrai para elewtiéo dos seus fiéis®

E um conceito que vem do grel§barismae significa dom de inspiracdo divina. O

carisma € um atributo que os seguidores dao aos Bdares, baseados em

% Disponivel em http://pt.scribd.com/doc/5023019/EEARIO-DE-SOCIOLOGIA consultado em 03
de Abril de 2012, as 14h30m.
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comportamentos observados, como a visao estratégmensibilidade as necessidades
dos subordinados, a coragem para assumir riscaggéCe Kanungo, 1998).

O carisma foca as emocdes, o lider estimula ogrsemiios do grupo, que acaba por
desenvolver relacfes de amizade, facilitando atsmdiarias e criando um ambiente de
harmonia onde é facil trabalhar, podendo exefefitos profundos e extraordinarios
sobre os seus seguidore@iouse, 1979, p. 339).

Os seguidores dos lideres carismaticos identifisarsem o lider e a sua misséo,
exibem extrema lealdade e confianca no lider, emuis seus valores e 0 seu
comportamento.

Os lideres carismaticosapresentam as suas ideias de modo verdadeiramente
visionario, criam dialogos cativantes com o0s seusirdes, estruturam as suas falhas
como sinfonias e usam a sua energia pessoal paagiar o entusiasmo pelos seus
planos” (Conger, 1991, p. 72).

Segundo Hummel (1972), a lideranca carismaticaesery momentos de maior
angustia, quando as crises provocam momentos em geeessario um salvador, pois a
organizacao esta em vias de colapsar. Assim, ptBdea sua oportunidade de aparecer
e a influéncia do seu comportamento carismaticoerdeser mais intensa que 0s
fendmenos que o fizeram adotar esses comportamentos

O lider carisméatico tem como atributos a energeytaconfianca e elevada estima,
e autodeterminacdo. E um lider visionario deeerce influéncia sobre as pessoas,
conduzindo a perceg¢éo dos objetivos em direcasaos objetivos(Chiavenato, 1994,

p. 138), e segundo Bass (1985) consegue ter aidagaale compreender valores, bem
como de desenvolver interesses e expectativasegagisres.

Este tipo de lider € dono do seu proprio destiterreum conjunto de atributos que
Ihe permite ultrapassar com sucesso épocas powcovateis e adversas. O lider
carismatico aproveita a forte confiangca que osideges tém nas suas competéncias,
para promover ambientes de trabalho dependentesudasideias e onde predomina a
subordinacéo as suas decisoes.

No entanto, pode ter a tendéncia para se cologar patamar muito superior a
equipa, o que pode criar o risco de um determipad@to ou mesmo uma organizagao
inteira colapsar caso o lider se ausente, uma uezaqs olhos dos subordinados o

sucesso esta associado a sua presenca e as siEEstec
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Klein e House gpudBarracho e Martins) definem a lideranca carisraatie modo
metaférico, propondo que é resultado da conjugagitrés fatores: 1ja faisca” —
representa o lider e seus atributos carismatigds; Baterial inflamavel” — representa
0s seguidores de mente aberta para receber os tampatos carismaticos do lider e
3) “o0 oxigénio” — representa o ambiente carismatico, normalmear&cterizado pela
percecdo de crise e desmotivagcdo com a situac@&mteigOs autores defendem que
“basta a inexisténcia de um destes fatores e nadesenvolvem comportamentos de
lideranca carismatica, bem como nédo € suficientstiexum lider com determinados
atributos para que se desenvolva uma liderancascadtica” (Barracho e Martins,
2010, p. 75)

Este estilo de lideranca pode parecer semelhalderanca transformacional, uma
vez que ambosreferem-se ao processo de influéncia através dal qulider gera
grandes mudancas nas atitudes e assungOes dos deegg)i levando-os a
comprometerem-se entusiasticamente com 0S objetivosissdo da organizacao”
(Idem, p. 71).

Na literatura, a lideranca transformacional é descde modo mais extenso que a
lideranga carismatica, contudo subsistem duviddee evs investigadores na forma
como os dois conceitos devem ser descritos, vanific-se algumas vezes sobreposicao
de conceitos.

A lideranca carismatica € um fendmeno atribucionslp €, os seguidores
percecionam o lider como tal, porque observam cefeportamentos conformes. O
modo como 0s comportamentos sao percecionados dkpeam parte, da situagéo, por
iIsso a desmotivacdo e insatisfacdo dos seguideresnpecessidade de mudanca séo

condicOes facilitadoras para que um lider carisso&obressaia.
3.5. Lideranga e Género - O lado masculino e femininbd#ganca
O interesse no estudo especifico do género feminm@mbito da lideranca, surge

como resultado ao movimento feminista dos ano$j66,provocou grandes mudancas

nos papéis e estatutos legais das mulheres.
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Nas décadas seguintes verificou-se a sua entradaencado de trabalho, o que
originou grandes mudancas na sociedade. As org&m@ga tornaram-se mais
competitivas e dindmicas, obrigando a mudanca,taciép e inovacao na sua gestao.

A integracado e a ascensdo feminina ndo foram pasjfmas apesar das estatisticas
referirem que“os lugares de chefia ainda s&o maioritariamentesgmchidos pelos
homens, € indubitavel o crescente feminino nesgsariaa (Rego e Cunha, 2004, p.
21).

A verdade é que as mulheres investem cada vezrmaasa formacao universitaria,
ganhando a instrucao necessaria para se qualificaendo as organiza¢cdes obrigadas a
acompanhar esta mudanca cultural (Andrew et all)199

Mas quais as caracteristicas da mulher enquarei®lid

Para Teixeira, as mulheres adotam um estilo dealda“mais democratico e
encorajam mais a participacdo, com partilha do pode da informacéo, e o
desenvolvimento dos subordinado$’or seu lado, os homens tendem a adotar um
“estilo de lideranca de comando e controlo mais régeo”. O comportamento da
mulher baseia-se em fatores cohearisma, competéncia, contacto e capacidade de
relacionamento para influenciar o comportamento dabordinados”(Teixeira, 2010,

p. 181).

Para Carless (199&pud Stelter, 2002), as mulheres lideres sdo mais sivs,
relacionais, ao passo que 0os homens sao maisvdgetiontroladores e orientados para
as tarefas.

Anne Cummings, diretora do programa Wharton Exeeufducation, intitulado —
“Women in Leadership: Legacies, Opportunities andalténges” defende que a
percecdo dos trabalhadores sobre a eficacia daricke do lider masculino e feminino
pode ser tdo importante quanto a capacidade efééaeranca desses profissionais,
ou da sua capacidade de obter resultados. Porassexecutivas precisam de estar
plenamente conscientes do seu estilo de liderandaseseus pontos positivos, bem

como das mudancas em processo na empresa, patartaEn impacto®®

% Disponivel em_http://www.netlinguae.com.br/admiavgs/wharton_secaoespecial02,pdbnsultado
em 20 de Abril de 2012, as 16h30.
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Anne Cummings pediu aos participantes no programdigessem uma listagem de
palavras que descrevessem um lider do género feaménim do género masculino.

Entre as palavras listadas, para o lider feminfocam anotadas as seguintes:
“polivalente, emotiva, simpatica, forte, intuitiveensivel, consensual e falador&ara
o lider masculino foram listadas palavras cotfarte, arrogante, inteligente, egoista,
destemido, poderoso, assertivo, competitivo, teineasonvencido®’

Eagly e Johannesen — Schmidt (1990), efetuaram neéwiado da literatura, de
aproximadamente 162 estudos, nos quais realizaesoa de 370 comparacdes entre
homens e mulheres, tendo concluido que a lidemfamitende a adotar um estilo de
orientacdo interpessoal e democrético, enquant@er Imasculino adota um estilo
orientado para as tarefas e autocréatico.

Billing e Alvesson (2000) argumentam no mesmo dentieforcando a ideia de que
€ mais facil para as mulheres adotar um estilo iderdnca com atributos
transformacionais, ao passo que 0s homens adotam faelimente um estilo
transacional.

Investigadores como Rosener (1990), Druskat (19940mm e Jago (1995) e
Sumer (2006), nas suas pesquisas, chegam a mesohaséo.

Eagly et al (2003) associaram a sua investigache dimeranca transformacional e
transacional, o papel do género e suas implicacéasstatando que existe uma
tendéncia clara para a mulher adotar um estilo ideranca marcadamente
transformacional.

Nestes estudos, as mulheres superam os homeng®gomponentes da lideranca
transformacional — influencia idealizada, motivacé@spiracional e consideracao
individualizada, sugerindo que o lider feminino teatributos que motivam o0s
subordinados a considera-lo um idolo a seguir rgsigeitam e se orgulham e por outro
lado que o lider se preocupa com as expectativecessidades individuais dos seus
subordinados.

O lider feminino apresentou também vantagem na ooserge recompensa
contingente da lideranca transacional, 0 que pp€sslwgue recompensa mais 0S

subordinados por boas performances, comparativanaenider masculino.

37 1dem.
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Por seu lado, o lider masculino sobrepfs-se amfemnas componentes gestao por
excecdo e lideranca laissez-faire, indicando qupreecupam mais com 0S erros na
execucao das tarefas, aguardam que 0s erros smt@everos para atuar e ndo se
envolvem em decisdes criticas.

Segundo Rosenemjud Teixeira, 2010), as mulheres adotam, muitas vezes,
“estilo de lideranca diferente do que é geralmeat®tado pelos homens nas mesmas
circunstancias’” O facto de adotarutma lideranca mais democraticatlo que a que
usualmente é exercida pelos homens, pédgilizar a lideranca da mulher quando
esta se encontrar num ambiente marcadamente mastylieixeira, 2010, p. 181).

Nestes ambientes, os lideres tendem a ser maiizealos pela sua competitividade
e objetividade, ao passo que em ambientes maisnifessi os lideres sdo mais
valorizados pela sua afabilidade e empatia comubsrdinados. Daqui decorre que
cada tipo de ambiente organizacional gera difesetiideres: um lider assertivo,
competitivo e ambicioso em ambientes organizaciomnadis masculinos e um lider
mais consensual, cooperativo e sociavel nos cargd&mininos.

Homens e mulheres sédo diferentes, pensam de mdel@rde, agem de modo
diferente, tém motivacdes e expectativas diferemmegie tem implicagdes na percecao
da efichcia da lideranca de homens e mulheres palb®rdinados. Todo esse
antagonismo precisa e deve encontrar sinergiasqo@ @ lideranca eficaz se reflita no
alcance das metas e estratégias definidas na pagaoi

O lider eficaz esta longe de um modelo dependentgdero.

A lideranca feminina € um tema que tem vindo a w@xotliversos estudos foram
feitos, contudo verifica-se que vigoram uma seére edtereotipos e uma visao da

lideranca ligada a caracteristicas masculinas.

3.6.  Esteredtipos de Género e Discriminacao da Mulher

Com a Revolucédo Industrial, houve a fuga massivehalmens e mulheres, do
campo para a cidade, sendo necessario adotar pado8es de comportamento. Os

homens dedicavam-se ao trabalho e ao exteriorasgopgue as mulheres ficavam em

casa cuidando dos afazeres domésticos e dos filhos.
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Tal mudanca de comportamentos levou a uma estasgetin de géneros, em que as
mulheres sdo vistas como um ser passivo e dependmrmuanto o homem é ativo,
independente e forte.

Um estereotipo de género consiste ‘&mencas acerca dos tracos psicoldgicos,
caracteristicas e atividades apropriadas ao homem ao mulher”, é algo que é
“aprendido socialmente e amplamente partilhadméla sociedade onde nos inserimos
(Barracho e Martins, 2010, p. 121).

A estereotipia de género € um fendmeno cujo indereg tem vindo a adensar,
verificando-se um paralelismo entre o crescentestiedos sobre género e a ascensao
das mulheres a lugares de chefia e poder nas negémis, anteriormente ocupados
quase exclusivamente por homens.

Desempenha um papel importante na efetivacdo dorfemo de discriminacdo das
mulheres, pois é a partir de ideias pré conceldadasca de atitudes e comportamentos
femininos que se define a sua falta de habilida@ pdar com situacdes de grande
responsabilidade e autonomia. Acredita-se que ioedé lideranca masculino e
feminino séo diferentes e que o masculino € o adesjuado para situacdes de controlo
e chefia na organizagéo.

Hollander épud Duarte et al 2009, p. 17) definiu, de forma exemplos
esteredtipos e a discriminacdo contra a mulhersaeeer que as mulheres necessitam
“de ser como ouro para serem vistas como prata”

Eagly e Carly §pud Duarte et al 2009) prop6em que a melhor metafara ps
confrontos que a mulher possui no seu percursaspromal € o labirinto com trés
grandes muros: o estere0tipo de género, o glalssgeeio glass cliff. Uma abordagem

mais profunda a estes conceitos foi remetida peéadice®
3.7. Estudos de lideranca e género — resultados datigaeso

Os estudos de lideranca comparando homens e naildes®wrrem em torno de

varios topicos. De um modo geral, os estudos deima comparar homens e mulheres

% Ver apéndice 13.
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gue ocupam lugares de liderancga, ndo evidenciantades conclusivos, manifestando
a complexa natureza da relacdo existente enttesedt lideranca e género.

Alguns defendem a existéncia de diferencas, emaguaulheres tendem a ser mais
participativas, menos transacionais e mais tramsfolonais que os homens, outros ha
que concluem a inexisténcia de diferencgas.

Uns dos primeiros trabalhos publicados sobre difexe de género em lideranca
transformacional e transacional foi o estudo deeRes (1990). Para a autora o0s
resultados evidenciam que a mulher lider descreseuocestilo de lideranca com base
em pressupostos da lideranca transformacional, carparticipacdo e a partilha de
informagéo. Por seu lado, os homens descrevem @@aportamento com base em
atributos tipicos do lider transacional.

Bass e Avolio (1994) defendem que as mulheres s&® tnansformacionais que 0s
homens.

Nos estudos em ambiente educacional, Lopez Zdiral ©Imo (1999) concluiram
que as mulheres obtiveram uma pontuacdo meédiaisufmre aos homens em fatores
de lideranca transformacional, como o carisma eomsideracdo individualizada,
enquanto os homens registavam uma pontuacao superi@stimulagéo intelectual e
Inspiragao.

Sédo varios os estudos efetuados e publicados, nevashelo a heterogeneidade
inerente a este tipo de investigacao, quer deaaali método de avaliagcdo e contexto
organizacional, quer dos resultados obtitld3e um modo geral, os estudos concluem
que o estilo de lideranca das mulheres é maisftnanacional que os homens e o destes
€ mais transacional.

O lider feminino, predominantemente, adota um cestibnsformacional, que
carateriza o lider como alguém que estabelece padié comportamento elevados,
preocupa-se em ganhar a confianca do subordinadtisjula as suas potencialidades
de modo a contribuirem de modo eficaz para o aécdne objetivos da organizagéo.

Hoje é geralmente aceite que existe uma forma dgodamento e de lideranca

feminina, distinta da masculina, contudo qual osnedicaz nao se sabe.

%9 Ver apéndice 14.
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O verdadeiro lider é agquele gue sabe quais ouutisbde um género e de outro,

que melhor funcionam em determinada situacéo azsealer deles.

4. Quadro de Referéncia

Assentdmos o nosso quadro de referéncia essenctalmen duas vertentes, no
modelo multifatorial de lideranca proposto por BassAvolio e no trabalho
desenvolvido por Barracho e Martins (2010), retatiente a Lideranca e Género.

Bass (1985), defende que a perspetiva transformacita lideranca € inovadora
uma vez que engloba inUmeras facetas e dimensdogsodesso de lideranca. Esta
faceta descreve de que forma os lideres podemnmeplar mudancas significativas nas
organizacdes, e ao mesmo tempo fortalecer os segaidncutindo-lhes a premissa de
gue é necessario ultrapassar os interesses pessogi®| dos objetivos do todo. Deste
modo, o chefe transformacional torna-se um modette fpara os seus seguidores,
possuindo um elevado desenvolvimento de valoresiserum sentido de identidade
bastante determinado. Esta perspetiva originou énariteratura que serviu de base a
esta investigacdo. Da inUmera literatura existenpesquisada, destacamos: BASS, B.
M. (1985). Leadership and Performance Beyond Expectatidvesw York, The Free
Press; BASS, B. M. (1990)Bass &Stogdill's handbook of leadership: Theory,
Research, e Managerial Aplicatigrn3.2 edicdo, New York, The Free Press e BASS, B.
M. e AVOLIO, B. J. (1990) Transformational Leadership Development: Manual for
the Multifactor Leadership QuestionnajrePalo Alto, California, Consulting
Psychologist Press

Barracho e Martins (2010), na sua obra Liderangaémero, exploram uma das
problematicas mais importantes e requisitadas nea ado Comportamento
Organizacional e da Gestdo, a lideranca e a sagaeelcom o género. Para tal,
inicialmente desenvolveram a generalidade dasatede lideranga, tecendo de seguida
algumas consideracdes sobre o interesse e os esjudaa psicologia, e outras areas,
tém realizado sobre a implicacdo do género nadider, expondo por fim as diferentes
abordagens e teorias sobre lideranca e género.

Serviram também como fios condutores da investmapZersos artigos de autores
como Rosener (1990), Rego (1998), Gellis (2001 prizuet al (2009), entre outros.
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CAPITULO lI: TRABALHO DE CAMPO E METODOLOGIA DE IN\ESTIGACAO

Na selecdo do caminho a percorrer, sao varias @shiaades que se colocam ao
investigador, dado que é altamente improvavel gusteeum s6 caminho adequado, 0
gue implica a necessidade de optar por uma detadaimetodologia.

Nesta parte, pretendemos descrever a metodologizadé ao longo da
investigacao.

A investigacdo passou por quatro fases. Na primiis® conceptual, comegou-se
por selecionar a area de investigagéo, formulaoblpma de investigacédo, o enunciado
do objetivo, das questdes e das hipoteses, e cedeiddocumentacdo e bibliografia
sobre a temética em estudo, a fim de fixar a @@d e objetivo do estudo.

Numa segunda fase, fase metodoldgica, fez-se ufiezqg@&o sobre o modelo de
estudo, identificando-se as variaveis a estuda&agaig-se a escolha do instrumento de
recolha de dados, considerado o mais ajustaddimcde da populacdo e amostra.

Numa terceira fase, fase empirica, iniciou-se alnacde dados no terreno. Por
altimo procedeu-se ao seu tratamento e, posterideneom recurso a aplicacao
informéatica, fez-se o estudo estatistico dos dadesa reflexdo e discusséo dos dados
e subjacente surgiram as conclusdes e propostasvds investigacoes.

Autores como Reichard e Cook (196fpud Carmo e Ferreira, 2008, p. 201)
afirmam que o“investigador ndo é obrigado a optar pelo empregxclasivo de
métodos quantitativos ou qualitativos e se a ingagséo o exigir poder4 combinar a
sua utilizacdo” Segundo Quivy e Campenhoutltss métodos ndo sdo mais do que
formalizacdes particulares do procedimento, peroargliferentes concebidos para
estarem adaptados aos fendmenos ou dominios eswidéQuivy e Campenhoudt,
2008, p. 25).

Pretendendo retirar a maior informagéo possivelaftexto de informagéo, e tendo
por base o0s objetivos e as caracteristicas do ;gstpmtou-se por uma abordagem
quantitativa complementada com uma abordagem gtiadif de modo a obter dados
objetivos no que concerne as variaveis em estudo.

A investigacdo quantitativa tem por base a conwcgé que o ser humano é
composto por partes que podem ser medidas e doadés. O objetivo deste tipo de

abordagem Eestabelecer factos, por em evidéncia relacdeseenétriaveis por meio de
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verificagdo de hipoéteses, (...) examina conceitosigpos e as suas rela¢cdes mutuas,
com vista a uma eventual verificagdo da teoria g€éaeralizacao dos resultadas”

Por seu lado a abordagem qualitatitende a fazer ressaltar o sentido que o
fendmeno estudo reveste para os individumsisa a exploracdo de fendmenos e a sua
“compreensdo largada, com vista a elaboracdo dei#so considerando o assunto de
estudo sob um amplo ponto de vistafecolhnendo dados que n&o requerem

quantificacao (Fortin, 2009, pp. 30 a 37).

1. Tipo de Estudo

O meétodo aplicado a esta investigacdo teve conceraés a fundamentacéo dos
estudos de caso, exploratorios e descritivos.

O estudo de caso consiste“ezame detalhado e completo de um fenémeno ligado
a uma entidade socialjue pode ser um individuo, grupo ou organizacdengl p.
241).

Segundo Yin, o estudo de caso € apropriado quaaditispbe de poucos dados
sobre o acontecimento ou fenédmeno considerado, stfiga-se quando o caso
representa‘um teste crucial da teoria existente; uma cirsténcia rara ou exclusiva e
um caso tipico ou representativgYin, 2005, p. 61).

O estudo de caso pode ser quantitativo ou quabtasiegundo o objetivo do estudo
e o desenho escolhido pelo investigador.

O fendbmeno que se pretende explicar, com o pressttelo, as implicagbes do
género na lideranca eficaz nas organizacfes desauimn fendmeno contemporaneo e
algo difuso. Assim a combinacdo de métodos foiuafth de modo refletido com o
objetivo de aumentar a amplitude das analises.

Com o objetivo de aumentar a credibilidade do estefetuaram-se questionarios
aos profissionais de saude da organizacdo de semmel/ementados com entrevistas a
alguns profissionais dos diversos setores querante@s equipas multiprofissionais.

Pretendemos compreender se a lideranca eficazpdnerste hospitalar é exercida
de modo diferente por um lider mulher ou um lidembm, tendo por base a percecao
dos subordinados.
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2. Populacdo e Amostra

A populacdo alvo é unfconjunto de pessoas’ou de elementos que tém
carateristicas comuns‘que satisfazem os critérios de selecédo definidevipmente”
e que permitem fazer generaliza¢gGes (Fortin, 200811).

Como raramente € possivel estudar a totalidadeopalg;édo alvo, utiliza-se a
populacdo acessiVelnum determinado lugar ou instituicdo e desta, métodos de
amostragem, seleciona-se a amdSpara o estudo.

A populacdo alvo da presente investigacdo € cafdditpelos profissionais de
saude, que compdem as equipas multiprofissionasneiente hospitalar.

Sendo a unidade em estudo o HMP, a populacéo eekeésionstituida por todos os
profissionais de saude que colaboram com o HMPs@wilado, a amostra da presente
investigacdo € constituida pelos profissionais aleds que integram as equipas dos
servigos de internamento do HMP.

A amostra pode ser definida por métodos de amastragrobabilistica ou néo
probabilistica.

Neste estudo, no caso do Inquérito por questionaramostra foi constituida, por
um meétodo ndo probabilistico, tratando-se de umasam acidental, ou de
conveniéncia, uma vez que na sua escolha néo lyuaguer plano pré concebido.

A amostra ficou representada num total de 145 gsioinais de saude, distribuidos
pela area médica, enfermagem, técnica e admimstidos servicos de internamento do
HMP.

No caso do inquérito por entrevista a amostragoolnida por conveniéncia, tendo-
se escolhido sete interlocutores (profissionaisal@e) privilegiados e membros das
equipas multiprofissionais do HMP, cujos cargos dglesempenham ou que ja
desempenharam, trazem mais-valias para esta igaedt’’ A caracterizacdo da
amostra, foi remetida para apéndite.

0 A populacdo acessivel corresporid@orcdo da populacéo alvo a que se pode aced€drtin, 2009,

p. 311).

“1 A amostra correspond@ fracdo de uma populacdo sobre a qual se faz todes (...), e deve ser
representativa desta populacéo, isto €, que certaiacteristicas conhecidas da populacdo devem estar
presentes em todos os elementos da amoéiain, p. 312).

“2 Os interlocutores solicitaram anonimato, pelo spréio designados de IL1, IL2,IL3,IL4,IL5,IL6 e IL7.

43 Ver apéndice 15.
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3. Instrumentos de colheita de dados

Qualquer que seja a aréa,investigacao € suscetivel de tratar uma varieslald
fendmenos; por isso estes devem tomar a forma de variawes e poder fazer a sua
medicdo, €'para realiza-la é necessério ter a disposicdo difiees instrumentos de
medida”, cabenddao investigador determinar o instrumento de cothee medida que
melhor se adequa’uma vez que ira fornecer dados para as questimsadas (Fortin,
2009, p. 368).

Neste estudo, selecionamos como instrumentos Heitabe dados, o inquérito por
guestionario e a entrevista semi — estruturada,ptEmmentando-os com a pesquisa

bibliografica efetuada e a pesquisa por observdigéta.

3.1. O Inquérito por questionario

Optamos pela escolha ddultifactor Leadership Questionnair® - MLQ, em
portugués Questionario Multifactorial de Liderandasenvolvido por Bruce Avolio e
Bernard Bass, ao qual se acrescentou um conjurqaetgdes relativas a caracterizacao
sociodemogréfica e profissional dos sujeitos indag, como género, idade,
habilitacdes literarias, categoria profissionahpe de servico na instituic&b.

Foi solicitada a devida autorizagéo para o usougstipnarid®.

Yukl (1994) refere quéa maior parte das pesquisas recorreu a um guestian
chamado Multifactor Leadership Questionnaire paradin os varios aspetos da
lideranca transformacional e transacionafYukl, 1994, p. 353).

O MLQ foi desenvolvido por Bass e Avolio (1985)rtpado da conceptualizacdo de
Burns (1978), com o objetivo de investigar os estille lideranca transformacional e
transacional e também a natureza das relacfesmeistentre os estilos de lideranca e
as variaveis organizacionais como esforco extrésfagdo com o lider e eficicia do
lider.

Segundo os autores, este questionario possui \argtagobre todos 0s outros,

nomeadamentéos seus 360° de aplicabilidade’uma vez que pode ser aplicado em

“Ver apéndice 16.
5 Ver apéndice 17.
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todos os setores organizacionagssua énfase no desenvolviment@bis abrange itens
que medem o efeito da lideranca do lider, tantesew desenvolvimento pessoal, bem
como o dos subordinados, & &cil compreensdo do modelpuma vez que relaciona
cada estilo de lideranca com os resultados espe(Bags e Avolio, 2004, p. 4).

Este instrumento ao longo dos tempos derivou parnadas versdes, contudo todas
elas pretendem determinar/identificar os estilodidkranca através da avaliacdo dos
comportamentos do lider percecionados pelos sedsrados, no qual os
liderados/subordinados atribuem pontuacdo ao siew/dhefe numa escala de Likert
pontuada de um a cinco, em que 1=Nunca, 2=Raranfrmdgumas Vezes, 4=Muitas
Vezes e 5=Frequentemente.

Uma classificacdo de menor pontuacdo num determiitach reflete uma menor
exibicdo desse comportamento por parte do liddiag\eae ndo uma maior ou menor
valorizac&o desse comportamento por parte do tdésabordinado.

Nesta investigacdo, o questionario distribuidorespondeu a versdo do MLQ
utilizada por Martins (2010), na sua investigacdore “Lideranca Transformacional e
Género em Organizacoes Militaré§”.

A versao final utilizada neste estudo correspondm ajuestionario composto de 49
itens, integrando as dimensfes da lideranca tnanatdonal, lideranca transacional, e
fatores de resultados. A lideranca transformaci@énaépresentada por 27 itens e a
lideranca transacional € representada por 13 itepsrtidos pelas componentes em
estudo. Os restantes itens distribuem-se pelogefatde resultados. A respetiva
distribuicdo encontra-se em apéndite.

A escolha do MLQ deveu-se, essencialmente, a @az@es principais: por um lado,
a revisdo da literatura aponta para a existénciautes trabalhos na mesma éarea
tematica que utilizaram este instrumento, apresdptacaracteristicas métricas

razoaveis?®

“6 Esta versdo foi previamente adaptada e validada @gopulacéo portuguesa por Heitor (1996), no
ambito da sua tese de mestrado no ISPA. E composté0 itens, cujas questdes originais se encontram
no trabalho de investigacdo elaborado por Bycal.gt1995). Foram integradas nesta versao trésassca
desenvolvidas por Bass (1985), validadas e tradaziéra a lingua portuguesa por Paixao (1999), que
avaliam respetivamente a Satisfacdo com o lidEficécia do lider e o Esforco extra. Os itens oagg
destas escalas encontram-se no estudo de Gelli$)(20

4" Ver apéndice 18.

“8 Ver apéndice 19.
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Por outro lado, a existéncia de questionarios adtid em diversos contextos
organizacionais, nomeadamente, em contextos o|@OMmRAIs portugueses,

constituiram uma boa base de trabalho.

3.2. O Inquérito por entrevista

A entrevista“é o principal método de colheita de dados nas stigacoes
qualitativas” (Fortin, 2009, p. 375), & utilizada para recolher dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito, permitindo ao invgatior desenvolver intuitivamente
uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos intégmneaspetos do munddBogdan e
Bilken, 1994, p. 134).

Os inquéritos por entrevistgpermitem ao investigador retirar das entrevistas
informacgdes e elementos de reflexdo muito ricosaezados(Quivy e Campenhoudt,
2008, p. 192).

Nesta perspetiva, realizamos um conjunto de setgéntos por entrevista.
Propusemo-nos a entrevistar IL privilegiados, gedb as funcées que desempenham
ou que ja desempenharam, sdo uma mais-valia n@ciomnto da tematica em analise,
possibilitando-nos compreender a realidade da @@edo e suportar conceitos ao
longo do texto.

Em concordancia com o referido, foi utilizada arevista semidirigida, tendo sido,
previamente, definido um guido de entrevista quabeteceu um fio condutor aos IL,
articulando as perguntas segundo uma ordem logicane o fim de satisfacdo das

nossas necessidad®@s.
4. Procedimentos de recolha de dados
O processo de recolha de dados consistérenolher ou reunir concretamente

determinadas informacdes junto das unidades dere#s&o incluidas na amostra”
(Idem, p. 190).

“9Ver apéndice 20.
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Esta investigacdo, a semelhanca da maioria nestatématica, envolve pessoas
como unidades de observacao, logo as consider&ti@as entram em jogo desde o
inicio da investigacdo. Esteve sempre presenteeacppacdo de respeitar todos os
codigos éticos relacionados com a investigacdor gueivel individual quer a nivel
institucional, sendo para tal necessario efetuarcanjunto de procedimentos para a
oficializacdo e cumprimento dos requisitos que lbstado subjacentes e que
compreendeu varias fases distintas.

Foi solicitada autorizacéo a direcdo da instituigéepitalar — HMP, para aplicacao
do instrumento de recolha de dados aos profissodai salde que a integram,
esclarecendo os objetivos, a amplitude e a reléa@tocestudd®

Apos a referida autorizacéo, foi definido pela ¢chi@ do HMP que o elo de ligacdo
do investigador aos participantes seria 0 GET,nalmacomo colaborador neutro ao
estudo, de forma a ndo suscitar qualquer constremo aos participantes.

Numa primeira fase, procedemos a distribuicdo dej®stionarios, com vista a
realizacdo de um pré-teste. Com este pretendermosatompreensdo do questionario,
sendo solicitado que o preenchessem e comentassamatguma questado suscitasse
davidas de compreensédo. Foi feita uma andlise ggré&ancluindo-se ndo existirem
dificuldades de compreenséao dos varios itens.

Numa segunda fase, foram entregues devidamenteradepaem envelopes,
distintos e fechados, os questionarios a distribag diversos servi¢cos. Foi solicitado
pelo GET a colaboragéo dos chefes de servico eedf@smeiros chefes ao longo de
todo o processo de recolha de dados.

Numa terceira fase, o0 GET fez a entrega de todaguestionarios rececionados,
devidamente separados por servico, ao investigadkmtam entregues 175
questionarios, tendo sido rececionados 152, das,di#b foram considerados validos e
7 invalidos, por estarem incompletos, o que pe8fa86 % de aproveitamento.

Relativamente aos inquéritos por entrevista, for@d@do com os diversos IL o dia
02 de Fevereiro de 2012 para a sua realizacdomFogalizadas sete entrevistas,

individualmente, no local e horario de servicodiee hora acordados.

0 Ver apéndice 21.
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Para garantirmos a integra das respostas e regsamcessario, dos discursos dos
IL, utilizdmos, com o consentimento dos entrevissadim gravador de audio.

Ap6s a realizacdo dos IE, foi feita a transcric@#s despostas gravadae de
seguida, procedemos ao seu tratamento fazendo néimeade conteddd, que se
desenvolveu em duas fases: (1) a reunido dos aspw(s importantes para cada
pergunta; e (2) a selecao e tratamento das ideissimportantes.

Na realizacdo desta investigacao foram salvaguasdasl direitos da populacdo em
estudo, nomeadamente anonimato e sigilo de dadosegendo-se a obtencao prévia
do consentimento, através de acordo v&tppéra tal a cada individuo da populacdo em
estudo, foi fornecida toda a informacéo relevante.

*1Ver apéndices 22 a 28.

2 A andlise de contetido é uma técnica de investigag& ‘permite fazer uma descricdo objetiva,
sistematica e quantitativa do contelldo manifeste damunicacdés Assim, o produto final de um
inquérito por entrevista é, em Ultima instanc@agcbnjunto dos elementos retirados da informacaodab

e que se constituem como relevantes para se pader fima analise de contetido valido e de confianca,
segundo regras e instru¢cdes de reproducao e orgaa@. Cfr. BERELSON @pud CARMO, H. e
FERREIRA, M., 1998, p. 251).

3 0 consentimento esclarecitisignifica que o sujeito obteve a informacdo essengile conhece bem o
contetido e que compreendeu bem aquilo em que skv@r(¥ortin, 2009, p. 193).

53



CAPITULO lIIl: ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Segundo Fortin (2009) um estudo néo se limita &eita e tabulacdo de dados,
interessando-se também pela andlise e interpretis@mesmos.

Neste capitulo apresentamos os procedimentosstistadie as andlises realizadas, a
fim de responder as questbes de investigacdo. Assalizada a colheita dos dados, foi
feito o tratamento dos dados com a ajuda de t&cieaanalise estatistica e programas
informaticos>*

Quanto aos procedimentos utilizados para o tratemandlise e interpretacdo dos
dados obtidos com base em estudos empiricos, eeesera uma analise de conteddo e
relativamente aos procedimentos estatisticos, atista descritiva e a modelos e
procedimentos de estatistica inferencial (analfagsriais confirmatérias). Todas as

ilustracBes apresentadas sdo de lavra prépria.

1. Analise Descritiva dos dados

Huot (2002, p. 60) define estatistica descritivenao conjunto das técnicas e das
regras que resumem a informacao recolhida sobre amastra ou uma populacéo, e
isso sem distor¢cdo nem perda de informacéo”

Pretendemos com a analise descritiva dos dadosongiopar relatorios que
apresentem informagdes sobre a analise de contattdodéncia central e a dispersédo
dos dados.

Relativamente aos IE foi elaborada uma andlise algeddo das entrevistas
realizadas.

Numa primeira fase realizamos uma analise de @aslgsiestdes, tentando analisar a
percecéo dos IL, sobre o tema, seguindo-se um redamideias chave.

Com a intencdo de facilitar a apreensao dos el@wead leitor, apresentamos de
seguida o resumo das ideias chave da analise deudondos IE, remetendo para

apéndice a analise de contudo detalfada.

** O tratamento e anélise de dados colhidos por iguésio foram elaborados por recurso ao programa
informatico de tratamento de dados IBM_SPSS Statiserséo 19.0.
%5 Ver apéndice 29 e 30.
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llustracdo 2 —Resumo das ideias-chave resultantes da analsenteido.

QUESTAO

IDEIA - CHAVE

1 - Atualmente fala-se muito de lideranca
organizacdes e da sua eficicia. O que é pg
lideranca e lideranga eficaz?

Lideranca €é a capacidade de motivar e

nadluenciar as pessoas, de forma a atingir os
rabgetivos.
Para ser eficaz deve ser assertiva e ter como

base a pessoa e as suas necessidades.

2 - Verifica-se uma gradual ascensao

mulheres aos lugares de lideranca e ch

dA guebra de tabus e a modificacdo do papel da
as
mulher
efia. o _
formacdao, permitiu & mulher ter oportunidade de

na sociedade, como O acesso a

Em seu entender, a que se deve tal facto?

Considera-o uma mais-valia para

organizagbes?

mostrar as suas competéncias e assim aceder a
as
lugares de topo. Tal facto € uma mais-valia para

qualquer organizagao.

3 - Caracterize em 3 (trés) a 5 (cing
palavras, aquilo que € a lideranca feminin

aquilo que é a lideranca masculina.

Lider feminina valoriza as pessoas e as suas
cmecessidades — sensivel, compreensiva, justa.
ae lider masculino valoriza mais as tarefas e
concretizacdo dos objetivos — normativo, menos

sensivel.

4

organizagbes de saude,

Considerando ambiente

0 g
Hospitalar, em seu entender que tipo
lideranca se adequa mais: Transacional

Transformacional? Porqué?

as

nomeadamenteO® dois tipos de lideranca devem ser usados,

5 - Em seu entender, o sucesso das mulh

na lideranca, nomeadamente em ambi

q

pe

hospitalar, depende do género dos
liderados (isto é, se sdo maioritariamente

género feminino ou masculino)?

dentudo deve prevalecer o] estilo
toansformacional.
eres i .
N&o depende do género dos subordinados.
ente

Depende das competéncias demonstradas pelo

seus

Icilder e da sua capacidade de adaptacéo ao grupo
0

gue lidera.

6 - Se tivesse oportunidade de escol
preferia um chefe do género feminino,

género masculino, ou seria indiferente?

h&e um modo geral é indiferente.
do importante é a competéncia e as qualidades

demonstradas.
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Os dados obtidos por Inquérito por Questionaricarforalvo de tratamento
estatistico. A amostra em estudo foi de 145 piiofisés de saude (N = 145), distribuida

da seguinte forma:

llustragao 3 —Distribuicdo da amostra.

Género
N = 145 Frequéncia Percentagem
Feminino 79 54,5
Masculino 66 45,5
Total 145 100,0

A caracterizacdo mais pormenorizada da amostrafioétida para apéndice.
Nas ilustragbes seguintes, podemos observar o$tadssl obtidos através das

medidas de tendéncia central e medidas de dispersao

llustracédo 4 — Estatisticas descritivas das variaveis para ataglobal.

Desvio
N Minimo Maximo Média
Padrao
Transacional 145 1.31 5.00 3.21 72
Transformacional 145 1.38 5.00 3.67 .84

O estilo de lideranca, na amostra global, que aeptasvalores médios mais
elevados é o estilo transformacional. Apresenta mé@dia = 3.67 e um desvio padrao =
.84. Os valores médios situam-se entre 0 minim@& & o maximo =5.00.

A lideranca transacional apresenta uma media = 8.2&svio padrdo = .72. Os
valores médios situam-se entre o0 minimo = 1.3Iré&ximo = 5.00.

A escala de avaliacdo é graduada de 1 a 5, em g@rdsenta o valor minimo de

pontuacdo e cinco o valor maximo.

% Ver apéndice 15.
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Seguiu-se a analise das componentes constituietesada escala. Obtivemos os
seguintes resultados:

llustracédo 5— Estatisticas descritivas da variavel Lideran@n3iormacional.

Lideranga Transformacional

N Minimo Maximo Média Desvio Padréao
Carisma 1.13 5.00 3.79 .88
IM 145 1.13 5.00 3.57 .98
Cl 1.43 5.00 3.81 g7
El 1.00 5.00 3.30 .88

Verifica-se que o valor mais elevado na escalarhmga Transformacional foi
obtido na componente Cl (média = 3.81 e Desvio &adr .77), seguindo-se com
valores muito proximos a componente Carisma. A aorapte menos pontuada foi a El
(Média = 3.30 e Desvio Padrao = .88).

llustracédo 6 — Estatisticas descritivas da variavel Lideran@n3acional.

Lideranca Transacional

N Minimo Maximo Meédia Desvio Padrao
RC 1.00 5.00 3.02 .93

145
GEx 1.67 5.00 3.44 73

Na escala de lideranca Transacional, o valor meisdo foi obtido na componente
GEXx (Média = 3.44 e Desvio Padrao = .73). A comptea@&C apresenta uma média =
3.02 e Desvio Padrdo = .93.

A ilustracdo 8 apresenta as medidas descritivasdddes, para a amostra global,

relativamente ao estilo de lideranca percecionad@e@nero do lider.
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llustragdo 7 — Comparacédo de médias relativamente ao génerbade direto.

Género do Chefe Direto N  MédidDesvio Padrao

Feminino 33 3.25 .95
Transformacional

Masculino 112 3.79 g7

Feminino 33 2.75 .48
Transacional

Masculino 112 3.35 72

Verificamos que na lideranga transformacional erlido género masculino obtém
valores médios superiores aos do género feminimgiado uma média = 3.79, com
um desvio padrao = .77, enquanto o género femioldém uma média = 3.25, com um
desvio padréo = .95.

Por seu lado, no estilo de lideranca transaciarallideres do género masculino
obtém uma média = 3,35, com desvio padrao = ./R2dogenero feminino obtém uma
meédia = 2.75 e desvio padrao = .48.

Seguiu-se a analise das componentes constituiateadd variavel em estudo.

llustracdo 8 — Comparacao de meédias relativamente ao génerbeade direto para as

componentes da liderancga transformacional.

Lideranca Transformacional

Geénero do Chefe Direto N Média Desvio Padréao
Feminino 33 3.47 1.02
Carisma
Masculino 112 3.88 0.81
Feminino 33 3.06 1.08
™ Masculino 112 3.72 0.90
Feminino 33 3.36 0.92
¢! Masculino 112 3.94 0.67
Feminino 33 2.90 0.75
- Masculino 112 3.42 0.88

Verifica-se que o lider masculino € avaliado denformais favoravel em todas as

componentes da liderangca transformacional. A compien mais pontuada pelos
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subordinados, em ambos os géneros do lider, foarisnca. Os lideres do género
feminino apresentam média = 3.47 e desvio padrdo02, enquanto os lideres do
género masculino apresentam média = 3.88 e desdcdp = .81. A componente
menos pontuada foi a EI, em que os lideres do géfeeninino apresentam meédia =
2.90 e desvio padrao = .75, enquanto os lideresuliiags apresentam média = 3.42 e

desvio padréo = .88.

llustracdo 9 — Comparacao de meédias relativamente ao génerbeade direto para as

componentes da lideranga transacional.

Lideranga Transacional

Género do Chefe Direto N Média Desvio Padrao
Feminino 33
RC | 2.44 .68
Masculino 112 3.19 93
Feminino 33
GEx | 3.12 .58
Masculino 112 353 74

Verifica-se que o lider masculino é avaliado denformais favoravel em todas as
componentes da lideranca transacional. Na RC eseeBdemininos apresentam média =
2.44 e desvio padrao = .68 e os masculinos médd$ e desvio padrdo = .93. Na
componente GEXx os lideres femininos apresentamam€dil2 e desvio padrdo = .58 e

os lideres masculinos média 0 3.53 e desvio padr8.

2. Analise Estatistica dos dados

A andlise estatistica dos dados é processo pelo qual o investigador resume um
conjunto de dados brutos com a ajuda de testedigigtas e visa essencialmente

descrever as caracteristicas da amostra e respordeiquestdes de investigatao
(Fortin, 2009, p. 410).
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2.1. Analise Factorial

Uma das formas de avaliar se o instrumento utidizeshlmente avalia o que &
proposto é através da andlise da sua validaderd¢reotd’. Para a andlise da estrutura
interna (fatorial) das escalas, seguiu-se a mebgdol da analise factorial em
componentes principais. Inicialmente, foi utilizado teste de KM& e
o teste de Esfericidade de Barfigta fim de analisar a possibilidade de continuan eo
analise fatorial. O método de extracdo utilizado do Analise de Componentes
Principal e o método de rotacdo utilizado foi o iNEx com normalizacédo
Kaiser.

O resultado encontrado para a adequacao da arpetdrenedida de KMO foi igual
a .941. O teste de esfericidade de Bartlett foi 7d®1.827, com um nivel de
significancia de .000.

De seguida realizamos uma analise factorial, apficao método de rotagéo
Varimax sobre as variaveis do questionario. Fordentificados sete componentes, que
explicam 53.74 % da variancia total dos indicad8¥@sfator 1 explicou 37.80% da
variancia total, o fator 2 explicou 10.73%, o faBoexplicou 6.61%, o fator 4 explicou
6.09%, o fator 5 explicou 6.04%, o fator 6 expli62% e o fator 7 explicou 2.65%
da variancia total.

Apo6s analise da matriz rodada, verificamos qudersindo saturam nas dimensodes
esperada$'

Realizamos entdo a andlise factorial de cada umastzalas em estudo, chegando
também a concluséo que os itens ndo saturam nasshes esperadas.

Optamos por continuar o estudo, utilizando as dgdes tedricas apresentadas.

" Esta técnica, segundo Pestana e Gageiro (2008)itpeavaliar a validade das varidveis que
constituem os fatores em estudo, indicando ate pgueto, medem ou ndo 0s conceitos, através da
correlacdo entre eles.

%8 Segundo Reis (1997}tianto mais elevado o KMO, mais correlagéo existeeeas variaveis de input.

As componentes sdo mais consistentes, logo, tamis mdequada a realizagdo da andlise de
componentes principdis(Reis, 1997, p. 279). A autora defende que um KM@7 é considerado
aceitavel, sendo muito bom se > 0,9.

O teste de esfericidade de Bartlett permite testsipotese da matriz de correlacdes entre asveisia
ser uma matriz identidade (matriz que tem a didgignal a unidade e os restantes elementos nwas),
seja, ndo existe correlacdo entre nenhum par dévess. Tem como regra de decisdo — se p <. 05, ha
correlacdo entre as variaveis fazendo sentidazeradi andlise factorial.

% ver apéndice 31.

®1Ver apéndice 31.
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2.2.

Anélise da Consisténcia Interna

A andlise da consisténcia interna de uma medidan& noecessidade aceite na

comunidade cientifica. Entre os diferentes métagleess nos fornecem estimativas do

grau de consisténcia de uma medida, salienta-seliceide Cronbaéh (o), sobre o
qual a confianga da maioria dos investigadores\adh.

A consisténcia internaalpha de Cronbach obtida para o conjunto total de

variaveis traduz um elevado grau de consisténderria®® O valor doo para o

questionario MLQ foi de 0,96. Ao analisar indivittmante cada escala em estudo,
obtivemos os seguintes resultadbs:

llustracdo 10 —Coeficientes de Correlacéo para as escalas do MLQ.

Coeficiente de

Excluido Item
Escala Componente .
Correlacaod ep) a Item
Carisma .94 - -
_ IM 77 .96 27
Transformaciong
Cl .86 .89 25
El .90 - -
_ RC .88 - -
Transacional
GEx .76 - -
Eficacia do Lider .86 - -
Fatores de .
Satisfacédo do Lider .88 - -
Resultados
Reforco Extra .94 - -
Escala Total .96

2.0 Alpha de Cronbach é uma medida de fiabilidadelatdos, que mede a consisténcia interna que
permite apurar quao bem um conjunto de itens (oidweis) estd a medir um Unico constructo latente.
Para Maroco (2006) a fiabilidade de um instrumelganedida refere a capacidade desta ser consistente
N&o ha regras absolutas no seu célculo e nos sadocensiderar, contudo o valor de 0,7 é relativaene
consensual, sendo apontado pela grande generatidadmitores como 0 minimo aceitavel.

Murphy & Davidsholder,( 1988, p. 89) defendem: 8,0, 8 fiabilidade baixa, 0,8 a 0,9 - fiabilidade é
moderadamente elevada e se> 0,9 elevada.

83 Ver apéndice 32.
% Ver apéndice 33.
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Os valores do coeficiente de alfa, obtidos pardisesrsas escalas, a luz da literatura,
sao considerados valores acima do razoavel. Exwddismcomponente IM e GEX, todos
os fatores obtém valores de fiabilidade moderadsmelevadad > .8) ou elevadao(
>.9). No caso da escala satisfacdo com o lider, wvezaque a mesma & composta
somente por 2 itens, o método utilizados foi coefie de Pearson, apresentando o
valor correlacional de = .88.

E importante salientar que, em certas escalas,eficamte alfa aumenta com a
eliminacdo de alguns itens. Tal acontece na eslealdderanca Transformacional, nas
subescalas de IM e CI. Nesta subescala a elimindgatem ndo se traduz numa
variacdo substancial, pelo que ndo procedemos aelm#nacdo. Ja no caso da
subescala IM, a eliminacéo do item 27, traduz-seanvariacao significativa, pelo que
efetuamos a sua eliminacéao.

Tal deciséo, é reforcada pelo facto de ser estediee faz variar o valor obtido na

escala de Lideranca Transformacional.

3. Validacéo das Hipoéteses
H1 — Existem diferencas significativas nos estilate lideranga percecionados

A fim de avaliar se a diferenca entre meédias éifgigtiva procedemos a uma
comparacao de médias relativamente ao género de dineto para a amostra globgl (

tes), obtendo os seguintes resultadds:

llustracdo 11 —Comparacao de medias para o estilo de liderancagenado.

Desvio Diferenca Estatistica p

Género do chefe N Média ~ o
Padrao médias t value

. Feminino 33 3.25 95
Transformacional _ ) ]
Masculino 112 379 .77 54 3.02 .004

Feminino
Transacional 33 2.75 48 -.60 -5.54 .000

Masculino 112 3.35 72

% Ver apéndice 34 para melhor compreens&o dos dados.
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Considerando os resultados do testd eeene(Sig = .009 e Sig = .004, (para a
lideranca transformacional e transacional, respetente) ndo foi possivel assumir a
homogeneidade da variancia. Analisandbtest para esta situacdo, verificamos que
para a lideranca transformacional t (-3.02); p 4.8@5 e para a lideranca transacional
t (-5.54); p =.000 <.05, logo existem diferencagngicativas no estilo de lideranca
percecionado para a amostra global, sendo o lidecuino o mais pontuado na
lideranca transformacional e simultaneamente readitta transacional. Confirma-se a
H1.

Importa assim saber em que estilo as diferencasrsd® significativas e se tal

depende do género do avaliador.

H2 — Existem diferencas significativas no estilo déderanca de acordo com o

género dos subordinados.

A fim de avaliar se a diferenca entre meédias éifgigtiva procedemos a uma
comparacao de médias relativamente ao género de dineto para o género feminino

e para o género masculiffo.

llustracdo 12 — Medidas descritivas &test do estilo de lideranca percecionado

(subordinados femininos).

Desvio Diferenca Estatistica p

Género do chefe N Média N o
Padrdao médias t value

. Feminino 20 3.37 95
Transformacional _ i ]
| Masculino 50 3.94 63 o7 2.49 .020

Feminino
Transacional ] 20 2.10 49 -.67 -4.41 .000
Masculino 59 3.37 .63

Considerando os resultados do testeLdeene(Sig =.018 e Sig =.060, para a
lideranca transformacional e transacional, respetente) verifica-se que para a
lideranca transformacional ndo foi possivel asswamimomogeneidade da variancia,

contudo a mesma verifica-se para a lideranca tceorsal. Analisando ¢-testpara esta

% Ver apéndice 35 para melhor compreens&o dos dados.
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situagao, verificamos que para a lideranca transforonal t (-2.49); p =.020 <.05 e
para a lideranca transacional t (-4.41); p =.0005<.logo existem diferencas
significativas no estilo de lideranca percecionédansformacional e transacional) por
parte dos subordinados femininos (relativamente la@eses do género feminino e

masculino).

llustracdo 13 —Medidas descritivas &test do estilo de lideranca percecionado

(subordinados masculinos).

Desvio Diferenca Estatistica p

Género do chefe N Média N
Padrédo médias t value

) Feminino 13 3.06 .97
Transformacional . - -2. )
! Masculino 53 3.64 .88 58 2.09 041

Feminino ) .
Transacional 13 2.84 atl -.48 -2.81 -008

Masculino 53 3.32 .82

Considerando os resultados do testeLdeene(Sig =.191 e Sig =.016, para a
lideranca transformacional e transacional, respetente) verifica-se que para a
lideranca transacional ndo foi possivel assumioradgeneidade da variancia, contudo
a mesma verifica-se para a lideranca transformatigknalisando d-test para esta
situacao, verificamos que para a lideranca transfoional t (-2.09); p =.041 <.05 e
para a lideranca transacional t (-2.81); p =.0085<.logo existem diferencas
significativas no estilo de lideranca percecionédansformacional e transacional) por
parte dos subordinados masculinos (relativamenselideres do género feminino e
masculino).

Constatamos que se encontram diferencas estatistita significativas em relacéo
ao estilo de lideranca percecionado, transformatientransacional, para o género

masculino e feminino. Confirma-se a H2.

H3 — Existem diferencas significativas na avaliacada eficicia, satisfacéo e reforco

extra dos lideres masculinos e femininos, em func@lo género dos avaliadores.

64



A andlise foi feita mediante realizacdo e testepara amostras independentes, a
fim de comparar os lideres masculinos com feminieas relacdo a avaliacdo das trés

variaveis em estudo, por subordinados do génerimiieone masculing’

llustracdo 14 —Medidas descritivas etest da avaliacdo do lider nas escalas de

fatores de resultados (subordinados femininos).

Género do chefe N Média Desvlo lee’re.nga Estatistica p
Padrdo médias t value

Feminino 20 3.73 .85

Eficacia ) - -
Masculino 59 411 .66 38 210 039
Satlsfa}gao como Femlnl_no 20 3.73 1.20 51 1.82 082
lider Masculino 59 4.24 .68
Feminino ) .
Reforgo Extra ) 20 313 114 -.24 -.86 .394
Masculino 59 3.37 1.06

Considerando os resultados do testd eene(Sig =.067, Sig =.001 e Sig =.543,
para a eficacia, satisfacdo com o lider e reforiragrespetivamente), verifica-se que
para a variavel Satisfacdo com o lider ndo foi iwessassumir a homogeneidade da
variancia, contudo a mesma verifica-se para aawed Eficacia e Reforco Extra.

Analisando ot-test para esta situacao, verificamos que paraarddwel Eficicia
t (-2.10); p =.039 <.05, verificamos por isso quéstem diferengas significativas na
avaliacdo da Eficacia do lider, por parte dos glihados femininos. Para a variavel
Satisfacdo com o lider, t (-1.82); p =.082 >.(faea a variavel Reforco Extra, t (-.86);
p =.394 >.05, logo verificamos que ndo existemrdifeas significativas na avaliagcéo

da Satisfacdo com o lider e Refor¢o Extra, porepdos subordinados femininos.

llustracdo 15 —Medidas descritivas etest da avaliacdo do lider nas escalas de

fatores de resultados (subordinados masculinos).

Género do chefe N Média Desvio Diferenca Estatistica p

Padrao meédias t value
L Feminino 13 3.46 .67
Eficacia . - -
Icacl Masculino 53 377 97 31 1.09 279
Satisfagcdo com o Feminino 13 312 1.24 -.65 -2.10 .040

®7Ver apéndice 36 para melhor compreens&o dos dados.
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lider Masculino 53 3.77 .95

Feminino . .
Reforgo Extra 13 2.44 116 -.92 -2.47 .016

Masculino 53 3.36 1.23

Considerando os resultados do testd elene(Sig =.306, Sig =.113 e Sig =.963,
para a eficacia, satisfacdo com o lider e refosgoagrespetivamente), verifica-se a
homogeneidade da variancia para todas as variaveis.

Analisando ot-test para esta situacao, verificamos que paraaréawel Eficacia
t (-1.09); p =.279>.05, logo verificamos que nadstm diferencas significativas na
avaliacdo da Eficicia do lider, por parte dos slihados masculinos.

Para a variavel Satisfacdo com o lider t (-2.10%.@40 <.05 e para a variavel
Reforco Extra t (-2.47); p =.016 <.05, verificans®por isso diferencas significativas
na avaliagcdo da Satisfacdo com o lider e ReforgoaEpor parte dos subordinados
masculinos.

Constatamos entdo, que existem diferencas sigifisana avaliacdo da Eficacia
do lider, quando a mesma ¢é feita por subordinadogétero feminino e diferencas
significativas na avaliacdo da Satisfacdo com er ledReforco Extra quando a mesma é

feita por subordinados do género masculino. Coiafise a H3.

H4 — Existem correlagdes positivas entre os estiloe lideranca percecionados e a

avaliacao da eficacia para lideres femininos e madmos

A relacdo entre varidveis traduz-se num coeficideteorrelacédo ( r.). As tabelas de

correlacdo entre as variaveis foram remetidas aga@adice®

llustragdo 16 —Coeficientes de correlagdo entre as variaveis.

Eficacia Satisfacdo Reforgo Extra

Lideranga MaSCUI|nO 83§ 852** 862**
Transformacional Feminino | .774 804" 773

_ _ Masculino| .592 574 667
Lideranca Transacional o . o
Feminino | .378 415 430

% Ver apéndice 37.
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Verificamos que, no caso dos lideres do género ufins¢ existem correlacoes
positivas na lideranca transformacional e na liggaatransacional. O mesmo néao se
verifica para o género feminino, que sO apresemtielacdes positivas para o estilo de

lideranca transformacional. Infere-se a H4.
H5 — Os profissionais de saude preferem um chefe dénero masculino.

A fim de avaliar se ha diferencas significativaisréalizado o teste de qui quadrado,
pelo procedimento Crosstabs, comparando o génescsuloordinados. Obtivemos os

seguintes resultados:

llustracéo 17 —Teste de Qui — Quadrado.

Género Homem Indiferente  Mulher Total
Count 25 54 0 79
Feminino Expected Count 24.0 54.5 5 79.0
% within Genero 31.6% 68.4% .0% 100,0%
Count 19 46 1 66
Masculino Expected Count 20.0 45.5 5 66.0
% within Genero 28.8% 69.7% 1.5% 100.0%
Count 44 100 1 145
Total Expected Count 44.0 100.0 1.0 145.0
% within Genero 30.3% 69.0% 7%  100.0%
Asymp. Sig.
Value df (g-si%e d)g
Pearson Chi-Square  1.303 2 521
Likelihood Ratio 1.681 2 432
Linear.-by-Linear 307 1 580
Association
N of Valid Case 145

a. 2 cells (33,3%) have expected count less thamhg
minimum expected count is .46.

Analisando os resultados constata-se que, indeprdente do género, mais de
metade da amostra diz ser indiferente o génerchdfecOs profissionais de saude do
género feminino, 31.6% preferem um chefe Homem.4%&lizem ser indiferente. N&o
manifestam interesse em ter um chefe do géneroiiemiPara os profissionais de

saude do género masculino, 28.8% dizem preferirchefe do género masculino e

67



69.7% dizem ser indiferente. Apenas um elemenad)(preferem um chefe do género
feminino.

Analisando o teste de Qui Quadradd)(¥onstata-se que%ac= 1.303 < X 0s:2)
=5.991.

Os desvios nao sao significativos. Infere-se a ttha vez que a maioria dos
profissionais de saude diz ser indiferente o géderchefe.

4. Discussao

Nesta parte do trabalho pretendemos analisar afa@ss obtidos e refletir sobre
eles, tendo em conta os objetivos e questdes éatigacdo. Com vista a uma reflexao
mais profunda, a analise exige que seja feita aammdempo uma comparacdo com a
teoria anteriormente referida.

Foi intencdo deste estudo averiguar se ha difereagastilo de lideranca adotado
por homens e mulheres, em lugares de lideranganidade em estudo, considerando o
modelo multifatorial de lideranca e explorar a etagdo entre o estilo de lideranca
adotado e a avaliacdo da eficacia do lider, bempbcamrariguar se o estilo de lideranca
percecionado é, de alguma forma, limitado ou imftigdo pela preferéncia por chefias
de determinado género.

Da pesquisa realizada por observacao direta e riogvesta, verificamos que o0s
profissionais de saude defendem que o estilo dgalidta que mais se adequa ao
ambiente hospitalar € o transformacional, contdéeem as chefias recorrer a medidas
mais associadas a lideranca transacional se g&ituaexigir. Os profissionais atestam
que a eficacia da lideranca das equipas multimiofiis depende mesmo dessa
capacidade de adaptacao, devendo a lideranca efisantar-se nas pessoas e as suas
necessidades.

Quando questionados, se a eficacia da liderangandepdo género do lider ou dos
subordinados, respondem que nao, dependendo sicougeténcias demostradas pelo
lider e da sua capacidade de adaptacdo e motidac§oupo que lidera. De um modo
geral, é indiferente qual o género das chefiasmmportante € a competéncia e as

qualidades demonstradas.
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Relativamente a pesquisa por inquérito participananestudo 145 profissionais de
saude, dos quais 79 sédo do género feminino e @émero masculino. Relativamente as
chefias avaliadas, 112 sé&o do género masculinode g&nero feminino.

Na recolha de dados foi utilizado o MLQ. Antes dalse dos resultados obtidos,
testou-se a validade e fiabilidade do questionario.

Analisando os resultados obtidos na analise fadtovierificamos que néo se
confirmou o modelo esperado. Constatou-se quesinvastigacoes, tais como Judge e
Piccolo (2004), Felfe (2003), Gebert (2002), tivergaambém dificuldades na
verificagcdo do modelo de Bass e Avolio. Este raslaltpode ter sido influenciado pela
amostra, que segundo Hill (2000) se pode considerarniumero inadequado para o
processamento da analise factorial.

Relativamente a consisténcia interna das escalastmdo, os resultado&lpha de
Cronbacl) obtidos registam todos valoresae .07, limite a partir do qual se considera
aceitavel. Decidimos a eliminacdo de um item (i@&f), de modo a obter o valor de
fiabilidade mais elevado, resultando um indiceiaailfdade total de. = .98.

Na amostra global em estudo, verificamos que enistiéerencas significativas no
estilo de lideranca percecionado, sendo que ocoedél lideranca mais percecionado
pelos profissionais de saude € a lideranca tramsitional.

Numa escala de avaliacdo de 1 a 5, em que 1=N@r€gramente, 3=Algumas
Vezes, 4=Muitas Vezes e 5=Frequentemente, € notju@ ambos os lideres usam
comportamentos transformacionais “Muitas Vezes”, bama estes sejam mais
percecionados no género masculino (pontuagdo rdédar9), face ao género feminino
(pontuacdo média de 3.25).

Por outro lado, no que respeita a lideranca tramsalc os lideres do género
masculino assumem muito mais estes comportamemeégid = 3.35) que os lideres
femininos (média = 2.75). O lider masculino é peim@ando como recorrendo a este
tipo de lideranca “Muitas Vezes”, enquanto o lifd@ninino recorre “Algumas Vezes”.

Estes resultados vdo ao encontro dos resultadaevdstigacdes anteriores que
apontam para a vantagem masculina face ao génermiri®e quando sujeitos a
avaliacdo (Jackson et al, 2007), bem como paraagem que o lider de sucesso é
descrito em termos masculinos (Schein, 1978). Gonéuvantagem de um género sobre

0 outro ndo é expressiva (Eagly e Carli, 2003;imjle Alvesson, 2000), sendo os dois
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tipos de lideres descritos como fazendo uso daalga transformacional “Muitas

Vezes”. Os resultados obtidos, relativamente adiiga transacional, vdo ao encontro
de outros estudos anteriormente efetuados, em diskeromasculino adota um estilo

mais transacional comparativamente as mulherese(iRos 1990; Druskat, 1994,

Ramos et al, 2002).

Estes factos sdo reforcados pelas afirmacdes dofisgionais de saude
entrevistados, que apontam o estilo transformatiom@o o mais adequado a uma
lideranca eficaz, ndo dependendo a mesma do gé&werddder, mas sim das suas
competéncias e capacidades.

Analisando os resultados em fun¢éo do género dorguado, verificamos que o
estilo de lideranca transformacional € o mais méno@do, quer pelo universo feminino
quer pelo masculino. Os testes estatisticos revelarexistem diferencas significativas
para os profissionais de salde do género femindwmgeEnero masculino.

O universo feminino perceciona os lideres mascsllowmo mais transformacionais
que os lideres femininos (ilustracdo 13), o mesrooni@cendo para O universo
masculino (ilustracdo 14). Os profissionais de edi@nininos atribuem valores mais
elevados ao lider masculino, comparativamente anfeo, verificando-se o mesmo
para os subordinados masculinos. Estes resultadetam os resultados obtidos em
investigacdes anteriores.

Eagly e Johnson (1990), referem que as mulheres aganizacdes
predominantemente masculinas (o caso do HMP, qberensendo uma organizacao de
saude é uma unidade militar com um ambiente orgeitimal marcadamente
masculino) adotam um estilo de lideranca esterieatipente masculino, isto €, adotam
um estilo congruente com o prevalecente no contdribindo assim as condutas
proprias de um estilo mais relacional ou mais fansgacional. As mulheres tendem a
adotar padrdoes de comportamento masculino pana tei@or possibilidade de sucesso
num mundo "marcadamente masculino”. Os autoresa@f@inda, que as mulheres sao
percebidas como tendo um desempenho inferior ertexims onde a lideranca seja
altamente definida em termos masculinos.

Por outro lado, Rosener (1990), sugere que as megllexpressam um estilo de

lideranca mais transformacional quando o contexgardzacional o permite, isto é,
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guando existe uma cultura marcadamente femininacensonancia com as suas
caracteristicas.

Os resultados obtidos contrariam Druskat (1994) qgra as lideres femininas,
avaliadas por subordinadas femininas, eram visitagcsendo mais transformacionais
gue os homens lideres. Neste estudo, os lideresulimes sdo pontuados, de modo
geral, mais favoravelmente que os lideres feminiia$ facto converge com alguns
autores (Schein, 1975) que referem uma tendéncad g@ra as mulheres lideres serem
avaliadas menos favoravelmente quando comparadas o0 homens. Este facto
adensa-se quando a lideranga ocorre em contexeve@gpicamente masculinos.

A diferenca registada poder-se-a dever, em paridis@epancia em termos de
dimensao dos grupos mostrais avaliados, em quitalode 145 lideres avaliados, 112
sao do género masculino e 33 lideres séo do gérmaimino.

Analisando os resultados relativos a avaliacdo esalas eficacia do lider,
satisfacdo com o lider e reforgo extra, os reso#tademonstraram a existéncia de
diferencas significativas.

No caso dos subordinados femininos, constatamexisténcia de diferencas
significativas, somente, na avaliacdo da eficaoidider, refletindo-se numa diferenca
de médias, em que o lider masculino é realmenterdaido face aos lideres femininos.

No caso dos subordinados masculinos, verificamrdigrencas significativas na
avaliacdo da satisfacdo com o lider e no refor¢mgerefletindo-se num favorecimento
dos lideres masculinos. De um modo geral, o licescmino é avaliado de forma mais
favoravel que o lider feminino na eficacia, satigtacom o lider e reforco extra.

Estes resultados corroboram estudos da literamrgue as mulheres séo percebidas
como menos eficazes que os homens em papéis dankde que raramente séo
ocupados por mulheres. Evidencia-se a tendénce gara as mulheres lideres serem
avaliadas menos favoravelmente comparativamentkaoens (Eagly et al, 1995; Deal
e Stevenson, 1998). Esta tendéncia € mais notdniaambientes marcadamente
masculinos (Schein, 1975, Karau e Makhijani, 1995).

Ha estudos na literatura que defendem que o faetosdavaliadores masculinos
percecionarem as mulheres lideres como menos eficae deve ao facto de as
considerarem ameagadoras ou intrusivas, sentirgional relutancia na ascenséo das

mulheres na hierarquia. Pode-se dizer que se destesedtipos enraizados, que se
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apresentam como entraves a avaliacdo da mulheaetoglider, ou seja, o facto de a
avaliarem de modo menos favoravel ndo quer dizemngo seja eficaz.

Estes resultados sdo coerentes com o0s anteriormartidos, em que o0s
profissionais de saude percecionam o estilo dealind@a transformacional como sendo o
mais frequentemente adotado e os lideres mascudini@sn uma avaliacdo final mais
favoravel. Bass e Avolio (1990), defendem que erlimhais eficaz € aquele que adota
uma conduta transformacional, associando-se-lhbared resultados organizacionais.

As correlacdes obtidas entre os estilos de lidergmegcebidos (transformacional e
transacional) e as medidas de eficécia, satisfagamforco-extra (ilustracdo 17)
espelham os resultados obtidos por Gellis (2004g/yeet al (2001), bem como a meta-
analise de Lowe et al (1996), que estabelecerarelagdes positivas entre a eficacia e
todas as componentes da lideranca transformaci@eisma, IM, Cl e El) e a
lideranca transacional (componente RC). Tal consbeseestudos a componente RC da
lideranca transacional apresentou valores positiffostracdo 81), embora numa
magnitude significativamente inferior, comparatiare as componentes da lideranca
transformacional.

Estes resultados corroboram a ideia defendida pss B Avolio, de que a lideranga
transformacional se encontra fortemente correlaclancom as variaveis eficacia,
satisfacdo e reforgo-extra, quando comparada cdileeanca transacional, contudo
contrariam a ideia defendida por Burns (1978) de gmbos os estilos de lideranca
ocorrem num continuo, ndo admitindo que um lidesspcser eficaz adotando os dois
tipos de lideranca.

Verifica-se, assim, 0 pressuposto teodrico segundoab a eficacia da lideranca é
resultado de uma combinacéo e adocao de estilbdedtanca no relacionamento com
os subordinados.

Relativamente a preferéncia por lideres de um m@tado género, os resultados
apontam que tal ndo se verifica por nenhum dosrgéneendo, para a maioria,
indiferente qual o género do lider. Os profissien@ndem a preferir o chefe pela
competéncia demonstrada e nao pelo género. Dareagtudo que na amostra global
s6 um elemento mostra preferéncia por um liderrfegraie 30 % diz preferir um lider

masculino. Tal facto pode ser explicado pelo anmbiearganizacional que é
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marcadamente masculino e os esteredtipos que sBteem como barreiras a ascensao
das mulheres as chefias.

Em sintese, na presente amostra os resultadosamogtre o estilo de lideranca
mais adotado pelas chefias em ambiente hospitadaigtica dos subordinados, € o
transformacional. Os lideres do género masculimoas@liados mais favoravelmente
que os lideres do género feminino. Verifica-se &amlgue sdo os lideres do género
masculino que mais recorrem a lideranca transagciatéendo também pontuacdes
mais favoraveis face aos lideres femininos.

Os lideres masculinos sdo avaliados como sendo efiggzes que os lideres
femininos, contudo de um modo geral tal ndo queerdijue os profissionais de saude
prefiram um lider do género masculino.

Tendo em conta o ambiente organizacional em estgde, € um ambiente
marcadamente masculino a nivel das chefias, otadss obtidos vdo ao encontro das

premissas encontradas na literatura pesquisada.

CONCLUSAO

Os hospitais sao organizagbes de estruturacédo epapmdinamica e em constante
mudanca. A maior procura por cuidados de saude aumlidade obriga
necessariamente a uma oferta ao nivel das exigéreigindo aos profissionais de
saude motivagéo e identificacdo com a sua profisealosé € conseguido através de
uma lideranca eficaz. A lideranca e a sua prasi&a,hoje fatores de enorme impacto na
vida organizacional, sendo determinantes paracac# das organizacdes e realizacao
dos objetivos definidos.

Sabemos hoje que o desenvolvimento e a eficacianmarional se encontram
intrinsecamente dependentes do desenvolvimentoddaamca das suas chefias. A
lideranca €, sem qualquer duvida, uma das ferraseimdispensaveis ao sucesso
organizacional.

Este estudo teve como principal linha de invesfigagnalisar qual o estilo de
lideranca adotado em ambiente hospitalar. Os sskdt mostram que a lideranca
transformacional € a mais utilizada pelos lidesegam do género feminino, sejam do
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género masculino. Contudo verifica-se também gaeosdideres do género masculino
que mais recorrem ao estilo de lideranga transakion

A organizacdo em estudo € uma organizacdo de dergpitalar, por isso
enquadrada nas burocracias profissionais, mas altaimeamente uma organizacao
militar, onde a hierarquia e o formalismo s&o riogrcontudo o objetivo € um so6, a
prestacdo e cuidados de saude de exceléncia. OéHlMia organizacao hierarquizada,
flexivel, agil e habil, criativa e empreendedorasdada na indispensavel participacéo
ativa, de todo os seus profissionais, demostrarsdoesultados que privilegiam um
estilo de lideranca orientado para a liderangastaamacional.

A lideranga transformacional é a que predominauye sp traduz num lider mais
eficaz e com melhores resultados a nivel da sedisfae reforco- extra dos
subordinados, relativamente aos objetivos estabdelecTal significa que, de modo
geral, a lideranca adotada permite aos profissoaisalde sentirem-se vinculados ao
grupo, percebem-se semelhantes aos seus pares.

O facto de se evidenciar a lideranca transformatiem ambiente hospitalar, esta
diretamente relacionado com a sua missdo, a péestde cuidados de saude de
exceléncia, em que h4 a orientacdo para as pessoagrande énfase no humanismo, o
que se reflete, com certeza, na lideranca dasashefi

A natureza dos cuidados prestados nos hospitaig, awvida e a morte diariamente
convivem lado a lado, e a multifuncional dos pmifsais, confere-lhe um ambiente
organizacional muito especifico, se comparado catnos setores, o0 que influéncia a
lideranca exigida e adotada pelas chefias. A chaédig equipas que operam neste
ambiente organizacional é hoje vista como uma grefissional, que exige formacéao
especifica e habilidades especiais. Para se pathgrtast a imprevisibilidade das
situacOes quotidianas, as chefias precisam estatiemtes das suas capacidades de
lideranca e conseguir demonstra-las aos seus snhdod, s6 assim conseguirdo maior
possibilidade de sucesso.

De realcar que dentre os atributos de um lideragfi@a competéncia e a
credibilidade perante os subordinados, se destacammo quesitos fundamentais,
estando associados a comportamentos que denotadm evidinamismo, e tal ndo tem

relacdo com um género especifico, mas sim comemdizagem e capacidades do lider.
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Ha por isso, a necessidade das organiza¢gfes prexcurselecionar ou formar
pessoas com capacidades para adotar estes comgrutidanma certeza de que isso pode
significar a diferenca entre o sucesso e o fracagsdicacia apresentada.

Apesar do conhecimento gerado ao longo das ultdéeadas, ainda se desconhece
muito sobre o tema, particularmente no que concameariaveis que poderao ter
impacto na avaliacdo da eficicia do lider.

Concluindo, tendo em conta o contexto em estudwsgmos que o presente estudo
tem o seu contributo, pois 0 conhecimento das ay@ds dos liderados podera permitir
aos lideres diagnosticar os problemas da sua tider@ pensar em formas de a
melhorar, adaptando-se as necessidades emergéstessultados podem ser Uteis por
explicitarem aspetos da sua cultura organizacign@lse refletem significativamente na
maneira como as chefias percebem e exercem alsuarica.

Ao longo deste trabalho procuramos explanar a cexigdde da relagdo entre os
estilos de lideranca e o género, reforcando a selzete de ser analisada de diferentes
perspectivas. Na verdade, sdo muitas as variaueisrglacionadas indiretamente com o
género, podem contribuir para explicar, quer a®reifcas, quer as semelhancas

encontradas entre homens e mulheres no exercitigedanca.

LIMITACOES DA INVESTIGACAO

A presente investigagcdo confrontou-se com algunmagatdes que de alguma
forma podem ter interferéncias nos resultados obtid

Uma primeira limitacdo a ser apresentada decor@ndhse factorial onde os itens
nao saturaram nas dimensfes apresentadas e psop&sie facto pode estar
relacionado com a dimenséo e caracteristicas dateanéd amostra pode considerar-se
reduzida para se obterem dados satisfatorios niseiféctorial. Embora reconhecendo
esta limitagdo, optamos por continuar o estudo @sulimensdes tedricas apresentadas.

Ainda decorrente da amostra, a mesma é maioritarienmasculina na variavel
género do chefe direto, sendo a mesma constitwidal® chefes do género masculino
e 33 do género feminino.

Outra limitacdo € a (potencial) ndo representaidédda amostra para o ambiente

hospitalar, em virtude de os dados terem sido hemd numa Unica organizacgao.
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Constitui-se também como limitacdo ao estudo o amiéi organizacional, na
medida em que pelo facto de ser uma organizagaamicom uma hierarquia
extremamente vinculada, qualquer acao requeriauodprocesso burocratico a fim de
obter autorizacao.

A resisténcia das chefias em responderem a quéstisne a efetuarem uma
autoavaliacdo, constituiu-se como outra limitagioe gnfluenciou o curso da
investigacdo, levando a que a investigacdo in@dsssnente na hétero-percecdo dos
subordinados.

Apesar de todas as limitacdes consideramos qugetivabfoi conseguido e que a
presente investigagao se constitui pertinente parganizacdo em estudo.

DESAFIOS PARA FUTURAS INVESTIGACOES

Investigacbes futuras podem explorar alguns topoes derivam dos objetivos

analisados neste estudo. Assim:

— Comparacdo de lideres femininos e masculinos emanaggbes de maior
dimensao;

— Comparar os estilos de lideranca percecionadosa(dts subordinados) com as
avaliacdes das chefias avaliadas;

— Comparar a lideranca feminina e masculina em artégsedominados por
subordinados do género masculino com ambientesndalos por subordinados
femininos;

— Analisar a eficacia do lider em funcéo de carastieds sociodemograficas da
amostra, como a idade, a categoria profissionalaro®ss de servico e néo
somente o género.

— Incluir nos estudos sobre lideranca e género veisgdeomo 0s valores e as

expectativas dos sujeitos, bem como o estudo darawrganizacional;
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APENDICE 1 — CARATERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

A organizacdo em estudo é o HMP, lugar de refesédei Saude Militar. E o
principal hospital do Exército Portugués, estamdalizado na Estrela, em Lisboa.

O HMP, apesar de ser um hospital € uma instituigditar, inserida no Ministério
da Defesa Nacional, como tal € uma organizacdoeragimente hierarquizada,
caracteristica das organizacdes militares. Esdepandéncia do OCAD— Comando
da Logistica, e dentro deste, depende d2.DS

Os clientes desta organizacao sao na sua maiorrauddo militar ou policial, o que
condiciona os modos de atuagdo das pessoas, bem @dmodus operandi” que a
organizacao tende a adquirir.

Neste apéndice fazemos uma breve caraterizacagalaizacdo em estudo, o HMP,

e mostramos algumas imagens das infraestruturas.

1. Resenha Histérica

O HMP “tem a sua origem por altura da Restauracdo, quapéta primeira vez se
organizou o Servico de Saude Militar e se criarasrhospitais de guarnicdo. Data de
1573 a fundacao do Convento, tendo sido seu fumdadfoade Placido de Vila Lobos
da Ordem de S. Bento. Em 1836, a Comissao de $4ilide apontou como instalacao
definitiva, o edificio da Estrela para Hospital M#r Permanente. Com a evolucdo dos
tempos o hospital foi alargando as suas instalagbesn 1898 anexou-se a ala que d&
para a Rua de S. Bernardo, para no ano seguinteireigdos seus servicos serem
instalados na “cerca” do Convento do Sagrado Coraci Jesus (Basilica da Estrela).
Posteriormente com a abertura da Avenida Infantat&dicou a referida cerca
dividida. Em 1961, o Aquartelamento de Campolidéxale de ser ocupado pelo
Regimento de Artilharia n.° 1, sendo ai instaladGentro Ambulatério de Doentes e
Convalescentes, anexo do HMP, face ao grande nudeeevacuados do Ultramar. Em

18 de Outubro de 1973 foi inaugurada a Casa de SaladFamilia Militar, localizada

®egalmente, 40s OCAD compete assegurar a superintendéncia euesie em &areas ou atividades
especificas essenciais, de acordo com as oriergag@geriormente definidasCfr. Art.° 18 do anexo —
Lei Orgéanica do Exército do Decreto-lei n.° 61/2d@621 de Marco de 2006.

"0 Cfr. Art.° 20 do anexo — Lei Organica do ExérdtmDecreto-lei n.° 61/2006 de 21 de Margo de 2006.
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na cerca do hospital. Em 1991, procedeu-se a cdraxgo hospitalar dos trés corpos
de edificios dispostos em volta do Largo da Estrdaforma a permitir a alienacao do
referido anexo que se tornou desnecesséfto.”

Na atual conjuntura de economia e modernizacdo €esmna reorganizacao da
estrutura superior de Defesa Nacional e das Fdnwgaadas, assistiu-se, finalmente, ao
inicio da criagdo do HFAR, emanada pela Resolugiddnselho de Ministros n°
39/2008, de 28 de Fevereiro, em que o HMP integralo hospitalar de Lisboa, como
UHE, contudo néo existe ainda regulamentacao, gupedondo houve ainda alteracéo da
nomenclatura da unidade em estudo.

O HMP tem como missadl) Prestar apoio sanitario e assisténcia médicasao
militares e funcionarios civis do Exército e seasiifiares, bem como, aos elementos
dos outros ramos das Forcas Armadas, designadambtfdenha e Forca Aérea e,
quando a tal tenham direito os elementos das Fodm$eguranga, designadamente,
Guarda Nacional Republicana e Policia de SeguraR¢alica e seus familiares; 2)
Apoiar 0os processos de recrutamento, selecdo sifiecdo de pessoal do Exército e
Forcas Armadas; 3) Apoiar com pessoal, materiatjgigamento as diferentes missées
humanitarias e 4) Colaborar com o0s servicos do &stale acordo com diretivas

superiores.”?

2. Configuracédo Organizacional

E sabido que a configuragéo organizacional é mdnltdaquilo quéas pessoas
acreditam que a organizacdo €, e 0 que as pesso&slitam que a organizacao €,
constitui a base para o que as pessoas fazem, e@lieo ag pessoas fazem nas
organizacdes €, com efeito, o design da organiZa¢@teick,1993, p. 346).

O HMP, representa o conflito entre dois tipos dgnizagdes, as organizacdes nao
- especializadas, exemplo tipico das Forcas Armagles recorrem a colaboracdo de

“especialistas que se identificam com o0s objetigtais” para atingir os diversos

L Cfr. http://www.exercito.pt/sites/HMP/Historial/iaas/default.asp>xconsultado em 04 de fevereiro de
2012, as 21h15m.

2 Cfr. http://www.exercito.pt/sites/HMP/Paginas/\tis& Missao.aspxdisponivel em 04 de Fevereiro
de 2012, as 21h25m.
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objetivos, “enquanto a estrutura técnica é subsidiaria ou dtdaa”, e as
organizac6es profissionais — exemplo as organizagéesalde, em gtieada elemento

é profissional’; especialistdcom qualificacdes e autonomgiara executar as tarefas,
ajustando-se as situacdes que surgeniesteutura administrativa surge como staff “
Amitai Etzioni @pudChiavenato, 2000, p. 237).

No seu seio o HMP tem elementos militares e elémeivis que integram o0s
varios quadrantes da organizacdo, contudo o seliceségstratégico — Direcdo e
Administracédo, integra so elementos militares. fefdo do HMP liga-se ao seu centro
operacional através de uma linha hierarquica, cetapma sua maioria por militares. Os
chefes de servico do HMP séo lugares ocupados,reeqoie possivel, por militares -
Oficiais médicos, exceto os servicos de apoio eensgio Oficiais de areas técnicas. O
chefe de servico s6 sera um médico civil, nos casosque ndo ha nenhum oficial
médico da especialidade para ocupar o ¢argo

Estas nomeacbes e estruturacdo de funcdes fazehiVidbo uma “organizacao
hierarquizada, flexivel, &gil e habil, criativa emereendedora, baseada na

indispensavel participacdo activa de quantos agmvem’™*

, ha medida em que o HMP

€ uma organizacdo de salde ainda mais especifecasjuestantes, pois assume um
carater militar e obedece a todas as regras irerenéssa condi¢do. Principios como a
hierarquia, a formalidade, o corporativismo, egié@sentes na organizagao, tal como
refere Videira (2002). A comunicacdo formal predmnna instituicAo e conjuntos
significativos de normas, diretivas e regulamestisemanados pelo vértice estratégico
e difundidos na organizacao através da linha ljaréa.

O centro operacional do HMP integra na sua maglgeentos civis, contudo para
ocupar os cargos de chefia intermédios sédo, sequagossivel, nomeados elementos
militares. Por exemplo, o Enfermeiro Coordenadsed@pre um enfermeiro militar. O
Centro Operacional assume, na qualidade de pres@&oservicos de saude, a
configuracdo estrutural tipica de uma burocraciefigsional, em que, tal como

defendido por Mintzberg (2004), todo o Centro Opienaal € dotado de intensa

3 Observacdo direta ao longo do periodo, cerca droS, em que o investigador exerceu funcdes na
instituicdo em estudo.

" Cfr. Alocucdo de S.Ex2 o MGEN Alfarroba, no sescdiso na comemoracéo dos 175 anos do HMP,
em 06 de Outubro de 2009. Disponivel em http://vwewercito.pt/sites/JE/Publicacoes/ Documents /

JE589NOV09.pdfconsultado em 04de Fevereiro de 2012, as 21h25m.
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formacao clinica, o que Ihe confere as competénpaas 0 exercicio da sua atividade
profissional de forma autonoma.

Contudo, a formacéo técnica, aliada a formacadaniios seus quadros, a par com
0 conjunto de regras e normas inerentes ao es@unailitar, assume importancia nas
diferentes unidades que integram os Servigcos ©Bnécde apoio do HMP, na medida
em gue sdo autbnomos entre si, mas obedecendoes@mpliretivas superiores. Os
profissionais sentem-se identificados com a sudisgém, caracteristica tipica das
denominadas burocracias profissionais, ao mesmpadeyque se identificam com as
especificidades da organizacdo militar. A linhardmguica, que tipicamente é mais
ténue nas organizacbes de servicos de saude,nestéMP, marcadamente vincada,

conforme ilustra o seu organograma.

DIRECTOR

T
SUBDIRECTOR
] ! | RDIUNTO PARA A
ADJUNTO DO SUPERVISAQ DE ADMINISTRAGAC
DIRECTOR ENFERMAGEM
SECCAD DE I SECCAO DE SeCRETARIA | [ seccAore | [SErvicosDE
LY ANENTOG 7| PESSOAL LOGISTICA GERAL SEGURANCA APOIO BEY
MEDICINA CIRURGIA MEIOS AUX.DIAG. E Recursos Admissdo | | Companhiade ||
5 :
Cardiok A ‘ H R 5 a G —
Cardiologia Aneslesiok l [ natoma ‘ Tie Pessoal Militar BCUrSos acralaria de
Bs(ologla Paloit ! ragem . : | -
gica Matenals Juntas Secsho de
|| Endotrinlogia Subssccdo de Reabastecimento,
e e Famic | 50 Pessoal Civl Transportes,
| E:.lu\llér'lmklea Esteriizacio Hospitaiar Manutangdo !‘\L'Im |
| Medicina Inferns Ciurgla Geral Uridads 66 r‘ﬂ:::?;w
. — L. Tratamenios s
Medicina Fisica Obras
Elologial dicina Fisici inlacshs
Hemaodidkse Vascular Reabililagio
VG ;
[
Estomalologia/ |
Dentdria
Reumalcioga
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-
|
_|Hospital de Dia
| Griopeda
|
Clrurgia
Ambulatdria

llustragdo 18— Organograma do HMP.

Fonte: Adaptado de http://www.exercito.pt/sites/HMP/PagiRaganizacao.aspro
dia 12 de Marco de 2012.
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3. Infraestruturas do HMP

E apresentada uma imagem de satélite, com deléwitde areas de responsabilidade, e
uma fotografia da fachada do edificio principalHidP.

llustracdo 19— Imagem de satélite e delimitacdo de areas gemeabilidade do HMP.
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APENDICE 2 — CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL E ESTRUTUR AS DE
MINTZBERG

A configuracdo organizacional define o0 modo comotaasfas sdo formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas na orgaaizsifdtzberg defende os seguintes

tipos de estruturas organizacionais:

1. Estrutura Simples

Esta estrutura’ndo € elaborada e a tecnoestrutura é inexistente mouco
desenvolvida, a divisdo do trabalho é imprecishjexarquia de gestédo € pequena. Os
seus comportamentos sdo pouco formalizados, rewomeuco ao planeamento, a
formacao e aos mecanismos de ligacdo. A estruiomples é por assim dizer uma nao
— estrutura”.

Consiste numa estrutura em que o0 elemento — chaveéttice estratégico, que
dispbe do centro operacional para executar o trati@sico. E uma estrutura tipica das
organizaces jovens e flexiveis, e uma das sudsgems'é 0 seu sentido de missao”
(Mintzberg, 2004, pp. 335 e 336).

llustracéo 21— Configuracdo da Estrutura Simples.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p. 338).

2. Burocracia Mecanicista

E uma estrutura conitarefas rotineiras e muito especializadas’© centro

operacional caracteriza-se, normalmente, pgboscedimentos muito formalizados”,
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emque “o agrupamento das tarefas é baseado nas fung@esegras, regulamentos e
uma comunicagdo formalizada’constituem a base destas organizagdes. E uma
estrutura caracterizada pelo forte peso da teamberst, a qual exerce forcas para a
estandardizacdo dos processos. E a estrutura tipierganizactes de producdo em
massa e organizagfes maduras, em ambiente simglesel, contudédominadas

por uma obsessao: o control¢ldem, pp. 346 e 350).

Equipa jg

Apoic
Apol

Ceniro Operacional

llustracdo 22— Configuracdo da Burocracia Mecanicista.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p. 355).

3. Burocracia Profissional

E uma estrutura burocrética que se apoia nas cémpas €nos conhecimentos
dos seus operacionais que séo profission@sddota um mecanismo de coordenagao
gue Ihe permite obter ao mesmo tempo a centrabzagédescentralizagéo.

A forca dominante destas organizagdes € a tendpataaa profissionalizacdo, uma
vez que sao organizacdes complexas que necesstaesdoal altamente qualificado e
especializado e com elevado controlo sobre o siuriprtrabalho.

Estas organizacdes recrutéespecialistas devidamente formados e socializa€os
que sdo profissionais — para 0 seu centro operadiodando-lhes uma latitude
consideravel no controlo do seu proprio trabalh@tuando de maneira relativamente

independente dos seus colegas.
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Muitas vezes,“cada um deles[profissionais] trabalha com os seus préprios
clientes, submetidos apenas ao controlo coletiws#ms colegas, que inicialmente o
formaram e socializaram”. Nestas organizaces eamistfrequentemente, duas
hierarquias paralelas, uma para os profissionaissdéide, no sentido ascendente e que
€ de natureza democratica, e outra para as fungiesapoio logistico, no sentido
descendente e que tem natureza de uma Burocra@aribesta” (Mintzberg, 2004, pp.
386 e 391).

Centro Operacional

llustracéo 23— Configuracdo da Burocracia Profissional.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p. 386).

Estas organizacfes tornaram-se habito, pois sé@atigas democraticas, em que
cada colaborador deve tornar o seu trabalho o prafssional possivel, adquirir as
competéncias exigidas, conseguindo aquilo quetaste®s mecanicistas lhe negam —
o controlo sobre o seu trabalho e sobre as dedigies afetam. E nestas estruturas que

se encaixam as organizagdes complexas como aszag@des de saude.

4. Estrutura Divisionalizada

Nesta estrutura as componentes - chave sdo osgoofiis do centro operacional ,
que apoiando-séna base de mercados se agrupam em unidades dan@aygo,
chamadas de divisbes’Cada divisdo € tratada como um sistema integiqu®
comporta um conjunto coerente de objetivos e codeppara gerir 0S seus proprios
interesses, havendo a regulacdo do desempenhadopd@pcada divisdo pela Sede. O

“sistema de controlo dos desempenha@s’essencial e o mecanismo de coordenacao
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principal é a‘estandardizacdo de resultadosEsta é uma estrutura tipica do sector
privado das economias industrializadas.

Cada divisad‘e criada de acordo com os mercados que sergeassume uma
estrutura propria — burocracia mecanicista, estaballo-se relacdes estruturais entre a

sede e as divisdes (Idem, p. 410).

SEDE

=

llustragao 24— Configuragao da Estrutura Divisionalizada.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p. 420).

5. Adhocracia.

A adocracia € uma estrutura tipica de organizagéesonstante inovagdo, com
“pouca formalizagdo do comportamento; uma espersgfo horizontal elevada,
baseada na formacaoEstas organizacbes reunem, na sua estrutura, @sgiasi de
diversas areas e constituefpequenas unidades funcionais’onde domina a
criatividade e o trabalho sem atritos. A informagi@ decisdo emergem de forma
flexivel e informal, de forma a promover a inova¢glintzberg, 2004, p. 458)or isso
o autor defende que esta configuracdo represemtatueas fluidas e de todas as
configuracbes, esta € a que menos respeita osipgoscclassicos de gestdo, e

especialmente a unidade de comando.
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llustracédo 25— Configuracao da Adhocracia.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p. 469).

6. Estrutura Missionaria

Mintzberg inicialmente ndo se referia a estruturassmmnaria como tal,
correspondendo a estruturas dominadas por uma idedéogia.“Os seus membros,
instintivamente, exercem forga na mesma dire¢&®wim coesdo, ndo existindo, nem
sendo necessaria, a divisdo de tarefas.“ptauca diferenciacdo entre o vértice
estratégico e o resto da organizacaalesenvolvendo-se a coordenacao através da

“estandardizacao de normas e partilha de valoresencas” (Teixeira, 2010, p. 115).

7. Estrutura Politica

Recentemente, no livr6The Strategy Process — Concepts, Contexts, Cases”
Mintzberg refere uma configuracdo adicional — auésta politica. Surge quando uma
organizacdo“nao tem uma componente dominante, mecanismo dedeoacio
fundamental nem forma estavel de centralizacaoseatdralizacdo’(ldem, p. 116)O
seu comportamento como estrutura € caracterizaldogbeacdo de varias forgcas em
todas as direcbes e sentidos, elevando a tend@amaampeticdes internas, o que pode

fragilizar a organizacao.
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APENDICE 3 — LIDERANCA E GESTAO, SEGUNDO ZALEZNICK (1977)

LIDERES

GESTORES

Atitude ativa e nao reativas

Atitudes impessoais

Formam ideias em vez de darem respostas.

Os agetirgem por necessidade e nao por desejo.

Expdem as suas ideias, entusiasmando os subordiraddalculam o modo como vao atingir o objetivo, plarteao momento em que

s6 depois fazem as escolhas.

vai fomentar a controvérsia.

Desenvolvem novas abordagens para velhos problembiggoceiam e discutem as acbes com o0s subordinasiasdo recompensas,

abrem horizontes para novos modos de agéo.

punicdes e outros meios de coacgdo para atingijebivads.

Séo simpaticos e envolvem-se com os subordinados.

Evitam o trabalho solitério, porque Ihes cria atiatke, mas mantém um baixo

nivel de envolvimento emocional.

Identificam-se com o0s subordinados, intensificaral

O

motivacao.

Sao frios, racionais e controladores, tornandaaesdssiveis e manipuladores.

Fomentam estruturas turbulentas.

Procuram mantarestnutura racional e equilibrada, sob o seu clantr

Filosofia — ‘Enquanto ndo esta estragado, talvez seja

Gnica altura em que se possa arrarijar

a
Filosofia: “Se ndo esta estragado, nao se arranja

llustracéo 26— Lideres Vs Gestores, segundo Zaleznick.
Fonte: Adaptado de Zaleznick (1977, p.75).
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APENDICE 4 — LIDERANCA E GESTAO, SEGUNDO BENNIS (1989)

LIDERES

GESTORES

Agem sobre a situacao

Rendem-se a situacao

Inovam

Gerem e Administram recursos

Questionam o “qué” e o “porqué”

Questionam o “corad “quando”

Tém perspectivas de longo prazo

Tém perspectivasntie prazo

Primam pela originalidade

Imitam e repetem

~

As competéncias ndo podem

ensinadas / aprendidas

aprendidas

S&(s competéncias ndo podem ser ensinag

llustracéo 27— Lideres Vs Gestores, segundo Bennis.

Fonte: Adaptado de Rego (1997, p. 28).
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APENDICE 5 — TRACOS E COMPETENCIAS DO LIDER EFICAZ

TRACOS COMPETENCIAS
Adaptavel a situacoes Inteligente
Autoconfiante Bem munido conceptualmente
Ambicioso Criativo
Afirmativo Diplomaético
Orientado para 0 sucesso Fluente na fala
Cooperativo Conhecedor das tarefas
Decisivo Organizado
Motivado para influénciar Persuasivo
Enérgico Influente socialmente
Coragem Superviséao
Integridade Etica profissional
Espirito de justica Proficiéncia Técnica
Lealdade Planeamento
Persistente Tomada de deciséo
Desejoso de assumir responsabilidades Desenvoltonderespirito de equipa

llustracdo 28— Tracos e Competéncias do lider eficaz.

Fonte: Adaptado de Barracho e Martins (2010, p. 85).

> Os autores apresentam uma tabela sintese coastugdrtir de Yukl (1989, 1994), com base em
Stogdil (1974)apudRego (1998).
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APENDICE 6 — LIDERANCA ORIENTADA PARA AS TAREFAS vs PESSOAS

LIDERANCA ORIENTADA PARA

LIDERANCA ORIENTADA PARA AS

AS TAREFAS PESSOAS
Comportamento orientado para | @omportamento orientado pra a ajuda e apoio
finalizacao do trabalho as pessoas
Planeia e estabelece metodologias Atua como apeiaguarda
Atribui responsabilidades Desenvolve relacdesas®ci
Define os padrdes de trabalho Fomenta o respditg pentimentos
Monitoriza os resultados Sensivel as necessidatEsnais
Tenta finalizar o trabalho Mostra confianca nosussayes
Preocupa-se com o método, o proces§reocupa-se com as pessoas, O0S [Seus

as regras e regulamentos

sentimentos, aspiracdes e necessidades

llustragdo 29— Lideranga orientada para as tarefas vs pessoas.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 348).
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APENDICE 7 — MODELO DE LIDERANCA DA UNIVERSIDADE DE OHIO

util

consid

izando as duas dimensdes do comportamentodao 4i estrutura de iniciacédo e

eracdo, foram identificados quatro tipos aker&nca, obtidos através da

combinagé&o entre o grau de estrutura de iniciagigrau de consideracao. Assim:

1.

Reduzida estrutura de iniciacdo/reduzida consideragpertence a lideres que

ndo dao importancia as tarefas da organizacdo,arerslacionamento com o0s
subordinados.

2. Alta estrutura de iniciacdo/reduzida consideragguertence a lideres que dao

importancia a estrutura da tarefa e ndo estao gpados com o relacionamento
com os seus subordinados, tendo uma elevada @dentsmra a realizacdo do
trabalho.

Reduzida estrutura de iniciacdo/alta consideracfertence aos lideres que dao

mais importancia ao relacionamento com o0s seusrdimaolos do que a
estrutura das tarefas e determinacéo de objetedp maior orientacdo para os

relacionamentos interpessoais.

4. Alta estrutura de iniciacdo/alta consideragéqgoertence aos lideres que se

CONSIDERACAC

preocupam quer com as tarefas e com os objetivasgdaizacéo, quer com o

relacionamento com os seus subordinados.

Alta consideracgao Alta estrutura
Reduzida estrutura Alta consideracao

an

1 |2

Reduzida estrutura Alta estrutura
Reduzida consideracao Reduzida consideracao

ESTRUTURA

llustracdo 30— Modelo De lideranca de Ohio.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2010, p. 166).
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APENDICE 8 — A TEORIA CAMINHO — OBJETIVO

Caracteristicas da

Tarefa

V

llllllllllllllll.“

: Participativo 1t

.lllllllllllllllhq.
p - L
Diretivo %

g
1IIIIIIIIIIIIIII'

COMPORTAMENTODE LIDERANCA

By

/\

IIIIIIIIIIIIIIII*.
- *-I
Orientador %

[EE LA AR R
EA RSN R RN
*a
"
-

Apoiante %

e T

Caracteristicas dos
Subordinados

x

llustracéo 31— A teoria Caminho — Objetivo.
Fonte: Adaptado de Teixeira (2010, p. 170).

Efeitos na
Motivacio e
Satisfacio
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APENDICE 9 — A TEORIA DO CONTINUUM DA LIDERANCA

AMBIENTE EXTERNO

AMEIENTE INTERNO

Lideranca cenirada nos subordinados

Lideranca centrada mo lider

P
-

Uso de autoridade

Area de liberdade dos

do lider

subordinados

§2I0LIDANK §oad SOPIapP
S| KO 0.OUAP WALOIILNY

sopruipdoqns so anb aynudad aap O

ops1ap eumn aure) anb odnas

ok apad a sajluy 8o auap JapI O

OBSApD B B0} 2 zam.ﬁ:ﬂ_ﬂ:z

adadad "BuRpgodd o Bjuagalde Japi
] ‘Bumqoad de 1ap1 O

sagiBajipown B

mya ns opsaap eum wyuasaade Japi o

euonsanb

a NBIRPI §ENS §8 Buasaade JapI O

OBSIIAP BON B APUAA, JAPI] ()

BEILUNUIOD @ 0BSIAP B BEW0) AP O

llustracdo 32— A teoria Continuum da Liderancga.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2010, p. 171).
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APENDICE 10 — O MODELO CONTINGENCIAL DE FIEDLER

O Modelo de Fiedler, foi muito além das abordagelts tracos e dos
comportamentos, “pois tentou isolar situaces aaa combinacdo dos resultados de
personalidade com a classificacdo da situacdoepdeva eficacia da lideranca como
funcao das duas” (Robbins, 1996, p. 421).

O modelo contingencial de Fiedler integra trés elaios:

EFICACIA DA LIDERANCA

O Estilo de Lideranca Factores situacionais
{(Grau de interaccio com o5 (grau de controlo e influéncia que
subordinados, aferido pelo LPCQ) conferem ao lider)

Estilo de Lideranca Situacao Eficacia do lider

, . A eficacia da liderang
Atraveés do questionario LPC,|o

aCombinando o estilo de
esta relacionada com tr 0

slideranca com a situaca

[®)

autor identifica qual o estil lidentifica qual o estilo d

D

basico de lid do I variaveis situacionais
asico de lideranca do lider|— ] ,
o e Relacdo lider lideranca adequado a cada
orientado para a tarefa ou _ . -
_ subordinado: Estrutura da'tUacao
orientado para a pessoa L
tarefa e Poder da posicag

llustracdo 33— Etapas do modelo contingencial de Fiedler.

Fonte: Elaboragéo Proépria.
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Fiedler, através das diferentes combinac6es, elabhan modelo composto por
oito situacbes possiveis, tentando resumir ascgiasade maior ou menor grau de

favorabilidade.

=

5]

[}

i = s == e == s == s e 8 == s omm o —\ f_ _______ h
\+ ,‘

= A} ;
= ’ ..’
g ’ — - = Orientacio para tarefa
. ;
g Orientacio para as
e
:':i pessoas

=

-

=

Categorid

I Il 1] A \% Vi Vi Vi

Relacao Lider
) Boa Boa Boa Boa Fraca Fraca Frada Fraca
— Subordinado

Estrutura da ) ) ) )
Elevada| Elevadal Reduzida) Reduzida Elevada| Elevada Reduzida) Reduzida

Tarefa
Posicdo de
Forte Fraca Forte Fraca, Forte Fraca Forte Fraca

Poder

Grau de
- F F F MF MF MF MF Df
Favorabilidade
F — Favoravel MF — Moderadamente Favel DF — Desfavoravel

llustragéo 34— Modelo contingencial de Fiedler.
Fonte: Adaptado de Teixeira (2010, p. 173).
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APENDICE 11 — O MODELO VROOM/YETTOM/JAGO

Processos de Deciséo:
Al - O lider decide sozinho, utilizando a informapaéssivel.

A2 — O lider decide sozinho, mas solicita informagfactos, ndo conselhos) dos
subordinados.

C1 - Partilha o problema com os subordinados indadichente, pede-lhes informacdes e
sugestdes, contudo a deciséo final é dele.

C2 - Relne em grupo com os subordinados, discuteoblgma, mas a decisdo é sua,
podendo néo reflectir a posi¢cao dos subordinados.

G2 - Reune em grupo com os subordinados, discuteldgmma e a decisao é partilhada.

A qualidade da decisio é muito [T i S

i = - T
Importante’ @} (o)
A aceitacio da decisio pela r"'"" -
. . a "I'H} Mo ) (-T;.I.} Mo |
equipa & importante’ g g -\
N ."; '-.. f Al
Tenho informacio suficiente A g A ,
para tomar a decisdo? Yes \ Ne ) (L“) { No )
_ i A1 3 |
: | '_I ..' i & : \ |
O problema esta estruturado? R T, £
P N ®® @® |
| . = -c.. o T2 | |
i '-._ o "*:,. .'. g = I !
Se tomar a decisio soznho, (,\ Y W O —— (“
= i 3 | o | | e ] i | 1
ela serd aceite pela equipa? 'f';) Sas \":';) M) | & \No) 1"') Hus
1 & f "
A2 | | S . Al G2
| e

7

A equipa partilha dos Y VeV
P T o) ( Nu'flu):ur_-:@
objectivos organizacionais’ — € G

G2 ¢c2 J\ A2 1™,

Ha probabilidade de haver conflito @ Na . @ .iw )
em relacio a decisio tomada? : b
c1 A2 G2 c2

llustragao 35— Modelo de Vroom/Yetton/Jago.

Fonte: Consulta Internef

6 Adaptado de http://www.mindtools.com/pages/artid@TED_91.htm, consultado em 25ABR12 as
00h40m.
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APENDICE 12 — O MODELO DE LIDERANC

ESTILODO

A DE HERSEY E BLA NCHARD

LIDER

Elevado
>

Apoio

fox

HO

_— . — = — — —

B\

Orientagio

omportamento de Kelag

El

L/

48] Comando
=¥
B
?: Reduzido Elevado
(%] L 3 o
Comportamento de tarefa
Alto Moderado Baixo
M4 M3 M2 M1
Grau de Maturidade

Estilo de Lideranca do lider

Fase de Maturidade dos subordinados

Comando - E1 - Elevada orientacdo para a tare
reduzida orientacdo para as pessoas. Define a8dsirg
as tarefas, explica quando e como as devem executa

f&1 — N&ao estdo preparados, nem dese
s tomar decisbes. Nado sao competentes
r autoconfiantes.

jam
nem

Orientacdo — E2 — Elevada orientacdo para as tarefg
também para as pessoas. Assume um estilo diretias
apoiante.

IV — Ainda ndo sdo capazes, mas dese
fazer corretamente as tarefas. Emb
motivados ainda faltam capacidades.

jam
ora

Apoio — E3 - Reduzida orientacdo para as tarefa
levada orientacdo para as pessoas. Ha a partilh
tomada de decisbes, sendo o principal papel do
facilitar e comunicar.

S e
aMBa— Sao capazes, mas nao estdo motiv
lilra fazer o que o lider pretende.

ndos

Delegacdo- E4 — Reduzida orientacdo para as tarefd
para as pessoas, uma vez que vez que a orientapia
n&do sdo necessarios.

| ~ ~ .
M2 - s4o capazes e estdo motivados para
"0 que lhes é solicitado.

fazer

llustracdo 36— Modelo de Hersey e Blanchard.

Fonte: Adaptado de Teixeira

(2010, pp. 176 e 177).
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APENDICE 13 — O ESTEREOTIPO DE GENERO, O GLASS CEILING E O
GLASS CLIFF

1. Estereotipo de Género

De acordo com uma visao estereotipada dos papé&jérdmo, Zenhas (2008), num
artigo de opinidad escreve‘cabem ao homem papéis relacionados com a esfera
publica e o trabalho remunerado, tendo a Unica omas bem remunerada profissao
do casal, tomando em mé&os as decisbes mais impestafh mulher cabem papéis da
esfera privada, a familia e o lay'sendo da sua responsabilidade a organizacaalda vi
quotidiana da familia, cuidar dos filhos e dos espkgados a sua saude e educacéo.

Se a mulher tiver uma profissdo que implique hosamdo compativeis com o
desempenho dessas funcbes e o homem as assumipoddea ser visto como
"efeminado"e, se o casamento falhar, é 6ébvio que as respbdadbs serdo da mulher,
gue ndo cumpriu com 0s seus deveres de esposa&ede

Esta estereotipagem de género conduz a uma cresigamgamente enraizada, a de
que ser lider eficaz e ser mulher sdo duas rea&&dddstintas e incompativeis, Schin
(apudDuarte et al, 2009, p. 17) afirma dipensar no lider € pensar no homem”

Pini (2005) nos seus trabalhos fala das mulhese$ estereotipadas como o
terceiro sexo, sendo descritas como um grupo dsopssintrusas, viajantes e sem
abrigo.

Este esteredtipo social de que a mulher “deve estarcasa”, traduz-se em
dificuldades para a ascensdo da mulher como lifieaze nomeadamente atitudes
menos favoraveis para a mulher lider, maior diflade da mulher em alcancar papéis

de topo e avaliacbes menos favoraveis em relagfioacia da mulher como lider.

" Disponivel em _http://www.educare.pt/educare/OmirAatigo.aspx?contentid=BF8869932C C2479
2B4D431 19F8444E6E&opsel=2&channeliJo@nsultado em 12 de Abril de 2012, as 14h20m.
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2. Glass Ceiling — “Teto de Vidro”

O “teto de vidro”, em Ingléglass ceiling surge pela primeira vez escrito num
artigo de Gary Bryant (1984), contudo tornou-se tenmo famoso em 1986, numa
reportagem especial do Wall Street Journal, espataCarol Hymowitz e Schellhardt
Timoteo, sobre as mulheres nas organizacoes.

Foi definido com um conjunto dbarreiras e mecanismos invisiveis, baseadas no
preconceito organizacional, que impedem as pesspadificadas de ascender a
posicdes de chefia nos niveis superiores das azgedes, no caso as mulheres
(Hymowitz e Schellhardt, 1986).

Em teoria, nada impede as mulheres de atingirenopo tda hierarquia em
circunstancias de igualdade com os homens, conhadealidade a mulher vé os seus
colegas homens a ser promovidos e ela ndo. Existeonjunto de forgas invisiveis que
dificultam essa ascensdo, queada mais sao que uma insidiosa forma de
discriminacéo sexual, violando a le(Feldman, 1997).

O teto de vidro néo é algo tangivel, € sim umadiarde mentalidade que tem que
ser ultrapassada.

Os dados estatisticos evidenciam que houve tempogje esta barreira era
absoluta. Atualmente, embora mais ténue continueistir, materializando-se nas
diferencas salariais, bem como nas, ainda, baeaeptagens de mulheres em lugares
de topo.

O (ltimo relatério publicado pela Comisséo Euroffeiao més de Marco, mostra
gue o numero de mulheres nos conselhos de adragéistdas empresas nao registou
um aumento significativo. Apenas um em cada setenbres dos conselhos de
administracdo das principais empresas europeiasléemou seja 13,7%. Embora se
verifique uma melhoria relativamente aos 11,8% @E020 ritmo de progresso € lento,
sendo necessarios mais de 40 anos para se atimgiparidade de género aceitavel.

Em Portugal apenas 6% dos quadros superiores daenesl Estes dados permitem

aferir da clara desvantagem da mulher ao longemi@d, pois esta sera forcada a tomar

"®Disponivel em _http://europa.eu/rapid/pressReleasismdo?reference=IP/12/213&format=HTML
&aged= 0&language=PT&guiLanguage=econsultado em 17 de Marco de 2012, as 12h40m.
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decisdes relativas a sua progressao profissiomatoaciliacdo com a sua vida familiar,
constrangimentos que o homem nao tem.

Hojgaard épudDuarte et al, 2009), nos seus estudos concluoduemem lider, em
posi¢cdes de topo, normalmente € casado, pai desfikn sua esposa trabalha menos e
ocupa-se das tarefas caseiras como a educacéithdesfo trabalho de casa. Ao invés,
as mulheres em igual posicdo de lideranca estdelda ter uma vida familiar tipica,
existindo baixas taxas de casamento, elevadas dexdsorcio e 0 seu papel de méae e
educadora é descurado em prol da carreira praifiglsio

Todos estes fatores constituem como que uma lmrimisivel que impede o

progresso da mulher em circunstancias de igualdammeos seus pares.

3. Glass CIiff — “Abismo de vidro”

O termo “abismo de vidro”, em ingl@ass cliff surgiu no ambito de um programa
da Universidade de Exeter, como fim de investigapwotexto em que as mulheres, e
outras minorias, sdo nomeadas para posicoes darige

Descreve o fendmeno no qual individuos pertensesmtam grupo especifico (no
caso as mulheres), tém uma maior probabilidadeimigirem lugares de topo quando h&
maior exposicdo e a probabilidade de falha, ecerité extremamente alta, ou seja
quando existe um elevado risco associddo.

As mulheres comummente percecionadas como lidezessreficazes, sdo também
associadas a lideranca em tempo de crise, na medidgue se associa a lideranca a
uma maior probabilidade de falha e fracasso. Asaiprobabilidade de ser selecionada
para lugares de lideranca € maior quando a perfarenarganizacional se encontrar em
declinio.

Tal situacao, segundo Ryan e Haslapud Duarte, et al, 2009, p.18), expbe-na a
um grande risco, forte probabilidade de criticjssitas e de atribuicdo de culpa quando

atinge resultados negativos.

" Disponivel em _http://www.setsquared.co.uk/sitefsidi¥/files/fileuploads/110210%20%20Glass%2
0Cliff%20 Case%20Study%20v2.pdbnsultado em 17 de Margo de 2012, as 13h00m.
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As caracteristicas associadas a lideranca femigue,a tornam numa lider mais
transformacional, tornam-na mais preparada paraemaf os desafios sociais e
emocionais tipicos das situacdes de crise. Ao passco homem, que € visto como
lider transacional, esta preparado para lidar cositaacdes associadas ao sucesso.

A analise destes trés fenobmenos permite conclugr @mbora os resultados dos
estudos vislumbrem o caminho para a igualdade éotreens e mulheres, continuam a

existir fendmenos discriminatérios que fardo cora gusua percecdao como lider eficaz
seja distorcida.
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APENDICE 14 — PRINCIPAIS ESTUDOS SOBRE A LIDERANCA E GENERO

Autor e ano de publicacao

Resultados

(Percecéo do subordinado)

Rosener (1990)

Mulheres mais “transformacional” e Homens mais

“transacional”.

Komives (1991)

N&o existem diferencas.

Mulheres mais “transformacional” e Homens mais

Druskat (1994) )

“transacional”
Bass et al (1994; 1996Mulheres mais “transformacional” e “Recompensa
1998) Contingente” e menos condutas passivas que 0s fsomen

Carless (1998)

N&o existem diferencas.

Lépez —Zafra e Del Olm
(1999)

D

N&o existem diferengas, embora em componentes como
carisma e consideracdo individualizada, as mulheres

obtenham pontuacao superior.

Eagly e Schmidt (2001)

Mulheres mais “transformacional” e “Recompensa

Contingente” e menos condutas passivas que 0s somen

Carvalho (2000)

Mulheres mais “transformacional” e apresentam

dificuldade de adaptacdo em contexto masculino

Grace-Odeleye (2003)

“transformacional” e Homens mais

Mulher

Mulheres mais

“transacional”. mostra mais interesse no

relacionamento interpessoal.

Parker e Matteson (2006)

Mulheres mais “transformacional” e Homens mais
“transacional”’. As mulheres trabalham em grupotilpam

informacé&o, os homens nao.

Duarte et al (2009)

N&o existem diferencas. O género do lider ndoenfiia a

percecdo de sucesso que os liderados possuemnedo lid

llustragdo 37— Sintese de estudos sobre Lideranga e Género.

Fonte: Elaboracéo Propria.
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APENDICE 15 — CARATERIZACAO DA AMOSTRA %°

1. Inquérito por entrevista

Foram inquiridos sete profissionais de salde, ddade em estudo, que integram as
equipas multiprofissionais. A caraterizacdo destestra esta refletida na ilustracéo

seguinte.

llustracdo 38 — Caraterizacéo dos IL dos inquéritopor entrevista.

Categoria Profissional Género | Faixa Etaria

IL1 Assistente Técnica Femininp [40- 50]

IL 2 Médico Feminino [30 - 40]

IL 3 | Enfermeiro (Coordenador)Masculino|  [40- 50]

IL 4 TDT Feminino [20 - 30]
IL5 TDT Masculino| [30 - 40]
IL6 Enfermeiro Femininog [40- 50]
IL7 Enfermeiro Feminino >50

Estes profissionais fazem, cumulativamente parteamt@stra do inquérito por
questionario. O intuito destas entrevistas, foi pmrander‘a significacdo de um
acontecimento ou fendmeno vivido pelos particiggn(Eortin, 2009, p. 376). No caso
o fendmeno em estudo é a lideranca feminina e @rooctho a mesma € percecionada.

Para tal, foram selecionados profissionais de esague integram as equipas

multiprofissionais do HMP e que desempenham ditesertarefas em diferentes

® Todas as ilustragbes deste apéndice s&o de afdbquedpria.
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patamares das chefias. Os inquiridos, todos etegramm ou ja integraram as chefias
intermédias, dai a sua escolha para compreens@ndimeno em estudo.

2. Inquérito por questionario

A amostra inicial era composta por 175 profissisndée saude, aos quais foi
distribuido o questionario. Apos rececao e validag@s questionarios foi considerada
para o estudo estatistico de dados uma amostrdséndividuos, com as seguintes

caracteristicas sociodemograficas:

llustracdo 39 —Distribuicdo numérica e percentual da amostra poem.

Cumulative
Frequency | Percent | Walid Percent Parcent
Yalid  Feminino Fi] a4.a 54,4 54,4
mMasculing (a14] 45,5 45,5 100,0
Total 144 1000 1000

A maioria dos profissionais de saude inquiridosoéénero feminino, 54,5 %. Do

género masculino séo 45, 5% dos inquiridos.

llustracao 40 —Distribuicdo numérica e percentual da amostra ptagoria

profissional.
Cumulative
Frequency Fercent | Walid Percent Fercent
Walid  Medico(a) 26 17,9 17,9 17,9
Enfermeirafa) 49 33,8 33,8 51,7
TOT 27 18,6 18,6 70,3
Azsistente Técnica 4 f,2 h,2 ThH A
Assistente Operacional 11 7B 76 241
Técnico Superior 4 2.8 2.8 86,9
Soccarista 149 131 131 1000
Total 145 100,0 100,0
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llustracédo 41 —Distribuicdo numérica e percentual da amostra @gine.

Cumulative
Freguency Fercent Walid Percent Percent
Valid  Militar 65 448 448 448
Coiwil 80 66,2 55,2 100,0
Total 144 100,0 100,0

Cerca de 70% da amostra integra as categorias deané&nfermeiro e TDT. A
amostra é maioritariamente composta por elemeinis cerca de 55,2%. De realcar a
categoria de socorrista que corresponde a 13%.c@r&ia, ha sua maioria, executa
tarefas em tudo similares as assistentes operé&i(rategoria antes denominada de

auxiliar de acdo médica), a diferenca € que satanei.

llustracédo 42 —Distribuicdo numeérica e percentual da amostra pawwo laboral.

Cumulative
Freguency Percent | “alid Percent Fercent

Valid QP 40 27,6 276 276
RCIRY 3z 221 221 48,7
Tarefeirn M 21,4 21,4 71,0
QFCE 34 23,4 234 945
Avencado g 8.8 a4 100,0

Total 144 100,0 100,0

7

A amostra é constituida por 51 % de elementos meEtees aos quadros da
organizacao (QP 27, 6 % e QPCE 23,4%). Os restd8t&s sdo elementos contratados,

em regime de tarefa, contrato e avenca.

llustragdo 43 —Distribuicdo numérica e percentual da amostra pbilitacdes

literarias.
Curmulative
Fregquency Percent | “alid Percent Percent

Walid Ensino Basico A 34 34 3.4

Ensino Secundario a3 228 228 26,2

Bacharelato 18 12,4 12,4 38,6

Licenciatura T8 53,8 53,8 924

Mestrado a 848 8.4 a7 .4

Doutoramento 3 21 21 100,0

Total 144 100,0 100,0
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Mais de 50% da amostra tem habilitacdes liter&migeeriores ao ensino secundario,

0 gque era expectavel face as categorias profigsigna constituem a amostra.

llustracéo 44 —Distribuicdo numeérica e percentual da amostragropb de servico.

Cumulative
Fraguency Percant | Walid Percent Percent

Walid Menos de 1 ano 9 6,2 6,2 6,2
1a3anos 20 138 138 20,0
Jaganos 14 131 131 331
5a10anos 20 138 138 46,9
mais de 10 7 a31 531 100,0
Tatal 145 1000 1000

Mais de metade da amostra - 53,1%, trabalha naniaagz#io ha mais de 10 anos, e

somente 6,2% trabalha hd menos de 1 ano.

llustracédo 45 -Distribuicdo numérica e percentual da amostra poeg do chefe

direto.
Curmulative
Freguency Fercent | “alid Percent Fercent
Valid  Ferminino 33 228 228 228
Masculing 112 772 T2 100,0
Total 144 100,0 100,0

Cerca de 77% da amostra tem a chefia direta da@énasculino. Tal € explicado
pela especificidade de o HMP ser uma organizacdtaMem que para 0s cargos de
chefia, é preferencialmente, nomeado um militarm€@o militar € ainda um meio
maioritariamente masculino, pelo que o nimero déhenes em cargos de chefia €,
ainda, diminuto.

Com base nos resultados sociodemograficos extraldopresente pesquisa, a
analise demonstra que as equipas multiprofissialmlsMP s&o equilibradas quanto ao
género dos seus elementos. As classes mais refaid@esao 0s enfermeiros, seguindo-
se os TDT e os meédicos. Mais de metade dos elemdatn formacdo igual a
licenciatura ou superior.

A chefia dessas equipas € exercida maioritarianportelementos masculinos. Sédo

do género masculino 77, 2% e do género femining8%a2,
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APENDICE 16 — QUESTIONARIO DISTRIBUIDO - MLQ®

LIDERANCA E GENERO

INSTRUCOES:

Este questionario surge no ambito de um trabalhmvistigacdo para elaboracéo de
uma tese de mestrado subordinada ao teinderanca Transformacional e

Transacional numa Organizacao de Saude: A Quest&aéherd.
Isto é apenas um questionario e ndo um teste. Nétem respostas certas ou erradas.

Demore o tempo que entender de forma a respondenai® sincero a todas as

guestdes.
Certifigue-se que respondeu a todas as questdes.

Assinale com X (cruz) a resposta que for adequadsea caso, (ou escreva se for caso

disso).
Escolha apenas uma resposta por cada pergunta.

NAO ESCREVA O SEU NOME NO QUESTIONARIO. TODAS AS RESPOSTAS
SAO CONFIDENCIAIS.

Obrigado pela sua colaboracéo.
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GRUPO | - DADOS Neste grupo € pedida alguma informacéao pessoal étaal,
BIOGRAFICOS E LABORAIS para posterior comparac¢ao entre grupos

1. GENERO:
Feminino | | Masculino | |
2. ESTADO CIVIL:
Solteiro Divorciado
Casado/Uniao de facto Viavo
3. CATEGORIA PROFISSIONAL:
Médico (a) Assistente Técnica
Enfermeiro (a) Assistente Operacional
TDT (RX, andlises, Técnico (a) Superior
fisioterapia...) /Intermédio
Socorrista/Servigos
4. REGIME
Militar Civil
5. VINCULO LABORAL.:
Quadro Permanente QPCE
Regime Contrato/Voluntariado Avencado
Tarefeiro
6. HABILITAGOES LITERARIAS:
Ensino basico Licenciatura ou equivalente
Ensino Secundério Mestrado
Bacharelato ou equivalente Doutoramento
7. TEMPO DE SERVICO NA ORGANIZA(;AO:
<delano 5 - 10 anos
1-3anos > de 10 anos
3 -5anos
GRUPO Il — DESCRICAO DA Nest.e grupo é pedida alguma in.forma(;éo relativa aus )
CHEFIA cheflaN. Pense no seu chefe direto para responder |as
guestdes
8. INDIQUE O GENERO DO SEU CHEFE DIRECTO:
Feminino | | Masculino | |
9. JA TEVE UM CHEFE DO SEXO OPOSTO AO ACTUAL:
Sim | | N3o | |
10. SE PUDESSE OPTAR PREFERIA UM CHEFE:
Homem Mulher
Indiferente
10. NO SEU SERVICO ACTUAL EXERCE FUNCOES DE EHA - Chefe de departamentg,
Enfermeiro Chefe ...

Sim Nao
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QUESTIONARIO MULTIFACTOR DE LIDERANCA

(Multifactor Leadership Questionnaireesenvolvido por Bernard Bass e Bruce Avolio

GRUPO IlI:
AVALIACAO DA
CHEFIA

Instrucées: Neste grupo €e pedido que avalie a sua chefia direta em rela
frequéncia com que assume o comportamento degscnitcada uma das afirmact
seguintes. Deve indicar para cada item a gwaneira impressao. Le

Cuidadosamente cada pergunta e assinale a suarpriesposta.

Assinale com um circuloo numero que melhor reflete o seu grau de connor@@&om cada afirmacao.

Coloque apenas um circulo por questdo. Use a dediimave:

1 2 3 4 5
ITEM Nunca Raramenl‘e Algumas Muitas Vezes Sempre
Vezes
1 Sinto-me bem junto da minha chefia 1 2 3 45
A minha chefia fica satisfeita quando eu alcanc¢pamrdes acordados quanto fo
2 2 34 5
bom desempenho
3 Faz-me sentir que consigo alcangar os objetivosassua ajuda 1 2 34 5
4 Com a minha chefia adquiro credibilidade ao dgggrhar bem as minhas tarefas 2 34 5
5 Garante-me gue posso obter aquilo que pessoalmdestgo em troca do me 1 2 34 5
esforco
6 Sabe aquilo que eu desejo e ajuda-me a consegui-I 1 2 34 5
7 Quando faco um bom trabalho, sou reconhecido pelfac 1 2 34 5
8 A minha chefia impde respeito a toda a gente 1 R4 5
9 Da atencédo pessoal aos individuos que parecemmablrgidos 1 2 34 5
10  Considero a minha chefia um modelo a seguir
11 A minha chefia representa um simbolo de éxito eedkzacao 1 2 34 5
12 A minha c_hefla transmite-me novas formas de en@maoisas que costumava{n 5 34 5
ser um enigma para mim
A minha chefia refere-se bastante as perspectigagramocao e recompen
13 1 2 34 5
resultantes de um bom trabalho
Confio na capacidade e ponderacdo da minha chefia puperar qualque{
14 . 2 34 5
obstaculo
A chefia aceita que eu continue a fazer tarefdsmhaa habitual, ou seja "comc
15 " 1 2 34 5
costume
16  E para nds uma fonte de inspiracéo 1 2 34 5
17  Sinto orgulho em depender da minha chefia 1 2 34 5
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Assinale com um circuloo nimero que melhor reflete o seu grau de connor@@om cada afirmacéao.

Coloque apenas um circulo por questdo. Use a dediimave:

1

2

3

4

5

ITEM

Nunca

Raramente

Algumas Vezes

Muitas Ve

zes Sempre

18

19
20
21
22
23

24

25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

A minha chefia tem um "dom" para ver aquilo qudefacto, importante que & 5 34 5

tenha em conta

As ideias da minha chefia levam-me a repensar agudas minhas prépri
ideias, que nunca tinha questionado

A minha chefia torna-me capaz de pensar velfadgmas de novas maneiras

A minha chefia incrementa o meu otimismo quantfuaao

A minha chefia inspira lealdade para com a orggao

Tenho uma fé absoluta na minha chefia

A minha chefia estimula-nos com a sua visdo, quantmssa capacidade qe
trabalhar em equipa

A chefia trata cada subordinado de modo individual

Eu decido o que quero e a minha chefia ajuda-nmsegui-lo

A chefia encoraja-me a exprimir as minhas propdams e opiniées

A chefia aceita "negociar" o que ganho com ogrimento das minhas tarefas

A chefia ndo me exige mais do que o essencial
A chefia apenas me transmite aquilo que devo gadverdesempenhar as minhfs

funcdes

A chefia encoraja-me a ter em conta o ponto de dstoutro

Desde que as coisas corram bem, a chefia n&@onerar nada

A chefia transmite-me um sentido de objetivo global

A chefia diz-me o que devo fazer se desejorsgifigado pelo meu esfor¢o

A chefia da-me o que pretendo em troca do meu apoio

A chefia sabe transmitir sentido de missao

A chefia transmite entusiamo a equipa nas tarefaalear

Desde que a minha maneira de trabalhar funciona, datisfeito com o mey

desempenho

A chefia permite-me tomar iniciativa, mas ndo meoeaja a tal

Ha um acordo definido acerca do esfor¢co que seaspe eu coloque no grupp

€ 0 que posso obter a partir dele

1 2 34 5
1 2435
1 2 34 5
1 2 34 5
1 2 34 5
2 34 5
1 2 34 5
1 2 %A 5
1 2 34 5
1 2 85
1 2 34 5
2 34 5
1 2 34 5
1 2 3 5
1 2 34 5
1 2 8 5
1 2 34 5
1 2435

1 2 34 5
2 34 5
1 2 34 5
2 34 5
1 2 34 5
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Para as questdes seguintes utilize a seguinte chave

1 2 3 4 5
o Relativamente o _ | Relativamente _ o
ITEM | Insatisfeito o Nem Satisfeito nem insatisfeito o Muito satisfeito
Insatisfeito Satisfeito
41  Como classificaria a eficacia do seu servico owadamento? 1 2 34 5
Como classificaria a eficacia do seu servico, coar@o com outros que atf:
42 2 34 5
agora conhece?
43  Até que ponto o seu superior hierarquico é eficamtivar as pessoas? 1 2 34 5
44  Até que ponto o seu superior hierarquico € efieaorganizacao? 1 2 8 5
45  Até que ponto esta satisfeito como seu superioéttaico? 1 2 34 5

Esta satisfeito com os métodos de lideranca uliigapelo seu superior
46  hierarquico como sendo os métodos adequados paaa degrupo a fazerd 2 34 5
melhor trabalho?

Assinale com um circuloo nimero que melhor reflete 0 seu grau de concordémma cada afirmag

Coloque apenas um circulo por questdo. Use a gedtinave:

1 2 3 4 5
ITEM Nunca Raramente| Algumas VezedVuitas Vezes Sempre
47 A minha chefia leva-me a fazer mais do que eu jidgeer capaz 1 2 34 5
48 Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eualmente esperaria podelr 5 34 5
fazer
49 A minha chefia aumenta a minha motivagao para essac 1 2 34 5

Obrigada pela sua colaboragéo!
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APENDICE 17 — AUTORIZACAO
PARA USO DO MLQ
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APENDICE 17 — AUTORIZAGAO PARA USO DO MLQ

For usa by Margarida Maria Rodrigues dos Santos anly. Raceivad from Mind Garden, Inc. on April 14, 2012

©)
m%nd garden
www.mindgarden.com

To whoin 1t may concerr,

This letter is to grant permission for the above named person to use the foll owing copyright
material;

Instrument: Mulfifactor Leadership (uestionnaire
Authors: Bruce Avolio and Bermand Boass
Copyright: 1995 by Bruce Avolio and Bernard Bass
fior hisher thesis research,

Five sample items from ths instrument may be reproduced for melusion n a proposal, thesis, or
dissertation,

The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any other published
material,

Smcerely,

PIXY,

Robert Most
Mind Garden, Inc,
www mind garden. com

© 195 Basce Avollo and Bemard Bass. Al Fighls Reserved.
Pubished by Mind Garden, Inc., www. mindgarden.com
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APENDICE 18 - COMPONENTES DA LIDERANCA - |ITENS
CONSTITUINTES

No instrumento utilizado para recolha de dadosderdnca Transformacional &
representada por 27 itens repartidos por 3 compesieem estudo. A Lideranca
Transacional é representada por 13 itens, reparfidoduas componentes. Os restantes

itens distribuem-se pelos fatores de resultados.

ESCALAS MLQ Componentes Itens
Carisma 1,8,14,17,18,22,31,33 (8
Carismatico - itens)
Lideranca Inspirac&o Inspirador 1517 16,21,23,24,27,36,37
Transformacional Motivacional (9 itens)
Consideracao Individualizada 2,3,4,6,7,9,25 (7siten
Estimulacao Intelectual 12,19,20 (3 itens)
Lideranca Recompensa Contingente 5,13,26,28,34,35,40 (7)itens
Transacional  "Gestao por Excecéo 15,29,30,32,38,39 (6 itens)

llustracdo 46— Composicao das escalas de lideranca transforne@dransacional.
Fonte: Adaptado de Martins (2010, p. 163).

ESCALAS MLQ Itens
Satisfacdo com o Lider 45,46 (2 Itens)
Eficacia do Lider 41,42,43,44 (4 itens)
Reforco - Extra 47,48,49 (3 itens)

llustragéo 47— Composicao das componentes dos Fatores de &kmsilt
Fonte: Adaptado de Martins (2010, p. 164)
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APENDICE 19 - VALORES DE
CONSISTENCIA INTERNA DO
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APENDICE 19 - VALORES DE CONSISTENCIA INTERNA DO ML Q

_ ) ) Heitor | Lowe et ) )
Componentes / | Bycio et | Gellis | Heitor (1996) | Paixao| Martins
a
Estudos al (1995)| (2001) | (1996) I (1999)| (2010)
Il (1996)
Lideranca
, - - 0,96 0,97 - - 0,96
Transformacional
Carisma 0,97 - 0,96 0,96 0,92 0,95 0,95
Consideracao
- _ 0,85 - 0,80 0,85 0,88 0,72 0,77
Individualizadal
Estimulacaqg
0,87 - 0,83 0,84 0,86 0,74 0,85
Intelectual
Lideranca
. - - 0,79 0,84 - - 0,84
Transacional
Recompensa
_ 0,78 - 0,82 0,84 0,82 0,83 0,74
Contingente
Gestéao po
. 0,71 - 0,54 0,69 0,65 0,66 0,71
Excecéao
Satisfacao - 0,87 - - - 0,81 0,87
Eficacia - 0,88 0,87 0,88 - 0,69 0,85
Reforco Extra - 0,86 0,76 0,71 - 0,82 0,91

llustracéo 48— Alpha de Cronbach do MLQ em varios estudos.
Fonte: Adaptado de Martins (2010, p. 161).
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APENDICE 20 — GUIAO DE ENTREVISTA AOS PROFISSIONAIS DE SAUDE

Nome do IL:

Categoria Profissional do 1L

Género do IE
Entrevistadar

Data

T

ora

Local

Suporte

Preambulo de orientacao:

A presente entrevista surge no ambito da realizalgfalissertacdo de mestrado
subordinada ao tema -Lideranca Transacional e Transformacional numa
Organizacao de Saude: A Questao do Género”.

Novos paradigmas surgem constantemente na socjegteggleando transformacoes
de ordem econdmica, social e tecnologica. Nestalermudangas, constata-se que 0
papel da mulher na vida ativa da sociedade mudiiscativelmente, por isso ndo sera
de estranhar que o papel delas nas organizacobgraesteja a mudar. Cada vez mais
ascendem aos lugares de topo e chefia.

No mundo organizacional, h4 dois fenbmenos queséntivelmente se constituem
como desafios da era moderna, por um lado, a cemgéie do fendmeno da lideranca
como caminho para a competitividade, por outro adanga de paradigmas e
mentalidades perante a lideranca feminina.

Esta € uma realidade a qual as organiza¢gfes de saadsao excecao.

A investigacdo em curso pretende observar e eselaras caracteristicas
diferenciadoras da lideranca no feminino em ambibospitalar.

Neste sentido é possivel colocarem-se algumas Gpsest fim de compreender

como a lideranga é percecionada, no caso em oggd@g de saude.
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QUESTAO 1:

Atualmente fala-se muito de lideranca nas orgabeag@ da sua eficicia. O que é
para si lideranca e lideranga eficaz?

QUESTAOQ 2:

Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheresugases de lideranca e chefia.
Em seu entender, a que se deve tal facto? Consideraa mais-valia para as
organizacoes?

QUESTAO 3:

Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é aaliger feminina e aquilo que é a

lideranca masculina.

QUESTAO 4:

Considerando o ambiente das organizacfes de sadiheadamente o Hospitalar,
em seu entender que tipo de lideranca se adequa: mfaansacional ou

Transformacional? Porqué?

QUESTAOQ 5:

Em seu entender, o sucesso das mulheres na liderammeadamente em ambiente
hospitalar, depende do género dos seus lideradius §j se sdo maioritariamente do

género feminino ou masculino)?

QUESTAOQ 6:

Se tivesse oportunidade de escolher, preferia uafiectio género feminino, do

género masculino, ou seria indiferente?

Deseja acrescentar algo mais que considere re&¥ant
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AUTORIZACAO
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APENDICE 21 - CARTA AO DIRETOR DO HMP E RESPETIVA

AUTORIZACAO

Vi b

He L s be
1o 3

(/ "/ / /,/17 /f

Exmo. Senhor
MGEN LUIS JORGE ALMEIDA DUARTE
Dignissimo Director do Hospital Militar Principal

Assunto: Mestrado em Gestfo de Servigos de Satde - Autorizagdo para recolha de

dados no Hospital Militar Principal

Capitdo AdMil, NIM 11406897, Margarida Maria Rodrigues dos Santos, a prestar
servico no Hospital Militar Principal e a frequentar o Mestrado em Gestdo de Servigos
de Satde no INDEG/ISCTE, vem solicitar a V.Ex? due, no ambito da tese, do referido
Mestrado, que esta a desenvolver, subordinada ao tema: “Lideranca Transaccional e
Transformacional numa Organizag¢do de Saide: A Questdo do Género”, se digne
autorizar a realizagdo de um estudo constituido por recolha bibliografica e realizag¢éo de
inquéritos aos profissionais de saude a prestar servigo na Institui¢éo.

Neste estudo sera feita a recolha de informag#o, essencialmente através da colaboracio
de profissionais de satde habilitados e interessados relativamente ao assunto
supracitado, destinando-se a elaboragfo de uma dissertagéio para a obtengdo do grau de
mestre.

Apés a realizagdo do estudo sera dado conhecimento dos resultados obtidos a direcgédo
do HMP.

A descrigdo do projecto de tese encontra-se em anexo.

Respeitosos cumprimentos, , q( ‘R‘
7 /
{7 Dot o=
- ) A O
You g oo~ T e

o Lisboa, 28 de Fevereiro de 2011

llustragéo 49— Carta remetida ao Exmo. Diretor do HMP.



MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO PORTUGUES
GOVERNO MILITAR DE LISBOA
COMANDO DA LOGISTICA
HOSPITAL MILITARPRINCIPAL

Lisboa, 08 de Abril de 2011
DESPACHO

Autorizo a Capitdo AdMil. Margarida Santos, NIM 11406897, a realizar o estudo
constituido por recolha bibliogréfica e realizag&o de inquéritos aos profissionais de
salde a prestar servico na Instituicdo, com o tema “ Lideranca Transaccional e
Transformacional numa Organizacgéo de Satde: A Quest&o do Género”, no ambito da
Tese de Mestrado em Gest&o de Servico de Saude. O estudo decorrera de 30 de Abril

2011 a 30 de Novembro de 2011.

O DIRECTOR
e

T e i
TSe -
>

LUIS JORGE DE ALMEIDA DUARTE

MAJOR GENERAL

llustracdo 50— Autorizacdo do Exmo. Diretor do HMP.
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APENDICE 22 — INQUERITO POR
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APENDICE 22 — INQUERITO POR ENTREVISTAAO IL 1

Categoria Profissional do 1lAssistente Técnica - secretaria de piso de iateamto

Geénero do It Feminino

EntrevistadarMargarida Maria Rodrigues dos Santos
Data 02FEV12

Hora09h30m

Local HMP

Suporte Gravagao em audio digital

QUESTAO 1: Atualmente fala-se muito de lideranca nas organades e da sua
eficacia. O que é para si lideranca e lideranga eaz?

“Isso da lideranca é dificil de definimas posso dizer que esta diretamente
relacionado com a maneira de ser e de estar dafiasheSera no fundo, o modo como
0S nossos chefes nos convencem, esta talvez @éa pajavra correta, melhor como
nos influénciam a fazermos de bom grado aquiloguexem que se faca e do modo que
desejam.

Um lider eficaz sera entre outras coisas, aquele géo pegue nas falhas dos
subordinados e as use como forma de chamar a smgéb. Percebe aquela pessoa
que deixa que eu erre para depois me chamar a ateagne usar como exemplo para
demonstrar aos outros.

Penso que me percebe, estou-lhe a responder pghtiva, por isso o lider eficaz
€ 0 que nao faz isto (risos). Sera também um kderm punho, mas q.b., sendo esta
tramado. Tém que saber exigir, mas também ter emacas necessidades do
subordinado. Claro que tera que haver um equilibma exigido/pedido para que o

subordinado néao entre em ablso
QUESTAQ 2: Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheres adsgares de

lideranca e chefia. Em seu entender, a que se detad facto? Considera-o uma

mais-valia para as organizacdes?
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“Mas a menina tem duvidas que as mulheres tém mmp&iclades que os homens?
Somos maes, esposas e profissionais, por issoqehconseguimos fazer uma gestao
mais correta do tempo e dos problemas. Isto vaidsar mulheres, mas se a chefia a
nivel superior for um homem, a mulher tera difiadd em ascender, ele ndo a vé da
mesma maneira. A nossa sociedade é muito machistl.aSer uma mais-valia,
depende. H& organizacbes onde eu acho que é maéfides as chefias serem
masculinas, pois € mais facil o entendimento easrgoessoas e evita problemas que
haveria se a chefe fosse uma mulher. Mas acimadiz depende da competéncia de

cada um, se a mulher for competente pois é umavwaiessem duvida

QUESTAOQ 3: Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é a lidanca feminina e

aquilo que é a lideranca masculina.
“Ora bem, a mulher acho que é mais correta, humgmsta e imparcial. J4 o
homem é parcial, machista. E humano a semelhancawlher, contudo esta é mais

sensivel a questdes como os filhos. Mas claro diepeéo homem e da mulkier

QUESTAO 4: Considerando o ambiente das organizacbes de saude,

nomeadamente o Hospitalar, em seu entender que tipde lideranca se adequa

mais: Transacional ou Transformacional? Porqué?

“Transformacional, pois uma chefia tem que conseigowvar para fazer o servi¢co
andar para a frente. Nao podemos estar a esperaud®rir os procedimentos todos de
modo correto, pois aqui tratamos pessoas e elesqiéendecidir na hora. Por outro
lado aqui funcionamos como uma familia, por issochefes tém que ter sempre
presente que aqui falamos de pessoas, quer asrgiant quer as que estdo a ser
tratadas.

QUESTAO 5: Em seu entender, o sucesso das mulheres na liderang

nomeadamente em ambiente hospitalar, depende do @ta dos seus liderados (isto

€, se sdo maioritariamente do género feminino ou reeulino)?
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“Nao, ndo concordo com isso. Eu acho é que é médl dima lider feminina
“colocar” no sitio subordinados do género feminirempor outro lado, um homem ter
uma chefe lider ndo a vé com os mesmos bons s@wsnpa como um alvo a abater,
fruto do ainda machismo existente. Por exemplo,tedros uma chefe mulher nédo é
uma inimiga, mas estou de pés atras, desconfiadmiam. Diz a sabedoria popular
gue o inimigo de uma mulher é outra mulher.

Mas € minha opinido que isso ndo depende dos simamias, se a chefia mostrar
competéncia e conquistar a confianca da equipardeatho, independentemente de
serem homens ou mulheres, se estiverem dispostabadhar, havendo confianga na
chefia é bola para a frente e tudo corre Bem

QUESTAOQ 6: Se tivesse oportunidade de escolher, preferia um efe do género

feminino, do género masculino, ou seria indiferenfe

“E indiferente, acima de tudo uma pessoa que queibalhar e que fomente o bom

ambiente com todos os membros

Deseja acrescentar algo mais que considere relevafit

“Ta tudo ditd.
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APENDICE 23 — INQUERITO POR
ENTREVISTA AO IL 2
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APENDICE 23 — INQUERITO POR ENTREVISTAAO IL 2

Categoria Profissional do 1IMédica — servigo de urgéncia e UTI

Geénero do It Feminino

EntrevistadorMargarida Maria Rodrigues dos Santos
Data:02FEV12

Horal10h30m

Local HMP

Suporte Gravagao em audio digital

QUESTAOQ 1: Atualmente fala-se muito de lideranca nas organa;ées e da sua

eficacia. O que é para si lideranca e lideranca eaz?

“A lideranca € a capacidade de motivar e influencian grupo a realizar
determinadas tarefas de forma a atingir determirsadbjetivos/sucessos. A lideranca

eficaz é o atingimento desses objetivos

QUESTAQ 2: Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheres adsgares de
lideranca e chefia. Em seu entender, a que se detad facto? Considera-o uma

mais-valia para as organizacdes?

“Julgo que esta ascensdo se deve a modificacdoagelpla mulher na sociedade
atual. A mulher tem tantas capacidades como o horpera ser lider, mas tal
oportunidade era-lhe vedada pelos preconceitos daiedade. Julgo que tanto

mulheres, como homens competentes sdo uma maseualjualquer organizagéo”.

QUESTAO 3: Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é a lidanca feminina e

aquilo que é a lideranca masculina.

“Néo consigo distinguir uma da outra”.
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QUESTAO 4: Considerando o ambiente das organizacbes de saude,

nomeadamente o Hospitalar, em seu entender que tipde lideranca se adequa

mais: Transacional ou Transformacional? Porqué?

“Em meu entender no meio hospitalar, beneficia-sasnem ter uma lideranca
transformacional, para que todos os profissionasegm motivados e envolvidos a
melhorar todos os dias as suas capacidades téecnpmas nesta autorrealizacéo, esta

incluida uma melhor prestacéao de cuidados de saude”

QUESTAO 5: Em seu entender, o sucesso das mulheres na liderang

nomeadamente em ambiente hospitalar, depende do @ta dos seus liderados (isto

€, se sado maioritariamente do género feminino ou reeulino)?
“O sucesso de uma mulher na lideranca depende esderente da sua capacidade

para tal. Julgo que ndo o género, mas a mentaliddde elementos desse género,

poderao influenciar essa mesma lideranga”.

QUESTAOQ 6: Se tivesse oportunidade de escolher, preferia um efe do género

feminino, do género masculino, ou seria indiferente

“O género é-me indiferente, o importante é quali€lad

Deseja acrescentar algo mais que considere relevafit

“NaO”.
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APENDICE 24 — INQUERITO POR
ENTREVISTA AO IL 3
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APENDICE 24 — INQUERITO POR ENTREVISTAAO IL 3

Categoria Profissional do 1IEnfermeiro — Enfermeiro Coordenador

Geénero do It Masculino

EntrevistadarMargarida Maria Rodrigues dos Santos
Data 02FEV12

HorallhOOm

Local HMP

Suporte Gravagao em audio digital

QUESTAOQ 1: Atualmente fala-se muito de lideranca nas organa;ées e da sua

eficacia. O que é para si lideranca e lideranca eaz?

“Lideranca é a capacidade de motivar e influencaminha equipa. Uma lideranca
eficaz € aquela que € mais assertiva, que conadi®bjetivos da instituicdo e os do
trabalhador, de modo que todos ganhem algo. Deiraaade tudo ter sempre presente

a pessoa’.

QUESTAOQO 2: Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheres adsgares de
lideranca e chefia. Em seu entender, a que se detad facto? Considera-o uma

mais-valia para as organizagbes?

“Primeiro porque as mulheres comecaram a ter umaiomaormacdo e
especializacdo com o avancar dos tempos. A soctedieitou de ser tdo masculinizada
e tende a igualdade de géneros. Penso que é unsavala, pois trara um equilibrio,
um balanco a organizacdo entre o ser masculinongirfi@o. Traz a organizagdo a

sensibilidade tipica do género feminino, que emhadsens nao existe”.

QUESTAO 3: Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é a lidanca feminina e

aquilo que é a lideranca masculina.
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“Feminino — lembro-me logo de beleza (a minha pame@sculina a falar!),
assertiva, inteligente, boa gestora e ndo formaddeaconflito, eficaz. Masculino —
camarada, cumpridor de regras, por vezes bruto deememoria curta, quero dizer, é

rispido mas s6 na hora, depois passa e esquecae s&g frente .

QUESTAO 4: Considerando o ambiente das organizacbes de saude,

nomeadamente o Hospitalar, em seu entender que tipde lideranca se adequa

mais: Transacional ou Transformacional? Porqué?

“Eu defendo que o ideal serd uma mescla dos daigrfa definicdo de objetivos,
explicar como os vamos atingir e direcionar o ief&se das pessoas para estes
objetivos, sem nunca esquecer 0s proprios intesesses subordinados. Nao
esquecendo os objetivos institucionais, deve-serterconta 0os objetivos pessoais de
cada um, por isso o balanc¢o de estilos sera o jdeaimedida em que depois de todos
0s objetivos definidos e tudo nos eixos, devemposildmdade aos subordinados para
atuarem. A lideranca devera ser vista como um cimono o sol quando nasce e é para
todos, ndo s6 para uma parte, tal como a lideragga ndo devera sé ver um dos
lados”.

QUESTAO 5: Em seu entender, o sucesso das mulheres na liderang

nomeadamente em ambiente hospitalar, depende do @ta dos seus liderados (isto

€, se sdo maioritariamente do género feminino ou reeulino)?

“Néo, depende cada vez mais da capacidade da pemsoeausa. As capacidades
como assertividade, as competéncias técnicas quediee ter e o reconhecimento
dessas mesmas competéncias serdo 0 mais impogardeque tenha sucesso, nao

depende de quem ela lidere”.

QUESTAOQ 6: Se tivesse oportunidade de escolher, preferia um efe do género

feminino, do género masculino, ou seria indiferenfe
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“Preferia um lider competente, desde que |he reegalas competéncias para mim

é indiferente qual o género”.

Deseja acrescentar algo mais que considere relevafit

“NaO”.
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APENDICE 25 — INQUERITO POR
ENTREVISTA AO IL 4
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APENDICE 25 — INQUERITO POR ENTREVISTA AO IL 4

Categoria Profissional do 1T écnico de Diagndstico e Terapéutica

Geénero do It Feminino

EntrevistadarMargarida Maria Rodrigues dos Santos
Data 02FEV12

Hora12hO0m

Local HMP

Suporte Gravagao em audio digital

QUESTAOQ 1: Atualmente fala-se muito de lideranca nas organa;ées e da sua

eficacia. O que é para si lideranca e lideranca eaz?

“ Para mim, lideranca € a capacidade que uma pegeoa de levar outra ou um
grupo a fazer as coisas que essa pessoa desegrahigh eficaz € aquela que alcanca

0s objetivos e que compreende as necessidadessogbenvolvido na questao

QUESTAQ 2: Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheres adsgares de
lideranca e chefia. Em seu entender, a que se detad facto? Considera-o uma

mais-valia para as organizacdes?

“Bem, hoje estdo a ser dadas mais oportunidadesudisenes, devido a época de
liberdade que vivemos e tal facto faz sobressaircapacidades das mulheres,
capacidades como organizag¢ao. As mulheres consedesempenhar varios papéis na
sociedade, sdo maes, donas de casa, esposas esymdiis, conselheiras, e mais
importante, desempenha-os muitas vezes em solg@posDu seja sdo multi -
facetadas nas tarefas, desempenham mais que umaofuhnal situacdo, sem davida

nenhuma que é benéfica para as organizacdes eidesearexplorada por elds

QUESTAO 3: Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é a lidenca feminina e

aquilo que é a lideranca masculina.
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“A lideran¢a feminina, normalmente, é mais comprieans objetiva. A lideranca
masculina € menos compreensiva, mais normativaiaglavipara a concretizagdo das

tarefas.

QUESTAO 4: Considerando o ambiente das organizacbes de saude,

nomeadamente o Hospitalar, em seu entender que tipde lideranca se adequa

mais: Transacional ou Transformacional? Porqué?

“Transformacional, pois trabalhamos com pessoasc atdin objetos, por isso a
chefia tem que ter viséo e a sensibilidade inerargste ambiente

QUESTAO 5: Em seu entender, o sucesso das mulheres na lideranc

nomeadamente em ambiente hospitalar, depende do @ta dos seus liderados (isto

€, se sdo maioritariamente do género feminino ou reeulino)?

“Nao. Depende unicamente das capacidades do lidarieligéncia de se adaptar

aos liderados

QUESTAOQ 6: Se tivesse oportunidade de escolher, preferia um efe do género

feminino, do género masculino, ou seria indiferente

“Olhe acho que vou dizer feminino, mas se 0 homestran@star a altura nao vejo

qualquer entrave

Deseja acrescentar algo mais que considere relevafit

“Nag’.
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APENDICE 26 — INQUERITO POR
ENTREVISTA AO IL 5
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APENDICE 26 — INQUERITO POR ENTREVISTAAOIL 5

Categoria Profissional do 1T écnico de Diagndstico e Terapéutica

Geénero do It Masculino

EntrevistadarMargarida Maria Rodrigues dos Santos
Data 02FEV12

Horal14h00m

Local HMP

Suporte Gravagao em audio digital

QUESTAO 1: Atualmente fala-se muito de lideranca nas organades e da sua
eficacia. O que é para si lideranca e lideranga eaz?

“Lideranca é a capacidade que alguém tem de me kevVarer coisas, mesmo em
detrimento da familia, por vontade propria que ddra forma néo faria. Para ser
eficaz tem que ser, acima de tudo, assente na thateile respeito, por iSso consegue
que eu dé o corpo ao manifesto com prazer e conllaygsem pressdes ou obrigacoes.

QUESTAOQ 2: Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheres adsgares de
lideranca e chefia. Em seu entender, a que se deta facto? Considera-o uma

mais-valia para as organizagbes?

“Sao tabus da sociedade que se estdo a quebrarlfendeixou de ser vista como
a dona de casa, tenho liberdade para outras coigasexisténcia da internet, a

formagcdo que a mesma adquire proporcionou a mulirea emancipacao que lhe

permite ascender a cargos que até aqui eram progid

QUESTAO 3: Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é a lidenca feminina e

aquilo que é a lideranca masculina.

“Nao consigo destrincar feminino do masculino, gmsa mim ja vi homens com
atitudes de mulher e mulheres “machas”, por isstiaaciue nédo consigo fazer uma

associagcdo ao género, mas sim associacdo a detadasrsituacoes
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QUESTAO 4: Considerando o ambiente das organizacbes de saude,

nomeadamente o Hospitalar, em seu entender que tipde lideranca se adequa

mais: Transacional ou Transformacional? Porqué?

“As duas tém que ser usadas e sao uteis, contudso pgme tera que ser
maioritariamente transformacional, pois a sociedadeta a evoluir, 0o avanco
tecnolégico é constante, e por isso vivemos semprexpectativa de superar os
objetivos e estamos sempre a pensar no futuro,tEgos que ter visdo a longo prazo e

adaptarmo-nos e inovarmos para fazer face a todasitaacdes que aparecém

QUESTAO 5: Em seu entender, o sucesso das mulheres na liderang

nomeadamente em ambiente hospitalar, depende do géa dos seus liderados (isto

€, se sdo maioritariamente do género feminino ou reeulino)?

“Nao, ndo concordo com isso. Ela tem que ter capaedde se adaptar aos
subordinados. Imagine-se 0 cenario em que 0 subaddi é tipicamente um “homem
das cavernas” machista, por mais competéncias dadg¢emha nunca a vai ver como
uma lider. Sera sempre a mulher como objeto. Seoptno lado, os subordinados
mesmo sendo homens forem pessoas mais civilizadadtas a probabilidade de
sucesso € muito superior.

Por outro lado se estiver a liderar mulheres tamkiém que se adaptar ao grupo,
pois vai encontrar de certeza mulheres que lhepta@r o tapete ao primeiro deslize e
outras que lhe dardo o beneficio da davida e ataedinas suas qualidades, por isso 0
sucesso como lider ndo depende de quem liderandepa capacidade de se adaptar

e ver quais as estratégias que tem que aplicarada situacat

QUESTAOQ 6: Se tivesse oportunidade de escolher, preferia um efe do género

feminino, do género masculino, ou seria indiferente

“Talvez masculino, para poder conciliar trabalho clamer. Quero dizer, tendo um
chefe homem, seria mais facil tentar estabeleceax tetacdo pos laboral, mesmo de

amizade, que com uma mulher, pois pode sempre aeemendida. A sociedade é
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preconceituosa e por isso é sem duvida muito netisral que eu como subordinado
masculino va beber um copo com o meu chefe homentamn a chefe se for uma
mulher. Por isso s6 por uma questao de comodidatiesz prefira um chefe do género

masculind.

Deseja acrescentar algo mais que considere relevafit Nag'.
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APENDICE 27 — INQUERITO POR
ENTREVISTA N.° 6
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APENDICE 27 — INQUERITO POR ENTREVISTA N.° 6

Categoria Profissional do Interlocut@nfermeiro do servi¢o de ortopedia

Género do InterlocutoFeminino

EntrevistadarMargarida Maria Rodrigues dos Santos
Data 02FEV12

Horal14h30m

Local HMP

Suporte Gravagao em audio digital

QUESTAOQ 1: Atualmente fala-se muito de lideranca nas organa;ées e da sua

eficacia. O que é para si lideranca e lideranca eaz?

“Na minha perspetiva a lideranca sera a forma deseguir fazer com que as
pessoas atinjam os objetivos, definindo-os, e da forma que toda a gente fique
satisfeita, criando harmonia e coes&o no grupo. rana de motivar, manter toda a
gente contente, sem ser por imposicdo. A lideragfjgaz é a que consegue isto,
trabalhar em grupo e para o grupo, sempre com lmaserelacdes humanas

QUESTAOQ 2: Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheres adsgares de
lideranca e chefia. Em seu entender, a que se deta facto? Considera-o uma

mais-valia para as organizagbes?

“Sim € um facto a ascensdo. NOs mulheres conseg@enosais, como hei-de
dizer, somos mais retas, mais justas, ndo nos uhEigacorromper tdo facilmente e
aliado a maior autonomia que a mulher adquiriu, tgmdo a ganhar terreno. Nos
mostramos que fazemos o mesmo, se um homem s@tsallamos, se corre nos
corremos e a nivel de chefia uma mulher conseguédd¢iin ou melhor. A autonomia

aliada a formacao tem permitido a mulher mostrar ams capacidades e ganhar
terreno que até aqui era impenséavel
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QUESTAO 3: Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é a lidenca feminina e

aquilo que é a lideranca masculina.
“A lider feminina € justa, solidaria, humana e impal a pressdes externas,
inteligéncia e capacidade de organizacéao e tarefassimultaneo. O lider masculino €

caprichoso (em atingir os objetivos), mais corromabi

QUESTAO 4: Considerando o ambiente das organizacdes de saulde,

nomeadamente o Hospitalar, em seu entender que tipde lideranca se adequa

mais: Transacional ou Transformacional? Porqué?

“Acho que a transformacional, pois na area da satde podemos ser mecanicos,
lida-se com pessoas. Pessoas essas que tém sdadisle vontades, por isso, embora
nunca descurando o0s objetivos e as regras definidakderanca deve assentar na
liberdade de atuacéao e no reconhecimento dos esfofglaro que se correr mal e tiver

gue responsabilizar, pois claro faz parte”.

QUESTAO 5: Em seu entender, o sucesso das mulheres na liderang

nomeadamente em ambiente hospitalar, depende do @ta dos seus liderados (isto

€, se sado maioritariamente do género feminino ou reeulino)?
“Depende do caracter e carisma, da forma de lidenashg pessoa que lidera e n&o
de quem ela lidera. Depende das suas competénatapacidade de adaptacdo aos

subordinados

QUESTAOQ 6: Se tivesse oportunidade de escolher, preferia um efe do género

feminino, do género masculino, ou seria indiferenfe

“Para mim € indiferente, desde que seja compétente

Deseja acrescentar algo mais que considere relevafit

“ NaO”_
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APENDICE 28 — INQUERITO POR
ENTREVISTA N.° 7
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APENDICE 28 — INQUERITO POR ENTREVISTAN.2 7

Categoria Profissional do 1IEnfermeiro Especialista do servi¢o de cirurgia

Geénero do It Feminino

EntrevistadarMargarida Maria Rodrigues dos Santos
DataO2FEV12

Hora15h30m

Local HMP

Suporte Gravagao em audio digital

QUESTAOQ 1: Atualmente fala-se muito de lideranca nas organa;ées e da sua

eficacia. O que é para si lideranca e lideranca eaz?

“A lideranca sera a capacidade que um chefe termdgvar as pessoas com quem
trabalha. Fazer com que o servico funcione, tendm@e presente as pessoas da
equipa e as pessoas que dela dependem. Lideramwga €f aquela em que as chefias
conseguem que a equipa atinja os objetivos definideima de tudo nesta area da
saude, um lider eficaz tem que se lembrar que ode per um chefe de gabinete, tem
gue ser uma pessoa que va ao terreno e que enteqde a sua equipa faz, para poder

defender e dar a cara em caso de necessidade”.

QUESTAQ 2: Verifica-se uma gradual ascensdo das mulheres adsgares de
lideranca e chefia. Em seu entender, a que se detad facto? Considera-o uma

mais-valia para as organizacdes?

“A aposta que fizeram na formacéo, o ingresso nasarsidades permite adquirir
competéncias e assim conquistar oportunidadesrafoanacessiveis. A mulher prova
que é capaz. E sem davida uma mais-valia, até jgotgis para as organizacdes o

sexto sentido e a sensibilidade que sdo necess#siasganizacdes”.

QUESTAOQ 3: Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo que é a lidanca feminina e

aquilo que é a lideranca masculina.
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“A lider feminina é sensivel e justa, na medida em que termoata as pessoas.
Sem nunca perder a nogédo de que tem que atingbjesivos, atua se tiver que atuar,
faz correcdes e se tudo correr bem recompensa gaessforcou. Por seu lado, o lider
masculino € obstinado na concretizacdo dos objgetipor isso é pouco sensivel. S&o

mais influenciaveis

QUESTAO 4: Considerando o ambiente das organizacdes de saulde,

nomeadamente o Hospitalar, em seu entender que tipde lideranca se adequa

mais: Transacional ou Transformacional? Porqué?

“Eu acho que deve ser a segunda, ou seja transfoomal, pois deve dar-se
liberdade e autonomia aos subordinados, que sa@oszados, para decidirem
perante a pessoa ou situagdo. Sem nunca perdebjetivos devemos ser sensiveis a
guem lideramos e ao modo como o fazemos. A clesfiajtie se adequar a quem tem
no seu dominio e deve usar diferentes técnicag fartem que ser uma pessoa que

jogue na antecipacdo e com carisma”.

QUESTAO 5: Em seu entender, o sucesso das mulheres na liderang

nomeadamente em ambiente hospitalar, depende do géa dos seus liderados (isto

€, se sado maioritariamente do género feminino ou reeulino)?

“Assim a partida digo-lhe que liderar homens é ndifécil, mas aqui na saude que
trabalhamos em equipa se ela conseguir agarrar @pgr conquistar o grupo € mais
facil se forem homens. As mulheres serdo maisasitivao pisar se tiver que pisarem e
acabou. Penso que sera mais facil uma equipa deehsntClaro que como disse tudo

comeca por a lider ter a capacidade de criar emgatim os subordinados”.

QUESTAOQ 6: Se tivesse oportunidade de escolher, preferia um efe do género

feminino, do género masculino, ou seria indiferente
“A partida é-me indiferente, desde que a pessodrgueabalhar e seja justa. Ja
tive os dois tipos e nunca tive problemas, depesate suas caracteristicas e da

capacidade de se integrar no grupo”.
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CONTEUDO DOS INQUERITOS POR
ENTREVISTA
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APENDICE 29 — ANALISE DE CONTEUDO DOS INQUERITOS POR
ENTREVISTA

Seguidamente, encontramos as seis questdes quéannaplE, acompanhadas da

respetiva andlise de contetido, da llustracéo X4 Y.

llustraco 51 —Anélise de contetido da QUESTAO 1.

QUESTAO 1 - Atualmente fala-se muito de lideranca &s organizacdes e da sua eficacia.

gue é para si lideranca e lideranca eficaz?

)

IL

Expressdes Chave

Ideias Centrais

IL1

“Lideranca é dificil de definir”; “Sera o
modo como ...nos convencem,
influenciam”; “Lider eficaz sera aquel

gue néo pega nas falhas”; “deixa que

erre para depois me chamar a atencao|.

lider eficaz...ndo faz isto”; “Sera um lide
com punho,...sabe exigir, mas também
em necessidades (

conta as

subordinados”.

Dificuldade em definir lideranca;

..N0S

oL ider eficaz:

D

u
- Atua de modo a ndo haver erros;
.0

2 Sabe exigir;

ter

Tem em consideracdo

i(-)S

subordinados e as suas necessidades.

IL 2

“A lideranca € a capacidade de motiv
...de

objetivos”;

forma a atingir determinadc

“lideranca eficaz é @

atingimento desses objetivos”

ar

DS
0s objetivos, logo para a lideran

eficaz.

Motivacdo € essencial para se atingir

ca

IL3

“ Capacidade de motivar e influenciar
minha equipa”; “eficaz € aquela que
assertiva, que concilie os objetivos”; “te

sempre presente a pessoa”.

q_ideranga assenta na motivacao;

é
,E eficaz se assertiva, tem em cont

pessoa e concilia objetivos.

a a

8 As ilustragdes presentes neste apéndice sdodedsaboracéo propria.
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QUESTAO 1 - Atualmente fala-se muito de lideranca &s organizacdes e da sua eficacia. |O

gue é para si lideranca e lideranca eficaz?

IL Expressdes Chave Ideias Centrais
“Capacidade... de levar outra ou 0 grupo ] .
. _ _ Lideranga & a capacidade de levar o
a fazer coisas”; “Lideranca eficaz alcanga o
IL4 o grupo a atingir objetivo. Tem em conta
0S oObjetivos e compreende [as
_ a pessoa.
necessidades”.
“Capacidade (...) de me levar a fazer ) _
_ _ | Lideranca é a capacidade de me
coisas, mesmo em detrimento da familig”; .
. levarem a fazer coisas por vontage.
IL5 "Para ser eficaz tem que ser assente|na .
' _ Deve assentar no respeito pelo
humildade e respeito (...) sem ser _ _
_ ] subordinado e vice- versa.
pressionado ou obrigado”.
“Sera a forma de conseguir (...) com que ) _ _
. o _ Lideranca é a capacidade de garantir
as pessoas atinjam os objetivos”; “criando o )
. . que 0s objetivos se atingem. Deve |ter
IL6 harmonia e coeséao”; “trabalhar em grupp 3
_como base as relagbes humanas,
e para o grupo, (...) com base nas relacpes _
fomentando o trabalho de equipa.
humanas”.
Lideranca é a capacidade de motivar a
equipa, garantindo o] seu
“Sera a capacidade (...) de motivar];funcionamento de modo a atingir ps
“fazer com que o servigo funcionel;objetivos definidos.
“tendo sempre presente as pessoas’; “ .
) o Lider eficaz deve:
IL7 conseguem que a equipa atinja |0s

objetivos”; “ndo ser um chefe de gabine
(...) vd ao terreno, (...) para pod

defender”.

e, Ter presente as pessoas;

D

r
- Andar no terreno com a equipa;

- Conhecer o funcionamento da equjpa

e defende-la em caso de necessidade.
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llustrac&io 52 —Anélise de contetido da QUESTAO 2.

QUESTAO 2 - Verifica-se uma gradual ascensdo das nimeres aos lugares de lideranca e chefia. Em seutamder, a que se deve tal

facto? Considera-o uma mais-valia para as organizaes?

Interlocutores Expressdes Chave Ideias Centrais

“Gestdo mais correta do tempo e dos problemas”;r8ma mais- Gestéo correta do tempo

IL1 valia depende”; “Tudo depende da competéncia, (e.psnulher

for competente (...) é uma mais-valia”. Ser mais valia depende da competéncia.

Modificagdo do papel da mulher a nivel social.

“Modificacdo do papel da mulher na sociedade”; “oponidade _ _ _
Existéncia de preconceito.

[*2)

IL 2 era-lhe vedada pelos preconceitos”; “tanto mulheoesno homen
competentes sdo uma mais-valia”. Pessoas competentes sdo uma mais-valia para qualque

organizacao.

_ . L _ - Maior formacdo da mulher leva a igualde de géneros.
“Maior formacao e especializacao”; “sociedade tenddgualdade

Q-

. _ _ . As mulheres sdo uma mais-valia pois trazem
IL3 de géneros”; “é uma mais-valia, pois trara um edfrilo, um o o .
. L o organizacao valores como o equilibrio e ponderagéo
balanco a organizacéo, (...), a sensibilidade”. o
a sensibilidade”.
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QUESTAO 2 - Verifica-se uma gradual ascensdo das nimeres aos lugares de lideranca e chefia. Em seutamder, a que se deve tg

facto? Considera-o uma mais-valia para as organizées?

IL

Expressdes Chave

Ideias Centrais

“Estdo a ser dadas mais oportunidades as mulhe(fes), faz

sobressair as capacidades, (...) como organizacaés ‘mulheres

D

As oportunidades disponibilizadas a mulher realea

m

Varios

Irgos

suas

IL 4 . . o | sua capacidade de organizacdo e desempenhar
(...) desempenham mais que uma funcéo”; “tal situaédmenéfica . _ R
o papéis em simultaneo.
para as organizacoes”.
LS “Tabus da sociedade que se estdo a quebrar”; “prmaponou a| Emancipacdo da mulher permite-lhe aceder a ca
mulher uma emancipacao”. gue até aqui eram proibidos.
L6 “Maior autonomia que a mulher adquiriu”; “A autonoia aliada a| A autonomia da mulher permite-lhe mostrar as
formacéao tem permitido a mulher mostrar as suascajades”. capacidades.
A possibilidade de formacdo permite adquirir
Lo “A aposta na formacao (...) permite adquirir compeiés”; “a competéncias e conquistar oportunidades.

mulher prova que é capaz”.

E uma mais-valia pois traz & organizacdo o s

sentido e a sensibilidade.

exto
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llustracdo 53 —Analise de contetido da QUESTAO 3.

QUESTAO 3 - Caracterize em 3 a 5 palavras, aquiloug € a lideranca feminina e aquild

gue é a lideranca masculina.

IL

Expressdes Chave

Ideias Centrais

“ Mulher € mais correta, humana, justa e imparciatb

IL1 homem € parcial, machista”; “mas claro depende |do
homem e da mulher”.
IL 2 “Nao consigo distinguir uma da outra”
“Feminina (...) beleza, assertiva, inteligente, efita
IL3 masculino — camarada, cumpridor de regras, por Q&7 (der feminina
bruto”. mais virada para as
“Lideranca feminina (...) compreensiva e objetival’*c,’essoas e sSuas
IL 4 “lideranca masculina (...) menos compreensiva, mé\gces&dades.
normativa’. O lider masculino &
IL5 “Néao consigo destringar feminino do masculino” mais virado para &s
tarefas €
Lider feminina é justa, solidaria, humana, impatie concretizagdo dos
IL6 (...) organizacao”; “Lider masculino € caprichoso, J. objetivos.
mais corrompivel”.
“Feminina é sensivel e justa, (...) faz correcdes e
recompensa”
IL7

“Masculino é obstinado na concretizacdo dos objej

(...) pouco sensivel e (...) influenciaveis.
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llustracdo 54 —Analise de contetido da QUESTAO 4.

QUESTAO 4 - Considerando o ambiente das organizacede salde, nomeadamente

Hospitalar, em seu entender que tipo de liderancaesadequa mais: Transacional ou

Transformacional? Porqué?

o

IL

Expressbes Chave

Ideias Centrais

L1

“Transformacional, pois (...) tem que conseguir indya
“os chefes tém que ter sempre presente que acaintz

de pessoas”.

IL 2

“Beneficia-se mais em ter uma lideranga

transformacional, de forma (...) esteja, motivados
envolvidos”; “nesta auto-realizacdo esta incluidana

melhor prestacédo de cudados de saude”.

IL3

“o ideal serd uma mescla dos dois, fazer a definic@
objetivos”; “ndo esquecendo 0s objetivos institutads,
deve-se ter em conta 0s objetivos pessoais”; “d@gedar

liberdade aos subordinados”.

IL4

usados,

Os dois tipos de
lideranca devem ser
contudp

“Transformacional, pois trabalhamos com pessoas);(,.deve prevalecer

“ter a visdo e a sensibilidade inerente a este anta”.

IL5

estilo

“As duas tém que ser usadas e sao Uteis, contudsopdransformacional.

gue terd que ser maioritariamente transformacional’

“temos que ter visao, (...) adaptarmo-nos e inovafimos

IL 6

“Transformacional, pois na area da saude ndo podemo

ser mecanicos, lida-se com pessoas”; “a liderangvel
assentar na liberdade de atuagéo e no reconhecondod

esforcos”.

IL7

“Transformacional pois deve dar-se liberdade e agimia

aos subordinados”

[®)
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llustracdo 55 —Analise de contetido da QUESTAO 5.

QUESTAO 5 - Em seu entender, o sucesso das mulheres lideranca, nomeadamente en

ambiente hospitalar, depende do género dos seusdiddos (isto €, se sao maioritariament|

do género feminino ou masculino)?

IL

Expressdes Chave

Ideias Centrais

L1

“Nao. Eu acho € que € mais dificil uma lider feman
colocar no sitio os subordinados do género femihin
“ndo depende dos subordinados, se a chefia mos
competéncia e conquistar a confianca da equipa
trabalho, (...) havendo confianca na chefia, (...) tadoe

bem”.

i

0

strar
de

IL 2

“O sucesso de uma mulher na lideranca depe
essencialmente da sua capacidade para tal”.

nlqgo depende do géne

dos subordinados.

IL3

“Depende cada vez mais da capacidade da pessos:

causa, (...) e o0 reconhecimento dessas me

competéncias”

1 [%'Bende

"Whpeténcias

da

demonstradas pelo lid

IL4

“Nao. Depende unicamente das capacidades do licka

inteligéncia de se adaptar aos liderados”,

IL5

“Nao (...) tem que ter a capacidade de se adaptar
subordinados”; “o sucesso do lider ndo depende denq

lidera, depende da capacidade de se adaptar”.

IL 6

“Depende do caracter e carisma da pessoa que lidera

L7

“Tudo comeca por a lider ter a capacidade de cr

empatia com os subordinados”.

£ da sua capacidade
adaptacdo ao grupo q

lidera.
aos

iar

ro

U
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llustracdo 56 —Analise de contetido da QUESTAO 6.

QUESTAO 6 - Se tivesse oportunidade de escolher,geria um chefe do género feminino, d

género masculino, ou seria indiferente?

IL Expressdes Chave Ideias Centrais

IL1 “Indiferente”.

IL 2 “E-me Indiferente, o importante é a qualidade”.

“Preferia um lider competente (...) é indiferente lqoa

IL3

género”. De um modo geral

indiferente.

“Feminino, mas se 0 homem mostrar estar a altura ha

IL 4 , ,
vejo qualquer entrave”. O importante € a

competéncia e as

LS “Por uma questdo de comodidade, talvez prefira inafe qualidades

do género masculino”. demonstradas

IL6 “Para mim é indiferente, desde que seja competente”

L7 “E-me indiferente, desde que a pessoa queira tiadmak
seja justa”.
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APENDICE 30 - RESUMO DA ANALISE DE CONTEUDO

llustragdo 57 —Ideias-chave resultantes da analise de conteudo.

QUESTAO

IDEIA - CHAVE

1 - Atualmente fala-se muito de lideranca
organizacfes e da sua eficacia. O que é

si lideranca e lideranca eficaz?

Lideranca € a capacidade de motivar e influenciar
nas

as pessoas, de forma a atingir os objetivos.
para , .

Para ser eficaz deve ser assertiva e ter comoabase

pessoa e as suas necessidades.

2 - Verifica-se uma gradual ascensao

mulheres aos lugares de lideranca e ch

OIA quebra de tabus e a modificacdo do papel da
as
1[.nulher na sociedade, como o acesso a formacéo,
efia.
permitiu & mulher ter oportunidade de mostrar as

Em seu entender, a que se deve tal facto?

Considera-o uma mais-valia para

organizacoes?

suas competéncias e assim aceder a lugares de
as
topo. Tal facto € uma mais-valia para qualquer

organizacao.

3 - Caracterize em 3 a 5 palavras, aquilo
€ a lideranca feminina e aquilo que €

lideranca masculina.

Lider feminina mais virada para as pessoas e suas
guecessidades — sensivel, compreensiva, justa.
@ lider masculino € mais virado para as tarefas e

concretizacdo dos objetivos — normativo, menos

sensivel.
4 - Considerando o0 ambiente das
organizacdes de saude, nomeadamente

Hospitalar, em seu entender que tipo
lideranca se adequa mais: Transacional

Transformacional? Porqué?

0

é)s dois tipos de lideranca devem ser usados,
e

contudo deve prevalecer o estilo transformacional.

ou

5 - Em seu entender, o sucesso das mulh

na lideranca, nomeadamente em ambig

q

R

hospitalar, depende do género dos
liderados (isto €, se sdo maioritariamente

género feminino ou masculino)?

el\rl%% depende do género dos subordinados.
ar[])tgpende das competéncias demonstradas pelo
eIHjser e da sua capacidade de adaptagcdo ao grupo
88e lidera.

6 - Se tivesse oportunidade de escol
preferia um chefe do género feminino,

género masculino, ou seria indiferente?

NnBre um modo geral é indiferente.

d0 importante € a competéncia e as qualidades
demonstradas.
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APENDICE 31 — ANALISE EM COMPONENTES PRINCIPAIS

llustracéo 58— Valores de KMO e teste de Esfericidade de Bartlet

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 941
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square  7151.827
df 1176
Sig. .000

llustragao 59— Variancia Total Explicada

Extraction Sums of Squaret Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of  Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
ltem Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 2.023 51.068 51.068 25.023 5.,068 51.068 18.524  37.804 37.804
2 3.569 7.283 58.351 3.569 7.283 58.351 5.255  10.724 48.528
3 1.977 4.034 62.385 1.977 4.034 62.385 3.236 6.605 55.133
4 1.806 3.685 66.070  1.806 3.685 66.070 2.987 6.095 61.228
5 1.363 2.783 68.853  1.363 2.783 68.853 2.960 6.040 67.268
6 1.166 2.379 71.232 1.166 2.379 71.232 1.772 3.615 70.883
7 1.129 2.304 73.536 1.129 2.304 73.536 1.300 2.653 73.536
8 .984 2.008 75.544
9 .908 1.853 77.397
10 814 1.660 79.057
11 .690 1.408 80.465
12 .685 1.399 81.864
13 .646 1.319 83.183
14 .582 1.188 84.370
15 544 1.110 85.480
16 .506 1.032 86.512
17 AT7 974 87.486
18 430 .878 88.364
19 418 .854 89.218
20 410 .837 90.055
21 .360 735 90.790
22 341 .696 91.486
23 .323 .660 92.146
24 .306 625 92.771
25 279 569 93.340
26 275 561 93.901
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27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49

.265
.237
.227
.190
.186
.183
.165
.164
152
147
.138
127
114
.104
.088
.085
.075
.072
.069
.060
.052
.049
.040

541
484
463
387
379
373
337
334
311
300
281
260
233
212
.180
173
153
146
141
122
107
.100
.082

94.442
94.927
95.390
95.777
96.156
96.529
96.866
97.200
97.511
97.811
98.092
98.351
98.585
98.796
98.977
99.150
99.302
99.448
99.589
99.711
99.818
99.918
100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

llustracdo 60— Matriz Rodada.

Component
1 2 4 5 6 7
QML_24 .830 .307 162 -.078 .068 .064 -.003
QML_36 .829 .087 074 .082 .001 146 .069
QML_46 .818 101 .104 .320 071 .037 .015
QML_17 817 .236 226 202 -.006 117 .075
QML_10 812 231 239 136 -.066 .061 .093
QML_22 .804 -.108 .072 -.018 233 .069 -.003
QML_23 .802 .095 .168 121 .090 193 .038
QML_43 .800 .230 .186 .255 .055 016 .079
QML_11 799 271 .280 122 -.032 .035 -.054
QML_33 794 .158 .066 -.017 .022 214 113
QML_49 .789 .281 199 240 .052 -.045 .030
QML_18 .789 .280 317 .196 -.060 .100 .055
QML_45 782 .064 101 414 .055 .049 .096
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QML_14
QML_20
QML_37
QML_16
QML_44
QML_31
QML_21
QML_4

QML_12
QML_48
QML_8

QML_7

QML_9

QML_19
QML_47
QML_1

QML_6

QML_26
QML_34
QML_35
QML_28
QML_13
QML_5

QML_3

QML_15
QML_2

QML_41
QML_42
QML_32
QML_30
QML_29
QML_25
QML_39
QML_40
QML_38
QML_27

778
770
.769
754
.753
.728
719
.686
.683
.673
.644
.625
.617
.600
.588
.579
.564
496
.347
.048
.351
.529
409
.294
.376
.507
.328
.504
.104
135
.044
.383
.024
.337
314
118

.294
.365
.293
.366
116
197
431
.198
.486
372
.292
247
.331
.548
442
.006
.384
484
.726
.659
.655
.597
A71
.084
.067
.092
167
217
.006
161
.189
181
.252
483
-.098
.095

.328
.059
147
.258
-.011
.026
.146
374
.252
.205
.198
.389
413
129
.074
.270
405
.269
-102
.027
121
227
410
713
.554
.540
-.005
141
.014
.108
137
-.089
-.017
-.026
462
.014

.059
.057
.066
.049
433
.057
129
.237
115
.254
.301
.301
118
.053
.330
.336
.350
.067
.059
.092
.076
151
.333
.040
.264
.343
.801
.585
170
.203
.048
274
.058
193
.184
.017

.011
-.037
-.074
-.063
-.026
.229
.145
124
.076
.028
163
-.073
.072
-.030

.098
-.128

.004

.150

241

.351

.189

.012

.076

.196

.267
-.079

.005
-.191

.788

.781

717

537

.379

.054

.334

.090

.150
-.032
.183
.086
-.022
-.043
-.043
.090
-.076
-.125
.010
.045
.084
.022
-.185
379
144
210
163
.248
.002
-.042
.064
-.200
.298
161
120
.085
.242
.017
.093
-176
.640
522
468
-.058

.044
-.107
.146
.050
-.011
127
.078
173
-.084
-.008
.046
.136
11
-.103
-.143
.273
.164
.203
112
.041
192
-.092
.187
-.086
.033
.097
.013
-.021
-.093
-.034
.225
.089
-.060
-111
.010
.862

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
a. Rotation converged in 10 iterations.
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APENDICE 32 — COEFICIENTE DE CONSISTENCIA INTERNA ( a ) DO MLQ

llustracdo 61 —Resumo da dos itens do questionario.

ltem " a  Excluido o ltem , a Excluido o
Item Item
QML_1 .66 .96 QML_26 .75 .96
QML_3 45 .96 QML_28 .63 .96
QML _4 .79 .96 QML_29 .26 .96
QML_5 73 .96 QML_30 13 .96
QML_6 .82 .96 QML_31 71 .96
QML_7 77 .96 QML_32 01 97
QML_8 72 .96 QML_33 .76 .96
QML_9 72 .96 QML_34 .62 .96
QML_10 .84 .96 QML_35 40 .96
QML_11 .83 .96 QML_36 .76 .96
QML_12 .80 .96 QML_37 .81 .96
QML_13 73 .96 QML_38 48 .96
QML_14 .86 .96 QML_39 .23 .96
QML_15 .49 .96 QML_40 .53 .96
QML_16 .83 .96 QML_41 50 .96
QML_17 87 .96 QML_42 62 .96
QML_18 .88 .96 QML_43 .85 .96
QML_19 72 .96 QML_44 72 .96
QML_20 76 .96 QML_45 78 .96
QML_21 .83 .96 QML_46 .80 .96
QML_22 .65 .96 QML_47 .70 .96
QML_23 79 .96 QML_48 78 .96
QML_24 .83 .96 QML_49 .85 .96
QML_25 .34 .96
Escala Total .96
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APENDICE 33 — CONSISTENCIA INTERNA (o ) DAS ESCALAS EM ESTUDO

1. Lideranca Transformacional

llustragéo 62 —Coeficiente de consisténcia) (da componente Carisma.

CARISMA
(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r o
QML 1 4.16 926 .67 .93
QML_8 3.88 1.017 71 .93
QML_14 3.69 1.109 .86 .92
QML_17 3.63 1.124 .89 92
QML _18 3.52 1.173 .88 92
QML_22 4.14 .969 .70 .93
QML_31 3.57 1.066 .70 .93
QML_33 3.70 1.036 .78 .93
Escala Total .94

llustragéo 63 —Coeficiente de consisténcia) (da componente IM.

INSPIRACAO MOTIVACIONAL

(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r a
QML_10 3.62 1.155 .78 73
QML 11  3.59 1.077 71 74
QML_16  3.48 1.167 74 73
QML 21 3.28 1.129 73 73
QML_23 3.54 1.149 .70 73
QML _24 3.68 1.066 75 73
QML 27 392 4392 19 9%
QML_36 3.79 1.111 .69 74
QML_37 3.58 1.165 72 73
Escala Total g7

llustracéo 64 —Coeficiente de consisténcia) ([da componente CI.

CONSIDERACAO INDIVIDUALIZADA

(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r a
QML_2 4.19 .96 0,71 .83
QML_3 3.99 91 0,51 .86
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QML _4 3.95 1.01 0,76 .82
QML_6 3.59 1.14 0,77 .82
QML_7 3.72 1.14 0,78 .82
QML 9 3.56 101 0,73 .83
QML_25 3.68 1.11 0,22 .89
Escala Total .86

llustracéo 65 —Coeficiente de consisténcia) (da componente El.

ESTIMULACAO INTELECTUAL

(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r a
QML_12 3.32 1.052 0.79 .86
QML_19 3.30 921 0.80 .85
QML_20 3.28 918 0.80 .85
Escala Total .90

. Lideranca Transacional

llustracéo 66 —Coeficiente de consisténcia) ([da componente RC.

RECOMPENSA CONTINGENTE

(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r a
QML_5 3.70 1.137 .67 .86
QML_13 3.04 1.172 .69 .86
QML_26 3.34 1.094 .68 .86
QML_28 2.82 1.352 .70 .85
QML_34 2.66 1.255 75 .85
QML_35 2.65 1.336 .56 .87
QML_40 2.92 1.222 .58 .87
Escala Total .88
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llustragéo 67 —Coeficiente de consisténcia) (da componente GEX.
GESTAO POR EXECAO

(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r o
QML_15 3.79 .843 40 .75
QML_29 3.23 1.184 .56 71
QML_30 3.21 1.073 .56 71
QML_32 3.62 1.191 .59 .70
QML_38 3.92 .936 45 74
QML_39 2.86 1.213 46 74
Escala Total .76

. Fatores de Resultados

llustracéo 68 —Coeficiente de consisténcia) (da componente Eficacia.
EFICACIA DO LIDER

(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r a
QML_41 3.99 .897 .65 .85
QML_42 3.92 .932 73 .82
QML_43 3.65 1.155 72 .83
QML_44 3.90 934 a7 .80
Escala Total .86

llustragéo 69 —Coeficiente de consisténcia) (da componente Refor¢co Extra.
REFORCO EXTRA

(N = 145) Excluido o Item
Item M DP r o
QML_47 3.12 1.224 .83 .93
QML_48 3.31 1.228 91 .87
QML_49 3.32 1.252 .86 91
Escala Total .94
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llustracdo 70 —Coeficiente de consisténcia) (da componente Satisfacdo com o Lider.
SATISFACAO COM O LIDER

(N = 145)

Coeficiente de
ltem M DP PEARSON f )
QML_45 3.96 978

.88

QML_46 3.83 1.027
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APENDICE 34 — TESTES ESTATISTICOS PARA H1

H1 — Existem diferencas significativas nos estiledideranca percecionados

llustracdo 71 —t-testpara H1.
Group Statistics

Género do . Std. Error
Chefe Direto N Mean Std. Deviatiol Mean
Transformacional Feminino 33 3,2483 , 95062 ,16548
Masculino 112 3,7940 , 76583 ,07236
Transacional Feminino 33 2,7506 47924 ,08342
Masculino 112 3,3475 , 72123 ,06815

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variance t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of

= Sig. t df Sig. _Mean S_td. Error the Difference
(2-tailed) Difference Difference
Lower Upper
Equal variances assun 6,977 ,009 -3,398 143 ,001 -,54570 , 16060 -,86317 -,22824
Transformacional S Ve et 3021 44935 004  -54570 18061  -90949  -18192
Equal variances assun 8,554 ,004 -4,467 143 ,000 -,59694 , 13363 -,86109 -,33280
- ional :
ransacional - Equal variances not 5542 78,838 000  -50694 10772  -81137  -,38252
assumed
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APENDICE 35 — TESTES ESTATISTICOS PARA H2

H2 — Existem diferencas significativas no estildideranca de acordo com o género dos subordinados

Group Statistics

llustragdo 72—t-testpara H2 — Género Feminino.

Género do Std. Std. Erro
Chefe Direto N Mean Deviation Mean
Transformacional 20 3,3712 ,94552 , 21142
Masculino 59 3,9361 ,62630 ,08154
Transacional 20 2,6923 ,48906 ,10936
Masculino 59 3,3703 ,62549 ,08143
a. Género = Feminino
Independent Samples Tést
Levene's Test t-test for Equality of Means
5 :
Equal variances . Sig. Mean Std. Error 95% Conﬂdence Interval of the
F Sig. t df > : . Difference
(2-tailed) Difference Difference
Lower Upper
Transformacional 5,825 ,018 -3,039 77 ,003 -,56496 , 18588 -,93509 -,19484
not assumed -2,493 24,892 ,020 -,56496 ,22660 -1,03176 -,09816
Transacional 3,654 ,060 -4.406 77 ,000 -67797 , 15389 -.98439 -.37154
not assumed -4,972 41,712 ,000 -,67797 , 13635 -, 95318 -40275

a. Género = Feminino
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llustracéo 73 —t-testpara H2 — Género Masculino.
Group Statistics

Género do Std. Erro
Chefe Direto N Mean Std. DeviatiorMean
Transformacional Feminino 13 3,0592 ,96456 ,26752
Masculino 53 3,6357 ,87519 ,12022
Transacional Feminino 13 2,8402 ,46839 , 12991
Masculino 53 3,3222 ,82021 ,11266
a. Género = Masculino
Independent Samples Tést
Levene's Test for Equality t-test for Equality of Means
Variances
Equal variances 95% Confidence Interval of
F Sig. t df  Sig. (2-tailed D_Mean Std. Error the Difference
ifference  Difference
Lower Upper
Transformacional assumed 1,745 ,191 -2,087 64 ,041 -,57653 27627 -1,12845 -,02462
not assumed -1,966 17,174 ,066 -,57653 ,29329 -1,19484 ,04178
Transacional assumed 6,092 ,016 -2,031 64 ,046 -,48197 ,23728 -,95599 -,00795
not assumed -2,803 32,586 ,008 -,48197 , 17196 -,83199 -,13195

a. Género = Masculino
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APENDICE 36 — TESTES ESTATISTICOS PARA H3

Group Statistics

llustracéo 74 —t-testpara H3 — Género Feminino.

C?lgPeerDoir((ja(t)o N Mean Std. Deviatiol Stlij/l.eirnror
. Feminino 20 3,7250 ,84643 ,18927
Eficacia .
Masculino 59 4,1102 ,65862 ,08574
Satisfacéo Feminipo 20 3,7250 1,19731 ,26773
Masculino 59 4,2373 ,67821 ,08830
Reforco Feminino 20 3,1333 1,14146 ,25524
Extra Masculino 59 3,3729 1,05787 13772
a. Género = Feminino
Independent Samples Tést
Levene's Test t-test for Equality of Means
. 95% Confidence Interval of
Equal variances F Sig. t df  Sig. (2-tailed V€N Std. Error the Difference
Difference  Difference
Lower Upper
Eficacia assumed 3,447 ,067 -2,098 77 ,039 -,38517 ,18360 -, 75077 -,01957
not assumed -1,854 27,224 ,075 -,38517 ,20778 -,81134 ,04101
Satisfacéo assumed 12,578 ,001 -2,366 77 ,020 -,51229 ,21651 -,94342 -,08116
not assumed -1,817 23,268 ,082 -,51229 ,28191 -1,09509 ,07052
Ref Extre assumed 374 ,543 -,858 77 ,394 -,23955 ,27921 -, 79553 ,31643
BIOTEOEXIE ot assumed 826 30,819 415 23955 29002 -,83120 35210

a. Género = Feminino
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llustracdo 75—t-testpara H3 — Género Masculino.
Group Statistics

Ccrig?eeg)iri?o N Mean Std. Deviatiol St&'ei:]ror
.. Feminino 13 3,4615 ,66807 ,18529
Eficacia .
Masculino 53 3,7736 , 97229 , 13355
Satisfacéo Feminipo 13 3,1154 1,24422 ,34508
Masculino 53 3,7736 , 95357 , 13098
Reforco Feminino 13 2,4359 1,15778 32111
Extra Masculino 53 3,3648 1,22695 , 16853
a. Género = Masculino
Independent Samples Tést
Levene's Test t-test for Equality of Means
5 -
Equal variances Sig. t o Sig. Mean  Std. Error 95% ﬁﬁgfgiﬁfg‘ﬁgggéerva' of
(2-tailed)  Difference  Difference
Lower Upper
Eficacia assumed 1,067 ,306 -1,092 64 ,279 -,31205 ,28564 -,88269 ,25859
not assumed -1,366 26,083 ,184 -,31205 ,22840 -, 78147 , 15737
Satisfaciio assumed 2,579 , 113 -2,096 64 ,040 -,65820 , 31397 -1,28542 -,03098
not assumed -1,783 15,632 ,094 -,65820 , 36911 -1,44217 12577
Reforco assumed ,002 ,963 -2,472 64 ,016 -,92888 ,37582 -1,67967 -,17809
Extra not assumed -2,561 19,186 ,019 -,92888 ,36265 -1,68742 -,17034

a. Género = Masculino
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APENDICE 37 — TESTES ESTATISTICOS PARA H4

Como técnica para medir a relagdo entre as vasiauglizamos a correlacdo, que
permite analisar até que ponto estdo associadassd@ciacao traduz-se num coeficiente
de correlagao (r.).

Numa primeira fase analisamos as correlacbes eadrevariaveis Lideranca
Transformacional, Lideranca Transacional, Efica8atisfacdo com o lider e Reforgo
Extra.

De seguida procedemos a analise das correlacfeasapasubescalas das variaveis
Liderancga Transformacional e Lideranca Transacjonal

llustracéo 76— Coeficientes de correlacéo (escalas do MLQ) pay@nero feminino.

Reforco
TransformaciongTransacionaEficaciaSatisfacdo Extra
Transformacione Pearson
. 1
Correlation
Sig. (2-tailed)
N 79
Transacional Pearsqn ’559** 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
N 79 79
Eficacia Pearsqn 77 i ' 378" 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,001
N 79 79 79
Satisfacéo Pearsqn 804" 415" 835" 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 79 79 79 79
Reforco Pearson 773" 43¢ 738 714 1
Extra Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 79 79 79 79 79

** Correlation is significant at the 0.01 leveH@&iled).
a. Género = Feminino
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llustracdo 77— Coeficientes de correlacdo (escalas do MLQ) pay@nero masculino.

Reforco

TransformacionaTransacional Eficdcia Satisfaci« Extra

TransformacionalPearson

Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 66
Transacional Pearsoq 716" 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
N 66 66
Eficacia Pearson_ 833" 597" 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 66 66 66
Satisfacao Pearson 857" 574" 867" 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 66 66 66 66
Reforco Pearson 867" 667 790" 757" 1
Extra Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 66 66 66 66 66
**_Correlation is significant at the 0.01 levekH@iled).
a. Género = Masculino
llustracéo 78— Coeficientes de correlacéo (subescalas do Mia@) p género
feminino.
Reforgc

CarismidM Cl El RC GEx EficaciaSatisfacaExtra

Carisma Pearson

Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 79
IM Pearson_ 947" 1
Correlation
Sig. (2-tailed)  ,000
N 79 79
Cl Pearson 825" 821" 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 79 79 79
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El

Pearson

**

. 818" 837 692" 1

Correlation

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000

N 79 79 79 79
RC Pearson 614" 647" 621" 617" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000

N 79 79 79 79 79
GEXx Pearson « «

; 153 144 229 -025 ,324 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,179 ,207 ,042 ,826 ,004

N 79 79 79 79 79 79
Eficacia Pearson 757" 735" 676" 755" 555" -052 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,651

N 79 79 79 79 79 79 79
SatistacacPearson 793" 797" 709" 666" ;507" 102 835" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,372 ,000

N 79 79 79 79 79 79 79 79
Reforco - Pearson 768" 771" 643" 684" 560° 046 737 714" 1
Extra Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,689 ,000 ,000

N 79 79 79 79 79 79 79 79 79

** Correlation is significant at the 0.01 leveH@iled).
*, Correlation is significant at the 0.05 leveltdled).
a. Género = Feminino

llustracéo 79— Coeficientes de correlacéo (subescalas do Mia@) p género

masculino.
Carismi IM ClI El RC GEx EficéciaSatisfa(;é‘Réi?rrgc
Carisma Pearson
; 1

Correlation

Sig. (2-tailed)

N 66
IM Pearson 957" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000

N 66 66
Cl Pearson_ ,895* ,906‘;* 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 66 66 66
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El Pearson 827" 891" 820" 1
Correlation
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000
N 66 66 66 66
RC Pearson 748" 783" 767" 7981
Correlation
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000
N 66 66 66 66 66
GEX Pearson 300" 375" 423" 365" 579"1
Correlation
Sig. (2-tailed)  ,001 ,002 ,000 ,003 ,000
N 66 66 66 66 66 66
Eficacia  Pearson 836" 809" 802" 699" 686" 201 1
Correlation
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,018
N 66 66 66 66 66 66 66
SatisfagaoPearson 837" 857" 810" ,710" 640" 327" 862" 1
Correlation
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,008 ,000
N 66 66 66 66 66 66 66 66
Reforco ~ Pearson 822" 864" 804" 820°,771" 332" 790" 757" 1
Extra Correlation
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,007 ,000 ,000

** Correlation is significant at the 0.01 leveH@iled).
*, Correlation is significant at the 0.05 leveltgled).
a. Género = Masculino

llustragdo 80— Resumo de coeficientes de correlacdo entrerés/gs em estudo.

Eficacia Satlsfagao Reforco

com o lider Extra
Lideranca Masculino | .833 852 862"
Transformacional Feminino 774" 804" 773"
, Masculino .836 837 827
Carisma o - o
Feminino 757 793 .768
Masculino .809 857" 864"
IM .. * Sk
Feminino 735 797 771
. Masculino .802 810" .804"
Feminino 676 709" 643"
Masculino .699 710 820"
El o . .
Feminino 755 .666 684
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. . Masculino 592" 574" 667"
Lideranca Transacional o " . "
Feminino .378 415 430
. Masculino .686 640" 771
Feminino 555 502" 560"
Masculino 291 327" 337"
GEx .
Feminino -.052 .102 .046
o Masculino 867 790"
Eficacia o o
Feminino - .835 732
S Masculino 862 757
Satisfacao n .
Feminino .835 - 714
Masculino 790 757
Reforco Extra o .
Feminino 732 714 -
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