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RESUMO

A presente dissertacdo foi realizada no ambito do Mestrado em
Direcdo e Gestdo das OrganizacGes de Intervencdo Social. Apresenta
como pergunta de partida: “De que modo os estilos de lideranga
existentes em OrganizagOes de Intervengdo Social influenciam a
satisfacdo dos colaboradores da mesma?”’. De modo a alcancar as
respostas foi aplicado um questionario no distrito de Coimbra a
instituicbes de diferentes tipologias como misericérdias, IPSS e
privadas. As instituigdes sociais, que podem adotar diversas formas
juridicas, ttm um papel crucial na economia social, promovem a
intervencdo social, o bem-estar coletivo em diversas areas, no
desenvolvimento local e regional dai a pertinéncia do tema proposto

para este estudo.

O presente estudo aborda de forma aprofundada a temética da
Lideranga e da Satisfacdo. A Lideranga pode caracterizar-se como a
capacidade de influenciar outras pessoas a realizarem o que o lider
deseja, para tal é necessario que alguém assuma o papel de lider. Os
diversos estilos de lideranga, podem ser adotados tendo em
consideracdo as caracteristicas pessoais do lider, nomeadamente, a
Lideranga Transacional, Transformacional ou Laissez-faire. Por sua
vez, a Satisfacdo refere-se ao nivel de agrado, contentamento,
realizacdo e bem-estar que um individuo sente em relagdo ao seu

trabalho.

De forma a alcangar os resultados foi realizado um estudo quantitativo
através de um questiondrio estruturado como instrumento de
investigacdo, divulgado através do Google forms, dirigindo-se a
colaboradores de OrganizacGes de Intervencdo Social com diversas
respostas sociais, 0 que permitiu ndo s6 responder a pergunta de
partida, mas também aos objetivos especificos. Este estudo permite
assim, analisar e avaliar a relacdo existente entre a Lideranca e a
Satisfacdo, tal como, a influéncia e importancia que ambas

representam numa Organizagdo de Intervencdo Social.

Palavras chave



Economia Social, Lideranga, Organizagdes de Intervencdo Social,

Satisfacdo

ABSTRACT

This This dissertation was carried out within the scope of the Master’s
Degree in Management and Leadership of Social Intervention
Organizations. It presents the following research question: “In what
way do the existing leadership styles in Social Intervention

Organizations influence employee satisfaction?”

In order to obtain answers, a questionnaire was applied in the district
of Coimbra to institutions of different types, such as misericordias,
IPSS (Private Institutions of Social Solidarity), and private
organizations. Social institutions, which may adopt different legal
forms, play a crucial role in the social economy, promoting social
intervention, collective well-being in several areas, and contributing to
local and regional development. Hence, the relevance of the topic

proposed for this study.

The present research addresses in depth the themes of Leadership and
Satisfaction. Leadership can be defined as the ability to influence
others to achieve what the leader intends; for this to occur, it is
necessary that someone assumes the role of leader. Different
leadership styles may be adopted depending on the personal
characteristics of the leader, namely Transactional, Transformational,
or Laissez-faire Leadership. Satisfaction, in turn, refers to the level of
pleasure, contentment, fulfillment, and well-being that an individual

feels in relation to their work.

To achieve the intended results, a quantitative study was conducted
using a structured questionnaire as the research instrument. The
questionnaire was disseminated through Google Forms and directed to
employees of Social Intervention Organizations with different types of
social responses. This approach allowed not only to answer the main

research question but also to address the specific objectives.



Thus, this study makes it possible to analyze and assess the
relationship between Leadership and Satisfaction, as well as the
influence and importance that both represent in the context of a Social
Intervention Organization.

Keywords

Leadership, Social Economy, Social Intervention Organizations,
Satisfaction
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INTRODUCAO

A escolha do presente tema, deve-se ao facto da autora da presente dissertacéo
ter desempenhado, durante o estagio profissional, algumas funcées de Diretora Técnica
numa IPSS e uma das suas dificuldades tenha sido a Lideranca e as abordagens aos
colaboradores de modo a manter a satisfacdo, motivagédo e empenho dos mesmos. A
principal dificuldade sentida esteve em adotar e selecionar o Estilo de Lideranga mais
eficaz e mais apropriado. Conhecer bem os estilos de lideranca e os fatores que
influenciam a satisfacéo, deverdo ser o primeiro passo par lidar em esta dificuldade

Deste modo, surgiu a pergunta de partida: “De que modo os estilos de lideranga
existentes em Organizagdes de Intervencdo Social influenciam a satisfacdo dos
colaboradores da mesma?”. A pertinéncia do tema aprofunda-se pela importancia que
as OrganizacOes de Intervencdo Social apresentam na sociedade e na promog¢édo do bem-
estar da comunidade. A relacdo entre os estilos de lideranca e satisfacdo dos
colaboradores é crucial para o sucesso de uma Organizacao de Intervencao Social pois,
segundo Brazio (2014), a forma como o lider orienta a sua equipa influencia
diretamente os niveis de motivacdo e bem-estar no trabalho. Do ponto de vista
académico, este estudo poderd fornecer orientacGes para os lideres pois, permitira
compreender quais as estratégias de lideranca mais eficazes e que acarretam mais
satisfacdo para os seus liderados, sendo que, uma equipa satisfeita apresenta diversas
vantagens para a organizacao.

Tendo em conta a pergunta de partida formulada, delineou-se o objetivo geral,
analisar a relagdo entre os Estilos de Lideranca e a Satisfacdo dos colaboradores em
OrganizacGes de Intervencdo Social, que se subdivide nos seguintes objetivos
especificos: Identificar os estilos de Lideranca predominantes nas Organizacfes de
Intervencdo Social; Examinar a relacdo entre os Estilos de Lideranca e os niveis de
Satisfacdo dos Colaboradores; Avaliar se os diferentes Estilos de Lideranga afetam a
Satisfacdo dos Colaboradores e, Analisar o nivel de Satisfacdo dos colaboradores das
Organizac0es de Intervencéo Social.

A presente dissertagdo esta organizada por diversos capitulos de forma a
compreender todos os temas abordados, primeiramente, no Capitulo 1, onde sé&o
analisadas e exploradas teorias e autores que se destacam nesta area do conhecimento, e

onde é abordada a temética da Economia Social, nomeadamente as OrganizacGes de



Economia Social, a Lideranca e as suas teorias e, por fim, a Satisfacdo e as suas
determinantes.

De seguida, o Capitulo 2 corresponde & Metodologia de Investigacdo, neste
capitulo serdo descritos os objetivos, a metodologia, tipo de estudo, instrumento,
processo de recolha de dados e procedimentos adotados para a aplicagdo do
questionario.

Passando para o Capitulo 3, serdo apresentados os resultados obtidos através do
questionario.

O Capitulo 4, apresenta discussdo dos resultados, sendo que, todos o0s objetivos
atingiram conclusdes que no seu todo permitem compreender a importancia da
Lideranca para a Satisfagdo dos colaboradores em Organizac6es de Intervengdo Social,
assim como, a relacdo existente entre as duas tematicas. Por fim, a dissertacdo termina

com uma conclusdo que reflete e analisa todo o estudo.



1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Organizacdes Sociais

As OrganizagOes Sociais caracterizam-se por entidades criadas com a finalidade de
responder a necessidades coletivas, com o objetivo de promover a coesdo social e o
bem-estar da comunidade, atuam em diversas areas e podem assumir diferentes formas
juridicas. Apresentam a capacidade de intervir de forma mais linear pois, assumem
proximidade as populagdes e sdo capazes de intervir de forma mais adequada as reais
necessidades.

Nos topicos seguintes serdo desenvolvidos e abordados diversos temas, como o
conceito de Economia Social, 0 seu enquadramento historico, as Organizacdes de

Economia Social e as suas tipologias.

1.1.1 Conceito de Economia Social

Na perspetiva de Caeiro (2008) o conceito de Economia Social tem sido alvo de um
longo e complexo debate, sendo que a principal dificuldade é estabelecer um fio
condutor para criar uma definicdo concreta para o termo de Economia Social. De facto,
de acordo com o autor supramencionado, ndo existe uma definicdo objetiva e
universalmente aceite entre os conceitos de economia social, economia solidaria e
terceiro setor, sendo que, “em muitas circunstancias a tentativa de separacdo que se
pretende fazer ndo vai além de puro e pretenso preciosismo linguistico.” (Caeiro, 2008,
p.62). Assim, perante possiveis distingdes, na pratica, ambas as realidades usufruem do
mesmo meio de atuacdo, distanciando-se tanto Estado como do Mercado, embora
mantenham uma relagdo com ambos.

O conceito de Economia Social emerge na terminologia francesa e esta relacionado
com as praticas de solidariedade entre as diversas classes sociais, tem origem na
Revolucdo Industrial, surgindo para dar resposta as mudancas econdémicas e sociais
originadas pela mesma. Segundo Caeiro (2008) este conceito foi influenciado pelo
pensamento dos socialistas utdpicos do século XIX surgindo diversas formas de
Organizagdo, como associac¢des, cooperativas e mutualidades.

Caeiro (2008) defende que a economia social, demonstra uma finalidade social da
sua atividade, ou seja, a auséncia do lucro nas suas atividades, priorizacdo do
atendimento a pessoas sem capacidade financeira e a procura de intervencdo sobre as

necessidades sociais que o mercado ndo consegue atingir.



Desde a Revolucéo Industrial até a atualidade a Economia Social tem sido alvo de
evolugéo e crescimento, tornando-se um elemento fundamental e de grande importancia
na nossa sociedade, apesar de ndo existir uma Unica definigdo, esta pode caracterizar-se
por um” conjunto de empresas privadas, organizadas formalmente, com autonomia de
deciséo e liberdade de adeséo, criadas para satisfazer as necessidades dos seus membros
através do mercado, produzindo bens e servigos, assegurando o financiamento, onde o
processo de tomado de decisdo e distribuicdo de beneficios ou excedentes pelos
membros ndo estdo diretamente ligados ao capital ou quotizacdes de cada um,
correspondendo a cada membro um voto”. (INE, 2013) De igual modo, podem ser
incluidas tanto entidades com estrutura formal, que atuam autonomamente assegurando
a liberdade de adesdo, como as que prestam servicos ndo mercantis destinados as
familias, no entanto, os seus possiveis excedentes ndo podem ser distribuidos pelos
responsaveis pela criacdo, gestdo ou financiamento.

A Lei de Bases da Economia Social (LBES) responsabiliza-se pelo reconhecimento
institucional e juridico explicito do setor da Economia Social, a LBES define-a pelo
conjunto de atividades economico-sociais realizadas por entidades com o principal
objetivo de prosseguir o interesse geral da sociedade, quer seja de modo direto, quer
pela prossecucdo dos interesses dos seus membros, beneficiérios e utilizadores.

Um dos principais interesses por parte da comunidade é compreender de que forma
se relaciona o Estado com a Economia Social, essa relacdo esta presente e é estipulada
pela LBES, sendo que o estado deve estimular e apoiar a criacdo dessas entidades,
assegurar a cooperagdo quer no planeamento e desenvolvimento dos sistemas sociais
publicos, como nos recursos, na experiéncia e na integracdo destas entidades na
economia e na sociedade, deve também desenvolver mecanismos de supervisao que
garantam uma relacdo transparente entre essas entidades e 0s seus membros, assim
como, deve garantir a estabilidade das relac6es com as entidades de economia social.

A sua intervencdo pode ser analisada tendo em conta diversos contextos,
nomeadamente no setor privado e no setor publico, a relacdo existente baseia-se
principalmente no que diz respeito a “participagdo dos trabalhadores na propriedade, na
gestdo e nos resultados da empresa” (Caeiro, 2008, p. 66), Assim, a Economia Social
funciona como um ponto de ligacdo entre o Estado e o mercado, assumindo também
uma acdo complementar, visto que, permite criar estruturas que conciliam a eficiéncia

econdmica com a promocgao de bem-estar.



O seu papel é essencial na resposta a necessidades globais que o Estado nao
consegue resolver, visto que, apresenta capacidade de mobilizar recursos para
solucionar problemas, segundo Barea, Monzén (1992, como citado em, Caeiro, 2008) a
economia social é fundamental nas politicas de emprego e sua intervencdo mobiliza-se
de forma a atenuar o problema do desemprego, sendo também bastante favoravel para
uma melhor distribuigdo dos rendimentos.

Assim, o Estado tem todo o interesse em apoiar as instituigdes de Economia Social,
que se tornam capazes de mobilizar recursos para resolver problemas sociais e
econdmicos, “encontrando em tais organizagdes uma garantia através das suas regras de
funcionamento democratico” (Caeiro, 2008, p.66), de facto, torna-se evidente que as
mesmas sdo crucias na sociedade dando a possibilidade ao Estado de se preocupar com
outras grandes questdes de reorganizac¢do econodmica.

Concluindo, a Economia Social possibilita a unido da sociedade, como forma de

alcancar boas causas, solidariedade social e o bem-estar social.

1.1.2 Enquadramento Histérico

De acordo com Monzén & Chaves (2012), a Economia Social surge na sociedade
francesa no século XIX pelas méos do economista liberal Charles Dunoyer, segundo
Caeiro (2008), em 1830, Dunoyer publicou um Tratado de Economia Social
impulsionando o conceito associado a organiza¢Ges como as cooperativas, mutualidades
e associacOes. Posteriormente na mesma década, na Universidade de Lovaina surge um
curso com a designacdo de Economia Social dando origem a um conjunto de escolas
teorias relacionadas com o tema, ligadas ao pluralismo politico e cultural,
desenvolvendo assim a Economia Social.

Caeiro (2008) define uma delimitacdo temporal com cinco periodos que permitem
compreender a evolucdo da economia social, em primeiro a “A génese da Economia
Social (1791-1848), em segundo “A questdo social e 0 movimento operario (1850-
1900)”, posteriormente “Os regimes totalitarios e a contestacdo ao liberalismo (1901-
1945)”, “O Estado-providéncia e os direitos sociais (1945-1975)” e, por fim, “A crise
do Estado-providéncia e o redimensionamento da economia social (1975-2006)”.

De 1791 a 1849 ocorre a Revolugdo Francesa, um periodo marcado pelos ideais da
liberdade, fraternidade e da igualdade. Surgem um conjunto de movimentos
associativos ligados proletariado, as cooperativas comegcam a avangar para tentar

potenciar o emprego e diminuir as desigualdades socais. Este periodo termina na
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Comuna de Paris quando se tenta criar um governo com conviccdes idealistas, no
sentido de desenvolver associacOes proletérias e as cooperativas.

De seguida em 1850 até meados de 1900 e possivel verificar uma nova fase, assiste-
se ao fim da Comuna de Paris, a repressao faz-se sentir novamente e consecutivamente
ha um reforco no papel do Estado. Tendo em conta a situacdo, o Papa Ledo XII ¢
obrigado a intervir defendendo o retorno ao associativismo das profissoes.

Entre 1901 e 1945 verificam-se 0s regimes totalitarios e a contestacdo ao
liberalismo, nesta fase ocorreram duas Guerras Mundiais. A Primeira Guerra Mundial e
a Revolucdo Russa de 1917 foram movimentos totalitarios com a ideologia contestatdria
fase ao liberalismo defendendo o papel determinante do Estado na sociedade, acabando
por alterar toda a situagdo vivida na Europa, verificando-se entdo uma divisdo das
cooperativas e mutualidades. No periodo seguinte, apds terminados estes conflitos
existe uma alteracdo nas mentalidades e um crescimento das preocupacdes sociais.

Nos pds Segunda Guerra Mundial (1945-1975) vai sendo implementado o Estado-
providéncia e o Estado passa a ser o Unico interventor no mercado e a corrigir as suas
falhas, e a Economia Social passa para um plano secundario. No entanto, a partir 1970,
com a crise do Estado-Providéncia a Economia Social voltou a ganhar importancia,
principalmente na Franga. A base do movimento foi impulsionada pela proximidade
entre cooperativas, mutualidades e associa¢des que integravam interesses comuns.

Por fim, entre 1975 e 2006, Caeiro (2008) analisa a crise do Estado-providéncia e o
redimensionamento da Economia Social, mencionando que devido ao desenvolvimento
e crescimento dos movimentos cooperativos, associativos e mutualistas a Economia
Social ganha de novo importancia, existindo um desenvolvimento de apoios financeiros,
novos postos de trabalho, surgindo novas de associacGes locais e cooperativas variadas.
Sdo também criadas associacfes de ambito social numa tentativa de fortalecer a
inclusdo social.

Em 1975 surge o Comité Nacional de Coordenagdo das Atividades Mutualistas,
Cooperativas e Associativistas, que lancou em Bruxelas, no ano de 1981, um debate
europeu sobre Economia Social.

Mais tarde em 1981, foi reconhecido o seu poder politico, sendo que, foi criado pelo
governo francés, uma Delegagéo Interministerial para a Economia Social (DIES).

Assim, é possivel concluir que Franga € um pais vanguardista na evolucdo da

Economia Social.



1.1.3 Organizacg6es de Economia Social

Segundo Caeiro (2008) as instituigdes socais tém um papel decisivo no ambito da
economia social, as mesmas oferecem modelos de gestdo e reparticdo de poder
diferentes. Estas instituicdes promovem a intervencdo social na promoc¢édo de emprego,
no bem-estar coletivo, na sadde e na inclusdo e no desenvolvimento local e regional.

Em concordancia com o autor supramencionado existem oito critérios que permitem
identificar as empresas integradas na economia social: no que concerne a sua gestao sao
organizaces com autonomia em relacdo ao Estado; a sua propriedade ndo é objeto de
reparticdo entre 0s seus participantes, mas sim institucional; ndo procuram a
maximizacdo do lucro, podendo em alguns casos, estabelecer limites & distribuicdo dos
excedentes, sendo mais frequente a inexisténcia de uma relagédo entre o capital investido
e a participacao nos lucros; a sua gestdo € democrética e participativa; prevalece o fator
trabalho em relacdo ao capital, com foco na qualidade do servi¢co oferecido e no
desenvolvimento dos seus trabalhadores; o modelo organizacional que apresentam é
semelhante ao dos outros setores; possuem formas organizacionais bastante
diferenciadas; e, por fim, o seu principal objetivo ¢ atingir o bem-estar ou promover o
equilibrio social.

Em Portugal, conforme a Lei 30/2013 de 8 de maio, art® n.° 4 existem diversas

organizagOes que integram a economia social:

e “As cooperativas;

e As associa¢des mutualistas;

e As misericordias;

e As fundagdes;

e As instituicBes particulares de solidariedade social ndo abrangidas pelas alineas

anteriores;

e As associacdes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do

desporto e do desenvolvimento local,

e As entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestionario,

integrados nos termos da Constituicdo no sector cooperativo e social;

e Qutras entidades dotadas de personalidade juridica, que respeitem 0s principios

orientadores da economia social previstos no artigo 5.° da presente lei e constem

da base de dados da economia social.”



A lei anteriormente citada estabelece que estas organizagdes ndo tém fins lucrativos,
sendo regidas para o beneficio coletivo e desenvolvimento de atividades de interesse
social, assegurando que estas possam desenvolver atividades com base na solidariedade,
cooperacdo e inclusdo social.

Embora todas facam parte da Economia Social Portuguesa, ambas apresentam
diversas formas juridicas, com caracteristicas especificas, principalmente no que diz
respeito ao seu funcionamento e objetivos.

As cooperativas “podem definir-se como “pessoas coletivas autonomas, de livre
constituicdo, de capital e composicao variaveis, que, através da cooperacdo e entreajuda
dos seus membros, com obediéncia aos principios cooperativos, visam, sem fins
lucrativos, a satisfacdo das necessidades e aspiracdes econémicas, sociais ou culturais.”
(Lei n.° 119/2015, de 31 de agosto, art. n. °2)

Segundo Rolo & Carvalho (2022) o Codigo Cooperativo determina quais sdo 0S
ramos em que as cooperativas podem intervir, nomeadamente a agricola, artesanato,
pescas, comercializagdo, consumidores, crédito, cultura, ensino, habitagdo e construcéo,
producdo operaria, servicos e solidariedade social.

As mutualidades, sdao “as pessoas coletivas de direito privado, de natureza
associativa, com um nuamero ilimitado de associados, fundos patrimoniais variaveis e
duracdo indefinida que, essencialmente, através da entreajuda e da quotizacdo dos seus
associados, praticam, no interesse destes e das suas familias e em obediéncia aos
principios mutualistas, fins de auxilio reciproco de protecdo social e desenvolvimento
humano”. (Decreto-Lei 59/2018, 2 de agosto, n. °1)

Segundo Rolo & Carvalho (2022) estas associagdes mutualistas sdo também uma
forma de Organizacdo de IPSS, relativamente aos seus fins essenciais “conta-se a
concessdo de beneficios de seguranca social, como por exemplo, prestacdes de
invalidez, velhice e sobrevivéncia, por doenca, maternidade, desemprego, acidentes de
trabalho ou doencas profissionais e de saude, tais como a prestacdo de cuidados de
medicina preventiva, curativa e de reabilitagéo, entre outros” (Rolo & Carvalho, 2022,
p.153). Estas estdo sujeitas a tutela da legalidade por parte do Estado, assim como, no
que diz respeito a sua supervisdo financeira.

Por sua vez, as Misericordias sdo associagOes constituidas na ordem juridica
canonica, assumem a natureza de irmandade que se guiam tanto pelo direito civil como
pelo direito candnico. De acordo Rolo & Carvalho (2022) o seu objetivo € atender as

necessidades sociais e realizar atos de culto cat6lico, em conformidade com o seu
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espirito tradicional, fundamentado nos principios da doutrina e da moral crista. “Os seus
estatutos sao designados como compromissos, 0s seus associados podem ser individuos
maiores de idade, de ambos os sexos desde que se comprometam a colaborar com os
esforcos que visem atingir os objetivos da instituicéo.

De seguida, as fundacdes também ndo apresentam fins lucrativos, sdo criadas por
iniciativa de uma ou mais pessoas juridicas (instituidores ou fundadores). O seu
proposito é administrar um conjunto de bens destinado para a satisfacdo interesses
sociais relevantes. Segundo Rolo & Carvalho (2022), interesses sociais sdo aqueles que
se transpdem no beneficio de uma ou mais categorias de pessoas distintas do fundador,
podendo ser parentes, pessoas ou entidades ligadas a ele seja por relagdes de amizade ou
de negdcios.

“As fundacbes podem ser de um dos seguintes tipos: fundac@es privadas, fundacdes
publicas ou de direito publico ou fundagdes publicas de direito privado. Adquirem
personalidade juridica pelo seu reconhecimento.” (Rolo & Carvalho, 2022, p.152)

Por ultimo, as IPSS, apresentam “uma finalidade ndo lucrativa, constituindo-se por
iniciativa de particulares com o propdsito de dar expressao a solidariedade e justica
entre os individuos, no intuito da prestacdo de servigos que vao do apoio a criancas e
jovens, a familia, a integracdo sécia e comunitéria, a protecdo da salde, educacgdo e
formagdo profissional dos cidaddos e a resolugdo de problemas habitacionais dos
cidaddos.” (Caeiro, 2008, p.70) O seu objetivo é dar expressdo organizada ao dever
moral de solidariedade e de justica entre os individuos. De acordo com o Decreto-Lei
n.°172-A/ 2014, de 14 de novembro, estas instituicdes ao adquirirem o estatuto de IPSS
ficam obrigadas ao cumprimento das clausulas dos acordos de cooperacdo com o
Estado.

As IPSS podem adotar diferentes configuracdes como, associa¢des de solidariedade
social, voluntérios de agdo social, socorros mutuos, fundacées de solidariedade social e

irmandades de misericérdia.

1.2 Lideranca
A Lideranca é um conceito complexo diversas vezes confundido com a Gestdo, no
entanto, este conceito caracteriza-se como central na gestdo de organizagdes pois refere-
se a capacidade de uma pessoa influenciar e orientar terceiros, afim de alcangar a
realizacdo de objetivos comuns. Para tal, € necessario que exista capacidade de o fazer

da forma correta para facilitar o processo de envolvimento de uma equipa para um
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determinado fim. De seguida serdo analisados diferentes temas como a Lideranca VS
Gestdo, o Conceito de Lideranga, as diferentes Teorias da Lideranga: Lideranca
Transacional, Lideranca Transformacional e a Lideranca Liberal ou Laissez-Faire, e por

fim, o modelo full range of leadership.

1.2.1 Lideranga VS Gestao

“Os termos lideranca e gestdo sdo frequentemente apresentados como associados
entre si, mas a0 mesmo tempo com sendo distintos um do outro.” (Carvalho, Bernardo,
Sousa & Negas, 2023, p.168)

A gestdo assume funcdes de planear, organizar, controlar e dirigir. O planeamento,
caracteriza-se por um processo que visa definir antecipadamente o que deve e como
deve ser realizado; a organizacdo, permite garantir que a pessoa certa com qualificacdes
apropriadas se apresenta no local e tempo correto de forma a cumprir os objetivos; a
direcdo, deve influenciar o comportamento dirigindo-se a gestdo de pessoa nha
Organizacéo, por fim, o controlo compreende a monitorizagdo de atividades de modo a
garantir que sao realizadas conforme o planeamento, permitindo também encontrar
desvios (diferencas entre o planeado e o realizado) e também, acBes corretivas
necessarias. Por sua vez, a direcdo enquanto uma funcdo da gestdo engloba aspetos
como a motivacao, liderangca e comunicagéo.

Assim, a Lideranca pode caracterizar-se como a capacidade de influenciar outras
pessoas a realizarem o que o lider deseja. Muitas vezes, é equivocadamente associada a
gestdo. Trata-se, essencialmente, da capacidade de estimular e extrair o melhor das
pessoas, tal como, a capacidade de influenciar, motivar e habilitar.

Muitos autores assumem Lideranca e Gestdo como um sinénimo, no entanto, varios
especialistas argumentam estes conceitos como func@es distintas Carvalho, Bernardo,
Sousa & Negas (2023) apresentam algumas caracteristicas que permitem distinguir os
dois conceitos; a Lideranga € uma gestdo da mudanca, permite inovar, alinhar pessoas
com a visdo e estratégias, apresentar valores e uma visdo do futuro com longo prazo,
comunicar com um grande conjunto de pessoas de diversos niveis, o seu foco esta nas
pessoas, e possibilita responder ao «que» e «porque» e lidar com as barreiras colocadas
a mudanca. Em contrapartida, a Gestdo, permite gerir a complexidade, organizar e
treinar pessoas, selecionar pessoas de acordo com a funcOes, definir estruturas e

hierarquias, a sua visdo é de curto prazo ou do presente, possibilita desenvolver e
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comunicar planos de acdo, assume o seu foco nos sistemas e estruturas, responde ao
«como» e «quandox, por fim, controla as pessoas e soluciona problemas.

E crucial ter em conta que as organizacdes necessitam dos dois processos, e ambos
sdo essenciais em diferentes niveis hierarquicos e em momentos ou situacdes da vida
organizacional distintos, a Lideranca é fundamental em niveis de topo, na fase inicial do
ciclo de vida da Organizacdo, em momentos de mudanca ou em ambientes de
turbuléncia, por sua vez, a gestdo € imprescindivel em niveis hierarquicos inferiores e
em situacOes de maior estabilidade.

“Boas praticas de gestdo sdo indispensaveis para que a Organizacdo cumpra de
forma eficaz e eficiente os seus compromissos atuais, mas uma boa lideranga é
necessaria para conduzir a Organizacdo para o futuro, no cumprimento dos seus
objetivos e concretizacdo da sua visdo.” (Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas, 2023,
p.168)

1.2.2 Conceito de Lideranca

De acordo com Northouse (2015, como citado em Costa, 2019, p. 6), passou mais de
século desde que Lideranga comegou a despoletar o interesse dos académicos, desde
entdo que o conceito tem evoluido gradualmente. Sao varios os estudos realizados para
desenvolver o conceito e apresentar diversas formas, dimensdes e relagdes. “Apesar
destes varios estudos realizados, ndo existe uma definicdo satisfatoria sobre este
conceito e as varias tentativas realizadas ndo a definem por si s, apresentando apenas
um ponto de vista sobre a mesma.” (Kolzow, 2014, como citado em Costa, 2019, p. 6)

O interesse de diversos autores em desenvolver cada vez mais estudos, teorias e
definicbes acerca da Lideranca provem da importancia que esta representa para as
organizagOes e para 0 Seu sucesso, “o sucesso da organizacdo depende fortemente da
capacidade dos seus lideres a conduzirem na dire¢do certa...” (Carvalho, Bernardo,
Sousa & Negas, 2023, p. 164)

O conceito de Lideranca pode ser compreendido como a capacidade de motivar e
influenciar pessoas a empenhar-se e comprometer-se, de forma voluntaria, seguindo
determinados fins e metas.

Na perspetiva dos autores supramencionadas, no contexto organizacional, a
Lideranca necessita de pelo menos um lider que seja inspiracdo para o grupo constituido
por colaboradores ou liderados. A Lideranca é totalmente influenciada pelo lider, ou

seja, pelas suas caracteristicas, aptidées de comunicagdo, motivacao e da sua habilidade
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de trabalhar com grupos ou equipas com caracteristicas intrinsecas, como a motivacao e
satisfag&o.

Inicialmente as abordagens incidiam sobre os tracos de personalidade, passando pela
abordagem comportamental e pela abordagem contingencial ou situacional, até atingir
perspetivas mais atuais da Teoria da Lideranca Transacional, Transformacional e
Liberal ou Laissez-faire.

A abordagem dos tracos de personalidade foi desconsiderada por volta do século
XX, segundo Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas (2023), esta foi a primeira a emergir,
baseia-se na ideia de que a Lideranca € fruto de uma unido de tracos, caracteristicas ou
qualidades do lider, isto é, a pessoa nasce com qualidades de lider o que faz com que se
torne um lider em qualquer contexto.

Quando surgiu esta primeira abordagem “estavamos na era das designadas teorias
do “grande homem”, dado que partiam da premissa que os lideres detinham um
conjunto inato de tragos que os diferenciavam dos néo-lideres” (Northouse, 2015, como
citado em Costa, 2019, p.6). Segundo Kolzow (2014, como citado em Costa, 2019) o
objetivo era identificar individuos com um conjunto de tracos e perfil para se selecionar
grandes lideres.

Em meados da década de 30 e 40 foram realizados diversos estudos para identificar
estas caracteristicas que determinavam um lider, no entanto, segundo Van Fleet & Yukl
(1992, como citado em Costa, 2019), os resultados obtidos foram dececionantes, pois as
investigacGes somente confirmavam diferencas de tracos entre pessoas que ocupavam
ou ndo posi¢des de Lideranca, ndo permitindo identificar que tipo de individuos seriam
lideres de sucesso. Assim, conforme defende Yukl (2013, como citado em Costa, 2019)
percebeu-se que o grande problema era ndo prestar a atencdo necessaria aos processos
explicativos como € o caso da situacdo e do desempenho do grupo.

Em torno dos anos 50, 0 comportamento da Lideranca passou a ser alvo de atencgdo e
“comecou a dar-se mais atencdo ao que os lideres faziam, e como faziam, e a relagéo
existente entre o comportamento de Lideranca e os resultados obtidos pelo lider”
(Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas, 2023, p. 167). “Ao contrario da perspetiva dos
tracos, que defendia que os lideres nascem ja com um conjunto de caracteristicas que o
tornam lider, esta perspetiva comportamental defende que é possivel aprender a ser
lider, dado que s&o as agdes que definem a capacidade Lideranca de dos individuos.”

(Kolzow, 2014, como citado em citado em Costa, 2019, p.7).
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Esta abordagem defendia que, se os resultados alcancados pelo lider fossem bons, o
lider agia de forma correta e assim, a sua forma de liderar poderia ser utilizada por
outros lideres de forma a atingir o sucesso.

Por sua vez, de acordo com Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas (2023), a
abordagem contingencial ou situacional defende que ndo existe estilos de Lideranca
universalmente adequados pois, cada contexto especifico necessita de um resultado.
Assim, 0 modo de liderar e eficicia da Lideranca estd dependente da capacidade do
lider se ajustar ao ambiente da Organizacao, ao perfil e caracteristicas dos liderados.
Logo, situacdes distintas exigem diferentes tipos de Lideranca, o que impossibilita a
replicacdo da forma de atuar de um determinado lider para atingir sucesso.

Por fim, estas novas perspetivas onde o objeto de estudo se foca no comportamento

dos lideres permite iniciar as teorias sobre 0s estilos de Lideranca.

1.2.3 Teorias da Lideranca

A Lideranca é um tema central em diversos estudos quer comportamentais como
organizacionais. Existem diversas teorias desenvolvidas ao longo dos anos, cada vez
mais sdo aprofundados diferentes estilos e abordagens adotadas pelos lideres. As teorias
de lideranga servem para compreender como os lideres influenciam os seus liderados a
atingir objetivos, estas sdo consideradas cruciais para 0 sucesso das organizacdes.

As teorias da lideranca apresentam diversas caracteristicas e implicacGes, ambas

podem ser aplicadas para alcancar e otimizar a eficacia e o sucesso das organizacdes.

e Lideranca Transacional

Nos finais dos anos 70, surge uma nova perspetiva de Lideranca, designada de
Lideranga Transacional, Kolzow (2014, como citado em Costa, 2019) defende que a
mesma € sustenta na ideia de que as pessoas sdo estimuladas de acordo com a aplicacao
de uma recompensa ou puni¢do sobre o seu desempenho. Estas recompensas podem
ser, aumentos salariais, prémios monetarios ou promocdes na carreira, 0 objetivo é que
sejam recompensas com valor para os liderados.

A perspetiva Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas (2023) sustenta-se na ideia de
Lideranca como um sistema de trocas entre o lider e os liderados. Neste tipo de
Lideranca o lider deve encontrar uma forma de motivar os liderados a realizar, com
méaxima eficiéncia, as suas fungdes através da atribuicdo de recompensas pelos

resultados atingidos. Assim, desenvolve-se em redor de transacOes entre o lider e os
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liderados, “o lider pode ter diferentes tipos de transacOes e relacGes, para diferentes
subordinados.” (King, 1990, como citado em Costa, 2019, p.11)

Segundo Bass (1990, como citado em Costa, 2019), este conceito permite a
realizacdo de um estudo realizado por Bass que analisa a Lideran¢a Transacional como
uma relacdo entre o lider e os liderados para satisfazer os seus proprios interesses,
podendo ser realizada através de trés dimensdes: a recompensa contingente onde o lider
estabelece acordos de recompensas em trocas de esforco, faz promessas de incentivos
por bom desempenho e reconhece os éxitos alcancados; a gestdo por excecdo que pode
ser realizada de forma ativa, onde existe uma monitorizacdo do desempenho e acdes
corretivas necessarios para manter os liderados dentro do padréo pretendido, de forma
passiva, sendo que, o lider intervém apenas se os padrfes ndo forem cumpridos ou,
Laissez-faire, onde o lider dispde das suas responsabilidades e evita tomar decisdes.

“O lider transacional foca essencialmente o seu esforco em como melhorar de forma
marginal e manter a quantidade e a qualidade do desempenho dos seus subordinados,
ajustar os objetivos, reduzir resisténcias e implementar decisdes.” (Bass, 1990, como
citado em Costa, 2019, p.12)

e Lideranca Transformacional

A teoria da Lideranca Transformacional desenvolver-se na 6tica de que as pessoas
necessitam de algo que as motive, Burns (1978, como citado em Costa, 2019, p.12)
defende que este conceito surge numa perspetiva de contraste a Lideranca Transacional.

Segundo, Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas (2023), esta teoria da Lideranca
Transformacional provém da relacdo de influéncia do lider sobre os liderados, uma vez
que, os liderados sdao moldados de acordo com a Lideranca. Nesta teoria o lider assume-
se como um exemplo a seguir e uma inspiracdo para os liderados que se guiam pelos
seus interesses pessoais em prol dos interesses da Organizacdo. No entanto, este lider é
igualmente influenciado pelos liderados, deve procurar conhecer individualmente cada
um, verificando-se assim uma transformacao de ambos.

“Os lideres transformacionais criam na Organiza¢cdo um ambiente em que as pessoas
se sentem livres para inovar e partilhar as suas ideias, transformando-se em agentes de
mudanca e potenciadores da criagdo de conhecimento, ndo so6 individual, mas também
organizacional.” (Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas, 2023, p. 168) Assim, Costa
(2019) defende que, estes lideres tentam aumentar a consciéncia dos liderados seguido

valores como liberdade, justica, igualdade, paz e humanismo.
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“A lideranca transformacional ocorre quando os lideres conseguem ampliar e elevar
os interesses dos seus seguidores, quando geram consciéncia e uma aceitacdo do
proposito e da missdo do grupo.” (Bass, 1990, como citado em Costa, 2019, p.12)
Assim, os lideres transformacionais sdo aqueles capazes de motivar os liderados a agir
para além dos interesses pessoais, em prol do interesse comum. Segundo Costa (2019),
este fim pode ser alcangado através de influéncia idealizada, inspiracdo motivacional,
estimulacdo intelectual e consideragéo individualizada.

A influencia idealizada e a inspiracdo motivacional, resultam da capacidade do lider
em apresentar um de futuro desejavel e a forma de o conseguir através de padrdes de
desempenho. A estimulacdo intelectual acontece quando o lider d& espaco para a
criatividade e capacidade de inovacdo dos seus liderados. Por Gltimo, a consideracao
individualizada, reflete-se na atencdo as necessidades de desenvolvimento dos seus
liderados, fornecendo apoio e orientacdo em prol do mesmo, na qual a atribuicdo de

tarefas é executada de forma a potenciar o seu crescimento.

e Lideranca liberal ou Laissez-faire

A Lideranca liberal ou Laissez-faire assenta em pressupostos completamente
diferentes das liderancas anteriormente apresentadas, nesta Lideranca o lider ndo se
impde a equipa, ndo da conselhos, apoio nem orientacGes. A equipa € completamente
livre podendo tomar decisGes sem consultar o lider, € autbnoma em relacéo a diviséo de
tarefas e formas de resolucéo de problemas.

No ponto de vista de Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas (2023) as equipas com
lider liberal tendem a funcionar mal, com desrespeito, desorganizacdo, confusdo e até
frustracdo dos liderados, que acabam por abandonar a equipa devido a auséncia de
Lideranca.

Segundo Couto (2017 como citado em Gongalves, 2021), esta Lideranca possui dois
componentes a gestdo por excecdo ou Laissez-Faire. Na primeira, o lider apenas
intervém quando o problema se torna sério, ou seja, este espera para agir até que 0s
erros conduzidos a sua atengdo, evitando ao maximo mudancas desnecessarias, na
segunda componente, o lider evita as suas responsabilidades e ndo esta presente quando

é fundamenta, resistindo expressar as suas opinides sobre temas importantes.
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1.2.4 Full Renge of Leadership

Bass e Avolio, desenvolveram um modelo designado de full range of leadership,
onde integram os trés estilos de Lideranca em cima analisados: Lideranca
Transformacional, Lideranga Transacional e Lideranga Laissez-Faire.

Na Tabela 1 é possivel analisar os Estilos de Lideranca do modelo de Bass e Avolio
(1994).

Tabela 1-Tipos e categorias de Lideranca

Categorias

Influéncia Idealizada
Lideranga Inspiragao Motivacional

Transformacional Estimulacio Intelectual

Consideracio Individual

. ’ Recompensa Contingente
Tipos de lideranga ]
Lideranga Transacional Gestio por Excegio

(Ativa)

Gestdo por Excegdo

Lideranga Laizsez-Faire (Passiva)
Laissez-faure
Sansfagio
Resultado da Lideranca Eficacia

Esforco Extra

Fonte: Bass & Avolio, como citado em Cowoto, 2017

Os autores Bass e Avolio (como citado em Couto, 2017), definem os resultados da
Lideranca em trés conceitos diferentes, a satisfacdo, a eficacia e o esforgo extra. A
Satisfacdo diz respeito ao grau de Satisfacdo que cada estilo de Lideranca gera na sua
equipa, caso gere um ambiente de trabalho agradavel é considerado como adequado. De
sequida, a Eficacia refere-se ao grau de eficacia do lider e a questdo de atender as
necessidades de cada elemento da equipa e, ao facto de representar a equipa perante
pessoas com um nivel hierarquico superior. Por fim, o Esforco Extra, trata-se da
capacidade do lider em conduzir os outros a realizar mais do que 0 suposto e superarem
as suas proprias expetativas.

Além da defini¢do dos Estilos de Lideranca Bass e Avolio (como citado em Couto,
2017), conduzem a sua classificacdo para a otimizacdo empresarial, defendem como
otimo o perfil de Lideranca marcado por poucas caracteristicas de Laissez-Faire e com
maior adocdo dos estilos transacionais, ampliando a atuagdo em situacoes de crise para
reforgo contingente, por sua vez, na maior parte das iniciativas do lider destacam a

presenca significativa dos estilos transformacionais. Por sua vez, o perfil deficitario por
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uma atitude no sentido inverso, este é caracterizado por alguém que, na maioria das
vezes, ndo assume as suas responsabilidades e ndo aparenta ter uma estratégia definida,
ndo demonstrando comportamentos nas dimensdes transformacionais.

Assim, segundo os autores supramencionados, o lider mais eficaz é aquele em que a
Lideranca Transformacional é maioritaria, com comportamento de refor¢co contingente

em situacdes de crise e, em ultimo caso o Laissez-Faire.

1.3 Satisfacéo no Trabalho

Quando o foco é a gestdo de pessoas a Satisfacdo no Trabalho surge como tema
crucial a abordar, este tema refere-se ao nivel de agrado, contentamento, realizacédo e
bem-estar que um individuo sente em relagdo ao seu trabalho. A Satisfacdo é totalmente
influenciada por diferentes condi¢des e aspetos que podem ser ou nao intrinsecos ao
contexto laboral tendo um impacto direto no desempenho, saide mental e motivacédo
dos trabalhadores.

A Satisfacdo no Trabalho manifesta-se como essencial para o sucesso de qualquer
empresa ou instituicdo, sendo que, funcionarios satisfeitos demonstram-se mais
produtivos, inovadores, criativos, com menor probabilidade de absentismo, mais
motivados e mais comprometidos com as suas responsabilidades.

O resultado da atividade realizada por um individuo, em termos de quantidade e
qualidade, segundo Sekiou, Blondin, Fabi, Pereti, Bayad (2009, com citado em Bras,
2018), depende essencialmente do seu nivel de envolvimento, do grau de compromisso
e das atitudes tanto favordveis como desfavoraveis que este apresenta perante a
Organizacdo onde atua.

Segundo Bras (2018), Hawthorne desenvolveu experiéncias entre 1924 e 1933 nos
EUA, chegando ha hipétese de que os trabalhadores com mais Satisfacdo no trabalho
sdo também os mais produtivos. Desde esse momento, 0s aspetos psicossociais em
contexto laboral tém despertado interesse aos investigadores e gestores empresariais. No
entanto, segundo os autores supramencionados, esta relacdo entre Satisfacdo laboral e a
produtividade ndo é totalmente clara, visto que, a Satisfacdo é motivada por distintos
fatores, esta deve ser analisada tendo em conta um conjunto de experiéncias e perce¢oes
relativamente as condic@es de trabalho.

Segundo Azevedo (2019), pode afirmar-se que existe diferentes pontos de vista e,
diversas definicdes do conceito de Satisfagdo no Trabalho, embora sejam

complementares, dependem do contexto e das especificidades de cada individuo.
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A Satisfacdo no Trabalho € indissociavel do individuo e das suas caracteristicas
pessoais como, espectativas, sonhos, ambicdes, gostos, necessidades e, inevitavelmente,
daquilo que este considera ou ndo representar satisfagéo.

Reilly (1991, como citado em, Azevedo, 2019) define a Satisfacdo no Trabalho
como um sentimento ou atitude de um individuo face ao seu trabalho, sendo
influenciado pela percegdo do trabalho de alguém. Considerando ainda os sentimentos
do individuo, Ellickson e Logsdon (2002, como citado em, Azevedo, 2019), consideram
que o nivel de Satisfacdo depende do grau em que os funcionarios gostam do seu
trabalho. Na perspetiva de Statt (2004, como citado em, Azevedo, 2019), a Satisfacéo
do trabalhador estd diretamente relacionada com as recompensas recebidas pelo
desempenho no local de trabalho.

Por outro lado, dando enfase aos sentimentos, sentimento de pertenca e processos de
aprendizagem surge a perspetiva de Locke (1976, como citado em, Azevedo, 2019) que
considera a Satisfacdo no Trabalho como um estado emocional favoravel que resulta de
vivéncias e experiéncias em contexto laboral, e de Brief (1998, como citado em,
Azevedo, 2019) que entende a Satisfacdo no Trabalho como resultado de uma avaliacdo
afetiva da experiéncia laboral.

No entanto, é fundamental mencionar que este tema da Satisfacdo laboral também
pode estar relacionado com questfes externas ao trabalhador, “correspondendo ainda a
uma combinacédo de fatores psicologicos, fisiologicos e ambientais que fazem com que
uma pessoa sinta uma verdadeira satisfacdo com o seu trabalho™. (Azevedo, 2019, p.4)

Assim, tendo em andlise algumas das conviccBes relativamente a este tema, é
possivel afirmar que ndo existe uma definicdo universal, nem correta ou incorreta visto
que, é crucial ter em conta o contexto de cada individuo.

Por fim, este conceito tem sido alvo de varias abordagens e perspetivas, depende de
pessoa para pessoa € uma experiéncia subjetiva influenciada pela forma como cada
individuo avalia a sua situagdo profissional. Esta envolve a percecédo individual sobre as
experiéncias profissionais, é muitas vezes associada a um sentimento de relacdo pessoal
e bem-estar, estando interligada com aspetos emocionais, psicol0gicos e sociais.

O grau de Satisfagdo pode ser entendido como uma reacdo emocional face ao
conteudo do trabalho, as condic6es laborais, a valorizacdo e reconhecimento recebido.
Portanto surge de uma combinacdo entre fatores internos, como personalidade, valores e
crencas, e fatores externos, como o ambiente de trabalho, relacGes interpessoais,

condigdes materiais e oportunidades de crescimento.
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1.3.1. Determinantes da Satisfacdo no Trabalho

A Satisfacdo no Trabalho pode ser definida como a resposta a um conjunto de
fatores percecionados pelo individuo tendo em conta as suas espectativas. Assim, as
determinantes/ causas da Satisfacdo sdo possiveis de dividir em dois grupos, as causas
pessoais, sdo aquelas diretamente associadas ao individuo, e as causas organizacionais
que, dizem respeito a aspetos da Organizacdo, que resultam de fatores do ambiente de
trabalho.

Segundo Cunha (2003, como citado em Miranda, 2014) as causas pessoais da
Satisfacdo sdo compostas por fatores demogréaficos, sendo os mais frequentes, a idade e
0 género, e por diferencas individuais como o afeto positivo e locus de controlo. Por sua
vez, as causas organizacionais englobam determinantes como colegas, condicdes fisicas,
estilo de chefia, trabalho em si mesmo e perspetivas de carreira,

Relativamente aos fatores demogréaficos, a idade, conforme Cunha (2014, como
citado em Rainha, 2016) é relevante pois, os trabalhadores mais jovens geralmente sao
0S que se mostram menos satisfeitos, o que se pode justificar pelo facto dos mais jovens
frequentemente ocuparem posi¢des hierarquicas mais baixas e com fungdes de menor
responsabilidade verificando-se um desalinhamento entre as expectativas e a realidade
com que se deparam. De acordo com Rainha (2016), no que diz respeito ao topico do
género os estudos acabam por demonstrar contradi¢fes, quando existem diferencas na
Satisfacdo o motivo estd frequentemente relacionado com o estatuto, oportunidades de
progressao na carreira ou poder.

No que diz respeito as causas organizacionais o salario pode considerar-se um dos
mais decisivos, na perspetiva de Rainha (2016), isto justifica-se por dois motivos, pelo
facto do dinheiro ser uma forma de Satisfacdo de necessidades individuais e por conferir
prestigio e estatuto social.

As diferengas individuais também sdo fatores que condicionam a Satisfacdo, o afeto
positivo/ disposicdo afetiva positiva refere-se ao entusiasmo e otimismo de um
trabalhador, ou seja, a tendéncia que um trabalhador apresenta para experimentar
emocdes positivas, quando maior for o afeto positivo maior € a Satisfagdo no Trabalho.
O locus de controlo diz respeito ao controlo interno, é o controlo que a pessoa exerce
sobre os acontecimentos da sua vida. Assim, pessoas com locus controlo interno
demonstram-se mais satisfeitas, e por sua vez, mais resilientes.

Tendo em conta os fatores que resultam do ambiente de trabalho é necessario ter em

consideracdo a individualidade de cada um pois, o trabalho em si e as caracteristicas da
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funcdo, segundo Cunha (2014, como citado em Rainha 2016), para uns pode ser uma
fonte motivacional e para outros ndo. As oportunidades de promoc¢ao também sdo
cruciais, sendo fundamental apresentar condicdes realistas de progressao, tanto ao logo
do percurso laboral como no processo de selecdo e recrutamento, por ultimo, as
condicoes fisicas do trabalho que, “refletem a atencéo dada as pessoas”. (Cunha, 2014,
como citado em Rainha 2016, p. 65)

Por fim, a relacdo com os colegas pode representar uma fonte de apoio e bem-estar
quando se trata de relagbes positivas, grupos coesos geralmente geram trabalhadores

mais satisfeitos.

1.3.2. Abordagens Tedricas da Satisfacdo no Trabalho

De acordo com Brazio (2016), diversos autores defendem que, os conceitos de
Satisfacdo e Motivacdo no Trabalho sdo frequentemente confundidos e entendidos como
sindnimos, no entanto, embora estejam relacionados, sdo conceitos distintos. Segundo
Locke (1976, como citado em Brézio, 2016) embora distintos, apresentam teorias
comuns.

A tematica da Satisfacdo assenta, essencialmente, em trés grandes teorias, em
primeiro, as Abordagens de Conteudo, que se subdividem na Teoria dos Fatores
Higiénicos e Motivacionais de Herzberg e na Teoria das Necessidades de Maslow, em
segundo, as Abordagens baseadas no Conceito da Discrepancia, constituida pela Teoria
da Adaptacdo no Trabalho e pela Teoria da Discrepancia e, em terceiro, as Abordagens
Situacionais, envolvendo a Teoria do Processamento Social da Informagéo e a Teoria
dos Eventos Situacionais.

Abordagens do contetido

As Teorias de Contetdo indicam que a Satisfacdo no trabalho é resultado da
realizacdo de necessidades, objetivos e atencdo aos valores do colaborador. Dentro das
Teorias de Contelido € essencial mencionar a Teoria da Hierarquia das Necessidades de

Maslow (1954) e a Teoria dos Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg (1966).

e Teoria das necessidades de Maslow
Segundo Pereira (2005) a Teoria das Necessidades de Maslow aponta que a
Satisfacdo no Trabalho depende da relagcdo existente entre as necessidades dos

individuos, o trabalho que realizam e 0 ambiente do mesmo. Para Ferreira (2001, como
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citado em Pereira, 2005) esta teoria destaca cinco grupos de necessidades organizadas
por grau de importancia:

1- Necessidades Fisioldgicas (comida, agua, oxigénio)

2- Necessidades de Seguranca (evitar riscos de ameacas ou perigos)

3- Necessidades sociais (amizades, aceitacao, desejo de pertenca)

4- Necessidades de Autoestima (reconhecimento, estatuto, autoconfianca e atencgéo)

5- Necessidades de Autorrealizagdo (competéncias, crescimento tanto a nivel

pessoal como profissional)

Esta teoria é regularmente representada como uma piramide composta pelas
necessidades basicas na base e as necessidades de crescimento pessoal no topo. “Para
Maslow, as necessidades humanas sdo de natureza bioldgica ou instintiva influenciando
0 comportamento muitas vezes de uma forma inconsciente e, desse modo, caracterizam
0s seres humanos em geral. Por outro lado, as necessidades fisiologicas e de seguranca
denominam-se de primérias ou de baixa ordem, enquanto as restantes sdo designadas de
secundérias ou de elevada ordem.” (Pereira, 2005, p. 34).

Conforme as primeiras necessidades, ou seja, as mais basicas, sdo satisfeitas vao
surgindo as necessidades dos niveis seguintes, até atingir as mais elevadas. “Contudo, a
hierarquia ndo é rigida e necessidades mais elevadas podem ocorrer antes das mais
basicas terem sido cumpridas ou satisfeitas, uma vez que os niveis descritos podem ser
interdependentes e justapostos.” (Brazio, 2016, p.14) Maslow considera que, ap6s uma
necessidade satisfeita, a mesma se torna neutra.

Na seguinte Figura 1 é possivel perceber de que modo estdo organizadas as
diferentes necessidades seguindo a hierarquia proposta por Abraham Maslow.

Figura 1-Piramide das Necessidades de Maslow

—_— NECESSIDADES
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NECESSIDADES
1 Fisiologicas PRIMARIAS

Fonte: Pereira, 2005, p.34
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e Abordagens dos Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

Herzberg (1959, como citado em Pereira, 2005) ao longo das suas investigacdes
questiona as expectativas do trabalhador no que diz respeito ao que pode esperar do seu
trabalho, englobando os diversos aspetos que com o0 mesmo se relaciona. Deste modo,
segundo o autor, existem aspetos no trabalho que originam a Satisfacdo e, outros
aspetos que conduzem a um estado de insatisfacéo.

A Teoria de Herzberg consiste na distribuicdo dos aspetos relacionados com o
trabalho, com os fatores higiénicos e os motivacionais, os primeiros estdo relacionados
com o contexto do trabalho e os segundos com o contetido do trabalho. Para Herzberg,
os fatores higiénicos sdo equiparados a fatores extrinsecos como a renumeracao,
seguranca, estatuto, vida pessoal, relacbes estabelecidas no local de trabalho, entre
outros, por sua vez, os fatores motivacionais estdo relacionados os fatores intrinsecos
abrangendo a responsabilidade, realizacdo profissional, crescimento profissional e todos
0s outros que estdo relacionados ao trabalho.

Segundo Martinez e Paraguay (2003, como citado em Brazio, 2016), nesta teoria a
satisfacdo e insatisfacdo sdo fendmenos de natureza diversa, assim, os fatores higiénicos
estdo relacionados com a insatisfacdo no trabalho e os fatores motivacionais com a
satisfacao.

A Figura 2 demonstra a abordagem de Herzberg, é possivel concluir que, os fatores
higiénicos quando negativos causam insatisfacdo e quando positivos conduzem a um
estado de neutralidade, por sua vez, quando os fatores motivacionais sdo inexistentes

verifica-se um estado de neutralidade e quando existentes originam Satisfacao.

Figura 2-Fatores higiénicos e motivacionais

Higiénicos Motivacionais

...........................................................................

Insatisfacio Neutrahdade Sansfacio

Fonte: Pereira, 2003, p.36
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e Paralelismo entre os facotes de Maslow e Herzberg

Em conformidade com Ferreira (2001, como citado em Pereira, 2005) a teoria
desenvolvida por Herzberg surge de forma a compreender o que as pessoas procuram no
trabalho.

“A insatisfacdo seria determinada pela caréncia ou deficiéncia de “factores de
higiene”, designados por aqueles relativos a remuneracdo, supervisdo, ambiente de
trabalho, politicas da empresa, condi¢des de trabalho e relagdes interpessoais.” (Brazio,
2016, p.15)

Os fatores intrinsecos sdo os motivadores sendo correspondente as necessidades
elevadas da piramide de Maslow, conduzindo a uma Satisfacdo duradoura e, quando
percecionados de forma positiva pelo individuo proporcionam um nivel de Satisfacdo
do trabalho, contudo, quando percecionados de forma negativa provocam a insatisfagéo.

No entanto, os fatores extrinsecos, ou seja, 0s fatores relacionados com o contexto
de trabalho e relacionados com os niveis inferiores da hierarquia de Marlow,
representam os fatores usados nas organizacBes para desenvolver motivacdo,
desempenho e incentivo nos colaboradores, “quando estes existem em grau elevado
apenas evitam a insatisfacdo e a sua precaridade é factor gerador de insatisfacdo”.
(Pereira, 2005, p.37)

Assim, esta relacdo é possivel de analisar na Figura 3, os niveis mais baixos da
piramide de Maslow correspondem aos fatores higiénicos de Herzberg, estes nédo
motivam embora evitem satisfacdo, por sua vez, os niveis mais altos estdo relacionados

com os fatores motivacionais que geram a Satisfacdo no Trabalho.

Figura 3-Relacéo entre os fatores de Maslow e Herzberg
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Fonte: Pereira, 2005, p.37
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Abordagens baseadas no Conceito da Discrepancia

As Abordagens baseadas no Conceito da Discrepancia sustentam a teoria de que a
Satisfacdo no trabalho se baseia nos processos interpessoais e € composta pela Teoria da

Adaptacdo ao Trabalho e a Teoria da Discrepancia.

e Teoria da Adaptacédo ao Trabalho

Segundo Dawis e Lofquis (1984, como citado em Pereira, 2005) esta teoria
fundamenta-se na interacdo entre o individuo e o ambiente de trabalho, visto que, 0s
trabalhadores procuram constantemente adaptar-se da melhor forma ao ambiente de
trabalho.

De acordo com os autores supramencionados esta adaptacdo é continua e dinamica,
sendo que, envolve as caracteristicas individuais de cada trabalhador e as caracteristicas
proprias do ambiente de trabalho. Ferreira (2001, como citado em Pereira, 2005)
menciona que se destacam dois tipos de correspondéncia, a primeira é a designacao dos
resultados satisfatérios, que se refere ao alinhamento entre os atributos individuais,
como por exemplo competéncias e capacidades, a segunda é constituida pela adequacéao
entre o ambiente de trabalho e as necessidades de valores individuais.

Dawis e Lofquis (1984) apresentam pressupostos fundamentais que, permitem
compreender a relacdo entre o individuo e o ambiente de trabalho, estes pressupostos
sdo centrados na correspondéncia entre o trabalhador e o ambiente laboral, segundo
Ferreira (2006) sdo seis pressupostos:

1. “Aadaptacdo da pessoa ao trabalho resulta dos niveis dos resultados satisfatorios

e da satisfacdo do individuo em relacéo ao trabalho.

2. Os resultados satisfatorios dependem da relacdo entre as competéncias e
capacidades individuais, e as competéncias e capacidades necessarias para 0
desempenho da funcdo, implicando uma relacdo entre o sistema de recompensa e
as necessidades individuais.

3. A satisfacdo no trabalho depende da relacdo entre as necessidades individuais e
0 sistema de recompensas, implicando a relacdo entre as competéncias
individuais e as competéncias requeridas pela funcéo.

4. As relagdes entre os resultados satisfatorios e as competéncias requeridas pela
funcdo sdo medidas pela satisfacéo no trabalho.

5. As relagOes entre a satisfacdo no trabalho e as necessidades sdo medidas pelos

resultados adequados.
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6. Os niveis inadequados de satisfacdo ou de resultados satisfatdrios podem
contribuir para a saida do individuo da organizacao (despedimento ou abandono

da organizagéo).”

e Teoria da discrepancia

Locke (1969) desenvolveu a Teoria da Discrepancia que se baseia no pressuposto de
que a Satisfacdo no Trabalho é resultado da concordéncia entre os valores e as
necessidades individuais apos a realizagdo de determinada tarefa.

Segundo Brazio (2016) ao fazer a referéncia a Locke (1976) é possivel reconhecer

trés elementos que enquadram este processo da discrepancia:

e A Satisfacdo com as dimensbes do trabalho, refere-se a andlise efetiva dos
diversos aspetos individuais envolvidos na experiéncia profissional.

e A descricdo das dimensdes, diz respeito as percecOes desprovidas de afetos que
se focam na percecdo objetiva das experiéncias especificas do trabalho.

e A relevancia das dimensfes que se centra no valor, importancia que as
dimensGes do trabalho representam para o individuo.

“Portanto, a discrepancia vai ser o resultado dos valores concedidos as dimensdes do
trabalho e a Satisfagdo no trabalho resultara do valor atribuido a cada uma das
dimensGes e da congruéncia.” (Brazio, 2016, p.17) Portanto o grau de
discrepancia é resultado da valorizacdo que os colaboradores concedem as
dimensdes do trabalho e, assim, a Satisfacdo no Trabalho é consequéncia do
valor atribuido a cada uma das dimens@es em cima descritas e da coeréncia entre

o0 atingido e o ambicionado.

Abordagens Situacionais

As Abordagens Situacionais tém em consideragdo os fatores situacionais, como
fundamentais para a Satisfacdo no trabalho, sendo possivel destacar duas teorias, a

Teoria do Processo Social da Informacéo e a Teoria dos Eventos Situacionais.
e Teoria do Processamento Social da Informacéao

Segundo Salancik & Pfeffer (1977, 1878, como citado em Pereira 2005), esta teoria
baseia-se na ideia de que o colaborador interpreta determinadas informacoes
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proveniente do ambiente onde pertence, em articulagdo com a influéncia social do meio
em que se insere, originando a formacé&o de atitudes e de necessidades individuais.
Assim, pode afirmar-se que as pessoas ajustam 0s seus comportamentos ao contexto
social em que estdo inseridos, no entanto, as suas atitudes também podem ser
influenciadas por experiéncias e vivéncias passadas.
Similarmente os autores supramencionados, como citado em Pereira (2005),
afirmam que as atitudes e necessidades estéo relacionadas com trés fatores:
e As percecdes individuais e avaliacao da situacdo no contexto laboral;
e O contexto social que fornece informacdo sobre atitudes estimadas como
apropriadas;
e A percecdo que o individuo tem das razBes concedidas a acontecimentos
anteriores.
Assim, um acontecimento vivido em contexto social pode dar origem a um processo

de influéncia que podera resultar em Satisfacéo.

e Teoria dos Eventos Situacionais

Quarstein (1992, como citado em Pereira, 2005) defende que, a Satisfacdo no
trabalho resulta de dois fatores, o primeiro diz respeito as caracteristicas situacionais e o
segundo aos eventos denominados de situacionais.

Ao desenvolver a sua teoria Quarstein (1992, como citado em Pereira, 2005)
procurava compreender por que motivo alguns individuos “desempenham fun¢des com
caracteristicas fundamentalmente favoraveis manifestam uma Satisfacdo diminuta, e
ainda por que razao, outros, com caracteristicas de trabalho parecidas, registam niveis
de Satisfacdo diferenciadas”. (Brazio, 2016, p.18)

As caracteristicas situacionais dizem respeito a dimensdes do trabalho que podem
ser analisadas pelos individuos no desempenho das suas funcdes como, o salario,
condigdes de trabalho, possibilidade de crescimento pessoal e profissional, horas de
trabalho ou politicas da empresa. Por outro lado, 0s eventos situacionais referem-se
somente a ocorréncias durante o desempenho da funcéo.

Posto isto, as situacdes percecionadas pelos individuos como favoraveis ou
desfavoraveis sdo influenciadas por todo o processo desde o primeiro contacto com a

funcéo até ao desempenho da mesma.
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Ferreira, Neves e Caetano (2001, como citado em Brazio, 2016) defendem que,
geralmente, o individuo demonstra facilidade em controlar respostas emocionais vindas
das caracteristicas do trabalho, ao contrario do que acontece quando as mesmas provém
de eventos situacionais, 0 que se justifica pelas caracteristicas especificas de cada

evento.

1.3.3. Consequéncias da Satisfacdo no Trabalho

As consequéncias da Satisfacdo no Trabalho abordam o impacto que esse
sentimento de Satisfacdo/Insatisfacdo tem no individuo, na equipa e na Organizagédo
com um so.

A Satisfacdo no Trabalho é um tema bastante relevante, visto que, pode ou ndo estar
associada a mais produtividade, “... um dos aspetos de maior significado para o
trabalhador respeita a Satisfacdo no Trabalho, que, por sua vez, se interliga com 0s
resultados da empresa. A inexisténcia de Satisfacdo devera levar o gestor a concegdo de
estratégias persecutorias do interesse geral.” (Brazio, 2016, p.20).

A temadtica da Satisfacdo associa-se a ideia de que um trabalhador satisfeito
apresenta mais produtividade, baixos niveis de absentismo e de rotatividade, assim
como, um maior comprometimento.

Assim, Ferreira, Neves e Caetano (2001), apresentam-nos seis potencias
efeitos/consequéncias que este fator pode elencar, como o0 desempenho
profissional/produtividade, comportamento de cidadania organizacional,
comportamento de fuga, burnout, bem-estar fisico e psicoldgico e satisdagdo com a

vida.

e Desempenho Profissional/ Produtividade

O Desempenho Profissional corresponde tanto ao um conjunto de comportamentos,
como aos resultados que os trabalhadores entregam com a realizagdo das suas tarefas,
por sua vez, a Produtividade diz respeito a uma medida quantitativa do desempenho que
corresponde a relacdo existente entre o0s resultados obtidos e 0s recursos
disponibilizados.

Segundo Ferreira, Neves e Caetano (2001), existe uma tendéncia para afirmar que,
um individuo satisfeito é também mais produtivo, contudo, muitos estudos comprovam
que esta correlacdo é fraca, sendo exatamente o0 inverso, ou seja, que a produtividade

conduz a Satisfacdo.
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Em conformidade, Robbins e Judge (2009, como citado em Brazio, 2016) defendem
que a nivel individual ndo é a Satisfacdo que leva a produtividade, mas sim o inverso o
que significa que quando as pessoas tém oportunidade de serem mais produtivas séo
também mais satisfeitas. No entanto, os autores supramencionados, defendem também
que, no que diz respeito a nivel coletivo, os grupos com maior nivel de Satisfacdo sdo os
que demonstram mais produtividade, menor absentismo e rotatividade.

Por sua vez, Pinilla (1982, como citado em Brézio, 2016) apresenta uma teoria sobre
a Satisfacdo, sendo que, a mesma esta relacionada com a resolucdo das necessidades
fundamentais e da consciéncia de que o individuo tem sobre ser bem tratado e
respeitado. Os individuos necessitam de um salério para viver e sustentar as suas
familias, necessitam tanto de ambientes de trabalho saudaveis, como de ser tratados de
forma justa e equitativa. Assim, com todas e necessidades satisfeitas € possivel atingir

um verdadeiro sentimento de Satisfacdo.

e Comportamento de Cidadania Organizacional

Diversos estudos defendem que a Satisfacdo no Trabalho esta4 correlacionada de
forma positiva com o Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO), assim
sendo, é possivel afirmar que um colaborador mais satisfeito demonstra mais
predisposicdo para acGes voluntarias que vdo além do imposto. Estes comportamentos
voluntarios ajudam o bom funcionamento das organizagdes, e segundo Rego (2002,
como citado em Brazio 2016), estes comportamentos ndo sdo recompensados de forma
direta, visto que, ndo fazem parte da descricao formal do trabalho.

De acordo com Brazio (2016), este conceito de CCO tem inicio com as propostas de
Barnard (1938) que considera uma Organizacdo com um conjunto de esforgcos
cooperativos, onde a vontade de cooperacdo é fundamental para a sua existéncia.

Cunha (2003, como citado em Miranda 2014) defende que, quanto maior for a
Satisfacdo mais frequentes sdo os CCO, visto que, os individuos se tornam mais

prestaveis.

e Comportamento de Fuga
Segundo Ferreira, Neves e Caetano (2001), o Comportamento de Fuga esta
relacionado com o conceito de absentismo que, para os autores, se pode definir tanto

como a vontade que um individuo tem em mudar de funcdo, deixar a Organizacao,
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como pela concretizacdo dessa inten¢do. O absentismo pode ser classificado como
voluntario ou involuntério.

O fator do absentismo pode ser prejudicial para as Organizagdes, visto que, incide
sobre a reducéo de eficiéncia, afetando o normal funcionamento das mesmas.

Segundo Miranda (2014), diversos autores referem que trabalhadores satisfeitos tém
menor probabilidade de absentismo, no entanto, Robbins (2002, como citado em Brazio
2016) apresenta outro ponto de vista, este defende que o grau de absentismo pode ser
igual tanto para os trabalhadores satisfeitos como para os insatisfeitos e que sdo outros
fatores que realmente influenciam o absentismo como por exemplo regras, san¢fes ou

cultura organizacional.

e Satisfacdo com a Vida

De facto, o trabalho tem um impacto direto com a vida do individuo pois, é no local
de trabalho que um individuo passa grande parte das suas horas diarias, no entanto,
também podem existir situacdes fora do local de trabalho que afetem o individuo e
consequentemente o seu trabalho.

Silva (1998, como citado bem Brazio, 2016) classifica a Satisfagdo com a Vida
como um estado emocional que depende da forma como a pessoa avalia o seu dia-a-dia
e com o0s parametros/ critérios que determina para si mesmo. De mesmo modo, Pacheco
(2012, como citado em Brazio, 2016) realca o envolvimento dos proprios padrdes e
expectativas, sendo, portanto, possivel classificar a Satisfacdo com a Vida como um
critério subjetivo e individual.

Miranda (2014) menciona que, existem diversos estudos que demonstram uma
relacdo clara, causal e reciproca entre a Satisfacdo com a Vida e a Satisfacdo com o
Trabalho.

Posto isto, é possivel concluir que, o critério da Satisfacdo com a Vida envolve
diversos aspetos, nomeadamente o trabalho. Por sua vez, a Satisfacdo no Trabalho pode
influenciar diretamente a Satisfacdo com a Vida, tanto de forma positiva, como negativa
esta classificacdo depende da representatividade do trabalho na vida de cada individuo e
nos seus proprios critérios. Assim, quando o trabalho se ajusta as expectativas do

individuo este tende a sentir-se satisfeito.

e Beme-estar Fisico e Psicologico
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De acordo com Miranda (2014), diversos estudos demonstram que existe uma
correlacdo elevada entre a satde fisica e mental e a Satisfacdo. Esta teoria é fortemente
apoiada por diferentes autores que defendem que individuos mais satisfeitos geralmente
apresentam uma maior saude fisica e mental, ou contrario do que se verifica em
individuos insatisfeitos.

Henne e Locke (1985, como citado em Brazio, 2016), caracterizam a Satisfacdo
como um estado emocional, tendo em conta que as emocdes originam reagdes fisicas
involuntarias, quando existe stress a saude do trabalhador € afetada, contudo, situacGes
de insatisfacdo também podem originar stress.

Deste modo, Brazio (2016) confessa que existe alguma dificuldade em associar as
duas variaveis, pois é dificil perceber exatamente se é a Satisfacdo que melhora a satde

ou se ¢ a saude que afeta o nivel de Satisfacdo de um trabalhador.

e Burnout

O Burnout € um desgaste profissional, resulta de uma resposta emocional a situacao
de cada individuo no seu trabalho, resulta de um estado extremo de cansago emocional e
psicoldgico.

Este desgaste origina falta de produtividade, segundo Brazio (2016), a maioria dos
estudos em torno desta tematica encontram correlacdes significativas entre o nivel de

Satisfacdo e o0 Burnout, sendo que, um pode conduzir ao outro.
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2 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

No presente capitulo serdo descritos os objetivos e a questdo de partida para o
estudo desenvolvido, o tipo de estudo, os procedimentos adotados na selecdo e
aplicacéo do questionério, assim como, as técnicas e o tratamento de dados.

Segundo Silva e Menezes (2005), em cada pesquisa é fundamental analisar questes
que dizem respeito a pertinéncia do que se pretende saber e de que modo os resultados
podem ser atingidos, para tal a estratégia escolhida é crucial. Os autores anteriormente
mencionados defendem que existe uma diferenca ente uma andlise quantitativa e
qualitativa, a primeira andlise caracteriza-se pela utilizacdo de um nimero maior de
casos e de populacbes amplas, procura recolher informacdo sobre algo previamente
limitado e definido, recorre a instrumentos padronizados de recolha de informacao,
como 0 inquérito por questionario; por sua vez, a segunda analise centra-se num nimero
mais reduzido de casos, favorecendo a recolha de informacédo de modo mais profundo e
continuo, utiliza procedimentos pouco normalizados de recolha de informacdo como as
entrevistas.

O estudo em andlise caracteriza-se como uma investigacdo de natureza quantitativa,
tendo com finalidade analisar a relacdo existente entre a Lideranca e a Satisfacdo dos
colaboradores nas Organizacdes de Intervencdo Social no distrito de Coimbra.

Para realizar a recolha de dados foi construido um questionério estruturado, sendo
que, a sua aplicacdo decorreu durante o periodo de janeiro a abril de 2025, por sua vez,
0 anonimato e confidencialidade dos inquiridos foi sempre garantida. A popula¢éo alvo
corresponde aos colaborados das Organizagdes de Intervencdo Social, assim, a amostra
é composta por 101 profissionais que desenvolvem diferentes funcGes e diversos niveis
hierarquicos dentro das Organizacdes. Embora este estudo englobe a Lideranca das
OrganizacOes, € importante que o questionario contenha respostas de membros com
cargos de chefia, estes podem avaliar a sua prépria Lideranca ou a Lideranca do seu
superior.

Silva e Menezes (2005) argumentam que as perguntas realizadas numa investigacao
podem ser abertas ou fechadas, um questionario pode ser composto por ambas. No
entanto, existe algumas diferencas entre os dois tipos de pergunta, as perguntas abertas
beneficiam da possibilidade de relacionar dados, obter informacdo mais detalhada e
completa, assim como, pode existir possibilidade de obter informacdo inesperada e

consequentemente apresentam liberdade exploratéria. Relativamente as perguntas
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fechadas, permitem a utilizacdo de técnicas estatisticas, diminuem a probabilidade de
existir problemas de compreensdo e permitem medir respostas, reduzindo também o
tempo de preparacdo e analise de dados.

O facto de a abordagem ser quantitativa permite a existéncia de perguntas
maioritariamente fechadas que possibilitam uma maior objetividade, mensuracdo de
variaveis e uma analise estatistica rigorosa.

O questionario realizado é composto por trés seccles, a primeira corresponde aos
dados sociodemograficos que permitem obter alguns dados pessoais sobre os inquiridos,
a segunda é composta pela Escala Multifatorial de Lideranca (EML) de Bass e Avolio,
e, por fim, na ultima seccdo foi utilizada uma parte do questionario de clima
organizacional- o Organizational Climate Survey (OCL), desenvolvido pelo Children’s
Mental Health Services Research Center da University do Tennessee, EUA, no entanto,
apenas foi utilizada a parte que corresponde as atitudes face ao trabalho, nomeadamente

a que diz respeito a Satisfagdo com o mesmo.

2.1 Objetivos da Investigacéo

Para realizacdo de um estudo cientifico € crucial delinear desde o comeco a pergunta
de partida para onde 0 mesmo se dirige, assim como, 0s objetivos. Estes orientam todo
0 processo de investigacdo desde o seu comeco, 0 enquadramento, até a recolha e
anélise de dados.

Segundo Silva e Menezes (2005), uma investigacdo deve conter um objetivo
principal/geral, e um ou varios objetivos secundarios/especificos, o objetivo principal
serve para testar a hipétese geral de investigacdo e os especificos procuram testar
hipbteses mais pormenorizadas.

Assim, o presente estudo tem como objetivo principal analisar a relacdo entre os
Estilos de Lideranca e a Satisfacdo dos colaboradores em Organizacgdes de Intervencao
Social, este objetivo define o foco da pesquisa e delimita o campo de estudo, deste
modo, a partida de partida deste estudo é: De que modo os estilos de lideranca
existentes em Organizagdes de Intervencdo Social influenciam a satisfacdo dos
colaboradores da mesma?

Por sua vez, os objetivos especificos subdividem o objetivo principal em etapas
mais concretas e medieis, possibilitando uma analise rigorosa e fundamentada, posto

isto, 0s objetivos especificos sdo:
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e Identificar os estilos de Lideranca predominantes nas Organizacbes de
Intervencdo Social;

e Examinar a relacdo entre os Estilos de Lideranca e os niveis de Satisfacdo dos
Colaboradores;

e Avaliar se os diferentes Estilos de Lideranca afetam a Satisfacdo dos
Colaboradores;

e Analisar o nivel de Satisfacdo dos colaboradores das Organizagdes de
Intervencgéo Social.

2.2 Procedimentos adotados na sele¢do e aplicagcdo do questionario

Para realizar a selecdo e recolha de dados no presente estudo, foi realizado um
questionario como instrumento para a investigacdo, as respostas do mesmo sao de
caracter andénimo e com perguntas de escolha mdltipla, caixas de verificacdo e respostas
curtas opcionais.

O questionario realizado para este estudo dirige-se a colaboradores de OrganizacGes
de Intervencdo Social no distrito de Coimbra, sendo que, poderiam responder
colaboradores com vérias posicdes hierarquicas e de diversas respostas sociais ou
publicos-alvo como, Infancia e Juventude, Pessoas ldosas, Pessoas em Situacdo de
Sem-Abrigo, Pessoas com Deficiéncia, Pessoas Toxicodependentes, Vitimas de
Violéncia Doméstica ou Pessoas com Doencas do Foro Mental ou Psiquiétrico.

Como mencionado anteriormente, 0 mesmo é composto por trés secgdes, a primeira
corresponde aos dados sociodemogréaficos que permitem obter alguns dados pessoais
sobre os inquiridos como a idade, género, estado civil, numero de filhos, dependentes a
cargo, escolaridade e, por fim, algumas questbes relativamente a sua funcdo na
organizacao, como se exerce funcbes de chefia ou ndo, a profissdo, ha quantos anos
trabalha nessa funcdo e na instituicdo, horas de trabalho por semana, o tipo de vinculo e
se trabalha ou n&o por turnos.

A segunda é composta pela EML de Bass e Avolio, uma ferramenta padronizada e
amplamente validada para avaliar os estilos de lideranga. Esta escala mede os trés
estilos de lideranca analisados no enquadramento como a Lideranca Transformacional,
Transacional, e Laissez-faire, apresentando uma escala com as seguintes categorias de
resposta:  0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes;

4=Frequentemente se ndo sempre.
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A Ultima seccdo corresponde a uma parte do questionario de clima organizacional—
0 Organizational Climate Survey (OCL), desenvolvido pelo Children’s Mental Health
Services Research Center da University do Tennessee, EUA, contudo apenas foi
utilizada a parte que corresponde as atitudes face ao trabalho, mais concretamente a que
diz respeito a Satisfacdo com o trabalho, com intervalo em que 1=Nunca e 5=Sempre.

Este instrumento caracteriza-se como um Inquérito por Questionario de natureza
quantitativa, tendo em conta que, se baseia na recolha de dados com o objetivo de
medir, descrever ou explicar, permitindo interpretar os dados de forma mais objetiva e
sistematica.

Apos a realizacdo do instrumento procedeu-se a sua aplicacdo e divulgacdo no
periodo compreendido entre janeiro e abril de 2025, feita em formato digital atraves de
google forms. Através da carta social foi feita uma pesquisa e recolha dos emails das
instituicGes do distrito de Coimbra que correspondiam a amostra procurada, no entanto,
existiu também visitas presenciais a algumas instituicdes de modo a obter respostas ao

questionario.

2.3 Técnicas de tratamentos dados

Apb6s a recolha dos dados procedeu-se a andlise dos mesmos, estes foram
codificados e analisados recorrendo ao software estatistico Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS).

Em primeiro, foi realizada uma analise estatistica descritiva, tendo como finalidade
caracterizar a amostra no que diz respeito as variaveis sociodemogréficas e profissionais
dos inquiridos. De seguida, foi realizada uma analise estatistica inferencial, com o
objetivo de testar as hipoteses de investigacdo tendo por base 0s objetivos anteriormente
definidos.

Por fim, os resultados obtidos sdo apresentados através de tabelas e graficos tendo

em conta 0s grupos e as variaveis.
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3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 Analise e Discussao dos resultados

O presente capitulo, tendo em consideracdo o0s objetivos da investigacéo
apresentados anteriormente, tem como finalidade proceder a andlise e discussdo dos
resultados obtidos. Em primeiro serd apresentada a caracterizacdo da amostra, em
segundo a andlise descritiva dos dados onde serdo aprofundados e testados os objetivos
e, por fim, a discusséo dos resultados.

3.1.1Caracterizacdo da amostra

Tabela 2 - Caracterizacdo da amostra (N = 101)

n %
Género Feminino 80 79.2
Masculino 21 20.8
Faixa etaria 20 a 29 anos 17 16.8
30 a 39 anos 22 21.8
40 a 49 anos 25 24.8
50 a 59 anos 30 29.7
Mais de 60 anos 7 6.9
Estado Civil Solteiro/a 25 24.8
Casado/a 54 53.5
Unido de Facto 16 15.8
Divorciado/a 6 5.9
Escolaridade 1° Ciclo 1 1.0
2° Ciclo 2 2.0
3° Ciclo 9 8.9
Ensino Secundario 13 12.9
Ensino Profissional 6 5.9
Licenciatura 46 455
Mestrado 22 21.8
Doutoramento 2 2.0

A amostra do presente estudo € constituida por 101 participantes, dos quais
79.2% séo do genero feminino e 20.8% do género masculino. A anélise da distribuigéo
etaria revela que a maioria dos participantes se encontra na faixa entre 50 e 0s 59 anos
(29.7%), seguida das faixas dos 40 aos 49 anos (24.8%) e dos 30 aos 39 na os (21.8%).
No que concerne ao estado civil, observa-se uma predominancia de participantes
casados (53.5%), seguindo-se os solteiros (24.8%) e 0s que vivem em unido de facto

(15.8%). Relativamente a escolaridade, verifica-se um nivel de qualificagdo elevado,
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com a maioria dos participantes a possuir Licenciatura (45.5%) ou mestrado (21.8%),

sendo residuais os niveis de escolaridade inferiores.

Tabela 3 —-Enquadramento Profissional dos participantes (N = 101)

n %
Chefia Sim 29 28.7
Né&o 72 71.3
Tipologia da instituicdo IPSS 45 44.6
Misericordia 27 26.7
Privada 29 28.7
Anos de exercicio de funcéo Inferior a 1 ano 9 8.9
De 1 a4 anos 47 46.5
De 5 a 8 anos 19 18.8
Mais de 9 anos 26 25.7
Anos na Organizagao Inferior a 1 ano 12 11.9
De 1 a4 anos 35 34.7
De 5 a 8 anos 21 20.8
Mais de 9 anos 33 32.7
Carga Horéaria Semanal Menos de 40 horas 33 32.7
40 horas 51 50.5
Mais de 40 horas 17 16.8
Trabalho por turnos Sim 32 31.7
Né&o 69 68.3
Tipos de turnos Manh& 7 21.9
Tarde 8 25.0
Noite 1 3.1
3 Turnos 16 50.0
Vinculo Efectivo/Permanente 49 48.5
Contrato/Termo 48 47.5
Outro 4 4.0
Tempo de Trabalho com o Lider Inferior a 1 ano 15 14.9
De 1 a4 anos 42 41.6
De 5 a 8 anos 19 18.8
Mais de 9 anos 25 24.8

No que concerne ao enquadramento profissional dos participantes deste estudo é
possivel verificar que apenas cerca de 30% dos participantes (28.7%) exerce funcGes de
chefia, enquanto 71.3% ndo ocupam cargos desta natureza. Quanto a tipologia da
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instituicdo a maioria dos profissionais trabalha em IPSS (n = 45, 44.6%), 28.7% (n =
29) trabalham em institui¢Ges de cariz privado e 26.7% (n = 27) em Misericordias.

Relativamente ao tempo de exercicio das funcBes atuais, a experiéncia
profissional é, em grande parte, recente, com 46.5% dos participantes a desempenharem
funcbes hd 1 a 4 anos. No entanto, € importante salientar que, ainda assim, 25.7% dos
profissionais acumulam mais de 9 anos de experiéncia. Em termos de antiguidade na
organizacao, o padrdo é semelhante, destacando-se os grupos com 1 a 4 anos (34.67%) e
mais de 9 anos (32.7%) de permanéncia.

No que diz respeito a carga horaria semanal, metade da amostra (50.5%)
trabalha 40 horas por semana, enquanto 32.7% trabalham menos e 16.8% mais de 40
horas. Apenas 31.7% dos participantes refere trabalhar por turnos, sendo o regime de
trés turnos o mais comum entre estes (50%). Quanto ao vinculo laboral, 48.5% possuem
um contrato efetivo ou permanente, 47.5% um contrato a termo e 4.0% referem outro
tipo de vinculo.

Tendo em consideragdo o tempo de trabalho com o lider atual, a maioria dos
participantes refere 1 a 4 anos (41.6%, n = 42) de trabalho conjunto, sendo de salientar

que cerca de 25% (24.8%, n = 25) trabalha com o seu lider ha 9 ou mais anos.

3.1.2 Anélise descritiva dos dados
Tabela 4— Apresentacdo dos resultados médios da EML (N=101)

M DP
Transformacional 2.50 .76
Influéncia Idealizada - Atributos 2.52 .84
Influéncia Idealizada — 241 .13
Comportamentos
Inspiracdo Motivacional 2.62 .83
Estimulacéo Intelectual 2.53 81
Consideracao Individualizada 2.44 .86
Transacional 2.34 12
Recompensa Contingente 2.47 .83
Gestao por Excecdo — Ativa 2.21 71
Laissez-Faire 1.61 7
Gestdo Por Excegédo — Passiva 1.88 .69
Laissez-Faire 1.34 .95
Resultados da 2.45 .83

Lideranca
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Esforco Extra 2.32 .88
Eficacia 2.56 .79
Satisfacdo com a Lideranca 2.44 .95

A tabela 4 apresenta os resultados meédios dos 12 fatores da escala EML e, ao
analisa-la é possivel verificar que dentro do estilo de lideranga transformacional o fator
Inspiragdo Motivacional apresenta maior expressdo (M = 2.62, DP = 0.83), seguida pela
Estimulacéo Intelectual (M = 2.53, DP = 0.81) e pela Influéncia Idealizada — Atributos
(M =252, DP = 0.83).

No que respeita a Lideranca Transacional, a Recompensa Contingente (M =
2.47, DP = 0.83) é a dimensdo mais valorizada quando comparada com a Gestdo por
Excecdo — Ativa (M = 2.21, DP = 0.71) que apresenta uma média mais baixa.

O estilo Laissez-Faire € o menos valorizado pelos participantes desta amostra,
uma vez que é o que apresenta as médias mais baixas com o fator Laissez-Faire a
apresentar uma média de 1.34 (DP = 0.95) e o fator Gestdo por Excecdo — Passiva uma
média de 1.88 (DP = 0.69).

Por fim, no que se refere aos Resultados de Lideranca, a Eficacia surge como o
aspecto mais positivamente avaliado (M = 2.56, DP = 0.79), seguida pela Satisfacdo
com a Lideranca (M = 2.44, DP =0.95) e do Esfor¢o Extra (M = 2.32, DP = 0.88).

Tabela 5- Apresentacdo dos resultados médios da satisfacdo dos colaboradores
(N=101)

M (DP) Min. Max.

Satisfacdo dos colaboradores 3.59 1.82 5.00

Conforme apresentado na tabela 5, a média da satisfacdo dos colaboradores é de
3.59 (DP = 0.66), numa escala de 1 a 5. O valor minimo observado foi de 1.82 e o
maximo de 5.00, o que indica que ha uma variagdo moderada nas precep¢Oes de
satisfacdo dos profissionais desta amostra. No entanto, os niveis de satisfacdo dos

participantes relativamente ao seu contexto de trabalho sdo tendencialmente positivos.

Objetivo 1: Identificar os estilos de lideranca predominantes nas OrganizacGes de

Intervencao Social.
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Tabela 6- Apresentacdo dos resultados relativos ao teste Qui-Quadrado entre os

estilos de lideranca (EML) e o tipo de Instituicdo

X df p
EML Estilos de Lideranca * Tipo de Institui¢do
x* Pearson g 139 4 058
Likelihood Ratio  9.489 4 .050
Linear-by-Linear 5.179 1 .023

Tabela 7 — Apresentacao dos resultados da predominancia dos estilos de lideranga

tendo em conta os Tipos de instituicao

IPSS Misericordia Privada

n/% n/% n/%
Estilo de Lideranga Transformacional 27 (60.0) 16 (59.3) 8 (27.6)
Estilo de Lideranca Transacional 7 (15.6) 6 (22.2) 10 (34.5)
Estilo de Lideranca Laissez-Faire 11 (24.4) 5 (18.5) 11 (37.9)

De forma a identificar os estilos de lideranca predominantes nas OrganizacGes
de Intervencdo Social, foi realizada uma analise de associacdo — Teste do Qui-Quadrado
— entre o estilo de lideranca predominante percepcionado pelos profissionais
(Transformacional, Transacional ou Laissez-Faire) e o tipo de instituicio em que
trabalham (Misericordia, IPSS, Privada), conforme ilustrado na Tabela 6.

Para efeitos de analise e transparéncia, o estilo de lideranca predominante foi
determinado com base na média das pontuacdes obtidas nas subescalas correspondentes
a cada um dos estilos do modelo multifatorial (Transformacional, Transacional e
Laissez-Faire). Em situagbes em que dois ou mais estilos apresentaram exactamente o
mesmo valor médio para 0 mesmo participante, foi adotado um critério de desempate,
em consonancia com estudos recentes (Sahaf et al., 2022; meta-analises na SAGE Open,
2022), atribuindo-se como predominante o estilo com maior relevancia teorica e
evidéncia empirica de eficacia. Assim, foi dada a prioridade ao estilo transformacional,
seguido do transacional e, por fim, do laissez-faire. Esta hierarquia baseou-se em
estudos que demonstram que o estilo transformacional esta sistematicamente associado
a niveis mais elevadods de desempenho organizacional, motivacdo e satisfacdo dos

colaboradores (Bass & Avolio, 1994; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996).
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Assim, ao analisar a tabela 7, é possivel perceber que o estilo transformacional
foi o mais frequentemente identificado pelos profissionais que trabalham nas IPSS (n =
26; 60%) e nas Misericérdias (n = 16; 59.3%). No entanto, nas institui¢des privadas o
estilo de lideranca mais identificado pelos participantes foi o Laissez-Faire (n = 11;
37.9%).

O teste do qui-quadrado de Pearson indicou uma associagdo marginalmente néo
significativa entre o estilo de lideranga predominante e o tipo de instituicdo (y*(4) =
9.139, p = 0.058), situando-se muito proximo do nivel de significancia de 0.05. O
Likelihood Ratio reforca esta tendéncia, com um valor ligeiramente inferior (3> = 9.489,
p = 0.050), sugerindo uma possivel associacdo estatisticamente significativa, embora
com baixa robustez.

Contudo, importa referir que a associacdo Linear-by-Linear apresentou
resultados significativos (p = 0.023), o que sugere uma tendéncia linear entre as duas
variaveis. Isto é, apesar de ndo haver uma associacdo global estatisticamente
significativa entre os estilos de lideranca e os tipos de instituicdo, existe uma tendéncia
ordenada, em que as instituicbes de cariz mais social tendem a apresentar mais
frequentemente estilos de lideranca transformacionais, contrariamente as instituicoes

privadas que tendem a apresentar uma maior presenca do estilo Laissez-Faire.

Objetivo 2: Examinar a relacdo entre os estilos de lideranca e os niveis de

satisfacdo dos colaboradores.

Tabela 8 — Coeficiente de Correlagdo de Spearman entre a média dos fatores da
EML e a Satisfacdo dos colaboradores

r's p
Satisfacdo * EML — Transformacional .630 .000*
Satisfacdo * EML — Transformacional- Influéncia Idealizada - Atributos  .567  .000*
Satisfacdo * EML — Transformacional - Influéncia Idealizada - x

558  .000

Comportamentos

Satisfagdo * EML — Transformacional - Inspiragdo Motivacional .616  .000*
Satisfacdo * EML — Transformacional - Estimulacao Intelectual .600  .000*
Satisfacdo * EML — Transformacional - Consideragéo Individualizada .630  .000*
Satisfacdo * EML — Transacional .578  .000*
Satisfacdo * EML — Transacional - Recompensa Contingente  .613  .000*
Satisfacdo * EML — Transacional - Gestdo por Exce¢do — Ativa .481  .000*
Satisfacdo * EML - Laissez Faire -.541  .000*
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Satisfacdo * EML — Laissez Faire - Gestdo Por Excecdo — Passiva -.436  .000*
Satisfacdo * EML — Laissez Faire - Laissez-Faire -575 .000*

Satisfacdo * EML — Resultados da Lideranca .687  .000*
Satisfacdo * EML — Resultados da Lideranca - Esforco Extra .656  .000*
Satisfacdo * EML — Resultados da Lideranga - Eficacia .660  .000*
Satisfacdo * EML — Resultados da Lideranca - Satisfacdo com a
. 692  .000*
Lideranca

*p <0.00

De forma a analisar a relacdo entre os estilos de lideranca e a satisfacdo dos
colaboradores, foi utilizada a correlagdo de Spearman, uma vez que 0s pressupostos de
normalidade ndo foram cumpridos. Os resultados, apresentados na tabela 8, evidenciam
correlacdes estatisticamente significativas entre as médias dos fatores da Escala
Multifatorial de Lideranca (EML) e a satisfacdo dos profissionais (p < 0.001 em todas
as comparagoes).

Ao analisar os dados relativos ao estilo de lideranga “Transformacional”,
verificou-se uma correlagéo positiva forte este estilo e a satisfacdo dos colaboradores (rs
= 0.630, p = 0.000), o que sugere que quanto mais os colaboradores percepcionam
comportamentos transformacionais nos seus lideres, maior tende a ser a sua satisfacéo
no trabalho. Quanto aos fatores da lideranga transformacional, destacam-se a
Consideracdo Individualizada (rs = 0.630, p = 0.000), a Inspiracdo Motivacional (rs =
0.616, p = 0.000) e a Estimulacéo Intelectual (rs = 0.600, p = 0.000) com correlacdes
mais fortes.

Gréfico 1 — Correlacdo entre a Média da Lideranca Transformacional e Satisfacdo

dos Profissionais

R? Linear = 0.399

Satisfagéo dos Profissionais

.00 1.00 2.00 3.00 4.00

EML Estilo de Lideran¢a Transformacional
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No que concerne a lideranca Transacional, também foi observada uma
correlagdo positiva forte com a satisfagdo (rs = 0.578, p = 0.000), especialmente na
dimensdo Recompensa Contingente (rs = 0.613, p = 0.000). O fator Gestéo por Excecédo
Ativa apresentou uma correlagdo um pouco mais moderada, mais ainda assim
significativa (rs= 0.481, p = 0.000).

Gréfico 2 — Correlacdo entre a Média da Lideranga Transacional e Satisfacdo dos

Profissionais

R2 Linear = 0.355

Satisfagéo dos Profissionais

200

1.00
1.00 1.50 200 2350 3.00 3350 4.00

EML Estilo de Lideranga Transacional

Em contraste, o estilo de lideranca Laissez Faire revelou correlacdes negativas
fortes com a satisfacdo dos colaboradores. A correlacdo global deste estilo foi de rs = -
0.541 (p = 0.000), sendo os seus sub-fatores Gestdo por Exce¢do — Passiva (rs = -0.436,
p = .000) e Laissez Faire (rs = -0.575, p = .000) também negativos. Os resultados
apresentados sugerem que quanto maior for a precepcdo de comportamentos de

lideranca passiva ou negligente, menor tende a ser a satisfagdo dos colaboradores.

Gréfico 3— Correlagdo entre a Média da Lideranca Transacional e Satisfacdo dos

Profissionais
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R2 Linear = 0.323

Satisfagéo dos Profissionais

1.00

0o 1.00 2.00 3.00 4.00

EML Estilo de Lideranga Laissez Faire

Por dltimo, os resultados da lideranca, enquanto dimensdo complementar da
EML, revelaram as correlacbes mais elevadas com a satisfagdo dos colaboradores. A
dimensdo Satisfacdo com a Lideranca foi a que apresentou resultados mais elevados (s
= 0.692, p = 0.000), seguida da Eficacia (rs= 0.660, p = 0.000) e por ultimo a dimens&o
Esforco Extra (rs = 0.656, p = 0.000). Estes resultados indicam que a percep¢do do
impacto positivo da liderangca no desempenho e envolvimento dos colaboradores se

associa fortemente a niveis mais elevados de satisfacéo.

Grafico 4 — Correlacdo entre a Média dos Resultados da Lideranca e a Satisfacao

dos Profissionais
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R2 Linear = 0.443

Satisfagéo dos Profissionais

1.00

0o 1.00 2.00 3.00 4.00

EML Resultados da Lideranga

Objetivo 3: Avaliar se os diferentes estilos de lideranca afetam a satisfacao

dos colaboradores.

Tabela 9—- Resultados do Teste de Kruskal-Wallis entre os diferentes estilos de

lideranca e a média da Satisfacao dos Profissionais

Transformacion Transaciona Laissez-
al | Faire
(n =50) (n=23) (n=27) ,
Média (DP)  Média(DP) Média(Dp) * @  p

Satisfacdo dos
Profissionais * Estilos de 3.96 (.59) 3.90 (.48) 2.64 (.50) 4951 .00*
Lideranca

*p<0.00

Com o objetivo de avaliar se os diferentes estilos de lideranga afetam a
satisfagcdo dos profissionais, foi realizado o teste de Kruskal-Wallis, uma vez que os
propostos de normalidade ndo estavam cumpridos.

Ao analisar a tabela 9, os resultados apresentados mostram que existem
diferencas estatisticamente significativas entre 0s grupos de participantes que
identificam diferentes estilos de lideranca predominante (¥*(2) = 49.51, p < .000). Os
profissionais que percecionam no seu contexto de trabalho um estilo de lideranga mais

“transformacional” reportam, em média, niveis de satisfacdo mais elevados (M = 3.96,
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DP = 0.59), seguidos dos que percepcionam o estilo de lideranga como “transacional”
(M = 3.90, DP = 0.48), e por fim os participantes que referem como estilo “Laissez-
Faire” (M = 2.64, DP = 0.50) como predominante apresentam as médias de satisfacao

mais baixas.

Objetivo 4: Analisar o nivel de satisfacdo dos colaboradores das
Organizag0es Sociais

Tabela 10 — Resultados do Teste de Kruskal-Wallis entre os diferentes tipos de

instituicdo e a média da Satisfacao dos Profissionais

Misericordia IPSS Privada
(n=27) (n=44) (n=29) 20
Média (DP)  Meédia (DP) Media@P) * @) p

Satisfacdo dos
Profissionais * Estilos de 3.93 (.75) 3.48 (.73) 3.44 (.84) 6.59 .037
Lideranca

*p<0.04

Para analisar se o nivel de satisfacdo dos profissionais varia tendo em conta o
tipo de instituicdo em que trabalham (Misericdrdia, IPSS ou Instituicdo Privada)
realizou-se o teste Kruskal-Wallis.

Os resultados, apresentados na tabela 10, apresentam diferencas estatisticamente
significativas entre 0s grupos (¥3(2) = 6.59, p = 0.037). Analisando pormenorizadamente
é possivel verificar que sdo os colaboradores que trabalham em Misericdrdias que
apresentam niveis de satisfacdo mais elevados (M = 3.93, DP = 0.75), seguidas pelas
pessoas que trabalham em IPSS (M = 3.48, DP = 0.73) e, por fim os profissionais que
atuam em instituicdes de cariz privado (M = 3.44, DP = 0.84).

3.1.3. Discussao dos resultados

O presente topico tem como finalidade analisar e refletir criticamente sobre os
resultados obtidos ao longo do estudo desenvolvido na presente dissertagédo de
mestrado, tendo por base o0s objetivos anteriormente definidos e toda a informacéo
apresentada no enquadramento tedrico.

A pergunta de partida definida desde o comeco € (“De que modo os estilos de

lideranca existentes em OrganizacOes de Intervencdo Social influenciam a satisfagdo
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dos colaboradores da mesma?”) assim, pretende-se atingir uma resposta para a mesma,
como também outras conclusdes ambicionadas através dos objetivos. Por sua vez, as
conclusBes serdo uma comparagdo entre os resultados empiricos e os estudos tedricos
apresentados no enquadramento teorico, com a finidade de compreender se os dados se
confirmam ou contradizem.

De forma a compreender as caracteristicas dos inquiridos importa mencionar que
0 questionario foi divulgado a instituicdes de diferentes tipologias no distrito de
Coimbra e que podiam responder colaboradores de diversos niveis hierarquicos, assim,
tendo com conta as respostas obtidas é possivel concluir que, 28.7% dos inquiridos
exerce funcbes de chefia e os restantes (71.3%) ndo ocupam cargos dessa natureza.
Relativamente a tipologia da instituicdo verifica-se que maioria dos profissionais
trabalha em IPSS (44.6%), por sua vez, tralham em instituicfes de cariz privado 28.7%
e, em Misericérdias 26.7% dos inquiridos. Relativamente ao tempo de trabalho com o
lider atual 41.6% dos participantes refere 1 a 4 anos de trabalho em conjunto e 24.8%
menciona que trabalha com o seu lider hd mais de 9 anos.

Ao longo da presente dissertacdo de mestrado existem dois focos a estudar a
Lideranca e a Satisfacdo, importa analisar e refletir sobre as mesmas tanto em conjunto,
mas também de forma isolada, a Tabela 4 permite perceber qual é o Estilo de Lideranca
mais valorizado tendo em conta os participantes desta amostra, € possivel verificar que
o estilo de Lideranca Laissez-Faire € menos apreciado, o lider desta Lideranca
caracteriza-se como liberal, ndo fornecendo apoio nem orientacBes, a equipa é
completamente livre, pode tomar decisdes, dividir tarefas e resolver problemas sem
consultar o lider.

Bass e Avolio defendem uma maior adoc¢édo dos estilos transacionais, este estilo
de lideranca verifica-se quando a mesma é inspiradora ocorre quando os lideres
conseguem aumentar os interesses dos liderados transmitindo um sentimento de misséo
de grupo seguindo as ambicbes do lider em prol dos interesses da Organizacéo, de
acordo com os dados é possivel verificar que, de facto, esta lideranca atinge uma maior
expressdo (M=2.50).

No que concerne & Satisfacdo, analisando a Tabela 5 é possivel concluir que,
embora existam excecdes, a Satisfacdo dos participantes pode ser considerada como
positiva.

O primeiro objetivo apresenta como finalidade perceber quais sdo os Estilos de

Lideranca predominantes nas Organizacfes de Intervencdo Social, ap6s analisar
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estatisticamente os dados obtidos é possivel concluir que o Estilo Transformacional é o
mais identificado pelos profissionais que trabalham em IPSS e Misericordias ao
contrério do que se verifica nas Instituicdes Privadas, verificando-se uma maior
predominancia do estilo Laissez-Faire. Este resultado acaba por ser bastante curioso,
sendo possivel afirmar que, a Lideranca caracterizada por lideres que motivam,
inspiram e provem a mudanca quer a nivel organizacional como também individual é
mais utilizada em instituicdes de cariz mais social, ao contrario do que acontece nas
Instituicbes Privadas onde o estilo de lideranca predominante é caracterizado por
auséncia de tomada de decisdo, baixo envolvimento na gestdo, escassez de objetivos
definidos, baixo empenho na motivagdo e auséncia de responsabilidade.
Posteriormente, verifica-se que ndo existe uma associagdo marginalmente significativa
entre o estilo de lideranca predominante e o tipo de instituicéo.

Posteriormente, o segundo objetivo procura examinar a relacdo entre os estilos de
Lideranca e os niveis de Satisfacdo dos colaboradores, no que diz respeito a Lideranca
Transformacional verifica-se uma correlagdo positiva forte, visto que, ambas as
varidveis aumentam em conjunto de forma consistente. Assim, um lider que assume
uma lideranca essencialmente transformacional tende a atingir mais satisfacdo nas suas
equipas. E também possivel confirmar que existe uma clara ligagdo entre a Satisfagio e
a Consideragdo Individualizada, Inspiracdo Motivacional e Estimulagdo Intelectual
sendo estes comportamentos existentes na Lideranca Transformacional, como explicado
no Enquadramento Teorico, deste modo, quando os lideres expressam de forma mais
forte estas caracteristicas os liderados tendem a demonstrar mais satisfacdo. De maneira
semelhante também existe uma correlacéo positiva forte entre a Satisfacdo e a Lideranca
Transacional, destacando-se a dimensdo da Recompensa Contingente que se verifica
quando o lider institui acordos de recompensas, incentivos e reconhecimento por um
bom desempenho, assim, quando esta dimensdo existe os niveis de satisfacdo sdo mais
elevados.

Contrariamente, a Lideranca Laissez-Faire evidenciou correlagdes negativas fortes
com a satisfacdo dos colaboradores, este estilo de Lideranga baseia-se em ideais
totalmente diferentes das outras liderancas. A Lideranca Laissez-Faire caracteriza-se por
ser liberal, o lider intervém menos, evita responsabilidades e é ausente, deste modo,
assim concluisse que quanto mais passiva for a lideranca menor € a satisfacdo dos

colaborados.
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Ao desenvolver este objetivo e utilizando a EML também é possivel perceber como
os colaboradores interpretam o impacto da lideranga no seu quotidiano, sendo
observado correlagdes muito fortes, associando fortemente a qualidade da Lideranca a
sua propria Satisfacdo no trabalho.

A Satisfacdo com a Lideranca apresenta uma correlacdo mais elevada, portanto
quanto mais satisfeitos com a Lideranca maior € a Satisfacdo global dos colaboradores,
seguindo-se a eficacia que se caracteriza pela forma como os colaboradores sentem a
capacidade do lider em atingir objetivos e, por fim, o Esforco Extra que, corresponde a
predisposicdo dos colaboradores em realizarem tarefas e desenvolver esforcos para além
do minimo.

O objetivo n° 3 visa avaliar se os diferentes estilos de Lideranca afetam a Satisfacdo
dos colaboradores, os resultados obtidos permitem concluir que, os profissionais
reconhecem o estilo de Lideranca mais transformacional o que permite desenvolver
niveis de satisfacdo mais elevados, seguindo-se do transacional, por ultimo, referem o
Laissez-Faire como aquele que apresenta médias de satisfacdo mais baixas, isto vai de
encontro a teoria de Bass e Avolio, os autores defendem que um lider mais eficaz é
aquele em que a Lideranca Transformacional € maioritaria e com poucas caracteristicas
da Lideranca Laissez-Faire.

Por fim, o dltimo objetivo apresenta como finalidade analisar o nivel de Satisfacdo
dos colaboradores nas OrganizacBes Sociais, apds analisar os resultados é possivel
mencionar que existem diferencas estatisticamente significativas entre 0s grupos, estes
grupos sdo divididos entre trabalhadores de Misericordias, IPSS e InstituicGes Privadas.
Constata-se que as diferencas sao estatisticamente significativas principalmente entre as
Misericérdias e os restantes grupos, apresentando niveis médios de satisfacdo mais
elevados, seguindo-se as IPSS, e por fim, pelos profissionais que trabalham em
InstituicOes Privadas. No entanto, diferenca entre a Satisfacdo de profissionais em IPSS
e Institui¢Oes Privadas é bastante pequena, apresentando uma diferenca de 0.04.

Estes dados, permitem concluir e refletir sobre o impacto que o cariz social
apresenta para a Satisfacdo e experiéncia dos profissionais, a diferenca das instituicoes
com cariz social diz respeito a natureza e missdo e objetivos, sendo o seu principal
objetivo promover a solidariedade, bem-estar social e qualidade de vida dos grupos
vulneraveis ou em situacao de risco, por sua vez, a sua atuacdo é mais direta e rege-se

por valores como a responsabilidade social, voluntariado e solidariedade.
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Assim, é possivel concluir que o Estilo de Lideranca e a Satisfacdo podem estar

relacionados com o contexto organizacional e com a cultura institucional.
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CONCLUSAO

O presente estudo foi desenvolvido com vista a compreender melhor a relagédo
existente entre a Lideranca e a Satisfacdo dos colaboradores das Organizacdes de
Intervencdo Social, sendo que, a investigacédo foi realizada no distrito de Coimbra.

No enquadramento tedrico foram realizadas pesquisas sobre a Economia Social
e as OrganizagOes Social, no entanto, o tema da Lideranca e da Satisfacdo foram
abordados de forma mais aprofundada.

Abordar o tema da Lideranca foi essencial para analisar os diversos Estilos de
Lideranca, as suas caracteristicas, diferencas e perspetivas de autores. Os Estilos de
Lideranga Transformacional e Transacional sdo caracterizados pelo envolvimento
humano e emocional do lider com os seus liderados, no entanto, o Laissez-Faire é o que
demonstra mais lacunas na lideranca pois apresenta niveis baixos de motivacdo e
produtividade. Por sua vez, a pesquisa relativamente a Satisfacdo permitiu compreender
as determinantes da mesma como a, idade, género, salério, afeto positivo, locus de
controlo, trabalho em si, oportunidades de promocéo, condicdes fisicas do trabalho e,
por fim, a relacdo com os colegas, assim como, possibilitou conhecer as diversas
abordagens teoricas da Satisfacéo.

A Lideranga €, de facto, um fator determinante para o bom funcionamento das
Instituicdes, sendo que o interesse de qualquer lider é atingir sucesso que, por sua vez,
passa pela satisfacdo dos colaboradores, surgindo assim a pergunta de partida (“De que
modo os estilos de lideranca existentes em Organizacdes de Intervencdo Social
influenciam a satisfacdo dos colaboradores da mesma?”).

Apos definida a pergunta de partida e os objetivos foi realizado o instrumento para a
recolha de dados, mais precisamente, um questionario, enviado por email as diversas
instituicbes do distrito de Coimbra. Com este procedimento foram recolhidas as
condicGes de resposta para a pergunta de partida e objetivos, realizando uma analise aos
dados obtidos é possivel afirmar que a resposta a pergunta de partida € clara e a resposta
aos objetivos especificos foi totalmente alcancgada.

Assim, é possivel concluir que, os estilos Lideranca impactam de forma significativa
na Satisfacdo dos colaboradores. Por sua vez, a Lideranga Transformacional & mais
valorizada pelos inquiridos sendo destacado como o mais eficaz, especialmente em
instituicdes com as IPSS e Misericordias. Existem também desigualdades significativas

entre o tipo de InstituicBes pois, 0 que cariz social e propdsito comunitario das
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organizacOes podera influenciar a percecdo dos colaboradores do seu lider e as
experiéncias individuais. O estilo Transformacional é o mais identificado em
Misericordias e IPSS, sendo determinado por lideres que inspiram, motivam e procuram
promover a mudanca tanto a nivel organizacional como de cariz individual. Por sua vez,
nas instituicbes privadas € estilo, mas predominante € o estilo Laissez-Faire, este
caracteriza-se pela auséncia de apoio, afastamento, pouca intervengdo e
responsabilidade.

Ap0s concluida esta investigacdo torna-se evidente que um lider participativo,
presente e inspirador no contexto das Organizagdes de Intervencdo Social € aquele que
consegue alcangar um ambiente de trabalho mais positivo, satisfeito, e
consecutivamente, mais produtivo.

Torna-se evidente que existe uma forte relacdo entre os Estilos de Lideranca
existentes em Organizacdes de Intervencdo Social e os niveis de Satisfacdo dos
colaboradores, existe uma relagcdo positiva forte entre os estilos Transacional e
Transformacional comprovando que lideres mais ativos e recompensadores promovem
bem-estar e aumentam o comprometimento da equipa. Por sua vez, a lideranca Laissaz-
Faire apresenta uma correlacdo negativa forte com a satisfacdo, isto significa que, a
auséncia e pouca intervencdo do lider reduz o nivel de satisfagdo dos liderados.

Por fim, este estudo evidencia que os estilos de Lideranga caracterizados por
lideres mais ativos e motivadores estdo relacionados com a maior satisfacdo dos
colaboradores, em contrapartida, liderancgas passivas diminuem e anulam o bem-estar. A
relacdo que existe entre a Lideranca e a Satisfacdo ¢ influenciada pela cultura e contexto
organizacional, estes resultados comprovam e vao de encontro a tese defendida por Bass
e Avolio sobre a lideranca.

Este estudo pode considerar-se bastante pertinente pois 0s Sseus objetivos
tornam-se essenciais para alcancar o empenho dos profissionais e para pratica
organizacional. Ao longo do processo existiram algumas barreiras como a dificuldade
de alcancar respostas por parte das organizacgOes, evidenciando-se uma baixa taxa de
resposta ao questionario.

Apesar dos contributos do presente estudo é necessario evidenciar as suas
limitagdes, em primeiro, o facto da amostra ser delimitada ao distrito de Coimbra
impede a generalizacdo dos resultados a outros contextos ou regides, posteriormente,
importa refletir que este estudo ndo permite analisar a evolucdo das variaveis ao longo

do tempo, observando apenas a lideranca e a satisfagdo num determinando momento.
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Futuramente seria interessante realizar outros estudos que, em conjunto com a
investigacdo presente, permitissem alcangar resultados mais significativos, precisos e
consistentes, como analisar a relacdo da lideranca na qualidade de servigos ou a
influencia da formacao na lideranca. O primeiro, permitiria compreender se os estilos de
lideranca influenciam diretamente a qualidade dos servigos prestados e o segundo,
permitiria perceber se o desenvolvimento e formagdo em lideranca afeta diretamente a

satisfacdo dos colaboradores.
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ANEXOS

Anexo 1- Questionario

Lideranga e a Satisfacdo nas Organizagdes de
Intervencao Social

Exmo(a). Senhor(a)

0 meu nome &, Beatriz Correia, e no &mbito do Mestrado em Diregéo e Gestao de
Organizagoes de Intervengao Social, da Escola Superior de Educagao e Ciéncias Sociais,
encontro-me a realizar um estudo sobre as Organizagoes de Intervengao Social.

Este questiondrio € andnimo e destina-se exclusivamente para fins de investigacdo
cientifica, por sua vez, as respostas serdo apenas utilizadas e analisadas para fins
estatisticos.

Para qualquer divida relativamente a este questionario pode contactar a responsével
através do email: biacorreia404@gmail.com .

Ao realizar o preenchimento do guestionario esta a confirmar o seu consentimento em
participar no estudo em causa.

Muito obrigada pela sua colaboragao!"

* Indica uma peraunta obrigatdria
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Dados Sociodemograficos

Com o objetivo de caracterizar o grupo que respondeu a este questionario e fazer comparagtes estatisticas, é
necessario que responda a algumas informacgtes pessoais. Relembro que ndo sera necessario a sua
identificagdo, visto que, toda a informagéo recolhida & confidencial.

Qual a sua idade? *
20-29
30-39
40-49
50-59

60 anos ou mais

Qual é o seu género? *
Masculino
Feminino

Outro

Qual é o seu estado civil? *

Solteiro/a
Casado/a
Unido de facto
Divorciado/a

Viuvo/a
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Tem filhos? *
sim

Mao

Qual a idade dos seus filhos? (filho1)

0-5 anos

6-10 anos

11-15 anos

16-20 anos

21-25 anos

25 anos ou mais

Qual a idade dos seus filhos? (filho2)

0-5 anos
6-10 anos
11-15 anos
16-20 anos
21-25 anos

25 anos ou mais
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Qual a idade dos seus filhos? (filho3)

0-5 anos
6-10 anos
11-15 anos
16-20 anos
21-25 anos

25 anos ou mais

Qual a idade dos seus filhos? (filhod)

0-5 anos

6-10 anos

11-15 anos

16-20 anos

21-25 anos

25 anos ou mais

Tem dependentes a cargo? *

Sim

Se respondeu afirmativamente na questdo anterior, qual a idade do/s dependente/s?

Texto de resposta curta
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Qual a sua escolaridade? *
12 ciclo
2ociclo
3eciclo
Ensino Secundario
Ensino Profissional
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

Exerce fungdes de chefia? *

Sim

Qual a funcéo/profissdo que exerce? *

Texto de resposta curta
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Ha quantos anos esta nessa funcéo? *

Inferior a 1 ano
De1adanos
De5aganos

Mais de 9 anos

Qual € o tipo de Instituigdo onde trabalha? *
Misericoria
IPSS

Privada

Qual a resposta social onde trabalha? *

Infancia e Juventude

Pessoas ldosas

Pessoas em Situagdo de Sem-Abrigo

Pessoas com Deficigéncia

Pessoas Toxicodependentes

Pessoas Vitimas de Violéncia Doméstica

Pessoas com Doenga do Foro Mental ou Psiguiatrico
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Ha guantos anos estd nessa Organizacdo? *

Inferior a 1 ano

Del1adanos

De 5adanos

9 anos ou mais

Quantas horas trabalha por semana? *

Menos de 40 horas

40 horas

40 horas ou mais

Trabalha por turnos? *

Sim

Se respondeu de forma afirmativa na questdo anterior, quais s@o os turnos onde trabalha?

Manhds

Tarde

Moite

3 turnos
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*
Qual é o seu tipo de vinculo?

Efetivo

Contrato/termo

Qutro

QOutra opgao...

*
Ha quanto tempo trabalha com este/a lider?

Inferior a2 1 ano

De1a4danos

De5a8anos

g anos ou mais

As seguintes afirmacdes dizem respeito as atitudes de cada lider tendo em vista a sua
caracterizagdo, deste modo, indique qual das afirmactes melhor se adequa utilizando a
seqguinte escala:

0 = Nunca

1 = Raramente

2 =Algumas vezes

3 = Muitas vezes

4 = Frequentemente se ndo sempre
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Fornece ajuda
aos outros em
troca dos seus
esforgos

Examina
situagdes
criticas
questionando se
sdo adequadas.

N&o interfere em
problemas até ao
momento em
que eles se
tornem sérios.

MNunca

O

O

Raramente

O

Algumas
vezes

O

Muitas
veZes

O

Frequentemente
$e nao sempre

O

Foca a atengdo
em
irregularidades,
erros, excegoes e
desvios dos
padroes
esperados.

Evita envolver-se
quando assuntos
importantes
surgem.

Conversa sobre
as suas crencas
e valores mais
importantes.

Esta ausente
quando
necessitam dele.
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Procura
alternativas
diferentes ao
solucionar
problemas.

Fala de forma
otimista sobre o
futuro.

Gera orgulho por
estarem do seu
lado

Discute quem é o
responsavel por
atingir metas
especificas de
desempenho.

Espero que as
coisas deem
errado para
comegar a agir.

Fala com
entusiasmo
sobre o que
precisa ser
realizado.

Mostra
importancia de
se ter um forte
senso de
obrigagéo.

Investe o seu
tempo a ensinar
e treinar.
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Deixa claro o que
cada um pode
esperar e receber
guando as metas
de desempenho
séo alcangadas.

Demonstra
acreditar que
'ndo se mexe no
que esta a dar
certo’.

Vai além do
interesse
pessoal pelo
bem do grupo.

Trata os outros
COMO pessoas
ao invés de trata-
los apenas como
membro do
grupo.

Demonstra que
os problemas
devem tornar-se
cronicos antes
de agir.

Atua de forma
tal, que
consegue o
respeito dos
outros por si.

Concentra a sua
total atengdo em
lider com erros,
reclamacoes e
falhas

O

O

O
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Considera as

consequéncias
O O

éticas e morais
das decisdes.

Mantém-me a

par de todos os O O

EImos.

Demonstra um
senso de poder e O O
confianga.

Articula uma

visdo positiva e

motivadora a O O
respeito do

futuro.

Dirige a atencgdo
as falhas a fim

de atingir os O O

padrées
esperados.

Evita tomar
O O

decisdes.

Considera cada
pessoa como
tendo
necessidades,

habilidades e O O

aspiragtes
dirigentes em
relagédo aos
outros,
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Demora a
responder as
questdes
urgentes.

Enfatiza a
importéancia de
se ter um senso
unico de misséo.

Expressa
satisfacdo
quando os
outros
correspondem as
expectativas.

Expressa
confianga de que
metas serdo
alcancadas.

E eficaz em
atender as
necessidades
dos outros em
relagdo ao
trabalho.

Utiliza os
métodos de
lideranga que

sao satisfatorios.

Faz com que os
outros fagam
mais do que o
esperado.
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E eficaz em

atender as O O O O o

necessidades da
organizagao.

Aumenta a
vontade dos

outros em O O O O O

trabalhar com
maior dedicacao.

Lidera um grupo O O O O O

que é eficiente.

E eficaz ao
representar o

meu grupo O O O O O

perante niveis
hierarquicos
superiores.

Trabalha com os

outros de O O O O O

maneira
satisfatoria.

Eleva o desejo

dos outros e O O O O O

obter sucesso.

Pense na sua organizacao... v :

Cada questéo deve ser avaliada de acordo com uma escala de 5 pontos, variando entre 5= Sempre a 1=Nunca.

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com o prestigio que o seu trabalho tem na *
comunidade?

Nunca o, o, o, o, o, Sempre
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Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com a sua capacidade de fazer as coisas da forma *
mais correta?

Nunca O O O O O Sempre

*

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com a oportunidade que tem de fazer coisas pelos
seus utentes/clientes?

Nunca O O O O O Sempre

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com a oportunidade que tem de fazer algo que *

exija aplicar as suas competéncias?

Munca O O O O O Sempre

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com a forma como as politicas da organizagéo sdo *
postas em pratica?

MNunca O O O O O Sempre
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Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com as possibilidades de progredir na carreira?

Munca O O O O O Sempre

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com a liberdade que tem de agir de acordo com o que
pensa?

MNunca O O O O O Sempre

*

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com a oportunidade de experimentar abordagens
suas no trabalho com os seus utentes/clientes?

MNunca O O O O O Sempre

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com as suas condi¢bes de trabalho? *

MNunca O O O O O Sempre

Com que frequéncia se sente satisfeito(a) com o reconhecimento que recebe por fazer um *

bom trabalho?

Nunca O O O O O Sempre

Com que frequéncia se sente realizado(a) com o que obtém do seu trabalho? *

1 2 3 4 5

Nunca O O O O O Sempre
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