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“Formas talentosas de lideranga s6 ocorrem
quando se junta a cabega e o coragdo - O
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que tornam possivel que o lider voe”. (Goleman,
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RESUMO

O presente estudo investiga de que forma as percegdes de lideranga ética
influenciam o nivel de satisfagdo dos colaboradores. Investiga, ainda, o efeito
moderador do significado do trabalho na relagdo entre lideranga ética e

satisfacdo. O estudo é aplicado a trés organizagdes de Economia Social.

A amostra é constituida por 97 trabalhadores. Destes 90% sdo do género
feminino, 45% tém habilitagdes literarias inferiores ao 9° ano, 28% ensino
secundario e 27% ensino superior. A idade média € 43,8 anos (DP:11,1), 14%
desempenham cargos de chefia e a antiguidade média na organizagéo € de
11,1anos (DP:7,7).

Os dados foram recolhidos através de questionario. A lideranga ética foi
medida através da escala de De Hoogh e Den Hartog (2008), abarcando trés
dimensbes: moralidade e justica, clarificacdo do papel dos colaboradores, e
partilha de poder. A satisfagdo no trabalho através da escala de Fields (2002) e
o significado no trabalho através da escala adaptada por Rego et al. (2013b) de
Bakker (2005) e Fry et al. (2005).

As principais conclusées a que se chegou sao: (a). As percecgdes de lideranga
ética influenciam de modo positivo e significativo a satisfagdo com o trabalho;
(b) O significado do trabalho modera a relacdo entre a lideranca ética e a
satisfagado no trabalho; (c) A relac&o entre a lideranga ética e a satisfagdo com
o trabalho € mais forte para os individuos que possuem mais elevadas
percegdes de significado do trabalho. As pessoas que atribuem ao seu trabalho
maior significado (vocagdo) reagem mais positivamente/fortemente com

maiores niveis de satisfacao perante lideres que reconhecem como éticos.

Palavras-chave: Lideranga ética, satisfagcdo dos colaboradores, significado do

trabalho e Economia Social



ABTRACT

This study investigates how the perception of ethical leadership influences the
level of employee satisfaction. It investigates also the moderating effect of the
meaning of work in the relationship between ethical leadership and satisfaction.

The study is applied to three organizations of Social Economy.

The sample consists of 97 employees. Of these 90% are female, 45% have
qualifications below the 9th grade, 28% secondary education and 27% higher
education. The average age is 43.8 years (SD: 11.1), 14% perform
management positions and the average seniority in the organization is 11,1
years (SD: 7.7).

Data were collected through a questionnaire. Ethical leadership was measured
by De Hoogh and Den Hartog (2008) scale, covering three dimensions: morality
and justice, clarification of the employees’ role and power sharing. Job
satisfaction through the Fields’ scale (2002) and meaning at work through the
scale adapted by Rego et al. (2013b) by Bakker (2005) and Fry et al. (2005).

The main conclusions reached are: (a) the perceptions of ethical leadership
influence positively and significantly the job satisfaction; (b) The meaning of
work moderates the relationship between ethical leadership and job satisfaction;
(c) The relationship between ethical leadership and job satisfaction is stronger
for individuals who have higher perceptions of the meaning of work. People who
give their work greater meaning (vocation) react more positively / strongly with

higher levels of satisfaction with leaders who recognize as ethical.

Keywords: Ethical leadership, employee satisfaction, meaning of work and

Social Economy
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1 INTRODUGCAO

A presente dissertacdo visa estudar a lideranca e a satisfacdo de
colaboradores no universo da Economia Social (ES) e mais concretamente em
instituicbes particulares de solidariedade social (IPSS). As organizagcbes de
Economia Social (OES) representam cerca de 7% do PIB, asseguram mais de
100.000 postos de trabalho e a sua existéncia encontra-se consagrada na
constituicdo da Republica Portuguesa (artigo 82, n°4, alinea d)). Dentro da ES
existem dois grandes grupos de entidades: (a) as cooperativas, que atuam
sobretudo ao nivel da agricultura, crédito ao consumo, distribuicdo alimentar,
habitagdo, ensino e (b) as IPSS (mutualidades, misericordias, associagdes e
fundagdes), que operam sobretudo ao nivel da agéao social e saude (Campos,
2001, citado por Jeantet, 2002).

Estas organizagdes sao, independentemente do seu objeto e da sua dimensao,
feitas por pessoas e pelas relagbes que as pessoas estabelecem entre si.
Existem lideres, pessoas que inspiram, motivam, mobilizam e liderados.
Interessa estudar de que forma os lideres exercem o seu papel e como

influenciam a satisfagao dos colaboradores.

O papel do lider e seu estilo de lideranga sao fundamentais para desenvolver a
satisfagdo dos colaboradores no trabalho. Contribuem para a motivacgéao,
envolvimento da equipa, seguranga, sentimento de pertencga, respeito e
credibilidade. Os lideres podem através da sua atuacido contribuir para a
satisfagao dos colaboradores e conduzir as organizagdes ao sucesso. O tipo de
lideranga determina o caminho que organizagao faz, mas sobretudo a forma
como o faz. O lider possui um papel fundamental no sucesso ou fracasso de

uma organizagao.

A satisfagao no trabalho reflete a forma como uma pessoa se sente em relagao
ao trabalho em geral. Ou seja, até que ponto um colaborador gosta do seu
trabalho, de desempenhar suas atividades, de conviver no ambiente de
trabalho. Essa satisfacdo estd muitas vezes relacionada com o tipo de

lideranga exercido.



Interessa-nos estudar o tipo de lideranga exercido e a satisfagdo dos
colaboradores em trés organizagées de Economia Social pois é possivel em
contextos diferentes encontrar relagdes distintas. Serdo analisadas e
comparadas as percegdes de lideranga existentes em trés organizagcbes de

Economia Social e a sua influéncia sobre a satisfagcdo dos colaboradores.

A questao para qual procuramos resposta com a realizagdo deste trabalho é:

«De que forma o tipo de lideranga influencia a satisfagéo dos colaboradores?».

Na sequéncia desta questdo de investigacdo surge o objetivo geral desta
pesquisa: perceber de que forma o tipo de lideranga exercido influencia a
satisfagao dos colaboradores. Para a concretizagao de tal objetivo considera-se
como objeto de estudo trés OES. Adicionalmente, face a diversidade de
modelos de lideranga existentes considerou-se pertinente focar neste estudo a
lideranga ética (Carroll, 2003). Esta escolha foi assente em duas ordens de
razdo. Primeiro, a importancia de tal abordagem nas OES. Dada a sua
natureza «Espera-se que as organizagdes [de Economia Social] tenham um
comportamento ético. Que o relacionamento com os clientes, fornecedores e
colaboradores seja assente em principios éticos» (Souza & Pereira, 2004, p.
262). Sao organizagdes que surgem para responder a problemas de pessoas
tendo por base principios de solidariedade. «Os atores de economia social
aparecem como tendo objetivos que ultrapassam a sua propria pessoa e que
se orientam para o interesse comum» (Jeantet, 2002, p. 34). Segundo, porque
apesar de existirem muitos estudos sobre lideranca e satisfacdo dos
colaboradores, a relacdo entre ambas nas IPSS ainda nao foi muito estudada,

o que confere originalidade a presente investigagao.

Por sua vez os objetivos especificos da tese sdo: (a) descrever as percegoes
de lideranca ética nas organizagdes de Economia Social em estudo; (b)
analisar o nivel de satisfagcdo dos colaboradores; (c) estudar o papel que as
percegdes de lideranga ética exercem na satisfacdo dos colaboradores; (d)
testar se o significado do trabalho modera a relagdo estre as percegbes de
lideranca ética e a satisfagdo dos colaboradores; e (e) comparar as trés

organizagdes de Economia Social quanto as variaveis em estudo.



Tendo por base os objetivos apresentados desenvolvemos o modelo
conceptual que apresentamos na Figura 1. Consideramos que as percegdes da
lideranga ética influenciam a satisfagdo dos trabalhadores. O significado do
trabalho modera a relacdo que existe entre a percecdo da lideranca e a

satisfacao dos colaboradores.

Transmitir aos colaboradores a ideia de que o que estao a fazer é importante e
as razdes dessa importancia € uma forma de os lideres darem significado ao
trabalho realizado pelos seus colaboradores. Existem lideres que lembram
constantemente aos colaboradores o objetivo do seu trabalho e dao significado
as tarefas que os colaboradores desempenham no dia-a-dia, mesmo as mais

simples (Goleman, Boyatzis & McKee, 2003, p. 80).

Figura 1: Modelo conceptual

Significado do
trabalho

Lideranca Satisfacdo dos
Etica trabalhadores

A presente dissertagcdo encontra-se dividida em seis capitulos. O primeiro e
atual capitulo é a introdugéo. Os capitulos 2, 3 e 4 sdo dedicados a revisao da
literatura. O capitulo 2 contempla as teorias da lideranca, nomeadamente as
abordagens dos tragos e das competéncias, as abordagens comportamentais,
a lideranga transacional e transformacional, a liderangca carismatica e a
lideranga ética. O capitulo 3 aborda a satisfacdo dos colaboradores, as suas
diferentes abordagens, bem como as causas e as consequéncias da

satisfacdo. O capitulo 4 € dedicado ao significado do trabalho.



No capitulo 5 apresentamos as questdes de natureza metodoldgica:
caracterizagao das organizagdes em estudo, instrumentos de medida e
amostra. O capitulo 6 é dedicado a apresentacado dos resultados e discussao
dos mesmos. Por fim, no capitulo 7 apresentamos as conclusdes, as limitagdes

do estudo e as sugestdes para investigagdes futuras.



2 LIDERANCA

2.1 Principais conceitos

O tema da lideranga tem sido alvo de interesse de muitos investigadores ao
longo dos tempos. As definicbes de lideranga sdo muitas e variam quase tanto
quanto o numero de investigadores que se dedicaram ao tema. Segundo
Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007) as diferengas entre as diversas teorias
existem porque os termos ‘lider’ e ’liderangca” ddo azo a diferentes
interpretacdes. Ora, esta diversidade de interpretagdes alarga o leque de

possibilidades de reflexdo e compreensao da tematica.

Sao diversas as definigdes de lideranca existentes na literatura. Reunimos as

principais:

e Liderar «implica a existéncia de um individuo que tem capacidade de
influenciar um grupo de individuos». (Carvalho Ferreira, Neves e
Caetano, 2011, p. 429);

o «Capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros
a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de que sao
membros» (House et al., 1977 ,citado por Cunha et al., 2007, p. 332);

e «E um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizacao influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes
membros, a escolha dos objetos e estratégias, a organizagdo das
atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para alcancar os
objetivos, a manutencdo das relagbes de cooperagdo, O
desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros e
obtencdo de apoio e cooperagdo de pessoas exteriores ao grupo ou
organizacao» (Yuki citado por Cunha et al., 2007, p. 332)

e «Tentativas de influéncia que suscitam o empenhamento entusiastico
dos alvos, eliminando as que resultam em obediéncia passiva ou
aberta», «capacidade de suscitar a participacdo voluntaria das pessoas
ou grupos na prossecugao de objetivos definidos» (Peletier, citado por
Cunha et al., 2007, p. 332);



e «Exercer influéncia &, assim, exercer autoridade, influéncia feita de
aceitagao voluntaria» (Lourenco, citado por Cunha et al., 2007, p. 332);

e Lideranca «é a capacidade de inspirar, motivar e mobilizar pessoas a
atingir e superar metas, ultrapassando aquilo que aparentava ser o seu
limite. E a capacidade de tornar a visdo do futuro clara e atraente para
todos. E finalmente a capacidade de inspirar confianga “cegamente

absoluta nos seus seguidores”» (Diniz, 2011, p. 21).

Por outro lado, também importa distinguir as diferengcas entre lideranga e
gestdo. Ha autores que usam o termo gestdo como sinénimo de lideranca e
lider e gestor de forma indiferente como se de sinébnimos se tratasse. Outros
consideram a lideranga um caso particular da atividade da gestdo como é o
caso de Mintzberg (1973, citado por Carvalho Ferreira et al., 2011). Outros
consideram, ainda, a gestdo um caso particular do processo de liderar como é

o caso de Kotter (1990, citado por Carvalho Ferreira et al., 2011).

Na tabela 1 e 2 apresentamos as diferengas entre lideres e gestores, gerir e

liderar, respetivamente.

Tabela 1: Diferenga entre lider e gestor

Lideres Gestores
Emocionais Mais racionais
Carismaticos Trabalham mais com a cabeca
Inspiradores Lidam com eficiéncia
Tomam riscos Planeiam
Dindmicos Lidam com os procedimentos
Criativos Controlam
Sabem lidar com a mudanca Lidam com regulamentos
Visionarios Conservadores
Intuitivos Analiticos
Pro-ativos Passivos (face aos objetivos)
Desenvolvem novas abordagens Calculam vantagens
Empaticos Baixo nivel de envolvimento nas relagdes

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2006, p. 333)

Tabela 2: Diferen¢a entre gerir e liderar segundo alguns autores

Autores Gerir Liderar

Bennis e | «Gerir consiste em provocar, «Liderar consiste em exercer
Nanus realizar, assumir influéncia, guiar, orientar»
(1985) responsabilidades, comandar»

Rost e «Gestao é um relacionamento de «Lideranca é uma influéncia de




Smith autoridade» relacionamento»
(1992)
Kotter «Gestao respeita ao modo de lidar | «Liderancga respeita a forma de lidar
(1992) com a complexidade» com a mudanga»
«gestao representa a «lideranca envolve articulacédo de
House e implementacao da visao do lider e | uma visado organizacional, a
Aditya das mudangas por ele introduzidas, | introducdo de mudancas vultuosas,
(1997) e a manutengao e administracao a atuacéo inspiracional e a
das infraestruturas capacidade de lidar com turbuléncia
organizacionais» do ambiente externo»

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2006, p. 333)

Para o regular funcionamento das organizagdes nao se pode dizer que uma ou
outra sejam mais importantes, pois na verdade estas complementam-se. As

caracteristicas de cada uma nio anulam as da outra.

«Ter visdo € 6timo, mas a estabilidade das grandes organizagbes advém de

um numero significativo de gestores capazes» (Cunha et al. 2007, p. 334).

Alguns autores consideram que nao € possivel juntar na mesma pessoa
caracteristicas de lideres e gestores, que as caracteristicas de uns e dos outros
sdo incompativeis (Kotter, 1992). Ha também quem considere que esta divisdo
€ demasiado redutora e que os lideres podem ser gestores e o contrario

também pode acontecer (House & Aditya, 1997).

Rowe (2001) desenvolveu um modelo em que apresenta trés tipos de lider:
Lider gestionario, lider visionario e lider estratégico (sendo este ultimo uma
combinacdo dos anteriores). «O lider gestionario enfatiza a estabilidade
financeira a longo prazo, procura manter a ordem existente, ndo investe nas
inovagdes que podem mudar a organizagcido. Falta-lhe a visdo, o sonho, a
emocao, a criatividade. O lider visionario por seu turno enfatiza a viabilidade da
organizagao a longo prazo. Fomenta a mudancga, a inovacgéo e a criatividade.
Mas carece do realismo e da frieza necessaria para manter viva a organizagao
no curto prazo. (...) O lider estratégico combina sinergisticamente as duas

orientagdes» (Cunha et al., 2007, p. 335).

Podemos concluir que a lideranga assume um papel de maior relevo na fase

inicial das organizagdes, ou em momentos de mudanga e que a gestdo ganha




maior importancia nas fases de maior estabilidade. Em termos hierarquicos, a
lideranga surge associada a niveis de topo, onde sao tragadas as linhas
orientadoras para atingir os objetivos e a gestdo a niveis hierarquicos mais
baixos, que trabalham para a concretizagdo desses mesmos objetivos. Existem
pessoas com maior tendéncia para liderar ou para gerir, mas existe também
um conjunto de pessoas cujas caracteristicas Ilhes permite ser lideres-gestores

ou gestores-lideres (Cunha et al., 2007).

Diniz (2011) distingue lider e gestor e defende que os primeiros transformam
pessoas e constroem negodcios a partir de sonhos e os gestores cumprem
fungdes de coordenagéo de pessoas e gerem negdcios; a gestdo € uma ciéncia
e a lideranga é uma arte que vem do interior de cada um. A funcéo do lider é
motivar e nenhum lider devia aceitar que na sua equipa existisse alguém
desmotivado. Nao ha um perfil de lider; qualquer pessoa se pode tornar lider

eficaz desde que tenha vontade e disciplina.

Seguidamente, apresentar-se-do cinco abordagens de lideranga: dos tragos e
competéncias, comportamentais, transacional/transformacional, carismatica e

ética.

2.2 Primeiras abordagens

2.2.1 A abordagem de lideranga dos tragos e competéncias

A abordagem de lideranga dos tragos e competéncias procura encontrar tragos
fisicos, caracteristicas de personalidade e aptidées comuns aos lideres que

permitem distinguir os lideres eficazes dos ineficazes (Cunha et al., 2007).

«Um individuo com certos tracos tem mais probabilidade de ser um lider eficaz
do que pessoas que deles carecem, mas tal nao lhe garante automaticamente
a eficacia; a importancia relativa dos diferentes tracos depende das situacdes»
(Mumford et al., 2000, citado por Cunha et al., 2007, p. 341).

Alguns dos tragos relevantes para a eficacia dos gestores sdo: energia e
tolerancia ao stress; autoconfianca, maturidade emocional,

honestidade/integridade, motivagcdo para o éxito, motivagcdo para o poder



social, capacidade recetiva, adaptabilidade, independéncia e curiosidade. Estas
caracteristicas, quando existem isoladamente, tém uma forca diferente da que
tém quando conjugadas entre si; por outro lado, a inexisténcia de um trago
pode ser compensada com a existéncia de outro, mais ainda dependendo da

situagdo, ha tracos que se adequam melhor ou pior (Cunha et al., 2007).

Segundo Cunha et al. (2007, p. 342), o padrao mais adequado para o exercicio
da lideranga resulta de uma elevada motivacdo para o poder social
(«assertivos, com vontade de usar o poder para organizar e dirigir as atividades
do grupo, negociar acordos favoraveis, (...) desejo de influenciar os outros, n&o
para manipula-los e alcancar engrandecimento pessoal mas para desenvolver
e fortalecer os colaboradores e alcangar os objetivos organizacionais») e de

uma elevada orientagao afiliativa.

As competéncias mais relevantes para a eficacia dos lideres sao trés: (a) as
técnicas — que correspondem ao conhecimento acerca do modo de realizar as
tarefas especializadas, bem como a capacidade para usar as técnicas e
equipamentos que permitem realizar tais atividades; (b) as interpessoais —
conhecimento acerca do comportamento humano; capacidade para
compreender as atitudes, sentimentos e motivos de outras pessoas;
sensibilidade social e capacidade de comunicagdo; (c) as conceptuais —
capacidade analitica, pensamento logico, capacidade de conceptualizar
relacbes complexas e ambiguas, pensamento divergente, intuigdo, raciocinio

indutivo e dedutivo.

As competéncias mais relevantes dependem da dimens&o da organizacao, do
nivel hierarquico, da estrutura organizacional, do grau de centralizagdo da
autoridade e das caracteristicas culturais. Deste modo, as competéncias
técnicas sdo importantes para lideres empreendedores, de baixo nivel
hierarquico e com fungdes de natureza técnica. As competéncias conceptuais
sdo importantes para gestores de topo pois tém que tomar decisdes
estratégicas. Os lideres intermédios devem conciliar as competéncias
conceptuais, interpessoais e técnicas pois tém que transformar as politicas e os
objetivos definidos pela gestdo de topo em regras e orientagcbes para os

gestores de nivel mais baixo na hierarquia. As competéncias interpessoais sao



muito importantes para quem se relaciona com pessoas de diferentes culturas.
Os lideres de topo por vezes tém de possuir todas estas competéncias,

sobretudo nas organizacdes de pequena dimensao (Cunha et al., 2007).

2.2.2 As abordagens comportamentais

A abordagem comportamental pretende estudar os tipos de lideranga, partindo

da observacao dos comportamentos dos lideres.

Dentro das abordagens comportamentais existem duas grandes categorias
(Cunha et al., 2007): (a) Orientagdo para as tarefas — o lider define o seu
trabalho e o dos subordinados de modo a atingir os objetivos; (b) Orientagéo
para as pessoas/relacionamento — o lider age de modo amistoso para com 0s

seus subordinados e preocupa-se com o seu bem-estar.

Existem varias teorias relativamente ao comportamento dos lideres. Likert
(1967, cit.por Cunha et al., 2007, p. 348) elaborou uma teoria segundo a qual a
lideranca pode assumir quatro formas que vao do estilo autocratico explorador
(ndo confia nos liderados; centraliza decisbes, pouca interagdo com o0s
liderados; motivagao reduzida) ao democratico/participativo (confianca total nos
colaboradores; participagdo nos processos decisorios; elevada interagao; fluxo
de informacdo em todos os sentidos) passando por dois estilos intermédios

(autocratico benevolente e consultivo).

A teoria desenvolvida por Bales (1950, cit. por Carvalho Ferreira et al., 2011,
p.434) defende que o comportamento do lider tem trés caracteristicas
fundamentais: atividade; competéncia instrumental e simpatia. O lider ideal tem
estas trés caracteristicas desenvolvidas. Se tiver elevada atividade e
competéncia instrumental é um lider de tarefa e se tiver elevada simpatia e as
outras caracteristicas menos desenvolvidas € um lider de relacionamento

(Carvalho Ferreira et al., 2011).

A escola de Ohio descreve o comportamento do lider em duas dimensdes
independentes: consideragéo (preocupag¢ao com as pessoas € manutengao de
bom clima no grupo) e estruturagao (preocupagéo com a dire¢ao das atividades

do grupo, planeamento, controlo de prazos, cumprimento de tarefas). Segundo
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esta teoria o lider ideal seria quem «possuisse um bom relacionamento com os
colaboradores e que simultaneamente se empenhasse de uma forma ativa na
definicdo e controlo das atividades dos colaboradores» (Carvalho Ferreira et
al., 2011, p. 435).

Blake e Mouton (1964) criaram o modelo «Grelha Gerencial» que combina as

duas dimensodes, tarefa e relacionamento (Figura2).

Figura 2: Grelha Gerencial

(Elevado) 9 4.9 9-9
8
7
6 5-5
Tarefa 5
4
3
2
(Baixo) 1 11 9-1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
(Baixo) Relacionamento (Elevado)

Fonte: Carvalho Ferreira et al. (2011, p. 436)

Se analisarmos o comportamento do lider tendo por base esta grelha podemos
concluir que o estilo 9-9 é o ideal para um lider. Revela grande preocupagéao
com as pessoas e com as tarefas em simultaneo. O desempenho é elevado

quer ao nivel do comportamento quer das tarefas.

Em contrapartida o estilo 1-1, revela o minimo de esforgco para realizar a tarefa
e motivar o grupo, € o pior que um lider pode adotar. O estilo 9-1 carateriza um
lider com grande preocupagdo com as pessoas, valoriza as relagdes, mas
secundariza o trabalho. Pelo contrario o estilo1-9 revela preocupagcdo com
obtencdo de resultados, mesmo que para isso seja necessario tratar as
pessoas de forma pouco adequada. O estilo caraterizado em 5-5 revela
comportamento equilibrado entre a obtencéo de resultados e a manutengéo de

boas relagdes interpessoais.

11



Segundo Fiedler «O estilo do lider é mais expressdo dos seus motivos e
necessidades pessoais do que propriamente comportamentos explicitos.»
(Carvalho Ferreira et al., 2011, p. 437). Partindo deste pressuposto considera
que a liderancga eficaz pode ser resultado de uma elevada orientagcdo para a
tarefa ou elevada orientagao para o relacionamento. Para conhecer os diversos
tipos de lideranga Fiedler criou uma escala a que chamou LPC (Least preferred
co-worker — colega de trabalho menos escolhido) com a qual avalia a lideranga.
Esta escala € composta por quatro diferenciadores semanticos (competente,
claro, sociavel e flexivel e os seus opostos) avaliados de 8 a 1. O LPC resulta
da soma da pontuagdo obtida na soma das escalas. Os individuos que
apresentam um baixo LPC encontram-se vocacionados para um tipo de
lideranga virado para a tarefa, quem tem um LPC elevado encontra-se mais
vocacionado para uma lideranca virada para o relacionamento. Depois de
identificar o estilo de lideranga através do LPC, Fiedler ajusta o tipo de
lideranga a situagao. Numa escala de 1 a 8 classifica 4 fatores: a) relagao lider-
liderado; b) grau de estruturagao da tarefa; c) quantidade de poder; d) clima do
grupo e LPC. Quando a situagao é favoravel ou muito desfavoravel os lideres
com baixo LPC sido mais eficazes. O estilo de lideranca orientado para as
tarefas € mais eficaz nas situagdes favoraveis. O estilo de lideranca baseado

no relacionamento € mais eficaz em situacdées moderadamente favoraveis.

House e Mitchell pretendiam verificar kem que medida a eficacia do lider se
acha condicionada pela sua capacidade em intervir no processo motivacional
dos liderados, por forma a garantir um maior empenho na tarefa e a aumentar-
lhes a satisfacdo» (Carvalho Ferreira et al., 2011, p. 440). Nesse sentido
desenvolveram a Path-Goal Theory (Teoria do caminho-meta). Esta teoria
assenta em duas hipéteses: a) aceitacdo do comportamento do lider pelos
liderados; b) acréscimo de motivacdo e esforco na sequéncia do
comportamento do lider. Os autores, para testarem as hipoteses, identificaram
quatro tipos de comportamento: diretivo; de apoio; participativo e orientado
para os resultados. Segundo este modelo, as variaveis independentes, que séo
os etilos de lideranga, sao flexiveis e o lider pode adotar qualquer um. As
variaveis dependentes sdo os comportamentos dos liderados (aceitagcdo do

lider, satisfagdo e motivagdo para o trabalho). S&o as caracteristicas dos
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liderados que condicionam a relacdo entre as variaveis. As contingéncias
ambientais (estrutura da tarefa, sistema formal de autoridade, grupo de
trabalho) e as contingéncias dos subordinados (experiéncia e capacidade)

determinam o estilo de lideranga.

O modelo desenvolvido por Hersey e Blanchard considera que a eficacia da
lideranca «depende da adequagdo do estilo de lideranca ao grau de
maturidade’ dos liderados» (Carvalho Ferreira et al., 2011, p. 442). A eficacia
da lideranca depende mais das acbes do liderados e do seu nivel de

maturidade que do comportamento dos lideres (Blanchard, 2010).

No ponto seguinte iremos abordar a lideranga transacional e transformacional

que, embora sejam conceitos distintos, sao simultaneamente complementares.

2.2.3 Lideranga transacional/liderang¢a transformacional

De acordo com a teoria, 0 mesmo lider pode recorrer ao tipo de liderancga

transacional ou transformacional consoante as situacgdes.

A liderancga transacional procura compatibilizar os objetivos dos liderados tendo
por base a troca, a coordenagao de interesses, a negociagao de conflitos; o
lider motiva os colaboradores no sentido de objetivos ja definidos; ha atribuicao

de recompensas aos seguidores em troca de obediéncia (Cunha et al., 2007).

A lideranca transformacional troca incentivo e estatuto por desempenho. As
sinergias do grupo, a ambigcao elevada, a definicdo de novos objetivos e as
novas formas de agir resultam numa mais-valia para todos. Os seguidores
sentem confiangca, admiracao, lealdade e respeito pelo lider e dispdem-se a

terem comportamentos extra papel (Cunha et al., 2007).

A lideranca transformacional refere-se ao processo através do qual os lideres
fomentam o empenho dos seguidores e os levam a secundarizar os seus
interesses em prol dos interesses da organizagao, tornando-os mais dedicados

e conseguindo elevados desempenhos. O lider transformacional tem a sua

'«Maturidade ¢ a capacidade e a vontade de as pessoas assumirem a responsabilidade pela dire¢cdo do
seu proprio comportamento» (Carvalho Ferreira et al., 2011, p. 442)
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atuacao assente em valores como a liberdade, a paz, o humanitarismo e a
justica (Cunha et al., 2007, p. 372).

Na tabela seguinte apresentamos as caracteristicas dos lideres

transformacionais e transacionais.

Tabela 3: Caracteristicas dos lideres Transformacional e Transacional

Tipo Caracteristicas do lider

e Adota comportamentos que ativam fortes emogdes nos
seguidores, suscitam a confianca e identificacdo destes

com ele;
e Comunica uma visdo apelativa, atua como modelo de
comportamentos;
e Estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos
Transformacional problemas, dos seus préprios problemas e imaginacgdo.

Fomenta-lhes o pensamento inovador

e Atende as necessidades de desenvolvimento dos
seguidores, encoraja-os a desenvolver o seu potencial,
delega-lhes responsabilidade.

e Clarifica ao seguidor o que deve fazer para ser
recompensado pelo esforgo;

¢ Monitoriza o desempenho dos seguidores e adota agdes

Transacional corretivas se ele ndo alcanga os padrbes estabelecidos

e Aguarda que os problemas ocorram para que depois
sejam tomadas ac¢des corretivas

e Praticamente abstém-se de tentar influenciar os
subordinados

Fonte: adaptado de Cunha et al. (2007)

Sao dois tipos de lideranca eficazes que podem ser adotados pelo mesmo
lider, mas em situagdes distintas. Em ambientes estaveis a liderancga
transacional € mais utilizada, em situacbes de mudanca ou fundagcdo das

organizagdes a lideranga transformacional € mais indicada.

Bass (1985) considera o carisma uma das caracteristicas necessarias ao lider
transformacional. Os lideres transformacionais, tal como os carismaticos,
estimulam emocdes nos liderados, influenciam as suas ideias e as suas agoes.
O lider carismatico ndo é necessariamente transformacional, mas a lideranca
transformacional tem uma componente carismatica. Na seccédo seguinte

apresentam-se as caracteristicas da lideranga carismatica.
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2.2.4 Lideranga carismatica

O termo carisma, inicialmente associado a movimentos religiosos, desportivos
e politicos, surge cada vez mais ligado ao estudo das organizagbes e mais
concretamente no que diz respeito a lideranca. O que os investigadores
procuram saber é se o carisma € atributo do lider, resultado de fatores
contextuais, ou o resultado do processo de influéncia existente entre lider e
liderados. Carvalho Ferreira et al. (2011) defende a perspetiva relacional, ou
seja, que o carisma resulta da percecdo que os liderados tém do

comportamento do lider e das suas qualidades.

Tabela 4: Caracteristicas dos lideres carismaticos

Autor Caracteristicas

House (1977) Elevada autoconfianga
Forte necessidade de poder
Elevadas convicgdes nas suas crencgas e ideais

Burns e Nanus (1985) Visao ou sentido de futuro

Capacidade de partilhar a visdo com os colaboradores
Ser consistente no partilhar da visao

Conhecer os seus pontos fortes e potencia-los

Conger e Kanungo (1987) | Procura alcancar forte empenho pessoal na
concretizagao do objetivo

N&o convencional

Afirmativo

Autoconfiante

Gestor da mudanca

Fendémeno atribucional (sdo os liderados que atribuem
qualidades carismaticas ao lider, com base na
observagao do seu comportamento

Fonte: Adaptado de Carvalho Ferreira et al., (2011)

House (1977,cit. por Cunha et al., 2007, p.365) desenvolveu uma teoria que
assenta em quatro aspetos: a) Tragos do lider (forte necessidade de poder,
elevada autoconfianga, elevadas convicgdes nas suas crencas e ideais); b)
comportamentos do lider (cria a convicgdo da sua competéncia, proporciona
uma visédo apelativa do futuro, € um exemplo para os seu seguidores, expressa
confianga, desperta no grupo motivos que os levam a querer alcangar a
missao); c) situacdes facilitadoras (possibilidade de definir os papéis dos
seguidores em termos ideoldgicos que sejam apelativos); d) efeitos sobre os

seguidores (confiam nas crengas do lider e tém crengas semelhantes, aceitam
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o lider e as suas decisbes sem questionar, sentem afeicdo e identificam-se

com ele.

Conger e Kanungo (1987, citados por Cunha et al., 2007) consideram a
lideranga carismatica um «processo atribucionaly. Sdo os seguidores que
atribuem ao lider determinadas qualidades, em funcdo dos comportamentos
que observam. O modelo que desenvolveram contempla tracos,

comportamentos, processo de influéncia e condi¢des facilitadoras.

Os lideres com carisma tém uma visdo diferente da maioria, usam meios nao
convencionais para alcangar os seus objetivos. Assumem riscos, investem,
desafiam os seguidores para seguirem as suas propostas. Atuam como
agentes reformadores, surgem com frequéncia em situagbes de crise,
associados a momentos de descontentamento em que € necessario
incrementar mudancgas. A sua influéncia resulta da identificacdo pessoal dos
seguidores, desejam imitar o lider, ndo o querem desapontar, assumem como
sua a visao do lider e trabalham para concretizara a sua missédo (Cunha et al.,
2007).

A teoria desenvolvida por Shamie et al. (1993, citados por Cunha et al., 2007) é
diferente das anteriores porque coloca a tonica do seu estudo nos fatores
motivacionais. Procurou saber por que razao os lideres influenciam os seus
seguidores, quais as razdes que motivam os individuos a abdicar dos seus

interesses em prol dos interesses do lider (Cunha et al., 2007).

Segundo Cunha et al. (2007, p. 367) existe um conjunto de fatores que
originam esta situacdo: os lideres aumentam o valor intrinseco dos esforgos
expendidos pelos seus seguidores na prossecucao dos objetivos; aumentam as
percecoes dos seguidores incrementando a respetiva autoestima; incrementam
o valor intrinseco ao alcance dos obijetivos; instalam a fé num futuro melhor e

incrementam o empenho dos seguidores.

Sao trés as condi¢gdes que facilitam a ocorréncia de lideranga carismatica: a)
quando a visdo do lider e a missdo sao congruentes com os valores e
identidades dos seguidores; b) quando o trabalho é nao estruturado, os

objetivos do desempenho ndo podem ser especificados e claramente medidos
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e as estratégias destinadas a atingir tais objetivos ndo sdo evidentes; c)
quando a organizagao vive dificuldades, os seguidores ndo compreendem o
deve ser feito e 0 ambiente interno se carateriza por alguma ansiedade e receio
(Cunha et al., 2007, p. 367).

Podemos dizer, em conclusao, que a lideranga carismatica resulta da interacéo
entre os tragos do lider, os comportamentos de lideranga, as caracteristicas
dos seguidores e as caracteristicas da situagdo. O lider que tem relagdes
carismaticas com um grupo pode nao ter com outro, e dentro do grupo pode ter
apenas alguns elementos como seguidores. A lideranga carismatica,
contrariamente a outros tipos de lideranga, desvaloriza a melhoria do
desempenho. A lideranga carismatica € a mais indicada quando os
colaboradores estdo perante tarefas com uma carga ideolégica elevada ou
quando as organizagdes estdo perante situagcbes de grande mudanga ou forte

ameaca de crise.

2.2.5 Competéncias emocionais e lideranga positiva

A inteligéncia emocional (IE) «representa a capacidade para conciliar
eficazmente as emocgdes e a razao, usando as emocgdes para facilitar a razao e
raciocinando inteligentemente acerca das emocgdes» (George, 2000, citado por
Cunha et al., 2007, p. 346).

Na tabela seguinte apresentamos seis estilos de lideranga emocional e as

competéncias emocionais subjacentes a cada uma.

Tabela 5: Lideranga emocional/competéncias emocionais

Tipo de lideranga emocional Competéncias emocionais
subjacentes

Coercitivo Motivacéo para o sucesso, autocontrolo

Autoritario Autoconfianga, empatia

Afiliativo/Paternalista Empatia, comunicacdo, construcido de
relacionamentos

Democratico Colaboracdo, lideranca de equipa,
comunicagao

Cabeca de pelotao Motivacao para o sucesso, iniciativa

Tutorial Desenvolvimento dos outros, empatia,
autoconsciéncia

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007, p. 344)
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Para Goleman (1998) os tracos da personalidade e as competéncias
emocionais sao alicerces da eficacia da lideranga. O modelo que criou concilia
tracos e comportamentos e defende uma légica contingencial segundo a qual
diferentes tracos e perfis de lideranga podem ser eficazes em diferentes

situacoes.

Faz todo o sentido falar de emocgdes e de inteligéncia emocional quando se fala
de lideranca. E importante que um lider tenha competéncias técnicas e
cognitivas, mas a |IE ainda € mais importante. A IE é composta por quatro
atributos que por sua vez sdo compostos por competéncias especificas (Tabela
4).

Tabela 6:Atributos IE/Competéncias especificas

Componente Competéncias especificas

Autoconsciéncia Autoconsciéncia emocional
Autoavaliagao rigorosa
Autoconfiancga

Autogestao Autocontrolo

Ser inspirador de confianga
Conscienciosidade
Adaptabilidade

Orientacgao para o éxito
Iniciativa

Consciéncia social Empatia
Consciéncia organizacional
Orientagao para o servigo

Lideranga visionaria

Influéncia

Competéncias sociais Desenvolver os outros
Comunicacgao

Catalisador de mudanca

Gestao de conflitos

Criar lagos

Espirito de equipa e cooperagao

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007, p. 345)

Quanto mais elevado for o nivel hierarquico do colaborador ou chefia mais
importante € a IE. Quanto mais diversificadas forem as competéncias
emocionais de um lider melhor as podera conciliar em cada situagdo com que

se depara. Apesar da componente genética e dada a sua importancia, os
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lideres podem, ao longo da vida, através de experiéncia e formagao, adquirir
uma maior |IE (Cunha et al., 2007).

A |IE implica a existéncia de quatro capacidades, segundo o modelo tedrico de
George (2000): avaliar e expressar as emogdes; usar as emogdes na melhoria
do processo cognitivo e tomada de decis&o; conhecer as causas das emogdes,
as suas consequéncias € o0 modo como progridem ao longo tempo; gerir as

emocdes (proprias e dos outros).

Estas competéncias encontram-se interrelacionadas e «os lideres detentores
destas competéncias podem: desenvolver um sentido coletivo dos
objetivos/visdo e do modo de alcancga-los; instilar nos seguidores o
conhecimento e o reconhecimento da importancia das atividades do trabalho;
suscitar e manter o entusiasmo, a confianga, o otimismo e a cooperagao;
estabelecer e manter uma expressiva identidade organizacional» (Cunha et al.,
2007, p. 347).

Para Carvalho Ferreira (2011) a correlagdo entre os tragos de um lider e a
lideranga é fraca. As caracteristicas do lider «desempenham um papel
facilitador mas nao predominante, no exercicio da lideranga» (Carvalho
Ferreira, 2011, p. 431). Por essa razédo, acolhem adesédo na literatura outros

modelos, nomeadamente os comportamentais.

Quando o comportamento dos lideres assenta em valores e em principios

moralmente aceites, origina a lideranga ética (Almeida, 2007).

2.2.6 Liderancga ética

A ética pode ser considerada como um conjunto de valores que guiam o

comportamento humano (Menze, 2007, citado por Gomes et al., 2012, p. 3).

Enquanto disciplina tedrica, a ética estuda «os cddigos de valores que
determinam o comportamento humano e influenciam a tomada de decisdes
num determinado contexto. Estes coddigos tém por base um conjunto

tendencialmente consensual de principios morais, que determinam o que deve
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ou nao ser feito em funcdo do que é considerado certo ou errado por

determinada comunidade» (Almeida, 2007, p. 106).

Os termos “ética” e “lideranga” até ha pouco tempo nao apareciam associados.
Segundo Carroll (2003), até ao final do século passado os investigadores que
estudam a liderangca associavam-na ao trabalho que os lideres realmente
fazem, ao lado humano da gestdo, a construgcdo do carater. Apesar de a
ligacdo entre ética e lideranga ser intuitiva, sO recentemente comecgou a ser

objeto de estudo.

Pelo contrario, a ligagado entre ética e gestdo tem sido bastante estudada.
Carroll (2003) sugere a adaptacédo de alguma da literatura sobre ética e gestao
a lideranca, uma vez que as considera complementares. Assim, o modelo de
gestor moral ou ético poderia ser considerado um prototipo para a lideranga

ética ou moral.

A lideranca moral assenta em principios éticos por oposicdo a um tipo de
lideranga em que apenas interessam os ganhos individuais e organizacionais,
em que os objetivos sdo o lucro e o sucesso a qualquer prego. Para os lideres
amorais a lei funciona como uma barreira para prossecucédo dos seus objetivos
e as oportunidades e as pessoas séo exploradas para atingir os seus objetivos
(Carrol, 2003).

Existem lideres (amorais) que atuam a margem dos principios éticos
intencionalmente porque acreditam que a atividade empresarial se desenrola a
margem da esfera ética e moral. Outros atuam a margem dos principios éticos
de forma involuntaria. Sdo desatentos, inconscientes € nao se apercebem das

consequéncias nefastas das suas acdes para os outros.

Para os lideres morais, a lei € o nivel minimo do comportamento ético. Os seus
objetivos enquadram-se dentro dos principios de justica e equidade. A
integridade faz parte da estratégia dos lideres éticos e ndo lhes basta a lei
como fronteira (Carrol, 2003). Sintetiza-se na Tabela 7 as principais

caracteristicas dos lideres éticos.
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Tabela 7: Caracteristicas dos lideres éticos

Caracteristicas

Tém forte carater ético

O carater ¢ indissociavel das discussdes sobre lideranga.
O ingrediente principal de uma boa lideranga é o carater.

Tém paixdao por fazer o
bem

Possuem motivacéo para fazer o que é certo.

Sd0 moralmente pro- | Nao esperam que os problemas acontegam para tomar

ativos decisbes. A sua sensibilidade e visdo permitem-lhe
antecipar a resolugéo dos problemas.

Partes interessadas Tém em consideragcdo a opiniao de todas as partes
interessadas quando tomam as decisdes.

Tém obsessdo  pela | Consideram que a justica é base da ética e procuram ser

equidade justos e imparciais com todos com quem se relacionam
(colaboradores, fornecedores, clientes).

Tomam decisdes | Utilizam os principios éticos e filoséficos como base para

baseadas em principios

a tomada de decisoes

Integram sabedoria ética
e de gestao

Nao separam a abordagem ética da abordagem de
gestdo na tomada de decisdo. Em cada situagao

procuram integrar as duas abordagens para resolugao
dos problemas.

Fonte: Adaptado de Carroll (2003)

Para os lideres éticos as decisdes éticas e de gestdo estdo sempre
relacionadas. Integram sabedoria ética na resolugdo dos problemas das
organizagdes e resolvem alguns problemas sociais enquanto conduzem as
organizagdes e as empresas ao sucesso. Uma boa lideranga tem subjacente

uma liderancga ética assente em valores e principios (Carroll, 2003).

Para Almeida (2007), a conduta ética dos lideres ¢é influenciada por fatores de
trés ordens: individuais (género, idade, instrugdo, fungdo desempenhada,
valores morais); organizacionais (clima organizacional, cédigos de ética) e
culturais (crengas e costumes). Para exercer lideranga ética ndo basta ter
certas caracteristicas morais. E necessario que os colaboradores interpretem
os tragos, comportamentos e processos de decisdo do lider como os de uma
pessoa com bom carater cujo exemplo conduza os outros a terem

comportamentos éticos (Trevifio & Brown, 2005, p. 71).

O individuo que possui um forte carater moral e exerce uma lideranga assente
em principios éticos e morais € um lider ético (Trevifio & Brown, 2005). Orienta

os trabalhadores para uma conduta ética. Os colaboradores conhecem as

21




expectativas éticas do lider relativamente a sua conduta quotidiana e sentem a

responsabilidade de corresponder a essas expectativas.

O lider ético preocupa-se nao s6 com os resultados que consegue alcancar
mas sobretudo com a forma como os alcanga. A sua conduta é moralmente
justa e procura ser um exemplo para os seus subordinados. Promove e valoriza

os trabalhadores que seguem o seu exemplo (Cunha & Rego, 2015).

«Acredita-se que lideres éticos sejam pessoas honestas e cofiaveis. Eles
demonstram preocupacado com as pessoas e sao abertos as contribuigdes dos
empregados. Lideres éticos constroem relacionamentos que sao caraterizados
pela verdade, pelo respeito e pelo apoio aos seus empregados» (Trevifio &
Brown, 2005 p. 72). Estes lideres séo justos e avaliam o impacto das suas
decisbes sobre as pessoas com que se relacionam. Preocupam-se com o0s

seus colaboradores e procuram ser modelo de comportamento ético.

Segundo Zhu (2004, citado por Gomes et al., 2012, p. 2) «a lideranga ética esta
positivamente associada ao comprometimento dos empregados com a

organizacao e a confiangca dos empregados nos lideres».

O capitulo seguinte é dedicado ao tema da satisfacdo dos colaboradores.
Como a lideranga ética afeta atitudes e comportamentos das pessoas no
trabalho, tal como o empenhamento e a confianga, é igualmente provavel que

afete os niveis de satisfagdo das pessoas.
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3 SATISFAGAO DOS COLABORADORES

Este capitulo € dedicado a satisfagdo dos colaboradores. Existem algumas
variaveis que influenciam a satisfagdo dos colaboradores, nomeadamente
variaveis situacionais e variaveis individuais, que merecerao a nossa atencgao.
Vamos também analisar diferentes abordagens, o que condiciona a satisfacao

no trabalho e perceber como se mede.

Alguns autores concebem «satisfagdo enquanto um estado emocional,
sentimentos ou resposta afetivas» (Lock, 1976, Crites, 1969, Mueller e
McCloskey, 1990, Muchinsky, 1993, Newstron e Davis, 1993, citados por
Carvalho Ferreira et al.,, 2011), outros definem-na «como uma atitude
generalizada em relacdo ao trabalho» (Beer, 1964, Arnold, Robertson e

Cooper, 1991, citados por Carvalho Ferreira et al., 2011).

Segundo Cunha et al. (2007) embora a satisfagdo surja muitas vezes
associada a questao da produtividade, o que realmente condiciona a satisfacao
sdo os estados afetivos e as cogni¢gdes que lhe estdo associadas. Assim, as
definigbes de satisfacdo tém componentes afetivas e cognitivas. Thierry e
Koopman-lwema (1984, citado por Cunha et al.,, 2007, p.127) definem
satisfagdo como grau de bem-estar vivido no trabalho. Locke (1976, citado por

Cunha et al., 2007,p.127) diz que a satisfacédo é a resposta afetiva ao trabalho.

Quando se estuda a satisfacdo dos colaboradores é importante referir dois
tipos de abordagem: a unidimensional que considera a satisfagdo «como um
atitude em relagéo ao trabalho em geral» (Spector, 1997, citado por Carvalho
Ferreira et al., 2011, p. 328); a multidimensional que «considera que a
satisfacdo deriva de um conjunto de fatores associados ao trabalho e que é
possivel medir a satisfacdo das pessoas em relagdo a cada um desses
fatores» (Peird, 1986, Cook, 1981, citados por Carvalho Ferreira et al., 2011, p.
328).

Seguidamente apresentam-se as principais abordagens ao tema.
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3.1 Diferentes abordagens

Sobre a satisfagdo no trabalho consideram-se algumas abordagens:
abordagem bifatorial, modelo das caracteristicas da fungdo, teoria da
adaptacao ao trabalho, teoria da discrepancia, modelo da satisfacdo de
facetas, teoria do grupo de referéncia social, abordagens situacionais e modelo

dindmico da satisfagao no trabalho.

3.1.1 Abordagem bifatorial

A abordagem bifatorial, também conhecida por teoria dos dois fatores ou
fatores higiénicos e motivacionais, foi desenvolvida por Herzberg, Mausner e
Snyderman em 1959. Na investigacdo que realizaram, através de duzentas
entrevistas a engenheiros e contabilistas, utilizando o método dos incidentes
criticos, pediram aos entrevistados que identificassem situagdes em que se
sentiram claramente satisfeitos ou especialmente insatisfeitos. Na primeira
situagao identificaram o reconhecimento, a criatividade, a responsabilidade, a
realizacao pessoal e a promogao como fatores de grande satisfacdo. No
segundo caso identificaram as politicas da empresa e da diregao, os aspetos
técnicos relacionados com a supervisdo, a seguranga, as relagdes
interpessoais, o0 salario e as condicbes de trabalho como fatores de
insatisfacdo. Aos primeiros fatores chamaram motivacionais ou de conteudo e
aos segundos fatores de contexto ou higiénicos (Carvalho Ferreira et al., 2011).
Alguns autores comparam os fatores de satisfagao identificados por Herzberg
com a hierarquia das necessidades de Maslow onde os fatores motivacionais
correspondem as necessidades de autorrealizacdo e estima e os fatores
higiénicos correspondem as necessidades sociais, de seguranga e fisioldgicas
(Teixeira, 1998).

No seu estudo Herzberg concluiu que os fatores higiénicos podem reduzir a
insatisfacdo, mas nao conduzem a satisfacdo, apenas previnem a
desmotivacéo e o aparecimento de problemas, por isso se chamam higiénicos.
Relativamente ao reconhecimento, quando existe gera nos trabalhadores um
sentimento positivo; mas a falta de reconhecimento ndo surge como geradora

de sentimentos negativos. Assim, Herzberg concluiu que ha condi¢cdes de
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trabalho que, quando ndo se verificam, provocam insatisfagdo, mas quando
existem, ndo contribuem para aumentar a satisfacdo. Chamou-lhes fatores de
manutencdo, pois sao necessarios para manter um nivel razoavel de
satisfagcdo. Por outro lado, os fatores motivacionais podem contribuir para
elevados niveis de satisfacdo. Ha condi¢cbes de trabalho que proporcionam
altos niveis de satisfagdo, porém se ndo existirem n&o provocam grande
insatisfacdo. A estes chamou-lhes fatores de motivagao. Segundo Herzberg o
contrario de satisfacdo é ndo satisfagdo e n&o insatisfacdo (Donnelly, Gibson &
Ivancevich, 1998).

Os fatores de motivacdo ou intrinsecos centram-se no trabalho, estao
relacionados com o trabalho, com o desempenho do individuo, com a execugao
da tarefa. Fatores de manutencao ou extrinsecos estdo mais relacionados com
o ambiente externo. A satisfagdo acontece na sequéncia da execugao do
trabalho. Nao ocorre durante a realizacdo do trabalho, mas sim no fim

(exemplo: salério).

No estudo de Herzberg, os fatores motivacionais sao determinantes para a
satisfacdo dos individuos e incluem a «responsabilidade e autonomia, o
respeito e o reconhecimento dos superiores, um sentimento de bem-estar no
trabalho e a oportunidade de verem as suas ideias aceites.» (Donnelly et al.,
1998, p. 276)

Embora tenha chegado a conclusbes interessantes, este estudo tem sido
criticado por partir de um universo composto apenas por contabilistas e
engenheiros. A seguranga e o salario, que para este grupo se encontram nos
fatores higiénicos ou de manutencdo, para operarios seriam fatores de
motivacdo. Outra critica advém do facto de o método dos incidentes criticos ser

muito subjetivo.

3.1.2 Teoria da adaptacao ao trabalho

Segundo a teoria da adaptagao ao trabalho desenvolvida por Dawis e Lofquist
(1984, citado por Carvalho Ferreira et al., 2011, p.332), os individuos procuram

manter uma correspondéncia com o ambiente de trabalho — adaptacdo ao

25



trabalho. Existem dois graus de correspondéncia: o primeiro, é o da
correspondéncia entre atributos individuais (capacidades e competéncia
proprias) e as exigéncias da fung¢ao; o segundo, a correspondéncia entre o
contexto de trabalho e as necessidades e valores individuais (Carvalho Ferreira
et al., 2011).

3.1.3 Teoria da discrepéancia

No ambito da teoria da discrepancia, «a satisfagdo no trabalho resulta da
existéncia de uma congruéncia entre os valores e as necessidades individuais,
e o0s valores que podem ser alcangcados através do desempenho de uma
funcdo» (Locke, 1969, 1984, citado por Carvalho Ferreira et al., 2011). Para
que possamos entender o processo de discrepancia devemos ter em conta trés
aspetos: satisfacdo com as dimensdes do trabalho (avaliagdo afetiva das
dimensbes de carater individual inerentes ao trabalho), descricido das
dimensbes do trabalho (percegbes isentas de afeto e que se focam em
experiéncias relacionadas com as especificidades do trabalho) e a relevancia
das dimensbes (importancia que as dimensbes do trabalho tém para o

individuo).

A discrepancia advém dos valores que os individuos dao as dimensdes do
trabalho. A satisfagdo resulta do valor imputado a essas dimensdes e da
conformidade entre o que é esperado e o que é alcangado. A importancia
atribuida a uma dimenséao influencia a satisfagao e quanto mais importante for

a dimens&o maior a variagao da satisfacdo (Carvalho Ferreira et al., 2011).

3.1.4 Modelo da satisfagao de facetas

Lawler (1973, citado por Carvalho Ferreira et al., 2011, p.333) desenvolveu um
modelo que defende que «a satisfacdo resulta do grau de discrepancia entre o
que o individuo pensa que devera receber e o que efetivamente recebey.
Segundo este modelo, a satisfagdo resulta de um processo e comparagao
intrapessoal e interpessoal, comparagao das suas qualificagdes, contribuicbes
e requisitos da funcdo e, ainda, comparagcdo com as contribuicbes e os

resultados obtidos por pessoas que o individuo identifica como referentes.
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A comparacido da percecdo da quantidade que deveria ser recebida e a
percecao da quantidade efetivamente recebida pode gerar satisfagdo (quando
€ igual), insatisfagcao (quando a quantidade que devia ser recebida € maior do
que a que efetivamente foi recebida) ou sentimento de culpa (quando a

quantidade que devia ser recebida € menor do que a efetivamente recebida).

3.1.5 Teoria do grupo de referéncia social

Segundo a teoria do grupo de referéncia social, cada individuo pertence a um
grupo e no seio do grupo existem normas que o ajudam a perceber o mundo
em que vive. Se as caracteristicas do trabalho e as normas forem compativeis,
ha uma maior satisfagdo no trabalho. «A satisfacdo do individuo no trabalho
relaciona-se com as caracteristicas do seu grupo de pertenga» (Carvalho
Ferreira et al., 2011, p. 335).

3.1.6 Abordagens situacionais

As abordagens situacionais colocam a énfase da satisfacdo nos fatores
situacionais. Sdo duas as teorias da abordagem situacional: teoria do
processamento social da informacéao e teoria dos eventos situacionais. A teoria
do processamento social da informagdao considera a satisfagdo como um
produto proveniente do processo de influéncia social. A teoria dos eventos
situacionais defende que a satisfagcado resulta de dois fatores: caracteristicas
situacionais que podem ser analisadas antes de comecar a exercer a fungcao
(e.g., salario ou condi¢des de trabalho) e eventos situacionais que se verificam
depois de iniciar a fungao (e.g., autonomia na fungcdo como um aspeto positivo
ou ter de sair depois do horario como aspeto negativo). As caracteristicas
situacionais e os eventos situacionais geram reacbes emocionais que se

refletem na satisfagéo no trabalho (Carvalho Ferreira et al., 2011).

Sao as respostas emocionais de cada individuo perante as situacbes que
determinam a satisfagao no trabalho. Por essa razao, é possivel que individuos
possuindo fungbes com caracteristicas favoraveis estejam insatisfeitos e
outros, em igualdade de circunstancias, revelem satisfacdo. E também por

essa razao que a satisfagdo muda ao longo do tempo.
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3.1.7 Modelo das caracteristicas da fungao

Segundo o modelo das caracteristicas da fungdo «a satisfagdo no trabalho
resulta das caracteristicas do trabalho que o individuo executa» (Hackman &
Oldham, 1980 citado, por Carvalho Ferreira et al., 2011). Hackman e Oldham
(1980) desenvolveram o modelo de caracteristicas da funcéo e defendem que
a variedade de aptidoes, a identidade da tarefa, o significado da tarefa, a
autonomia na fungdo e o feedback (caracteristicas centrais do trabalho)
influenciam os estados psicologicos dos trabalhadores. A variedade do
trabalho, a identidade e o significado da tarefa influenciam o significado que o
individuo atribui ao trabalho; a autonomia contribui para o sentido de
responsabilidade pelo trabalho que realiza; e o feedback reforca o

conhecimento acerca dos resultados do trabalho.

3.1.8 Modelo dinamico da satisfagao no trabalho

Bruggeman, Groskurth e Ulich (1975, citados por Carvalho Ferreira et al., 2011,
p. 337) proponentes do modelo dindmico da satisfagdo no trabalho, defendem
que a satisfagao no trabalho é o resultado da interagao entre o individuo e a
situagdo. «A satisfagdo € tanto maior quanto maior for o poder que a pessoa

tem para controlar a sua situagao de trabalho»

Atendendo que a satisfagao é influenciada por trés fatores (individuo, trabalho
e interagao individuo/trabalho) vamos agora perceber se as caracteristicas
individuais sdo determinantes para a satisfacdo ou se €& necessaria a

conjugacao dos trés fatores para haver satisfagao.

Cunha et al. (2007) consideram que o estudo da satisfacdo pode ser agrupado
em torno de trés modelos: centrado no individuo; centrado nas situacoes;

centrado na interagéo entre os individuos e as situagdes.

O modelo centrado no individuo pressupde que as caracteristicas individuais
influenciam a satisfagdo. Dentro das caracteristicas individuais existem duas
variaveis: individuais (afeto positivo ou negativo, crescimento psicolégico, etc.)
e demogréficas (e.g., idade, sexo, escolaridade). Poder-se-ia dizer que existe

uma predisposigcao individual para a satisfagdo, mas os estudos sobre esta
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matéria ndo sédo conclusivos. A relagdo entre género e satisfagédo nao é clara.
Relativamente a idade, a satisfagdo aumenta a medida que esta aumenta,
porque ao aumento da idade esta normalmente associada a subida hierarquica

ou 0 aumento de remuneragao, por antiguidade (Cunha et al., 2007).

O modelo centrado nas situacbes considera que sdo as caracteristicas da
situagcdo que determinam a satisfacdo. Dentro deste modelo existem trés
varidveis: a) o clima organizacional®; b) as caracteristicas do trabalho; e a c)

informacgé&o social (Cunha et al., 2007).

A percegao que cada um tem do clima organizacional pode influenciar o grau
de satisfacao. As caracteristicas do trabalho influenciam de forma moderada a
satisfacdo. Nos colaboradores com maior necessidade de desenvolvimento a
relagdo com a satisfagdo é maior; quando a necessidade de crescimento é
mais baixa as caracteristicas da situagdo tém maior importancia. Quanto a
informacgé&o social, esta variavel sugere que a «satisfagdo no trabalho pode ser
alterada por influéncia social e contextual, defendendo que os individuos
adaptam as suas atitudes, crengas e comportamentos ao contexto social»
(Cunha et al., 2007, p. 132). A satisfacdo € construida por comparagdo do

préprio com os outros e ndo apenas o resultado da sua percecéao.

O modelo interacional nao separa o individuo da situacéo, estuda a pessoa na
situagdo. Dentro deste modelo existem duas teorias (Cunha et al., 2007): a da
congruéncia e a das interagdes dindmicas. Segundo a teoria da congruéncia, a
satisfagdo € o resultado do ajustamento entre a pessoa e a situagdo. Nao é
produto das caracteristicas da pessoa ou da situacdo, mas sim da relacao
entre ambas (é por esta razdo que uma situagao pode gerar satisfagdo numa
pessoa e noutra ndo). Segundo a teoria da interagdo dinamica entre pessoas e
situagdes, o comportamento é fungéo da pessoa e do contexto e o contexto &
funcao da pessoa e do comportamento. Os individuos intervém nas situagdes e

transformam-nas, ndo s&o meros espetadores (Cunha et al., 2007).

2 . ~ , . . . .
«..pode ser entendido como uma agregagdo do conteldo e intensidade dos valores, normas, atitudes, sentimentos e
comportamentos dos membros de um sistema social. . » (Cunha et al., 2007, p. 131).
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3.2 Causas e consequéncias da satisfacao

As causas da satisfacdo podem ser pessoais (fatores demograficos e
diferengas individuais) ou organizacionais (salario, perspetivas de evolugao na
carreira, trabalho propriamente dito, condigdes do trabalho, estilo de lideranca,

entre outras).

Dentro das causas pessoais, as diferengas individuais de que falamos
anteriormente (modelo centrado no individuo) contribuem de forma pouco
acentuada para a satisfacdo. Relativamente aos fatores demograficos, os que
sdo mais considerados s&o a idade e o género. No que respeita a idade,
normalmente os mais jovens tendem a assumir fung¢des hierarquicas mais
baixas e com menos importancia organizacional. Quanto ao género, as
mulheres sao habitualmente penalizadas com a desigualdade de oportunidades
e diferengas salariais, o que contribui para a diminuigdo do seu grau de

satisfacdo com o trabalho (Cunha et al., 2007).

Relativamente as causas organizacionais, o salario € uma das causas de
insatisfacao: o dinheiro possibilita a aquisicdo de bens e proporciona estatuto
social; ademais, dentro das organizagdes, é sindnimo de reconhecimento
organizacional. O trabalho em si mesmo pode ser causa de insatisfagcao
quando a pessoa ocupa uma fungdo para a qual ndo estd motivada. A
possibilidade de promog¢ao € um fator positivo para a satisfacdo, dado que esta
relacionada com o aumento de salario, aumento do estatuto social e

organizacional.

Segundo Miller e Monge (1986) e Yukl (1998), citados por Cunha et al. (2007),
as caracteristicas da supervisdao também determinam a satisfagao, sobretudo
quando é virada para as pessoas e para o relacionamento, assim como a
liderancga. A lideranga enquanto causa da satisfagao sera tratada na seccao 3.4
desta tese. A relacado entre colegas influencia igualmente a satisfagdo. Por
exemplo, os elementos de um grupo coeso manifestam maiores niveis de

satisfacao.

Por ultimo, importa referir as condigdes de trabalho. Embora estas ndo sejam

apontadas como determinantes da satisfacéo, sao relevantes sobretudo a partir

30



do momento em que se tenham degradado até um ponto abaixo do qual se

torne impossivel ignora-las (Herzberg, 1996, citado por Cunha et al., 2007).

As principais consequéncias da satisfagdo no trabalho sao quatro:

produtividade, rotatividade, absentismo e satisfacdo dos clientes.

Relativamente a produtividade os autores ndo sdo unanimes, sobre se existe
ou nao uma relacédo direta entre produtividade e satisfacdo. Um trabalhador
mais produtivo pode estar mais satisfeito porque recebe uma recompensa pelo
facto de ser mais produtivo. Assim o que aumenta a satisfacdo € a recompensa
e nao a produtividade. A rotatividade € outra consequéncia visivel da
insatisfacdo. Uma grande rotatividade, ou seja, a saida e entrada permanente
de trabalhadores numa organizagao, revela insatisfacdo. A saida surge como
uma forma de diminuir a insatisfacdo. O absentismo voluntario e a satisfagao
estdo inversamente relacionados, ou seja, quanto maior for o grau de
satisfacdo menor sera taxa de absentismo. Um trabalhador satisfeito sente-se
bem no seu local de trabalho, pelo que n&o tem necessidade de se ausentar. A
consequéncia mais importante da satisfacdo dos colaboradores de uma
organizacdo € a satisfacdo dos clientes, sobretudo nas organizagdes onde
existe uma forte relagdo colaborador/cliente. «Acreditamos que a satisfacao
dos clientes comega com a satisfagcdo dos empregados» (Edvarsson et. al.,
1994, citado por Cunha et al., 2007, p. 139).

A roda da qualidade (Hesket, 1987, citado por Cunha et. al, 2007) explica a
relagdo existente entre a satisfacdo dos colaboradores e o sucesso das

empresas.

Segundo esta teoria, uma maior satisfagdo dos empregados gera maior
motivagdo e quanto maior a motivagdo dos empregados mais elevada € a
qualidade do servigo, mais se aproxima das expetativas do consumidor, com a
consequente satisfagéo do cliente. Uma maior satisfagao do cliente da origem a
um maior volume de negdcio do qual deriva o aumentio da satisfacdo dos

empregados.
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Figura 3: A Roda da qualidade
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Fonte: Cunha et al. (2007, p. 140)

3.3 A medicao da satisfagcao com o trabalho

Segundo de Carvalho Ferreira et al. (2011), a satisfacdo dos colaboradores

pode ser medida através de métodos diretos e indiretos. Dentro dos métodos

diretos, os instrumentos mais comuns sdo o questionario, a entrevista, as

escalas de diferenciadores seméanticos, o método dos incidentes criticos e a

comparagao de pares. O instrumento mais frequente é o questionario pois

permite recolher informagdo em relagdo a multiplas variaveis em simultaneo.

Quanto aos métodos indiretos, os instrumentos mais usados sao as escalas de

rostos, a interpretacdo de desenhos e o completar frases. Os métodos indiretos

tém alguns inconvenientes. Entre eles estdo a subjetividade das respostas e a

dificuldade de quantificacdo das respostas. Porém, tém a vantagem de o

individuo revelar as suas atitudes espontaneamente.

32



3.4 A lideranga enquanto causa da satisfagao

A relacao entre lideranca e satisfagao dos colaboradores tem sido estudada por
muitos investigadores em diversos contextos, sobretudo na area da saude, do

ensino e em organizagdes com fins lucrativos.

Segundo Gomes (2014, p. 143) «ha relagao entre a satisfagdo e os estilos de
lideranca (...) sendo que os colaboradores se sentem mais satisfeitos quando o
lider apresenta comportamentos que vao ao encontro do estilo
relacionamento». Também Almeida (2012, p. 76) verificou que «os enfermeiros
chefes orientados para as relagdes humanas obtém valores mais elevados de

satisfacao do que os enfermeiros chefes orientados para a tarefa».

Mendes (2014, p. 44) cita trés estudos que investigam a relacéo entre a

lideranga e a satisfagao:

(a) Cummings, Macgregor, Davey et al. (2009) verificaram que os estilos de
lideranga mais focados nas relagbes obtém resultados mais encorajadores em
diversas perspetivas. Isto porque, segundo os autores, o lider, ao utilizar as
suas capacidades de relacionamento interpessoal para criar empatia, boa
comunicacao e confianga com os elementos da sua equipa, entende melhor as

suas preocupacdes e dificuldades no trabalho;

(b) Mosadeghrad e Ferdosi (2013) concluiram que o estilo de lideranca

participativo € o que gera mais satisfagao;

(c) Wong e Laschinger (2012) observaram que, quando a chefia apresenta um
estilo de lideranga auténtico, caraterizado pela transparéncia, pelos elevados
padrbes éticos, pela abertura a partilha de informacao, pelo otimismo e pela

autoconsciéncia, se produzem melhores niveis de satisfacdo nos subordinados.

Segundo Demirtas e Akdogan (2015, p. 59) os «lideres éticos sao fatores
fundamentais na formagdo da estrutura moral de uma organizagao». O
comportamento e as decisdes éticas dos lideres influenciam os seus
seguidores e contribuem para o desenvolvimento do individuo. Demirtas e
Akdogan (2015) n&do falam especificamente em satisfagdo dos colaboradores
mas consideram que a liderancga ética influencia o clima ético que, por sua vez,
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influencia os colaboradores. Estes lideres, fruto da sua formagdo moral, tomam
decisdes justas. Segundo Trevino et al. (2003, citados por Demirtas e Akdogan,
2015 p. 60) «o comportamento de lideranga ética reduz a ansiedade sobre a
incerteza dos empregos ou comportamentos nas organizagdes por ser
atencioso, confiavel, aberto e honesto». A lideranca ética leva os trabalhadores
a terem uma atitude positiva face ao trabalho e proporciona boas condigcbes de

trabalho o que, naturalmente, gera satisfacao.

As emocdes positivas que as pessoas sentem durante a realizagado do trabalho
sdo, segundo Goleman et al. (2003, p. 33), indicadores de satisfagdo. O lider,
na forma como atua, pode induzir entusiasmo. Os estados emocionais e as
acdes dos lideres influenciam o comportamento dos subordinados e os seus

estados de espirito.

Goleman et al. (2003) defende que a tarefa fundamental dos lideres consiste
em potenciar sentimentos positivos nas pessoas que sao lideradas e a

satisfacdo com o trabalho €, sem duvida, um sentimento positivo.

A liderancga ética pressupde um bom relacionamento entre lider e colaborador e
consequentemente conduz a satisfagdo. O lider ético influencia o grupo a
seguir determinado caminho e da aos colaboradores a possibilidade de
crescerem tanto profissionalmente como em termos pessoais. A satisfacao dos
colaboradores sera maior se o seu crescimento enquanto trabalhador for

acompanhado do seu crescimento enquanto pessoa (Maxwell, 2008).

A lideranga ética encontra-se assente em valores que privilegiam a existéncia
de relagbes positivas entre lider e colaboradores, o que origina niveis de

satisfacao elevados.

O presente estudo sugere que a lideranga ética influencia positivamente a

satisfacao dos colaboradores. Assim, propde-se:

H1:As percecdes de lideranca ética influenciam positivamente a satisfagdao com

o trabalho.
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4 SIGNIFICADO DO TRABALHO

Vamos agora estudar o significado do trabalho e perceber como ele pode

influenciar a relagao entre a lideranga ética e a satisfagcao dos colaboradores.

4.1 Breve perspetiva histérica

Desde sempre o trabalho surge associado a duas perspetivas distintas (Ribeiro
e Léda, 2014): uma de carater negativo (castigo divino, punicédo, fardo, carga) e
outra de carater positivo (criagdo, realizagdo, crescimento pessoal,
possibilidade de o homem construir a si mesmo e marcar sua existéncia no

mundo).

Na Grécia Antiga, o trabalho era desprezado pelos cidadaos livres. Platdo
considerava o exercicio das profissdes vil e degradante. Nos primeiros tempos
do cristianismo, o trabalho era visto como tarefa penosa e humilhante, como
puni¢do para o pecado. Ao ser condenado, Adao teve como castigo trabalhar

para ganhar o pao com o suor do seu proprio rosto.

No Renascimento o trabalho foi valorizado e surge associado a
autorrealizacdo. O seu valor ndo depende apenas das suas consequéncias,
adquire valor proprio. A partir dessa época, o trabalho passa a ser valorizado,
deixa de ser entendido como algo que escraviza, mas sim como fonte de

libertagao e desenvolvimento (Ribeiro e Léda, 2014).

Com a Revolugdo Industrial, o trabalho é sindnimo de racionalizagéo,
programacao, controlo, producdo em série; tudo é calculado e preciso. O tempo
do lazer e do trabalho passam a ser determinados em funcdo dos horarios da
industria. O tempo predeterminado para realizacdo das tarefas condiciona a

vida dos homens.

O trabalho ocupa de forma quase total o espaco de vida, pois absorve a maior
parte do tempo dos individuos. Sao criadas nas empresas estruturas de
suporte para apoiar os trabalhadores na sua vida familiar (infantarios,
armazéns de viveres) e social (grupos culturais e desportivas) (Ribeiro e Léda,
2014).
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Segundo Ribeiro e Léda (2014), no inicio da década de 70 do século XX, o
mundo foi palco de muitas mudancas, o que originou transformagdes nas
relacdes de trabalho. Foi necessaria uma nova forma de organizagao industrial,
com uma estrutura mais flexivel para adequar-se com mais facilidade as
constantes transformacdes do mercado. Na década de 80 uma nova forma de
organizagao da producdo e do trabalho dissemina-se, inicialmente nas
industrias, abarcando posteriormente a area de servigos. Os empregos deixam
de ser permanentes e assiste-se a uma precarizacdo no mundo trabalho.
Apesar desta alteracdo no mundo laboral, as pessoas continuam muito

vinculadas ao trabalho.

Apesar do trabalho continuar a ser o centro da vida da maioria das pessoas, é
crescente o numero de trabalhadores que n&o reconhecem a esfera
profissional como um espaco de realizagdo, de reconhecimento, de poder ser
util a sociedade. Apenas uma minoria de trabalhadores realiza fun¢des que |Ihe

permite envolvimento, participacao e identificagdo (Ribeiro & Léda, 2014).

Muitas pessoas trabalham apenas pelo salario que auferem. O trabalho é visto
nao como um fim em si mesmo, mas apenas um meio para alcangar outros
objetivos. Para estes trabalhadores, o trabalho que mais vale é o que for mais
bem pago. Portanto, o valor do trabalho advém da remuneracdo e ndo do
trabalho em si mesmo ou do prestigio da profissdo. O facto de o significado do
trabalho se encontrar vazio, desprovido de sentido, faz com que a atividade
profissional tenha um valor social menor. Cada vez mais o trabalho precisa de
estar integrado na vida das pessoas, ter um sentido. Nao pode limitar-se a ser
um meio de subsisténcia. E necessario que a atividade profissional tenha um

significado intrinseco, que tenha valor em si mesma. (Ribeiro e Léda, 2014)

4.2 Principais conceitos

O significado do trabalho é um objeto de estudo antigo, mas foi nos anos 80
que ganhou mais forga. Para isso contribuiu a realizagdo de uma pesquisa em
1987, centrada no significado do trabalho, executada por um grupo de

investigadores, em oito paises (Bendassolli e Godin, 2014).
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Desde a publicacdo dos resultados desta pesquisa outros investigadores em
todo o mundo tém estudado e procurado entender o significado do trabalho em

diferentes culturas.

Segundo Bendassolli e Godin (2014) os resultados desta pesquisa contribuiram
para a definicdo do significado do trabalho como uma cogni¢cdo social, que
envolve aspetos histéricos, econdmicos, politicos e culturais. O significado do
trabalho € um processo dinamico que resulta da relagdo do individuo com o

contexto e é influenciado por diversos niveis de fendmenos psicossociais.

Embora alguns autores utilizem sentido e significado como sindnimos, estes
sdo conceitos diferentes. O sentido encontra-se relacionado com mecanismos
psicolégicos envolvidos na identificagdo ou produgao de sentidos no trabalho.
O significado da maior énfase as cogni¢cdes e interpretacdes socialmente

aceites sobre o trabalho (Bendassolli e Godin, 2014).

Na tabela 9 apresenta-se as principais diferencas entre estes conceitos.

Tabela 8: Significado/Sentido

Significado

Sentido

Producao historica e social, ligada
a cultura e constituindo o
conteudo dos processos de
socializagao;

Especifico de uma determinada
cultura (ou subcultura) e
sociedade;

Conteudos
socialmente divulgados;
Sa0 mais estaveis que os
sentidos, embora também sujeitos
a processualidade histérica.

instituidos,

Refere-se a possibilidades ainda
nao realizadas, mas que
mobilizam o sujeito.

Estreitamente ligado aos
processos afetivos;

Relacionado com o movimento de
intencionalidade da consciéncia
no seu processo de significagao
(apreensao e percegao) do mundo
(e direcionamento para o sujeito);
E menos estavel quando
comparado com o significado.

Fonte: Adaptado de Bendassolli et al. (2014)

Segundo Borges e Tamayo (2011) o significado do trabalho € uma realizagao
subjetiva, individual e social. E forma da producdo da vida de cada um, gera
subsisténcia, cria sentidos existenciais e contribui para a estruturacédo da
personalidade e da identidade. Deriva do processo de atribuir significados e,

simultaneamente, apresenta aspetos socialmente compartilhados associados
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as condig¢des histéricas da sociedade. O significado do trabalho também é um

elemento fundamental da prépria organizagao social.

Para Borges e Tamayo (2011) o significado do trabalho € um conceito que é
composto por quatro caracteristicas: a centralidade do trabalho; os atributos
valorativos; os atributos descritivos e a hierarquia dos atributos. Estas

caracteristicas estdao resumidas na Tabela 9.

Tabela 9: Caracteristicas do significado do trabalho

Centralidade do
trabalho

Atributos
valorativos

Atributos
descritivos

Hierarquia dos
atributos

Importancia que o
individuo atribui ao
trabalho,
comparando-o as

Caracteristicas
atribuidas ao
trabalho, as quais
oferecem uma

O que o trabalho

€ concretamente.

A realidade do
trabalho como é

Arranjos individuais,
que consistem na
organizagao dos
diversos atributos

outras esferas de definicéo de mentalmente valorativos e

vida: familia, lazer, como este deve representada ou descritivos segundo

religido e ser. Sao, abstraida por a sua ordem de

comunidade. portanto, os cada pessoa. importancia. As
valores do pessoas e as
trabalho culturas diferenciam-

se mais pela ordem
de prioridade
atribuida aos valores
em si do que aos
préprios valores.

Fonte: Adaptado de Borges e Tamayo (2011).

O significado do trabalho € um conceito simultaneamente individual e social
pois embora seja uma construgao individual pode ser comum a um grupo de

individuos

Segundo Rego e Cunha (2013a) emprego, carreira e vocagao sao as trés
formas como pode ser encarado o trabalho. Quando as pessoas encaram o
trabalho como emprego procuram significado para a sua vida fora do trabalho,
uma vez que apenas esperam uma recompensa material pelo exercicio do
trabalho. Neste caso, o salario que auferem ajuda a procurar satisfagao fora do
local de trabalho. As pessoas que trabalham tendo como objetivo a carreira
procuram essencialmente prestigio, reconhecimento, promogdes e poder. A

sua satisfacdo encontra-se associada ao aumento da autoestima que advém
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da progressao na carreia. Quem trabalha por vocag¢ao encontra satisfagao ao
realizar as atividades associadas a sua funcdo. Para estas pessoas o
significado do trabalho da importancia a vida. Quando o trabalho é sinénimo de
vocagao, as pessoas vao para o trabalho com alegria, faltam menos, nao
sofrem de depressdo, nem de ansiedade. Vivem melhor, trabalham com
alegria, sentem entusiasmo com o trabalho e os resultados em termos de
desempenho s&o melhores. As pessoas que trabalham por vocacgao
proporcionam as equipas em que estao inseridas bom ambiente, estabelecem
com os colegas relagdes de trabalho positivas, sentem-se uteis a organizagéo

onde trabalham e a sociedade (Rego e Cunha, 2013a).

O trabalho, para ser considerado como possuindo significado, tem que ter
determinados atributos. Depois de realizado, existem evidéncias desse mesmo
significado. Na Tabela 10 apresentamos os atributos do trabalho e as

evidéncias que resultam desses atributos.

Tabela 10: Atributos para que o trabalho seja considerado com significado

Atributos do trabalho

Evidéncias

Tem impacto positivo sobre a
vida de outras pessoas

Esta associado a virtudes ou
valores nucleares

Tem impacto a longo prazo ou
€ gerador de efeitos positivos
duradouros

Contribui para gerar relagdes
interpessoais positivas e ajuda
a construir um sentido de
comunidade

Quando a pessoa tem
contacto com os que
beneficiam do seu
trabalho

Quando o trabalho serve
para apoiar pessoas
desfavorecidas

Quando os
trabalhadores  sentem
que deixam um legado
positivo

Quando as relagbes de
ajuda sao promovidas

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2013a)

Sao os valores e a forma como os individuos interpretam o trabalho que

condicionam os atributos apresentados na Tabela 10. A possibilidade de
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contribuir para o bem-estar dos outros ndo tem a mesma importancia para
todos os individuos. Uma parte do significado do trabalho depende da liderancga

e da forma como o trabalho esta definido.

Segundo Rego e Cunha (2013a), o lider influencia o significado do trabalho
quando: permite que os colaboradores estruturem o seu trabalho; coloca as
pessoas em contacto com os beneficiarios do seu trabalho; compatibiliza os
objetivos lucrativos da organizagcdo com os beneficios para a comunidade;
desenvolve relacionamentos éticos e age com justica; proporciona um
ambiente organizacional de confianga; distribui as vantagens que resultam dos
sacrificios; desenvolve politicas de conciliacao trabalho-familia; respeita a vida
pessoal dos colaboradores; promove um clima de emocgdes positivas;
transforma as crises em oportunidades de melhoria; promove um clima ético;
cria uma organizagao assente em respeito, solidariedade e coesao; desenvolve

uma lideranga auténtica e integra.

«Trabalho com significado € uma fonte de realizagdo pessoal e promove o
empenhamento e o desempenho. (...) Os lideres podem contribuir para que os
colaboradores executem trabalho com significado e trabalhem por vocacao.»
(Rego e Cunha, 2013a, p. 91).

Os lideres visionarios, entre outras caracteristicas, distinguem-se por
proporcionar aos colaboradores trabalho com significado para as suas vidas.

As pessoas entregam-se mais ao trabalho e o seu nivel de satisfagdo aumenta.

«Os humanos sdo seres racionais, emocionais e espirituais. Para além do
dinheiro e sucesso procuram significado para a sua vida» (Rego e Cunha,
2013a, p. 52). Os lideres que assumem a sua espiritualidade encaram a
lideranga como uma vocacgéo e tratam os seus colaboradores como individuos
unicos, compreendem-nos, na sua individualidade, e proporcionam significado
ao trabalho, o que gera nos trabalhadores elevados niveis de satisfacdo (Rego
et al., 2013a).

Por esta razdo propbe-se que:
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H2: A relacao entre a lideranca ética e a satisfacdo com o trabalho é mais forte
para os individuos que possuem mais elevadas percec¢des do significado do

trabalho.
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5 ECONOMIA SOCIAL

A Economia Social nasce no século XIX como forma de responder as injusticas
sociais geradas pela revolugdo industrial. Os trabalhadores mais
desfavorecidos criaram uma economia de cooperagdo e entreajuda como
forma de contrariar o mercado, surgem assim as cooperativas, as associagoes

e as mutualidades (Amaro, 2005).

Durante o século XX o conceito foi ganhando forga e surge a ideia de 3° setor,

por oposi¢ao ao setor publico e privado.

Nos anos 80 com o agravamento dos problemas sociais e a falta de resposta
do Estado verifica-se o aparecimento de um grande numero de OES
(Amaro,2005).

Nas ultimas décadas, o conceito de Economia Social tem vindo a ganhar cada
vez mais peso na sociedade, tanto do ponto de vista politico, como juridico e

social. Esta afirmagao é valida tanto a nivel nacional, como europeu.

Segundo Caeiro (2008), a Economia Social desempenha um papel
fundamental na economia de qualquer pais. Cria empregos, refor¢ga a coesao
social, desenvolve a economia local e regional, gera capital social, promove a
cidadania e a solidariedade, coloca as pessoas em primeiro lugar, apoia o

desenvolvimento sustentavel, a inovagao social, ambiental e tecnoldgica.

A Economia Social tem vindo a afirmar a sua capacidade de contribuir
eficazmente para a solugdo dos novos problemas sociais. Estas organizagdes
tém-se revelado indispensaveis para um desenvolvimento econdmico
sustentavel e estavel através da adequacdo dos servicos as necessidades,
valorizando as atividades econdmicas ao servico das necessidades sociais.
Segundo a Carta de Principios da Economia Social, estabelecida pela
Conferéncia Europeia Permanente das Cooperativas, Mutualidades,
Associacdes e Fundagdes (CEP-CMAF), citada no relatorio do CIRIEC, as
organizacgdes consideram que o conceito de Economia Social assenta em sete
pilares: primazia do individuo e do objeto social sobre o capital; adesao livre e

voluntaria; controlo democratico pelos seus filiados (exceto as fundagdes que
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nao possuem membros associados); conjugagdo dos interesses dos
filiados/usuarios e/ou do interesse geral; defesa e aplicacdo dos principios de
solidariedade e responsabilidade; autonomia de gestdao e independéncia em
relacdo aos poderes publicos; a maior parte dos excedentes destinam-se a
consecugcdo de objetivos a favor do desenvolvimento sustentavel e da

prestacado de servigcos de interesse para os associados e/ou do interesse geral.

Na UE o conceito de Economia Social ndo é aceite por todos os paises de igual
modo. Portugal, Francga, Italia, Espanha, Bélgica, Irlanda e Suécia séo os
paises onde o conceito tem maior aceitacdo. Em Franga, onde este conceito

nasceu, e Espanha a Economia Social é reconhecida na legislagéo.

A Economia Social tem um grande peso na economia da Europa tanto do ponto
de vista humano como econdmico, empregando mais de 11 milhdes de
pessoas, 0 que equivale a 6,7% da populacdo ativa da UE. Nos 10 novos
Estados-Membros da UE, os trabalhadores que exercem atividades no ambito
da Economia Social representam 4,2% da populagao ativa. Esta percentagem
é inferior a da UE dos 15 (7%) e a de paises como os Paises Baixos (10,7%), a
Irlanda (10,8%) ou a Franga (8,7%) (CIRIEC, 2007).

Em Portugal, o peso das organizagbes de Economia Social na atividade
econdmica do pais € muito significativo. Em 8 de maio de 2013 foi publicada a
Lei de bases da Economia Social. Esta lei «estabelece, no desenvolvimento do
disposto na Constituicdo quanto ao setor cooperativo e social, as bases gerais
do regime juridico da economia social, bem como as medidas de incentivo a
sua atividade em fungao dos principios e dos fins que lhe sdo préprios» (Lei n.
©30/2013 de 8 de maio de 2013).

O regime politico vigente entre a década de 30 e 70 do século XX impediu o
desenvolvimento do cooperativismo e do associativismo. Depois de 1974, a
sociedade civil assumiu um papel de maior dinamismo no que diz respeito as
causas sociais e ajuda aos mais desfavorecidos. Surgem por todo o tecido
social comissdes de moradores, cooperativas, centros sociais e paroquiais,
associacbdes corporativas, todas com o intuito de responder a problemas

sociais para os quais o Estado nao tinha resposta (Jeantet, 2002).
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Nos ultimos anos, o Estado remeteu para as instituicdes de Economia Social
alguma da sua responsabilidade sobretudo no diz respeito as areas da infancia,

deficiéncia e terceira idade.

Em 2010, de acordo com os dados fornecidos pelo INE, o Valor Acrescentado
Bruto (VAB) da Economia Social representou 2,8% do VAB nacional total e
5,5% do emprego remunerado (equivalente a tempo completo - ETC). A
remuneracdo média (por ETC) nas OES correspondeu a 83,1% da média
nacional, embora apresentando uma dispersao significativa. Das 55.383
unidades consideradas no &ambito da Economia Social em 2010, as
associagdes e outras OES representavam 94,0%, sendo responsaveis por
54,1% do VAB e 64,9% do emprego (ETC remunerado). As cooperativas
constituiam o segundo grupo de entidades da Economia Social com maior peso

relativo, em termos do numero de unidades, VAB e remuneracdes.

Os recursos das OES foram fundamentalmente gerados pela produgao
(62,8%), por outras transferéncias correntes e outros subsidios a producao
(23,8%). As despesas das OES consistiram, principalmente, em consumo
intermédio (31,4%), remuneragdes (26,8%) e transferéncias sociais (24,3%)
(INE, 2010).

Na Economia Social, as IPSS constituem o conjunto de organizagdes que
detém o maior numero de respostas sociais. Ao desenvolverem a sua atividade
atuam sobre situagbes de caréncia e de desigualdade socioecondémica,
dependéncia, exclusao ou vulnerabilidade sociais. O seu impacto econémico e
social é muito importante na sociedade portuguesa, sendo ainda mais relevante

em momentos de crise.

Ainda com base nos dados da Conta Satélite da Economia Social, em 2010, as
IPSS eram 5022 e representavam 36,8% da producao, 50,1% do VAB, 63,4%
do emprego, 42,6% das remuneracodes, 40,9% da despesa de consumo final e
38,2% da necessidade liquida de financiamento da economia social (INE,
2010).

Dentro da acéo social as IPSS ocupam-se principalmente do apoio a criancas e

jovens, aos idosos, as familias e a integragao social e comunitaria.
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Atendendo a que o presente trabalho incide sobre o estudo de trés IPSS,
importa ter em conta a sua definigdo. O Decreto-Lei n°® 172-A/2014, de 14 de
novembro, veio proceder a revisao do Estatuto das Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social (“Estatuto das IPSS”), alterando o Decreto-Lei n® 119/83
de 25 de fevereiro. O Estatuto das IPSS, agora publicado, define que as
Instituicbes Particulares de Solidariedade Social sdo pessoas coletivas, sem
finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de particulares,
com o proposito de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e de
solidariedade, contribuindo para a efetivacdo dos direitos sociais dos cidadaos,
desde que n&o sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo

publico.

45



6 METODO

6.1 Procedimentos

Para cumprir os objetivos que nos propomos atingir optamos pela abordagem
do estudo de caso. Pretende-se perceber como as perceg¢des de lideranga, os
niveis de satisfagdo e o significado do trabalho se relacionam e se influenciam

entre si.

O estudo foi realizado em trés organizagdes de Economia Social portuguesas
através da aplicagdo de um questionario (ver organizacdo do questionario na
seccgao 6.3). Depois de elaborado o questionario, o0 mesmo foi entregue nas

organizagoes.

Os questionarios foram distribuidos em suporte papel pelos responsaveis
(diretor técnico ou coordenador) das trés organizagdes aos restantes
trabalhadores. Garantiu-se o anonimato e a confidencialidade das respostas. O

questionario encontra-se em anexo.

6.2 Breve caraterizagao das organizagoes

Todas as IPSS onde efetuamos o estudo sao Centros Sociais, que passamos a

designarde A, B e C.

A organizagao A foi fundada em 1955 e desempenha um importante papel de

apoio social junto das populag¢des carenciadas da freguesia em que se insere.

Esta instituicdo, de cariz eminentemente social, dedica-se a prestacao servigos
a comunidade, em areas tdo importantes e sensiveis como a guarda, educagao
e ocupacao dos tempos livres de criangas (creche, jardim de infancia e atelier
de Tempos Livres-A.T.L.); o apoio domiciliario e residencial a idosos e a
promogao social, cultural e econdmica de pessoas em situagao de excluséao,
concorrendo, assim, para a melhoria da qualidade da vida da comunidade

local.

Procurando sempre acompanhar as necessidades das populagdes locais, em
particular das mais desfavorecidas, € a unica instituicdo da freguesia que
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abrange, simultanea e diretamente, todos os grupos etarios, num universo de

mais de 500 pessoas.

A instituicdo A tem ao seu servico mais de 100 trabalhadores e dispde

atualmente de 1000 sécios contribuintes.

A organizagao B € uma IPSS que nasceu em 1982, a partir de uma comisséo
de moradores, organizagao muito frequente no contexto histérico apos o 25 de

abril.

O primeiro objetivo desta instituigdo foi dar resposta a uma necessidade
sentida pela comunidade envolvente — a criagcdo de uma Creche e Jardim de
Infancia. Antes, porém, estabeleceu uma parceria com uma das escolas da
cidade — e, no espaco desta escola, comegou a dinamizar uma valéncia para
jovens — Centro de Ocupacao Juvenil (COJ), cujos objetivos eram

eminentemente ocupacionais, de animacgao e pedagdgicos.

Mais tarde, foi entdo concluida a creche e o jardim-de-infancia que
imediatamente esgotou a sua capacidade. Para dar continuidade ao apoio das
criangas que saiam do jardim-de-infancia, a diregcdo da organizagao, projetou a
criacado de um ATL e, como se ia construir um edificio de raiz, o apoio aos
idosos foi considerado, sendo criadas trés novas respostas sociais — o centro

de convivio (para reformados), o centro de dia e o servigo de apoio domiciliario.

O ultimo desafio da instituicdo foi assumir, muito recentemente, a gestdo de
uma nova resposta social (resultante de parcerias entre varias instituicdes da

cidade) — lar de infancia e juventude, para rapazes dos 12 aos 18 anos.

Atualmente, apresenta oito respostas sociais e apoia mais de 800 pessoas e
respetivas familias. Integrada num concelho com mais de 36.000 habitantes, a
instituicdo tem como publico-alvo as cinco freguesias urbanas com um total de
14.350 habitantes.

A organizacgao C foi fundada em 1 de janeiro de 1912 por uma associagao que
tinha com objetivo construir e manter um estabelecimento hospitalar numa
freguesia que tinha a pretensdo de passar a concelho e que, para o efeito,

necessitava dessa infraestrutura.
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Para fazer face aos problemas de pobreza existentes no concelho, em 2 de
setembro de 1952 era fundado o “Centro de Assisténcia Social”’. As grandes
dificuldades sentidas pelas duas instituicbes levaram a sua fusdo numa s6, em

1972. Assim nasceu a instituicao C.

Em 1978 foi criada a creche e em novembro de 1981 comegaram as obras de
construgao do lar de ldosos, que viria a ser inaugurado em 15 de setembro de
1984.

Em setembro de 1987 entraram em funcionamento novas instalagcdes da

creche e jardim-de-infancia.

A instituicdo tem como fim contribuir para o bem-estar da populacdo do
concelho através das obras que mantém e de outras que puderem vir a ser
consideradas convenientes no campo social, cultural e recreativo. A instituicdo
tem atualmente uma residéncia para idosos, centro de dia, apoio domiciliario,
hospital, jardim-de-infancia, creche, centro de acolhimento temporario-CAT e
casa de abrigo para vitimas de violéncia. O quadro de pessoal é composto por
138 trabalhadores. O questionario foi respondido apenas por trabalhadores da
area dos idosos. Nesta area trabalham 78 pessoas que apoiam 120 idosos (74
em ERPI, 40 SAD e 2 em CD).

6.3 Instrumento de medida

A recolha de dados foi realizada através de questionario. Optamos por
questdes fechadas e de facil compreensao (Albarello et al., 2005). Este
questionario encontra-se dividido em quatro partes. A primeira pagina, como
sugere Hill e Hill (2005, p.162) continha o pedido de colaboracgao, a informacéao

sobre 0 ambito do estudo, o objetivo e a garantia de anonimato.

A primeira parte do questionario inclui seis afirmagdes que permitem medir o
significado do trabalho. Os itens foram retirados de Lideranga Positiva-Manual
de exercicios de Rego e Cunha (2013b, p.13) que adaptou as escalas de
Bakker (2005) e Fry et al. (2005).
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Tabela 11: Questdes sobre Significado do Trabalho

Questoes

Quando estou a trabalhar, esqueco tudo a minha volta.

O trabalho que eu realizo é importante para a vida das pessoas.

Quando trabalho intensamente sinto-me feliz.

O meu trabalho tem grande significado para a minha vida.

O que mais me motiva no trabalho é o trabalho em si, ndo as recompensas
que recebo.

O trabalho que realizo € muito pouco importante para mim (1).

Nota: (1) Item invertido
Fonte: Rego et al. (2013a, p.13)

Os inquiridos foram convidados a indicar as suas respostas numa escala de 1 a
6, em que 1 significa «a afirmacao € completamente falsa» e 6 significa que «a
afirmacdo € completamente verdadeira». Segundo o autor a pontuacdo da

questdo numero 6 deve ser invertida.

A segunda parte inclui trés afirmacdes que permitem medir a satisfagdo no
trabalho. Os itens foram retirados de Taking the measure of work: a guide to
validated scales for organizational research and diagnosis de Fields (2002, p.5).

A traducao foi revista por pessoa independente.

Tabela 12: Questdes sobre Satisfagdo com o trabalho

Questoes

No geral, estou satisfeito com o meu trabalho.

De modo geral, eu ndo gosto do meu trabalho (1).

De modo geral, eu gosto de trabalhar aqui.

Nota: (I) ltem invertido
Fonte: Fields (2002, p.5)

Os inquiridos foram convidados a reportar as suas respostas numa escala de 1
a 7 em que 1 significa «discordo plenamente» e 7 significa «concordo
plenamente». Segundo o autor a pontuagdo da questdo numero 2 deve ser

invertida.

A terceira parte inclui dezassete afirmacgdes que permitem medir as percegoes
de lideranga ética. Utilizou-se a escala de lideranga ética de De Hoogh e Den

Hartog (2008), cujos itens em portugués estdo disponiveis em Rego e Cunha
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(2013b, p.20). A escala inclui trés dimensbdes de lideranga ética: moralidade e

justica, clarificacdo do papel dos colaboradores e partilha de poder.

Tabela 13: Questdes sobre Lideranga ética

Questoes

Moralidade e Justica

Este lider assegura-se de que as suas agoes sao sempre éticas.

Este lider é sincero e honesto.

Este lider merece confianga, podemos acreditar nele e nas suas palavras.

Podemos confiar neste lider, pois serve os interesses dos seus subordinados
mais do que os dele proprio

Este lider nao critica os subordinados, exceto se tiver uma boa razdo para
razao tal.

Este lider prossegue os seus proprios interesses em prejuizo dos interesses
dos outros (I).

Clarificagao do papel dos subordinados

Este lider explica quem € responsavel por qué.

Este lider explica o que espera de cada pessoa.

Este lider explica a cada membro da equipa o respetivo ambito de autoridade.

Este lider explica as pessoas o0 que delas espera em termos de desempenho.

Este lider clarifica as prioridades.

Partilha de poder

Este lider permite que os subordinados tenham influéncia em decisdes
importantes.

Este lider repensa as decisdes com base em recomendagdes das pessoas
que a ele reportam.

Este lider delega tarefas importantes aos subordinados.

Este lider ndo permite que outras pessoas participem na tomada de deciséo

().

Este lider procura conselhos, junto dos colaboradores, sobre a estratégia da
equipa ou da organizagao.

Este lider permite que os seus subordinados participem fortemente na
definicdo dos respetivos objetivos de desempenho.

Nota: (1) Item invertido
Fonte: Rego e Cunha (2013b)

Os inquiridos foram convidados a repartir a suas respostas numa escala de 1 a
7 em que 1 significa «a afirmagédo n&o se aplica rigorosamente nada a este
lider» e 7 significa «a afirmagdo aplica-se completamente a este lider».
Segundo o autor, a pontuacdo das questdes numeros 12 e 16 deve ser

invertida.
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Na quarta parte incluimos questdes que permitem caracterizar a amostra.
Sexo, idade, habilitagdes literarias, ha quantos anos colabora com a
organizagao, ha quantos anos trabalha com este lider, tipo de vinculo e, por

ultimo, se desempenha funcdes de chefia.

6.4 Variaveis de controlo

As variaveis de controlo sao: sexo, idade, habilitagdes literarias, antiguidade na
organizacgdo, antiguidade na relacdo com o lider e se desempenha ou nao
funcdes de chefia.

Existe uma relacdo entre as variaveis sociodemograficas e a satisfagao dos
colaboradores. A satisfacdo aumenta a medida que a idade aumenta porque
associada ao aumento da idade esta a subida hierarquica ou o aumento de
remuneragao. No que diz respeito ao género e a escolaridade a relagcdo nem

sempre é clara (Cunha et al., 2007).

O vinculo e o exercicio de cargos de chefia encontram-se relacionados, pois os
cargos de chefia estdo entregues a colaboradores efetivos. Segundo o modelo
das caracteristicas da funcdo estas variaveis influenciam a satisfacao

(Carvalho Ferreira et al., 2011).

A antiguidade na organizacdo € também uma variavel que permite medir a
satisfagao pois a rotatividade € uma consequéncia visivel da insatisfagdo. A
saida surge como uma forma de diminuir a insatisfagao (Edvarsson et. al.,1994,
citado por Cunha et al., 2007).

A antiguidade com este lider € uma das variaveis em estudo. O tempo de
permanéncia do lider na organizagao e a sua relagdo com os colaboradores é
determinante para a avaliagdo da satisfagcdo dos colaboradores. Lideres justos
avaliam o impacto das suas decisbes sobre as pessoas com quem se
relacionam (Trevino & Brown, 2005). Preocupam-se com 0S seus
colaboradores e procuram ser um modelo de comportamento ético (Trevifio &
Brown, 2005).
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6.5 Amostra

Os dados necessarios para a realizagao do estudo foram recolhidos através de
questionarios respondidos pelos trabalhadores das instituicdes A, B e C
(Tabela 14). Os questionarios foram entregues aos coordenadores/diretores

técnicos que posteriormente procederam a sua distribuigao.

Tabela 14:Distribuicdo questionarios

Organizacgéo | Questionarios entregues | Questionarios recebidos | Taxa de resposta
A 100 35 35%
B 75 35 46,6%
C 60 27 45%
Total 260 97 37,3%

A amostra € composta por 97 individuos. De acordo com a tabela 15 podemos
concluir que os inquiridos sdo maioritariamente do género feminino, 89,6%,
sendo apenas 10,4% do género masculino. S&o poucos os trabalhadores que
exercem cargos de chefia, 13,5%. O tipo de vinculo mais comum é efetivo,
88,4%; os trabalhadores contratados e os que se encontram noutra situagéo
sdo 8,4%. As habilitacdes literarias predominantes sdo o ensino basico, 44,8%,
seguidas do ensino secundario, 28,1%, e ensino superior, 27,1%. Quanto a
idade a média situa-se nos 43,8 anos (dp:11.06). A antiguidade média na
organizacao é 11,06% (dp:7,65) e a antiguidade média com o lider atual é 7,39
(dp:7,39).
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Tabela 15: Caraterizagao da amostra

Frequéncia Frequéncia Percentagem Percentagem
Absoluta Relativa Valida Acumulada
(N) (%) (%) (%)
Feminino 86 88,7 89,6 89,6
Masculino 10 10,3 10,4 100,0
Género Total 96 99,0 100,0
Valores 1 1,0
Omissos
Total 97 100,0
Nao chefe 83 85,6 86,5 86,5
Chefe 13 13,4 13,5 100,0
Chefia Total 96 99,0 100,0
Valores 1 1,0
Omissos
Total 97 100,0
Efetivo 84 86,6 88,4 88,4
Contratado 8 8,2 8,4 96,8
Vinculo Outro 3 3,1 3,2 100,0
Total 95 97,9 100,0
Valores 2 2,1
Omissos
Total 97 100,0
CBESA 27 27,8 27,8 27,8
CBESZA 35 36,1 36,1 63,9
Instituicéo CSE 35 36,1 36,1 100,0
Total 97 100,0 100,0
Basico 43 44,3 44,8 44,8
Secundario 27 27,8 28,1 72,9
Superior 26 26,8 27,1 100,0
Habilitagcoes Total 96 99,0 100,0
Valores 1 1,0
Omissos
Total 97 100,0
N Minimo Maximo Média DP
Idade 46 22 63 43,80 11,069
Antiguidade na
Organizacao 87 1 35 11,06 7,659
Antiguidade com 87 1 20 7.39 4671

atual Lider

Notas: N: Amostra; M:Média; DP: Desvio-Padrao
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O género predominante nas organizagdes em estudo € o feminino, como na
maioria das organizagdes do setor social. De acordo com dados do INE, as

mulheres sao os principais agentes na prestacao de cuidados.

Relativamente a idade, a média esta relacionada com a antiguidade das
organizacgdes. Os trabalhadores da instituicdo C, que € a mais antiga (fundado
em no inicio do século XX) tém uma média de idades de 46,5 anos enquanto
na instituicdo B (fundada na década de 80) tém uma média de idades de 40,94.
Importa ainda referir que a variavel idade foi a que obteve menor numero de
respostas. Na instituicao A, em 35 questionarios, apenas 8 tinham a idade, na
instituicdo B, em 35 questionarios, 18 tinham a idade e, na instituicdao C, em 27

questionarios, 20 tinham a idade.

Grafico 1: Género por instituicdo (N)
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Grafico 2: Idade por institui¢ao (média)
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Quanto as habilitagdes literarias podemos observar que, quando a média etaria

€ mais elevada, o ensino basico € predominante e o ensino superior pouco
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significativo (instituicdo C). Na instituicdo B encontramos um grande equilibrio

na distribuicdo dos trabalhadores pelos trés niveis de habilitagdes. A maioria

dos trabalhadores da instituigdo A tem o ensino basico, seguindo-se o ensino

superior. Importa referir que nas instituicdes A e B o questionario foi aplicado

na area da infancia /juventude e terceira idade e no C apenas na terceira idade.

Grafico 3: Habilitag6es literarias por instituicdo (N)
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Relativamente ao vinculo dos trabalhadores e ao exercicio de cargos de chefia

os resultados das trés instituicbes sao muito semelhantes. A maioria dos

trabalhadores sdo efetivos e ndo exerce cargos de chefia.

Grafico 4: Vinculo
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Grafico 5: Cargo de chefia
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A instituicdo C é a organizagao que tem trabalhadores com mais antiguidade,
mas a relagdo com o lider é de poucos anos, uma vez que a diregao mudou
nos ultimos quatro anos. Nas instituicdes A e B a antiguidade na organizagao e
com o lider sédo iguais. Os colaboradores trabalharam sé com um lider e

conhecem-no bem.

Grafico 6: Antiguidade na organizagao
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Grafico 7: Antiguidade com o lider
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6.6 Medidas de consisténcia interna

O Alpha Cronbach é uma das medidas mais usadas para verificar a
consisténcia interna de um conjunto de variaveis. A consisténcia interna
esclarece a proporcao da variabilidade nas respostas. O Alpha de Cronbach
permite avaliar até que ponto cada item que compde a escala mede o mesmo
(Pestana & Gageiro, 2008). A diferenga nas respostas dos inquiridos varia
porque os inquiridos tém diversas opinides e nao porque o questionario seja
confuso. A escala varia entre zero e um e quanto mais alto for o valor maior
consisténcia podemos atribuir ao questionario. Geralmente considera-se que
um alpha de 0,6 a 0,7 indica uma fiabilidade aceitavel e acima de 0,8 indica
boa fiabilidade. Acima de 0,9 muito boa. O valor obtido € o limite inferior da
consisténcia interna. O valor ndo pode ser inferior a zero porque nao sao

aceites correlacdes negativas (Pestana & Gageiro,2008).

Tabela 16: Medida de Consisténcia Interna considerando os valores de Alpha Cronbach

Consisténcia Interna Alpha Cronbach
Muito Boa Alfa superior a 0,9
Boa Alfa entre 0,8 € 0,9
Razoavel Alfa entre 0.7 € 0,8
Fraca Alfa entre 0,6 € 0,7
Inadmissivel Alfa inferior a 0,6

Fonte: Pestana e Gageiro (2008)

As variaveis da lideranca ética apresentam Alphas de Cronbach superiores a
0,8. A moralidade e justica e a partilha de poder apresentam valores de 0,84 e
0,88 respetivamente, pelo que revelam uma boa consisténcia. A clarificacdo do

papel dos subordinados, com um resultado de 0,93, revela muito boa
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consisténcia interna. O significado do trabalho obteve o resultado mais baixo,
mas ainda assim préximo de razoavel, com 0,63. A variavel satisfagao obteve

0,7, pelo que a sua consisténcia é razoavel.

Tabela 17: Alpha de Cronbach para as variaveis em estudo

N°deitens N°deitens Numeragao Alpha de
iniciais finais de itens Cronbach

Significado do 6 4 St2, St3, St4 0,63
Trabalho St5
Satisfacao S1, St3 0,70
Lideranca L1,L4,L7,L10 0,84
Moralidade e L13, L16
Justica
Lideranca 5 5 L2, L5, L8, 0,93
Clarificagcao do L11, L14
Papel dos
Subordinados
Lideranca 6 6 L3,L6,L9,L12 0,88
Partilha de L15, L17
poder
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7 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A apresentagédo dos resultados vai ser feita em dois momentos. No primeiro
procede-se a uma analise descritiva onde os dados sdo analisados através de
medidas de tendéncia central (média), de dispersdo (desvio padrao) e de
associagao (correlagao). Segundo Fortin, Coté e Filion (2009) «a analise
descritiva dos dados é o processo pelo qual o investigador resume um conjunto
de dados brutos com a ajuda de testes estatisticos». No segundo momento
sera testado o modelo conceptual apresentado no inicio desta tese através de

modelos de regressao linear multipla.
7.1 Analise descritiva

7.1.1 Médias, desvios- padrao e correlagées

Na Tabela 18 encontram-se as médias, os desvios-padrao e as correlagdes. O

grafico 8 representa a média das variaveis em estudo.

O significado do trabalho apresenta um valor alto, 5,30 (dp=0,58), numa escala
de 1 a 6. As restantes variaveis foram medidas numa escala de 1 a 7. A
satisfacdo dos colaboradores também apresenta um valor alto, 5,90 (dp=0,97),
assim como a lideranga-moralidade e justica, 5,27 (dp=1,11). A lideranga-
clarificagdo do papel dos subordinados, 4,64 (dp=1,57), e a lideranga-partilha
de poder, 4,46 (dp=1,47), revelam valores moderados. A lideranga ética (média
das suas trés dimensdes) evidencia valores moderados, com uma média de
4,80 (dp=1,29).
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Grafico 8: Média das variaveis em estudo
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Da analise da tabela 18, no que respeita as correlacdes, podemos concluir que
existe uma associacao positiva entre possuir como habilitagées o ensino basico
e o significado do trabalho (r=0,25, p<0,05), bem como uma associagao
negativa entre as habilitacbes ao nivel do ensino superior e o significado do
trabalho (r=-0,21, p<0,5). As pessoas que apresentam maior antiguidade na

relacdo com o lider apresentam menores niveis de satisfacao (r=-0,28, p<0,01).

As correlagdes do significado do trabalho ndo sao significativas em nenhuma
das instituigdes, sugerindo que o padrao de respostas nao difere muito entre
instituicbes. A satisfagédo € significativa e negativa apenas na instituicdo A (r=-
0,22, p<0,05) sugerindo que a satisfacdo dos colaboradores € menor nesta
IPSS.

Os coeficientes de correlagdo nas trés dimensdes da lideranca ética sao
significativas nas trés instituicées, sendo os coeficientes negativos na A (variam
de -0,34 a 0,31, p<0,01) e na C (variam de -0,35 a 0,23, p<0,05) e positivos na
B (variam de 0,54 a 0,66, p-value<0,01). Tal sugere que as percegdes de

liderancga ética sdo mais positivas na IPSS B.
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Os dados sugerem que todas variaveis de lideranga ética se correlacionam
fortemente entre si e que se relacionam também positiva e significativamente
com o significado do trabalho e com a satisfagao. A correlagao entre significado

do trabalho e satisfagdo é também significativa e positiva.
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Tabela 18: Médias, Desvios Padrao e Correlagoes

Descrigao das

Variave s M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18
1. Género (1:M; 0:F) 0,10 0,31 1

2. Idade 4380 11,07 -0,11 1

3.Basico 044 050 -0,17 0,18 1

4.Secundario 028 045 -0,14 0,09 -0,56 1

5.Superior 027 045 033 -033 -054 -038 1

6.Antiguidade naorg 11,06 7,66 -0,08 064 010  -0,09 -0,01 1

pAndguidadecom 739 467 006 020 001 008 007 044" 1

8.Vinculo efetivo 088 033 013 046 -004 003 002 041 039 1

g;ﬁggffhgfghefe; 014 034 006 -005 -030" -004 038 017 000 006 1

10.A 036 048 017 -001 002 -014 013 014 047 009 -0,11 1

11.B 036 048 -004 -021 -024 012 013 -0,36 -002 -012 009 -057 1

12.C 028 045 -014 022 023 002 -027° 025 047 003 002 -047 -047 1

13.Significado trab. 530 058 -006 -026 025 -004 -021 -015 004 002 -005 -003 0,12 -0,09 1

14.Satisfagao trab. 590 097 -002 -021 019 -015 -007 -0,17 -0,28" -0,07 001 -022° 009 014 028" 1

]ﬁ;":‘i;;a"dadee 527 111 -010 002 013 -005 -009 -0,10 -006 -001 016 -033" 054" 23 033" 040" 1

;gf;la”“ca?“de 464 157 009 -014 017 002 019 017 004 -004 008 031" 055 0¥ 042" 042" 080" 1

17.Partilha e poder 446 147 -005 -024 -004 001 003 -021 001 -004 018 -034 066 035 042" 044" 074 087 1
18.Lideranca ética 479 129 -008 -0,14 0,09 000 -0,09 -018 -003 -003 014 -0,34* 062" -0,30* 042" 045 0,89 0,96 0,94 1

Nota: * valor p < 0,05; ** valor p < 0,01



7.1.2 Comparacgao de resultados por instituicao

Relativamente ao significado do trabalho o resultado é quase igual em todas as
instituicbes (grafico 9). A satisfagéo apresenta valores diferentes sendo que os
trabalhadores do Centro A sdo os que se encontram menos satisfeitos (média=
5,79 numa escala de 1 a 7) (grafico 10). Porém, & de realgar que o nivel de
satisfagao é positivo nos trés centros.

Grafico 9: Significado do trabalho
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Grafico 10: Satisfagao
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Relativamente aos resultados da lideranga ética (graficos 11, 12 e 13), a
instituicdo B destaca-se de forma positiva das restantes, sendo o seu resultado
sempre o melhor e chegando a atingir uma média de 6,07 (numa escala de 1 a

7) na dimensao moralidade e justica. Os piores resultados encontram-se na
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instituicdo A. Quando comparada com as outras instituicbes esta é a que
apresenta valores mais baixos exceto na dimensao liderancga partilha de poder
em que a instituicdo C apresenta piores resultados.

Na dimensao moralidade e justica a instituigdo B obtém um resultado de 6,07; o
Centro Social C, 4,86, e a instituicdo A, 4,80 (numa escala de 1 a 7). Na
dimenséao clarificagdo do papel dos subordinados a instituicdo B obtém um
resultado de 5,78; a instituicdo C, 4,01, e a instituicdo A, 3,99 (numa escala de
1 a 7). Na dimensao partilha de poder a instituicado B obtém 5,74; a instituicao

A, 3,85 e a instituicao apresenta o pior resultado, 3,64 (numa escala de 1 a 6).

Grafico 11: Lideranga - moralidade e justica
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Grafico 12 : Lideranga- partilha de poder
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Grafico 13: Lideranga - clarificagao do papel dos subordinados
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Nao existem diferencas estatisticamente significativas entre os niveis médios
de satisfagdo nas trés instituicbes (Tabela 19), ocorrendo o mesmo com o
significado no trabalho. Emergem diferengas significativas ao nivel das médias
das trés dimensdes de lideranga ética, bem como da lideranga ética global. A
instituicdo B apresenta percecdes de lideranga ética em todas as dimensbes

superiores as das instituicbes A e C.

Tabela 19: Média por instituicao e diferengas de médias

Médias por instituicio

Variaveis A B C
Significado 5,27, 5,39, 5,21,
Satisfacao 5,61, 6,01, 6,11,
Moralidade Justica 4,80, 6,07, 4,86,
Clarificagao Papel 3,99, 5,78, 4,01,
Partilha Poder 3,80, 5,74, 3,64,
Lideranga Etica 4,20, 5,86y 417,

Nota: Os valores na mesma linha que n&o partilhem o mesmo indice sao significativamente
diferentes (p<0,05) no teste bilateral para a diferenca de médias. Os testes assumem
variancias iguais. A comparagédo multipla de médias realizou-se através do teste de Bonferroni.

De Hoogh e Den Hartog (2008) no seu estudo tragcaram um perfil de lider ético
em trés dimensdes que comparamos com oOs resultados obtidos no nosso
estudo. Apenas a organizacdo B apresenta resultados melhores que os do
estudo de De Hoogh e Den Hartog (2008). Os resultados das instituicdes A e C

sao muito semelhantes.

65



Grafico 14: Comparacgéao do estudo de De Hoogh e Den Hartog com organizagdes A, B e
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7.2 Teste do modelo conceptual

Na introdugdo desta tese apresentamos o modelo conceptual que agora vamos
testar através do método de regressao linear multipla. Para o efeito vamos
ajustar quatro modelos de regressao linear multipla onde a satisfagao assume

o papel de variavel dependente.

No primeiro modelo analisa-se o impacto das variaveis de controlo na
satisfagdao. Consideramos como variaveis de controlo as seguintes: género,
idade, ensino basico, ensino secundario, antiguidade na organizagéo,
antiguidade com o lider, vinculo efetivo, chefia, instituicdo A e instituicdo B. No
segundo modelo adicionou-se a variavel independente: lideranga ética. No
terceiro modelo adicionou-se a variavel moderadora: significado do trabalho.
No quarto modelo adicionou-se o efeito de interacdo: lideranga ética vs.

significado do trabalho. Os resultados constam da Tabela 20.
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Tabela 20: Resultados da regressao linear multipla (variavel dependente: satisfa¢do)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Variaveis de controlo

Género 0,14 -0,03 0,00 -0,04
Idade -0,36 -0,19 -0,14 -0,28
Basico (1: basico; 0: outro nivel de ensino) 0,32 0,02 0,03 -0,09
Secundario (1: Secundario; 0: outro nivel de ensino) 0,09 -0,19 -0,20 -0,31

Antiguidade na Organizacao 0,05 -0,17 -0,18 -0,06
Antiguidade com Lider -0,05 0,09 0,07 0,03

Vinculo Efetivo (1: Efetivo; 0: outro) 0,21 0,01 0,09 0,00

Chefia (1: Chefe; 0: nao chefe) 0,02 -0,15 -0,15 -0,36
Instituicdo A (1: instituigdo A; 0: outra instituicéo) -0,24 -0,35 -0,38 -0,22
Instituicdo B (1: instituigdo B; 0: outra instituigzo) 0,09 -0,64 -0,65 -0,60
Variavel independente

Lideranga Etica (a) 0,76* 0,69* 0,74**
Variavel Moderadora

Significado no trabalho (a) 0,13 0,13

Efeito de interagdo

Lideranca ética X Significado do trabalho 0,41*
[~ 0,20 0,39 0,40 0,49

R? ajustado -0,05 0,17 0,16 0,26

R? change 0,20 0,19** 0,01 0,09
F 0,803 1,772 1,647 2,148*

Nota: * valor p < 0,05; ** valor p < 0,01; (a). Variaveis centradas

Como se observa no modelo 1, as variaveis de controlo ndo exercem influéncia
significativa na satisfacgdo com o trabalho. No modelo 2 introduziu-se a
lideranga ética, que emergiu como positiva e significativa (b=0,76; p<0,01).
Quanto mais positivas as percecdes de lideranca ética, mais satisfeitas as
pessoas se encontram com o trabalho. Os dados permitem corroborar a
Hipétese 1 do estudo «As percegcdes de lideranga ética influenciam
positivamente a satisfacdo com o trabalho». A lideranca ética explica 19%

(R*change =0,19; p<0,01) da variancia Unica da satisfacdo.

A variavel significado do trabalho nao influencia de modo significativo e direto a
satisfacédo (b=0,13, ns; modelo 3). Por sua vez, o efeito moderador do
significado do trabalho emerge como significativo (b=0,41, p<0,05; modelo 4),
explicando 9% (R?change=0,09; p<0,05) da variancia Unica da satisfacdo. O
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resultado obtido no modelo 4 permite-nos validar a Hipotese 2 «A relagao entre
a liderancga ética e a satisfacdo com o trabalho € mais forte para os individuos

gue possuem mais elevadas percegdes de significado do trabalho».

A adequabilidade dos modelos foi testada através do teste F que apresenta

significancia estatistica apenas no modelo 4 (F=2,148; p<0,05).

No inicio desta tese partimos do pressuposto de que as percegdes de lideranga
ética influenciam a satisfagcdo dos trabalhadores e de que o significado do
trabalho modera a relagdo que existe entre a percecdo da lideranca e a
satisfacdo dos colaboradores. Os resultados obtidos através da regressao
linear multipla (variavel dependente: satisfagao) permitem-nos validar o modelo

conceptual apresentado.

Os colaboradores encontram-se mais satisfeitos quando a percegédo de
lideranga ética € maior. O significado do trabalho ndo exerce efeito direto na
satisfagdo mas surge como significativo o efeito de interagdo do significado no

trabalho na relacao entre lideranga ética e satisfacao.

Para melhor compreensao deste resultado analisou-se o efeito moderador do
significado na relagao entre a lideranga ética e a satisfagcao através do método
grafico (Tabela 21), recorrendo aos valores habituais: (a) dois niveis de
lideranga ética (um desvio padrao acima da média e um desvio padrdo abaixo
da média); (b) dois niveis de significado (um desvio padrdo acima da média e

um desvio padréao abaixo da média).

«Uma variavel diz-se moderadora se afeta a correlacdo entre a variavel
dependente e a variavel independente. Isto é, se o efeito da variavel
independente sobre a variavel dependente, é influenciado pela variavel
moderadora» (Maroco,2007, p.638).
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Tabela 21: Efeito Moderador do Significado do trabalho

Significado Significado
M-1dp=-0,57772 M+1dp= 0,57772
Lideranca
0,57 1,34
M+1dp= 1,29289
Lideranca
-0,73 -1,19

M-1dp= - 1,29289

Grafico 15:Efeito moderador do significado do trabalho
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Podemos observar que os trabalhadores que atribuem um significado baixo ao
trabalho, e tém uma percecdo de lideranca ética baixa encontram-se pouco
satisfeitos (-0,73). Os trabalhadores que atribuem um maior significado ao
trabalho perante a percepc¢ao de uma lideranga ética baixa revelam ainda uma
insatisfagdo maior (-1,19). Quando o significado do trabalho é baixo e os
trabalhadores estdo perante uma percepcao de liderancga ética alta a satisfacao
€ positiva (0,58) mas se o significado do trabalho for elevado e a percepgao de

liderancga ética tambem for elevada o nivel de satisfagao € mais elevado (1,34).
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A percecao de lideranca ética baixa resulta sempre em insatisfacdo mas esta
insatisfagdo aumenta quando o trabalho tem significado para os trabalhadores.
Por outro lado, perante a percecédo de lideranca ética alta os trabalhadores
revelam satisfacdo, sendo esta superior quando as pessoas se identificam com

o seu trabalho.

Estes resultados encontram-se alinhados com estudos ja referidos nesta tese
nomeadamente os de Cummings et al. (2009), Mosadeghrad e Ferdosi (2013)
e Wong e Laschinger (2012). Estes estudos, embora n&o falem explicitamente
em lideranca ética referem a lideranca auténtica, caraterizada por
transparéncia e elevados padroes éticos. Referem tipos de lideranca assentes
numa boa comunicagdo, em confianga, em partiha de conhecimento e
concluem que a satisfacdo dos trabalhadores € maior perante esses tipos de
lideranca.

Os lideres éticos integram a sabedoria ética na resolugéo dos problemas das
organizagcbes e dessa forma resolvem alguns problemas sociais, enquanto
conduzem as organizagdes e as empresas ao sucesso. Uma boa lideranca tem

subjacente uma lideranga ética assente em valores e principios (Carroll, 2003).

Falar de lideranca ética é falar de relagdes interpessoais positivas. Também
Gomes (2014) concluiu que os colaboradores se sentem mais satisfeitos
quando o lider apresenta comportamentos que vao ao encontro do estilo de

lideranca de relacionamento.

No capitulo seguinte apresentamos as conclusbées do estudo, algumas
limitagbes inerentes a investigagao e, por ultimo, as sugestdes para estudos

futuros.
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8 CONCLUSOES

8.1 Principais conclusdes

No inicio deste estudo tinhamos uma questdo para qual procuravamos
resposta “De que forma o tipo de lideranca influencia a satisfacdo dos
colaboradores?” Queriamos perceber de que forma o tipo de lideranga exercida

influencia a satisfacdo dos colaboradores.

Pretendiamos ainda (a) descrever as percegbes de lideranga ética nas
organizagbes de Economia Social em estudo; (b) analisar o nivel de satisfagao
dos colaboradores; (c) estudar o papel que as percecbes de lideranca ética
exercem na satisfacdo dos colaboradores; (d) testar se o significado do
trabalho modera a relagao estre as percecdes de lideranca ética e a satisfacao
dos colaboradores; e (e) comparar as trés organizagbes de Economia Social

quanto as variaveis em estudo.

De entre os diversos tipos de liderangca estudados, escolhemos Lideranga
Etica. Consideramos que é o tipo de lideranca que deve estar presente em
todas as organizacgdes, sobretudo nas OES. O comportamento destes lideres
deve ter por base os valores que caraterizam o comportamento ético. “A

economia social é a guardia dos valores do Homem” (Jeantet, 2002, p.10).

No final desta investigacdo podemos dizer que os objetivos a que nos
propusemos foram cumpridos. Obtivemos resposta para a questao de partida e
validamos as duas hipéteses que colocamos. Concluimos que quanto mais
positivas as percecdoes de lideranca ética, mais satisfeitas as pessoas se
encontram com o trabalho (H:1) e que a relagdo entre a lideranga ética e a
satisfagcdo com o trabalho é mais forte para os individuos que possuem mais

elevadas percecodes de significado do trabalho (H2).

Os resultados obtidos ao nivel da Satisfagao refletem quanto um trabalhador
gosta do seu trabalho, quanto gosta de desempenhar as suas fungdes, quanto

gosta de trabalhar nesse local e de conviver naquele ambiente diariamente. De
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entre as trés organizagdes a instituigdo C foi o que obteve melhor resultado na
satisfagado: 6,28, a instituicao B 6,22 e a instituicdo A 5,79. As pessoas que
apresentam maior antiguidade na relagdo com o lider apresentam menores
niveis de satisfagao. O lider da instituicdo C é o que esta a desempenhar essa

funcdo ha menos tempo.

Nas OES as causas da insatisfacdo dos trabalhadores sao sobretudo de ordem
organizacional. O tipo de lideranca exercido condiciona a satisfagao, assim
como os salarios (baixos, quando comparados com outras areas de atividade)
ou o trabalho propriamente dito (pouco reconhecido na nossa sociedade).
Também a perspetiva de progressdo nas carreiras é causa de insatisfacéo. E
necessario que as organizagbées definam um plano de carreiras para os seus
trabalhadores. Nos casos em que ndo seja possivel a progressao na carreira a
organizacao deve perceber de que forma pode levar os colaboradores a obter
recompensas por outras vias que nao sejam a promogao (horas de descanso

ou pagamento de antiguidade).

Organizagbes com boas condi¢des de trabalho geram ambientes positivos, sao
lugares onde os trabalhadores podem desenvolver as suas capacidades,

desenvolver o seu potencial, ser felizes e sentir satisfagcao no trabalho.

Nas organizagdes em estudo existe uma associagdo positiva entre possuir
como habilitagdes o ensino basico e o significado do trabalho e uma
associagao negativa entre as habilitagcbes ao nivel do ensino superior € o
significado do trabalho. Nestas organizagbes o trabalho tem mais significado
para quem tem menos habilitagdes. Quando o trabalho tem significado o que
mais motiva no trabalho &€ o trabalho em si, ndo as recompensas que o0

trabalhador recebe.

Nas OES encontramos pessoas que cuidam, que prestam servigos a pessoas,
a base de tudo assenta nas relagdes estabelecidas entre lideres, trabalhadores
e clientes. O trabalho tem significado quando as pessoas sentem que realizam
trabalho que é importante para a vida das pessoas e dessa forma o trabalho

tem grande significado para a sua propria vida.
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Nas trés organizagdes em estudo a Dimensdo Moralidade e Justi¢ga foi a que
obteve melhores resultados, instituicdo A 4,80; instituicdo B 6,07 e instituicdo
Social 4,86. Significa que estamos perante lideres que asseguram que as suas
acdes sao éticas, sdo sinceros, honestos, podemos acreditar neles e nas suas
palavras. Podemos confiar neste lider, pois serve os interesses dos seus
subordinados mais do que os dele proprio, que coloca os interesses dos outros

acima dos seus.

A justica tal como outros sentimentos geram reciprocidade, se um colaborador
se sente tratado de forma justa € natural que confie no seu lider, seja mais
empenhado e viva mais satisfeito no seu local de trabalho. Os colaboradores
reagem de acordo com a forma como sao tratados. “Lideres virtuosos na
justica asseguram o respeito pela dignidade e pelos direitos humanos. Sao
encarados como modelos de atuagao pelos seus colaboradores gerando assim
espirais de justica em toda a organizagdo” (Rego & Cunha, 2011, p. 210). Os
colaboradores desejam ser tratados com dignidade e respeito, gostam de ser
reconhecidos e quando assim é reagem com sentimentos positivos. Ser um
lider justo contribui para a existéncia de equipas empenhadas e conduzem as

organizag:(")es ao sucesso.

Lideres integros geram confianga nos que consigo se relacionam sejam
clientes, fornecedores ou colaboradores. A confianga surge associada a
honestidade e integridade. A integridade de um lider leva a que a organizacgao
adote praticas de respeito pelos seus trabalhadores que se manifestam por
exemplo ao nivel da higiene e seguranca no trabalho como praticas que
respeitem a igualdade de oportunidades, dignidade dos individuos e liberdade
de expressdao. Desta forma os colaboradores identificam-se mais com a
organizacao e com os lideres sentem-se mais satisfeitos, mais participativos e

envolvidos nas tomadas de decisao.

Relativamente a Clarificagdo do Papel dos Subordinados, os resultados nao
sao tao bons: instituicao A 3,99; B 5,78; C 4,01.
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Liderar implica relagdo, comunicagédo sentimento. “Se ndo usar uma boa dose
de sentimento, o suposto “lider” pode ser capaz de dirigir — mas ndo consegue
liderar” (Goleman 2003, p.41).

Muitas vezes por inexisténcia de relagdo entre lideres e subordinados a
comunicacao é feita de forma indireta. O lider tem um interlocutor que depois
faz chegar a informacao aos restantes membros da organizagdo. Nao existe
comunicacao entre lideres e subordinados, o que faz com que o lider ndo tenha
possibilidade de explicar quem é responsavel por qué, o que espera de cada
pessoa, o respetivo ambito de autoridade ou o que espera delas em termos de

desempenho. Este lider ndo clarifica as prioridades.

A dimensao Partilha de poder é a que apresenta os resultados piores de todo o

estudo: instituicdo A 3,85; instituicdo B 5,74 e instituigdo C 3,64.

Na maioria das organizacdes os lideres decidem sozinhos ou em reunides
restritas em que os trabalhadores ndo estdo presentes, ndo permitem que
outras pessoas participem na tomada de decisdo, os subordinados n&o tém

influéncia nas decisdes mesmo que essas decisdes Ihes digam respeito.

Sao poucos os lideres que permitem que seus subordinados participem
fortemente na definigdo dos respetivos objetivos de desempenho, o mais

comum é decidirem os objetivos e informarem os trabalhadores depois.

Nao existe uma cultura de partilha de poder em que o lider delega tarefas
importantes nos subordinados e procura conselhos, junto dos colaboradores,

sobre a estratégia da equipa ou da organizagao.

As percecoes de liderangca ética sao estatisticamente diferentes entre
instituicdes. E na organizacdo B que encontramos um lider que mais se
aproxima da descrigao de lider ético feita por Trevifio e Brown (2005): um lider
justo, honesto e confiavel. Que se preocupa com os trabalhadores, se encontra
disponivel para aceitar as suas contribuicbes e que avalia o impacto que as

suas decisoes tém sobre a vida dos outros.
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8.2 Limitagoes e Estudos Futuros

Houve um grande numero de trabalhadores que recebeu o questionario e n&o o

devolveu o que tornou a amostra mais pequena do que o inicialmente previsto.

Isto aconteceu devido a trés fatores: a) a terceira parte do questionario tinha
perguntas sobre o lider, no caso presidente da diregdo, de certo modo
delicadas. Por exemplo, “Este lider & sincero e honesto”, “Podemos confiar
neste lider, pois serve os interesses dos seus subordinados mais do que os
dele proprio” ou “Este lider prossegue 0s seus proprios interesses em prejuizo
dos interesses dos outros”; b) o estudo foi realizado em organizagdes
pequenas onde as pessoas facilmente se reconhecem e C) os questionarios

foram entregues pelos Diretores técnicos ou coordenadores.

Teria sido vantajoso a distribuicdo e recolha dos questionarios ter sido feita

diretamente pelos investigadores.

Apesar da garantia de confidencialidade, os trabalhadores optaram por n&o
entregar, outros entregaram sem responder a alguns dados da 42 parte do
questionario (caraterizacdo dos inquiridos), nomeadamente a idade. Em 97
questionarios recebidos 46 nao tinham idade. Em questionarios futuros sera
importante perceber que questdes sao importantes para caraterizacdo da

amostra e prescindir do que nao é importante.

Numa proxima investigagao seria interessante conhecer a perspetiva do lider
de cada organizagao relativamente ao seu tipo de lideranga. Comparar
resultados e perceber como se cruza a percec¢ao do lider com a perceg¢ao dos

subordinados.
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QUESTIONARIO
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Escola Superior
de Gestdio e
Tecnologia

EDSantarém]

Exmo.(a) Sr.(a)

No ambito da dissertacio do mestrado em Gestdo de Organizacdes de Economia Social que
frequento na Escola Superior de Gestdo e Tecnologia de Santarém, encontro-me a fazer um estudo
gue tem como objetivo geral perceber de que forma o tipo de lideranca exercido pelos Presidentes

das Diregdes influencia a satisfagdao dos colaboradores das organizagdes.

Venho convida-lo(a) a colaborar na realizagdo deste estudo. Desde ja informo que serdo
asseguradas todas as questdes éticas e de confidencialidade inerentes a sua participacdo. Os
guestionarios sdo anénimos e os dados recolhidos serdo tratados de forma global, garantindo assim
a confidencialidade dos mesmos. Ndo ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um
dos itens, pretendendo-se apenas a sua opiniao.

Grata pela atencao

Maria do Céu Freire

ceufreirel2@gmail.com

Telem. 910 682 033
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12 Parte

As afirmacdes seguintes estdo relacionadas com o seu trabalho. Refira em que grau
sdo ou ndo verdadeiras. Para o efeito use a escala de seis pontos seguinte.

A afirmagdo é A afirmagdo é

Na maior parte é z E um pouco Na maior parte é
completamente E um pouco falsa . . completamente
falsa verdadeira verdadeira .
falsa verdadeira
1 2 3 4 5 6

# Questao

1 Quando estou a trabalhar esqueco tudo a minha volta I:l
2 O trabalho que eu realizo é importante para a vida das pessoas |:|
3 Quando trabalho intensamente sinto-me feliz l:'
4 O meu trabalho tem grande significado para a minha vida |:|
5 O que mais me motiva no trabalho é o trabalho em si, ndo as recompensas que recebo |:|
6 O trabalho que realizo é muito pouco importante para mim |:|

22 Parte

Pense na sua pessoa e mencione o quado satisfeito estd com o seu trabalho. Para o
efeito use a seguinte escala

Discordo . Discordo N&o concordo Concordo Concordo
Discordo . . . Concordo
plenamente ligeiramente nem discordo ligeiramente plenamente
1 2 3 4 5 6 7

# Questao

1 No geral, estou satisfeito com o meu trabalho |:|
2 De modo geral, eu ndo gosto do meu trabalho |:|
3 De modo geral, eu gosto de trabalhar aqui I:l
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32 Parte

Pense no Presidente desta Organizacdo e refira em que medida as seguintes

afirmacgdes se Ihe aplicam. Para o efeito use a seguinte escala de sete pontos e coloque

a frente de cada questdo o algarismo que corresponde a sua resposta. Responda como

considera que o seu presidente de facto se comporta e ndo como no seu entender se

devia comportar.

A afirmagéao . ~
~ . A afirmagao
nao se aplica . . . . .
. o . Aplica-se muito Aplica-se Aplica-se . . aplica-se
rigorosamente N&o se aplica . Aplica-se muito
pouco alguma coisa bastante completamente
nada a este ,
, este lider
lider
1 2 3 4 5 6 7
# Questao
1 Este lider assegura-se de que as suas agdes sdo sempre éticas |:|
2 Este lider explica quem é responsavel porqué |:|
3 Este lider permite que os subordinados tenham influencia em decisGes importantes l:'
4 Este lider é sincero e honesto |:|
5 Este lider explica o que espera de cada pessoa |:|
6 Este lider repensa as decisGes com base em recomendacdes das pessoas que a ele reportam |:|
7 Este lider merece confianga, podemos acreditar nele e nas suas palavras |:|
8 Este lider explica a cada, membro da equipa o respetivo ambito de autoridade |:|
9 Este lider delega tarefas importantes aos subordinados |:|
10 Podemos confiar neste lider, pois serve os interesses dos seus subordinados mais do que os I:l
dele préprio
11 Este lider explica as pessoas o que delas espera em termos de desempenho l:'
12 Este lider que outras pessoas participem na tomada de decisdo |:|
13 Este lider ndo critica os subordinados, exceto se tiver uma boa razdo para razao tal |:|
14 Este lider clarifica as prioridades |:|
15 Este lider procura conselhos, junto dos colaboradores, sobre a estratégia da equipa ou da |:|
organizagao
16 Este lider prossegue os seus proprios interesses em prejuizo dos interesses dos outros I:l
17 Este lider permite que os seus subordinados participem fortemente na definicdo dos |:|

respetivos objetivos de desempenho
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Caracterizacao dos Inquiridos

Sexo:

Idade

HabilitagGes literarias

Ha quantos anos colabora com a organizagdo?

Ha quantos anos trabalha com este lider?

Tipo de vinculo

Desempenha funcdes de chefia?
ex. Diretor(a). Técnico(a); Encarregado(a)

Obrigada pela sua colaboracgao!

Masculino

Feminino

110

Ensino basico (até 92 ano)

Ensino secundario (até 12%ano)

Ensino superior

.

Efetivo

Contratado

Estagiario

Voluntario

Outro

Sim

OO OOt
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