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Resumo

Ao longo dos anos, tém sido muitos os estudos que tém vindo a analisar e a estudar o papel
das mulheres em cargos de topo ou até mesmo em cargos e/ou posi¢des hierarquicas nos quais
tém de exercer lideranga. Com o passar dos séculos, as mulheres tém vindo a ganhar maior
importancia no mercado de trabalho. Apesar de ainda existir uma desigualdade de géneros nas
sociedades, cada vez mais a Mulher tem ganho destaque em diversos cargos organizacionais.
Portugal continua a ser um dos paises com desigualdades de género quer a nivel dos cargos
quer a nivel salarial.

Esta dissertacdo teve como principal objetivo estudar se lideranca do género feminino tem
repercussdes ao nivel da motivacao dos colaboradores, passando por uma pequena analise do
subtema dos obstaculos e oportunidades que as mulheres tiveram ao longo do seu percurso
profissional. Para tal, foram delineadas as seguintes questdes principais: “Quais Sao as
repercussdes que a lideranca no feminino pode ter quer na motivacao dos colaboradores quer
na gestao da organizacao?” e “Quais os obstaculos e oportunidades que as mulheres, a
exercerem cargos de lideranga, tiveram ao longo do seu percurso profissional?”.

Neste estudo foram utilizadas metodologias qualitativas e quantitativas. As metodologias
qualitativas centraram-se numa entrevista semiestruturada, a uma mulher que ocupa cargo a
exercer lideranca. Quanto as metodologias quantitativas as mesmas focaram-se num
questionario de forma a estudar se os estilos de lideranca adotados pelo género feminino tém
um impacto positivo ou negativo na organizacgdo e se a lideranga feminina tem impacto na
motivacao dos colaboradores.

No que concerne as hipdteses estipuladas para analise deste estudo, verificou-se que, apesar
de existir uma relacéo significativa entre as variaveis em estudo, as quatro hipéteses estudadas
foram rejeitadas. Concluindo-se desta forma, que tendo em consideragédo o presente estudo as
variaveis como a lideranca e a qualidade da relacdo lider-colaborador, ndo se relacionam
positivamente nem com a satisfacdo dos colaboradores no trabalho nem com a motivacao dos

colaboradores no trabalho.

Palavras chave: lideranca; género; estilos de lideranca; motivacédo; satisfacdo
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Abstract

Over the years, there have been many studies that have analyzed and studied the role of
women in top positions or even in positions and/or hierarchical positions in which they have
to exercise leadership. Over the centuries, women have been gaining more importance in the
labor market. Although gender inequality still exists in societies, women have increasingly
gained prominence in various organizational positions. Portugal continues to be one of the
countries with gender inequalities, both in terms of positions and wages.

This dissertation had as main objective to study if female leadership has repercussions at the
level of employees' motivation, going through a small analysis of the subtheme of obstacles
and opportunities that women had throughout their professional career. To this end, the
following main questions were outlined: "What are the repercussions that female leadership
can have both in the motivation of employees and in the management of the organization?"
and "What are the obstacles and opportunities that women, holding leadership positions, have
had along their professional path?"

Both qualitative and quantitative methodologies were used in this study. The qualitative
methodologies were centered on a semi-structured interview with a woman in a leadership
position. As for the quantitative methodologies, they focused on a questionnaire in order to
study whether the leadership styles adopted by the female gender have a positive or negative
impact on the organization and whether female leadership has an impact on employee
motivation.

With regard to the hypotheses stipulated for the analysis of this study, it was found that,
despite the existence of a significant relationship between the variables under study, the four
hypotheses studied were rejected. In this way, it is concluded that taking into consideration
the present study, the variables such as leadership and the quality of the leader-employee
relationship are not positively related to either employee job satisfaction or employee

motivation.

Key words: leadership; gender; leadership styles; motivation; satisfaction
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Introducao

O papel das mulheres nas organiza¢es nem sempre foi 0 mais ativo. Nas décadas anteriores
ao século XVIII, o papel da mulher resumia-se ao de dona de casa e de cuidadora dos filhos.
Era indiscutivel o facto de a mulher ser independente, sendo a Unica fonte de rendimento do

seio familiar a do seu marido.

A nivel mundial ap6s o século XVIII, a mulher comeca a ganhar importancia e &nfase ao nivel
do mercado de trabalho, apesar de, inicialmente, o papel da mulher continuar a ser visto como
0 de dona de casa e ser dependente do apoio financeiro do marido. No entanto, com a entrada
das mulheres no mercado de trabalho nos paises mais desenvolvidos economicamente, o papel
das mesmas vai ganhando uma maior aceitacdo por parte quer da sociedade quer das

organizagoes.

Em Portugal, a entrada das mulheres no mercado de trabalho acontece numa fase tardia e
lenta, comparativamente aos paises da Europa e Estados Unidos, passando a possuir 0s

mesmos direitos que 0s homens apos o0 25 de Abril de 1974.

Desde a emancipacdo da mulher no mercado de trabalho, existiu desigualdade de género e
salarial nas organizacdes, onde as mulheres ocupavam cargos de menor importancia e com

menor salario comparado aos cargos exercidos e ocupados por homens.

A nivel global, as mulheres representam 50% da populacdo mundial em idade ativa geram
apenas 37% do PIB (McKinsey & Company, 2019).

Segundo o estudo da Informa D&B sobre lideranca e gestdo feminina em Portugal,
atualmente as mulheres ocupam um terco dos cargos de decisdo das empresas, isto €, de entre
477 mil cargos de gestdo das empresas existentes em Portugal, apenas 29,8% sao ocupados

por mulheres.

Abordando o tema da lideranca, é imprescindivel ndo mencionar o tema sobre lideres. Sdo
varios os conceitos de lider segundo a perspetiva de diversos autores. Para Yukl (2002), um
lider pode ser visto através de duas perspetivas. Numa primeira 6tica, o lider surge como
sendo o resultado da necessidade funcional de um determinado grupo em dar respostas,
apresentar solucGes para temas que 0 grupo ndo consegue responder ou até mesmo, alcangar

metas e objetivos colocados pela organizagdo. Isto €, nesta perspetiva, o lider é presente e 0
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seu poder é Ihe atribuido tendo em conta o cargo que Ihe foi deferido pela hierarquia

organizacional.

Na segunda perspetiva, o lider emerge livremente dentro de uma sociedade, exercendo
influéncia sobre as pessoas que fazem parte do grupo social. Influéncia essa que é concedida
pelos membros pertencentes a esse grupo, ou seja, nesta perspetiva, o lider exerce poder e

influéncia, por consequéncia de pertencer a um grupo ou organizagdes.

Um outro conceito de lider passa pelo pensamento de que o lider ¢ “uma pessoa de visdo, pois
se compromete em projetar o futuro e a realiza-lo. O comprometimento gera responsabilidade,
poder e confianga, fazendo com que as metas estabelecidas possam ser atingidas” (Pepe,
2008, p. 2-3).

A lideranca € um ponto fulcral na esséncia de uma organizacgdo, pois a mesma é importante no

sucesso da organizacao.

Pretende-se com esta dissertacdo, perceber se lideranca do género feminino tem repercussdes

ao nivel da motivacéo dos colaboradores.

A dissertacdo é constituida por trés partes distintas. Na primeira parte esta estipulada a revisao
bibliografica dos temas abordados ao longo da dissertacéo, tais como, a questdo do género, da
lideranca no geral e dos tipos de lideranca existentes. Neste capitulo da dissertacao, irdo ser
evidenciados aspetos como a definicdo dos temas, teorias e modelos da lideranca, havendo

uma comparacao entre lideranca e gestdo.

A segunda parte da dissertacdo apresenta a metodologia de investigacao a ser utilizada neste
projeto, de forma a ser possivel obter respostas para as questdes fulcrais estipuladas bem

como de maneira a que o tema seja melhor compreendido.

Em suma, numa terceira parte, mas ndo menos importante, esta refletida a analise dos dados

obtidos e respetiva interpretacdo dos resultados da investigacao.
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1. Enquadramento Teorico

1.1. Género

Desde muito cedo que se tem vindo a conhecer a desigualdade de género existente nas
diversas sociedades. Esta falta de igualdade de género, tem vindo a persistir ao longo dos anos
originando desse modo discrimina¢do no mercado de trabalho, tanto a nivel de posicoes
hierarquicas como a nivel salarial.

Quando se fala em género, fala-se da diferenca das caracteristicas dos homens e das mulheres
ao nivel da sociedade, ou seja, 0 conceito de género remete-nos para as diferencas ndo ao
nivel do caréater biolégico, mas sim ao nivel do processo de socializacdo. Isto é, a identidade
social dos homens e mulheres é formada pelo conjunto dos comportamentos e qualidades que
as sociedades esperam das mulheres e dos homens.

A igualdade de género, ndo é nada mais nada menos que, a igualdade de direitos e liberdades
tanto para os homens como para as mulheres, no que concerne as igualdades de oportunidades
de participacao e reconhecimento bem como valorizagdo das mulheres e dos homens em todos
os dominios da sociedade, tais como, nos dominios politicos, laborais, pessoais, econémicos
ou até mesmo no dominio familiar.

Segundo o CITE (Comissdo para a Igualdade no Trabalho e no Emprego), a igualdade de
género tem duas vertentes. Uma das vertentes, é que a igualdade de género, significa que
“todos os seres humanos sao livres de desenvolver as suas capacidades pessoais e fazer
opcoes, independentemente dos papéis atribuidos a homens e mulheres”.

Torna-se fulcral falar de igualdade de género, uma vez que, apesar de haver cada vez mais
uma participacdo das mulheres no mercado de trabalho, essa participacao ndo tendo vindo a
diminuir a desigualdade de género que continua presente na sociedade portuguesa, pois
continua a permanecer uma desigualdade salarial, ou seja, as mulheres que ocupam o0 mesmo
cargo hierarquico que 0s homens, continuam a ter um salario inferior ao dos homens.

E importante abordar o tema da desigualdade de género, uma vez que:

e Como dito anteriormente, a participacdo dos dois géneros no mercado de trabalho é
desigual, refletindo-se na existéncia do gap salarial entre homens e mulheres;

e Apesar do grau de habilitacdes literarias ser superior nas mulheres, na administracao
publica e em algumas empresas privadas, a maior parte dos cargos de chefia séo

ocupados por homens e ndo por mulheres;
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e Permanéncia de profissdes exclusivamente femininas e profissdes exclusivamente

masculinas;

1.2. Lideranca

O tema da lideranca, € um tema que tem vindo a originar controvérsias ao longo dos anos.
Segundo os autores Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves (2016), a lideranca é um
tema essencial para o0 bom funcionamento de uma organizacao, contudo, outros autores

defendem que a lideranca nao tem qualquer relacdo com a organizacdo da empresa.

Apesar de alguns autores tratarem “lideranca” e “gestao” como sindnimos, muitos estudos
indicam que lider e gestor sdo dois papéis completamente distintos. Por um lado, os lideres
tendem a ser mais carismaticos, inspiradores, dinamicos, criativos, correm riscos e sabem
lidar com a mudanca, isto é, séo visionarios. Por sua vez, o gestor € uma pessoa mais racional,
trabalhando mais com a cabe¢a do que com o coragdo. Os gestores sdo individuos que lidam

com: a eficacia, planeamento, 0s processos, 0s regulamentos e com o controlo.

Neste sentido, é possivel obter diferentes definicdes. Uma definigéo € a dos autores Vroom e
Jamo, em que estes consideram lideranga como “um processo de motivar pessoas a
trabalharem colaborativamente para alcangar grandes coisas”. Por outro lado, Yukl (2002)
define lideranga como um conceito mais completo, isto €, v€ a lideranca como “um processo
através do qual um membro de um grupo ou organizacdo influéncia a interpretacdo dos
eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organizacao das
atividades de trabalho, a motivacao das pessoas para alcancar os objetivos, a manutencdo das
relacBes de cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros, e a
obten¢@o de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou organizacdo”.(Schley,

Zampier, Stefano, & Kuhl, 2015) (Carvalho, 2019)

Posto isto, é importante abordar a lideranca nas diferentes épocas existentes, isto é, analisar a
lideranca na (1) época da personalidade; (2) época da influéncia; (3) época comportamental;
(4) época situacional; (5) época da contingéncia; (6) época transacional; (7) época anti

lideranca; (8) época cultural e (9) época transformacional.

1.2.1. Epoca da Personalidade
Na época da personalidade, o ponto fulcral/ foco principal eram os lideres histéricos, ou seja,

a base do conceito de lideranca era a imitagdo de grandes lideres historicos como o Gandhi.
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A época da personalidade foi marcada por duas grandes teorias, foram elas, a teoria dos
grandes homens — que era defendida por autores como Carlyle, Galton e Bowden; e a teoria
dos tragos — que era defendida por Bingham.

A primeira teoria, a teoria dos grandes homens, defendia que a lideranga estava associada a
uma personalidade, isto é, um lider eficaz era aquele que copiava a personalidade dos grandes
lideres historicos, como o Gandhi. Resumidamente, € possivel definir a teoria dos grandes
homens como sendo uma teoria que tinha como ideia chave, a de que 0os homens nascem com
a condicdo de que as habilidades de lideranga sdo inatas. Em contrapartida, o facto de as
habilidades de lideranca nascerem com os homens, nédo significava que todos fossem

escolhidos para exercer o papel de lider.

Se por um lado, a teoria dos grandes homens defendia que os homens nasciam com a
capacidade de serem lider, j& a teoria dos tracos mantem a ideia de que apenas 0s certos
homens possuiam certos tracos pessoais que Ihes permitiam ser lideres. No entanto, segundo
estudos empiricos, esses tracos pessoais especificos, abordavam fatores fisicos, as habilidades

caracteristicas do individuo e os aspetos de personalidade.

1.2.2. Epoca da Influéncia
Quando abordado o tema da lideranca na época da influéncia, este tem como ideia base, a de
que um lider é eficaz quando existe uma relacdo entre os diversos individuos e ndo apenas
uma relacdo unica de um lider solitario. Noutro sentido, nesta época, um lider é eficaz quando
preserva as relagdes mantidas com os diversos individuos da organizacdo, podendo deste

modo exercer influéncia sobre os individuos.

Na época da influéncia, houve a necessidade de serem definidos os conceitos de poder e
influéncia, de forma a ser possivel comprovar que um lider era capaz de influenciar as pessoas

que o rodeavam.

Deste modo, foi possivel concluir que o conceito de poder tinha em conta o periodo das
relacBes de poder, onde a eficacia de um lider era explicada tendo em conta a quantidade de
poder gque o lider dispunha e 0 modo como usava esse poder. Relativamente a definicao de
influéncia, nesta época, a mesma ocorreu durante o periodo de persuasdo, sendo que um lider

tinha uma maior influéncia se tivesse um bom e elevado poder de persuasao.

Pagina | 16

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagoes



Ana Henriques - Lideranga no género feminino e as suas repercussées na motivagao dos
colaboradores: Estudo de caso no mercado de trabalho

1.2.3. Epoca Comportamental
Na época comportamental, a lideranca nao estava relacionada com nenhuma relacao entre
tracos e/ou caracteristicas especificas nem com a origem e/ou quantidade de poder que o lider
possuia. A época comportamental realgou as acdes dos lideres através dos seus

comportamentos, por forma a diferenciar quais os lideres eficazes e 0s que ndo eram eficazes.

Ou seja, esta época defendia que a lideranca era parte do comportamento humano, focando-se
essencialmente em dois tragcos comportamentais: a realizagdo de tarefas e a preocupagéo pela
coesédo do grupo de trabalho.

Comparativamente a época da personalidade, mais especificamente a teoria dos tragos, a
teoria comportamental defende que os comportamentos dos individuos podem ser aprendidos
e, dessa forma, as pessoas sdo preparadas para terem comportamentos de lideranga proprios

para serem lideres eficazes.

A época comportamental esta contiguo a teoria de Mc Gregor, a teoria de X e Y. Esta teoria
tinha como fundamento a existéncia de dois estilos de lideranca. Por um lado, um estilo
baseado na teoria tradicional, a qual deu 0 nome de Teoria X, que descrevia o colaborador
como mecanicista, negativo, estatico e com uma visdo derrotista. Por outro, Douglas Mc
Gregor, denominou Teoria Y, uma teoria de crescimento mais moderno e com concec¢des mais
modernas sobre o comportamento humano. Esta teoria representava o colaborador com um

desejo de maior responsabilidade, proactivo e ambicioso.

Analisando esta teoria, concluimos que os dois estilos defendidos por Mc Gregor sdo
completos opostos, ou seja, na teoria Y, Douglas Mc Gregor considera que os trabalhadores
sdo pessoas motivadas intrinsecamente e que apenas necessitam de boas condi¢des de
trabalho; Por outro lado, na teoria X, os colaboradores sdo o oposto da teoria Y, isto €, sdo

pessoas passivas e que devem ser motivadas extrinsecamente.

1.2.4. Epoca Situacional

Tendo em conta os autores Hersey & Blanchard (1986), o0 mais importante era adaptar o estilo

de lideranca de cada individuo a situacao presente, ou seja, os lideres ndo devem utilizar

apenas um estilo de lideranca, devem sim mudar e utilizar os estilos de lideranca tendo em

conta a maturidade dos individuos que lideram bem como os detalhes das tarefas em causa.

Para estes mesmos autores, a lideranga situacional tem como premissa principal “a inter-

relacdo entre a quantidade de orientacédo e dire¢do (comportamento da tarefa) que o lider
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oferece, a quantidade de apoio socio emocional (comportamento de relacionamento) dado
pelo lider e o nivel de prontiddo (maturidade) dos subordinados no desempenho de uma

tarefa, funcao ou objetivo especifico”.

Em relacdo ao tipo de tarefa, este esta relacionado com o comportamento da tarefa, mais
concretamente esta ligado na medida em como o lider dirige os subordinados, dizendo-lhes o
que fazer, como, quando e onde fazé-lo, ou seja, esta relacionado no modo como o lider

estabelece os objetivos e define papéis.

A medida com que o lider se empenha a comunicar com 0s seus subordinados, quer através do
apoio quer através do encorajamento, esta relacionado com o comportamento de

relacionamento.

Por sua vez, a maturidade, ¢ a capacidade que os individuos tém em assumir a
responsabilidade de liderar o seu proprio comportamento. Para Hersey & Blanchard, a
maturidade de cada funcionario esta interligada a disposi¢do que o0 mesmo tem para fazer algo

e a necessidade do encorajamento dado pelos seus lideres.

Ou seja, na época situacional, a lideranca era vista como a relagdo que existia entre o lider e
0s seus subordinados, colocando énfase em determinados aspetos especificos, tais como: o
tipo de tarefa, o status social do lider e do subordinado, a posicéo relativa de poder e 0
ambiente externo e circundante. Sendo que os lideres devem ter a capacidade de colocar mais
ou menos énfase nas tarefas bem como colocar mais ou menos énfase nas relagdes com as
pessoas sobre as quais recai a sua lideranca, dependentemente do que é essencial para

completar as tarefas com sucesso.

Ao desenvolverem o modelo de Lideranca Situacional (conforme Figura 1), Paul Hersey e
Ken Blanchard detetaram que existem quatro estilos de lideranca diferentes, tendo em conta
os diferentes estadios de maturidade dos subordinados. Relativamente aos quatro estilos de

lideranca, estes passam por:

e Dirigir/Direcdo (onde o lider tem uma alta orientacdo para a tarefa, mas um baixo
relacionamento com os seus subordinados): este estilo de lideranca é caracterizado
pela definicdo dos papéis por parte do lider, e 0 mesmo comunica aos Sseus
subordinados as respetivas tarefas, quando e como devem executar essas tarefas.
Existe deste modo, uma maior énfase no comportamento diretivo, isto é, o lider
fornece as instrucdes especificas e supervisiona a realizagdo das tarefas.

Pagina | 18

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagoes



Ana Henriques - Lideranga no género feminino e as suas repercussées na motivagao dos
colaboradores: Estudo de caso no mercado de trabalho

Persuadir/Treinar/Orientagdo (existe uma alta orientacdo para as tarefas e um alto
relacionamento do lider com o0s seus subordinados): o lider fornece um
comportamento diretivo bem como um comportamento de apoio aos subordinados, de
forma a que as tarefas definidas sejam tratadas e executadas conforme as suas
instrucBes. Por outras palavras, o lider apresenta a tarefa ao colaborador, explicando a
sua importancia, contribuindo com possiveis ideias para a execu¢do da mesma, e
motiva os seus subordinados, de forma a que a realizacdo da tarefa seja como
planeado.

Apoio/Compartilhar (baixa énfase na definicdo das tarefas e um alto nivel de
relacionamento com os subordinados): o lider é caracterizado por facilitar a tomada de
decisdes, ou seja, o lider fornece o seu apoio aos seus subordinados, por forma a que
os colaboradores adquiram confianca, tenham um crescimento a nivel profissional, e
desenvolvam as suas capacidades de forma continua. E o lider que da confianca aos
seus subordinados, dando-lhe o seu apoio, ndo necessitando de supervisionar o
trabalho dos seus colaboradores.

Delegacdo (existe uma baixa énfase na estrutura das tarefas e um baixo nivel de
relacionamento com os subordinados): neste tipo de lideranca situacional, o lider é
caracterizado por conseguir delegar as tarefas aos seus subordinados sem a
necessidade de supervisionar os seus colaboradores na execucao das tarefas, uma vez

que o lider defendia que os subordinados tinham autonomia e liberdade para trabalhar.

Pagina | 19

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagoes



Ana Henriques - Lideranca no género feminino e as suas repercussdes na motivacdo dos
colaboradores: Estudo de caso no mercado de trabalho

ESTILO DO UDER

: Tarafa
‘tlta ®
relacio-

COMPORTAMENTO

-+—— DE RELACIONAMENTD — (ALTD)

[BAIXQ) w—— COMPORTAMENTO ——* {ALTO}

DE TAREFA

o ' o
1 am MODERADA ana |
5 Mll il H; Mz M-‘ l _E

MATURIDADE DOS LIDERADOSB
Figura 1 - Esquema geral da Lideranca Situacional. Fonte: Hersey, P; Blanchard, K. H. (1986)

Como referido anteriormente, para estes autores, o estilo de lideranca situacional a utilizar
tendo em conta a situacéo presente, esta dependente da maturidade do individuo que esta a

liderar. Neste sentido, Hersey & Blanchard dividiram a maturidade em quatro niveis:

e M1 ou Baixa Maturidade: Este nivel de maturidade é caracteristico das pessoas que
tém em falta conhecimentos, competéncias ou até mesmo confianca para executarem
trabalhos individualmente e, por vezes, sao “empurrados” para realizarem as tarefas
que tém pendentes. Este é 0 nivel onde se encontram as pessoas que estdo no nivel de
maturidade mais baixo da escala.

e M2 ou Maturidade Média (competéncias limitadas): Neste nivel, encontram-se 0s
colaboradores que querem realizar as tarefas destinadas a si, no entanto, ndo possuem
todas as competéncias necessarias para as realizarem com sucesso. Contudo,
comparando as pessoas deste nivel de maturidade com as pessoas do nivel de
maturidade M1, as pessoas de maturidade M2 ja tém autonomia para encontrarem elas

mesmas as respostas.
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e M3 ou Maturidade Média (elevadas competéncias, mas falta de confianca): As
pessoas com este nivel de maturidade j& possuem mais competéncias que as pessoas
do nivel anterior, contudo ndo tém confianca nas suas capacidades. Neste nivel, as
pessoas ja tém liberdade para apresentarem as suas proprias ideias.

e M4 ou Maturidade Elevada: As pessoas possuem fortes competéncias, elevada
confianga e estdo aptas a trabalharem sozinhas. Neste nivel, as pessoas tém

competéncias e habilidades para liderarem as suas proprias equipas.

Em suma, é possivel concluir que este modelo de lideranca situacional, indica um estilo de

lideranca para cada nivel de maturidade das pessoas, conforme o quadro seguinte:

Nivel de Maturidade Estilo de Lideranca
M1 — Baixa Maturidade Direcéo
M2 — Maturidade Média (competéncias  Persuadir
limitadas)
M3 — Maturidade Média (elevadas Compartilhar

competéncias, mas falta de confianca)

M4 — Maturidade Elevada Delegacéo

Tabela 1 - Estilos de Lideranca Situacional vs Niveis de Maturidade. Fonte: Elaboragédo da autora

1.2.5. Epoca da Contingéncia
Este tipo de época caracterizava o lider como sendo um individuo com varios estilos de
lideranca e consequentemente, varias caracteristicas, tendo em conta a situacao em que se

encontrava.

No entanto, na época da contingéncia, o lider eficaz era aquele que tinha a capacidade de se

adaptar aos diversos grupos de pessoas com determinadas caracteristicas.

Na época da contingéncia, o lider exercia o seu poder tendo em conta 4 fatores fundamentais,
eram eles, a capacidade de influéncia que 0 mesmo conseguia ter perante determinados
grupos de pessoas e/ou pessoas, isto €, a capacidade de influéncia do lider sob os seus
subordinados; a personalidade de cada grupo de pessoas ou pessoas individuais; o

comportamento do lider e a situacdo em que o lider se encontrava.
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1.2.6. Epoca Transacional
A época transacional, vem na sequéncia da época da influéncia, na medida em que estuda a
influéncia existente entre lider e subordinados, numa época em que existe influéncia
reciproca, isto &, o lider motiva os subordinados através do processo de transacdo
(recompensa/desempenho).
Neste tipo de época, o lider preocupava-se em fazer com que as tarefas e metas fossem
alcancadas ao invés de motivar, desenvolver ou inspirar a sua equipa. Ou seja, a lideranca esta
presente na diferenciacdo dos papéis ao nivel da organizacao e na interagdo social, em vez de
estar presente apenas no individuo e/ou na situacdo. Segundo Bass (1999, p.10), a lideranga
transacional “¢ a relagdo de troca entre o lider e os subordinados, por forma a responder aos

seus proprios interesses”.

1.2.7. Epoca Cultural
Este tipo de época, defendia que a lideranca era um todo da cultura organizacional e ndo uma

parte apenas de um grupo ou até mesmo de um individuo.

Na época cultural predominava o sentimento de mudanca tendo como ideia-base de aumentar

a quantidade de trabalho para o desejo de um aumento da qualidade de trabalho.

Nesta época, as organizacdes eram caracterizadas pela sua cultura bem como pelo seu modelo
de gestdo. Deste modo, na época cultural, as organizaces podiam ter quatro tipo de culturas e
subjacente, quatro tipos de modelo de gestdo de recursos humanos, tais como: (1) Cultura
Burocréatica — Modelo de Processos Internos; (2) Cultura de Apoio — Modelo das Relacdes
Humanas; (3) Cultura Racional — Modelo de Objetivos Racionais; e (4) Cultura de Inovacéo —
Modelo Sistema Aberto, traduzindo-se deste modo na tipologia basica do Modelo dos Valores

Contrastantes (segundo Neves, 2000).
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Figura 2 - Tipologia Basica dos Modelos Contrastantes. Fonte: Neves (2000)

Segundo Cameron & Quinn (2006, p.32), 0 modelo CVF (Modelo Innovation Competing

Values Framework) é um modelo de base empirica que tem como objetivo ajudar a integrar

multiplas dimensdes da cultura organizacional, sendo essa cultura de “natureza complexa,

interrelacionada e compreendendo um conjunto de fatores ambiguos”. Deste modo,

defenderem que a:

Cultura de Apoio ou Cultura Cla — enquadrava o Modelo Teodrico das Relacdes
Humanas, em que esta cultura colocava énfase na participacdo da tomada de decisdes
e na partilha de informacdo. O papel do lider passava por ser mentor e facilitar o
desenvolvimento dos seus subordinados, ou seja, a lideranca tendia a ser uma
lideranca de estilo de apoio. O principal foco desta cultura era interno e estava
subjacente a procura da manutencdo do ambiente de trabalho;

Cultura de Regras ou Cultura Hierarquica ou Cultura Burocratica — envolvia o Modelo
dos Processos Internos, que valorizava as politicas, os regulamentos e a formalizacéo
de maneira a manter a estabilidade, o controlo e a seguranca. A tomada de decisao
bem como o0s seus processos tendiam a ser mais centralizados e a lideranca adotava
um estilo conservador;

Cultura de Inovacdo — estava subjacente o Modelo dos Sistemas Abertos, que
enfatizava a flexibilidade, individualidade e a espontaneidade. A tomada de decisdo

era caracterizada por ser descentralizada e o grande foco centrava-se na diferenciacao;
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e Cultura Racional ou Cultura de Objetivos ou Cultura de Mercado — enquadrava o
Modelo dos Objetivos Racionais, onde a procura centralizava-se na maximizacgao do
rendimento através da eficiéncia. A lideranca tendia a ser focalizada na procura de
resultados, sendo que os gestores deveriam ter um papel diretivo e produtivo através
do planeamento e orientacdo para a tarefa, de maneira a procurar alcancar os objetivos

tracados.
Flexibilidade
Modelo das Relagdes Humanas SRCARIRIEAN Modelo dos Sistemas Abertos
CULTURA DE APOIO (C13; Equips) 4 CULTURA DE INOVACAQ (adocratis)
1
Tipo de Lider: Tipo de Lider:
Mentor; facilitador, Construtor de Equipas [ Empreendedor, inovacdor
Meios de Ligago (meios): | Meios de Ligagio:
Moral, compromisso, lealdade, tradigio Inovagio, adaptaclio, perspicacia
Enfase Estratégico (fins): [ Enfase Estratégico:
Procura o Desenvolvimento dos Recursos Humanos Procura o crescimento, aquisicdo de novos recursas

Focus Interno — = . > Focus Externc

CULTURA DE REGRAS (Hierarquica) CULTURA DE OBJETIVOS (mercado)

Tipo de Lider: ! Tipo de Lider:
Coordenador, organzador, administrador Diretivo, pradutivo
Melos de Ligagdo (melos): | Meios de Ligagho:
Regulamentos, documentagio, politicas Clarificagio de Objetives, competicdo
Enfase Estratégico (fins): Enfase Estratégico:
Procura a estabilidade e continuidade Procura Produtividade, resultados, realizagio
v
Modelo dos Processos Internos Controlo Modelo dos Objetives Raclonais
{centralizagdo)

Figura 3 - Modelo dos Valores Contrastantes. Fonte: Adaptacé@o ao modelo defendido por Cameron & Quinn (2006)

1.3. Liderancas Emergentes

Ao contrario de outras liderancas, a lideranca emergente é uma lideranca que néo tem de ser
necessariamente exercida por um individuo que ocupa uma posicdo hierarquica na
organizacdo, isto €, pode ser exercida por qualquer individuo da organizacéo.

Segundo Luis (2008), o lider emergente “ndo esta investido em poder formal”, sendo que para
além desta caracteristica, a lideranca emergente tem como premissa-base a de que nao segue
as ideias e principios oriundos da estrutura hierarquica organizacional.

A lideranga emergente é “um processo de auto-organizagdo que comega com interacoes
bilaterais entre membros do grupo” (Guastello, 2007 p. 358), ou seja, podendo esta lideranga

ser exercida por qualquer pessoa da organizagdo, esse individuo/lider apenas tem de possuir
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competéncias e habilidades de lideranca, com capacidade de influenciar as pessoas ao seu
redor.

As caracteristicas tipicas de um lider emergente podem ser ou ndo evidentes, na medida em
que um lider emergente assume o seu papel de modo a que 0 mesmo e a sua equipa consigam
cumprir os objetivos definidos pela organizagdo. Uma outra caracteristica do lider emergente
¢ o facto de ser um lider presente, isto é, “aparece para apagar o fogo” quando ¢ necessario,
fazendo com que os seus subordinados e a sua equipa se sintam seguros, participativos e

colaborativos.

1.3.1. Lideranga Transformacional/Carismatica
Com o passar dos anos, tém vindo a surgir novas teorias de lideranga, tais como (1) Lideranca
Carismatica, (2) Lideranca Heroica, (3) Lideranga Transformacional e, (4) Lideranca
Visionéria.
No entanto, tendo em conta os dias atuais, as teorias anteriormente abordadas s&o conhecidas
num so grupo como Lideranca Transformacional ou Lideranga Carismatica, pois estes dois
tipos de lideranca tém como premissa base a de que a lideranca de um individuo predomina
nos valores e nas emocoes.
A Lideranca Transformacional assenta na necessidade da procura pelo significado do homem,
isto &, a grande preocupacéo do lider foca-se nos fins e valores bem como na moral e ética da
organizacdo, ndo deixando de parte a sua preocupacdo pela missdo e estratégia da
organizacgdo. Contrariamente a Lideranca Transacional, este tipo de lideranca é direcionado
para objetivos e metas a longo prazo, ndo pondo em causa os valores e principios humanos.
Na Lideranca Transformacional, o objetivo fulcral do lider é fazer com que os subordinados
se sintam parte da organizacdo e que tenham comportamentos espontaneos de maneira a
conseguirem melhorar a organizacgéo.
De maneira a conseguirem que os subordinados contribuem para o grupo, os lideres apelavam
aos sentimentos dos mesmos. O lider transformacional deve possuir algumas caracteristicas
tais como: visdo, valores e comportamentos focados para o futuro da organizacao.

A Lideranca Transformacional compreende quatro componentes essenciais, sao elas:

e A influéncia idealizada;
e A dimens&o inspiracional;
e Aestimulagdo intelectual,
e A consideragéo individualizada (V. P. G. da Silva & Reis, 2014)
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A componente da influéncia idealizada, também conhecida como carisma, defende que os
lideres carisméticos sdo aqueles que através da sua visdo, inspiram 0s seus subordinados e
possiveis influéncias que tenha na organizacéo. Contudo um lider transformacional, ndo
necessita apenas de ter carisma, precisa de ter outras caracteristicas.

Quanto a componente da dimensdo inspiracional, refere-se a dimensdo que acrescenta
qualidades emotivas ao processo de influenciar. Varios investigadores defendem que quando
um lider comunica aos seus subordinados que acredita no bom trabalho deles, esses

subordinados tém na verdade melhor desempenho.

No que concerne a componente da estimulacdo intelectual, a mesma proporciona aos lideres
procurar incentivar os seus subordinados a serem inovadores e criativos no trabalho,

procurando novas solugdes para os problemas existentes.

Em suma, a componente consideracgdo individualizada auxilia os lideres a focarem a sua
relacdo com cada trabalhador, de uma forma individual, quer através da partilha quer atraves
da preocupacdo e entendimento. No processo de partilha, o trabalhador tem possibilidade de
questionar o seu lider, de forma individual, qual a maneira de obter respostas mais

personalizadas e reais (Moreira, 2014).

1.3.2. Lideranca Auténtica
Quando se fala em Lideranca Auténtica, € necessario falar ndo s6 no que esta consiste, mas
também retratar o conceito de autenticidade e em que consiste a mesma.
O conceito de autenticidade prevalece desde os tempos da Grécia Antiga, onde os filésofos
defendiam que a autenticidade era explicada através de obrigacdes, como por exemplo
mostrar o “verdadeiro ser” do individuo e “conhecer-se a si mesmo”.
Ao longo dos anos, o termo “autenticidade” foi evoluindo e varios autores defendiam a sua
maneira esses mesmo conceito. Segundo Harter (2002), um individuo com autenticidade, é
uma pessoa que deve “possuir experiéncias pessoais, sejam elas pensamentos, emogoes,
necessidades, crencas ou desejos”, isto €, a autenticidade est4d em parte relacionada com o
fator-chave do individuo em se conhecer a si proprio, detendo desta forma experiéncias
pessoais (tais como 0S seus pensamentos, as suas crencas ou até mesmo 0s seus valores), e
agindo tendo em conta aquilo em que acredita, ou seja, o individuo age tendo em conta 0s

seus principios e/ou valores.
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Para autores como llies et al. (2005), a autenticidade “¢ um amplo constructo psicoldgico, que
reflete a tendéncia do individuo em agir de acordo com os seus valores mais profundos”. Para
estes autores, os valores mais profundos do individuo séo representados através dos
comportamentos e das condutas individuais, ou seja, a autenticidade é um espelho das a¢des
psicoldgicas do individuo, tendo sempre como base as suas crencas e valores. Estas a¢gdes sdo

também refletidas na lideranca e na forma como o individuo lidera a sua equipa.

Em termos de lideranca auténtica, esta caracteriza o lider como sendo um individuo que
constroi uma relagcdo com os seus subordinados tendo por base a honestidade, valorizando a
contribuicdo que os seus subordinados possuem aquando a execucédo de tarefas. Este tipo de
lider, o lider auténtico, € caracterizado como sendo um lider transparente, confiante,

ético/moral, resiliente e direcionado para o futuro.

Os autores Walumbwa et al. (2008), defenderam que a Lideranga Auténtica “¢ um padrao de
comportamento do lider, isto &, é um estilo de lideran¢a”. O lider auténtico tem a necessidade
de manifestar um comportamento transparente em relacéo aos restantes individuos da
organizacdo, partilhando a informac&o necessaria para a tomada de decisdes, aceitando a
opinido quer dos seus subordinados quer dos restantes elementos da organizacao e deve
proporcionar feedback aos seus subordinados, fazendo com que 0s mesmos analisem as suas

acoes

Tendo em conta estes autores, o lider auténtico detém quatro tipo de comportamentos, séo
eles: (1) a autoconsciéncia, (2) o processamento equilibrado, (3) a moral e (4) a transparéncia

relacional.

1) Autoconsciéncia: é o processo através do qual o individuo reconhece as suas

forcas e fraquezas, e o impacto que as mesmas tém nos seus subordinados e
outras pessoas. Walumbwa et al., defendem que quanto maior for a
autoconsciéncia do lider, maior é a transparéncia e abertura do mesmo para
com os subordinados;

2) Processo Equilibrado: é o processo onde os lideres estudam os dados

objetivamente antes de tomar decisdes, sendo que antes de tomar qualquer
decisdo, o lider procura recolher todas as informacdes possiveis sobre 0s

diferentes pontos de vista;
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3) Moral: defende que o comportamento do lider € estabelecido através de

elevados padrdes morais, que tém como base a ética e os valores. Ou seja, quer

as decisdes do lider quer os seus comportamentos, sdo baseados nos valores

demonstrados por si mesmo;

4) Transparéncia Relacional: defende que o lider deve-se expor de forma

auténtica e transparente, por forma a ser capaz de gerar sentimento de

confianga nos seus subordinados e nos restantes elementos da organizagao.

Processo

Equilibrado

Moral

Transparéncia

Relacional

Caracteristicas

Reconhecimento das suas fraquezas e forgas bem como o
reconhecimento da sua natureza multifacetada.

Andlise objetiva da informacdo obtida, recolhendo sempre que
possivel os diferentes pontos de vista que dispde, para tomar
decisdes;

O Lider tem em conta as opinides dos seus subordinados aquando
a tomada de decis&o.

A tomada de decisfes do lider bem como 0s seus comportamentos
sdo tomados baseados nos seus valores;

Autorregulacdo interna, através de elevados padrdes morais,
tendo como base a ética e os valores.

O Lider é transparente, ou seja, expressa as suas opinides e
sentimentos de forma auténtica e transparente;

A partilha aberta de informagdes, origina um sentimento de

confianga nos seus subordinados.

Tabela 2 - Lideran¢a Auténtica: Tipos de comportamento e suas caracteristicas. Fonte: baseado no estudo dos autores

1.3.3. Teoria LMX

Walumbwa et al. (2008)

A Teoria LMX (Teoria da Troca entre Lider e Liderados), surgiu na década de 70, fruto dos

trabalhos de Dansereau, Cashman e Graen (1973). Esta teoria defendia que o lider

determinava interacdes diferentes com cada um dos seus subordinados, originando dois tipos

de diades (relacdo entre superiores hierarquicos e trabalhadores).

Na primeira diade, denominada por Teoria da Troca entre Lider e Liderados de endogrupo ou

diade de alta qualidade de relacionamento, a forma do lider de tratar os seus subordinados é

determinada pelo reconhecimento de que esse membro faz parte do seu circulo de
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comunicacgdo quer de conhecimento quer pessoal. Isto é, subordinado e lider possuem um
relacionamento de proximidade, sendo que o lider desempenha, dessa forma, o seu papel
tendo em conta a influéncia que transmite ao subordinado e a que o subordinado recebe do
lider.

A existéncia de uma relacdo de proximidade (entre lider e liderado), faz com o lider transmita
ao membro da sua diade, tarefas de maior responsabilidade, tornando possivel uma maior
participacdo do liderado na tomada de decisdo, originando uma subida na carreira e,
consequentemente, um maior acesso a informacdes privilegiadas. Desta forma, o membro da
diade de endogrupo tem um maior suporte e atencao do lider na realizacdo de tarefas.

A segunda diade, denominada por Teoria entre Lider e Liderado — LMX de exogrupo ou
diade de baixa qualidade de relacionamento, € o oposto da primeira diade, isto &, a forma de
tratamento do lider para com os seus subordinados € determinada pela ndo aproximacao entre
estes dois elementos da organizacgdo, na medida em que o lider considera 0 membro, como um
individuo fora do seu circulo de comunicacdo pessoal e de conhecimento, originando uma
relacdo de ndo reciprocidade e de ndo aproximacéo.

Comparativamente ao lider da primeira diade, o lider da diade do exogrupo é um lider
caracterizado por executar o seu papel fazendo com que os seus subordinados cumpram com
0s objetivos estabelecidos e definidos no seu contrato de trabalho, ndo colocando os membros
da sua diade de parte nem os discriminando.

Desta forma, € possivel concluir que a premissa base deste tipo de lideranca, passa por afirmar
que quanto maior for o apoio dado pelos subordinados ao seu lider, maior é a probabilidade de
estes fazerem parte do ciclo préximo do lider.

Quanto ao principal pressuposto da Teoria da Troca entre o Lider e Liderado (LMX) este
defende que a diade de alta qualidade de relacionamento ou diade do endogrupo proporciona
mais resultados quer para a diade quer para a organizacao, do que a diade de baixa qualidade

de relacionamento ou diade do exogrupo.

1.3.4. Teoria Servente
A Teoria da Lideranca Servente ou Teoria do Lider Servente, desenvolvida no ano de 1970,
por Robert Greenleaf, defendia que o ato de liderar consistia no ato de servir, ou seja, as
prioridades do lider sdo as necessidades dos trabalhadores da organizacao.
A Teoria Servente defende que o lider rege pelo sentimento de servir, garantindo que as

necessidades das restantes pessoas da organizacgéo sejam atendidas. Este sentimento de servir
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esta relacionado com o fator prestar ajuda aos outros elementos da organizagdo, atraves da
identificacdo das necessidades desses elementos e/ou restantes grupos da organizacao, e nao
com o fator de servir como sendo um criado.

A Teoria da Lideranga Servente destaca-se dos outros tipos de lideranca, uma vez que o lider
encoraja 0s seus subordinados a desenvolverem um raciocinio moral, sendo o ponto fulcral
deste tipo de lideranca o de servir os trabalhadores da organizagdo ndo para o bem da
organizacdo, mas sim para seu bem préprio.

Assim, o lider servente caracterizava-se por criar relacionamentos a longo prazo com 0s
trabalhadores da organizacdo, incentivando o seu crescimento e desenvolvimento na
organizagéo, fazendo com que os mesmos alcancem o seu potencial e todas as suas
necessidades sejam resolvidas.

A principal diferencga entre a Teoria do Lider Servente e as restantes teorias
transformacionais, é que a Teoria do Lider Servente coloca énfase nos objetivos dos

subordinados, secundarizando os objetivos organizacionais.

1.3.5. Lideranca dos Tragos
Até aos anos 40, a Teoria dos Tracos assentava na defesa de que os lideres eram escolhidos
tendo em conta a sua personalidade, ou seja, eram realizados estudos aos individuos por
forma a perceber se 0s mesmos tinham ou nédo caracteristicas de lider (ou seja, se tinham
carisma). Segundo Amboni (2010), a teoria dos tragcos defendia que os lideres eram distintos
dos seus subordinados, atraves das qualidades pessoais que possuiam.
Tendo em conta os autores Camargo & Paheco (2014), a Teoria dos Tracos tinha como
suporte a teoria dos grandes homens (que era baseada em figuras histéricas como Hitler e
Gandhi). Segundo estes autores, uma vez que a teoria dos tragos era caracterizada pela
realizag¢do de estudos das caracteristicas de lider nos individuos, a mesma seguia os “passos”
da teoria dos grandes homens na medida em que os lideres tinham os tracos de personalidade
gue os capacitavam para posi¢cdes de lideranca.
Contudo, com o passar dos anos, a teoria dos tracos que era anteriormente caracterizada por
estudos de caracteristicas dos individuos, no inicio do século XX, passou a ser associada a
lideres que possuiam capacidades e caracteristicas que os distinguiam dos restantes elementos
da organizacgdo. Deste modo, com a evolucao quer dos anos quer dos diversos estudos

realizados, foi-se abandonando a Teoria dos Tragos.
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Diversos autores que defendem este tipo de teorias, assumiram que certas caracteristicas e
tracos dos individuos tendencionalmente levam a uma lideranga eficaz.

Atualmente, diversos autores consideram que uma lideranca eficaz € afetada pelas diversas
situacOes que a determinam. Sendo o século XXI, um século de incertezas, é defendido que os
lideres devem ser proximos dos seus subordinados, proporcionando uma visdo para a equipa,
fazendo com que os seus subordinados alcancem os objetivos determinados pela organizacéo.
Apesar de ser uma teoria relevante para alguns autores, a Teoria dos Tragos nao € aceite pelas
pessoas que tém estudado a tematica da “Lideranga”, uma vez que esses individuos acreditam
que a aptidao de ser um lider tem de ser conquistada e trabalhada pelas pessoas, sendo que
essa capacidade ndo nasce com o individuo, como determinam diversos estudos anteriormente
abordados.

Em suma, segundo alguns autores um bom lider € caracterizado pela maneira como ele se
comporta perante as diversas situacdes em que o lider exerca lideranca, e nao pelas

caracteristicas natas que 0 mesmo possui.

1.3.6. Teoria Centrada no Comportamento do Lider

Esta teoria teve origem nos anos quarenta (1940), tendo esta década também sido marcada
pelo aparecimento da Teoria das Relagdes Humanas. Segundo Rondeau esta teoria divide-se

em quatro abordagens diferentes, tais como:

e Lideranca enquanto Categoria de Comportamento;
e Lideranca enquanto Estilo Normativo;
e Lideranca enquanto Processo Contingente;

e Lideranca enquanto Processo Evolutivo (Goncalves, 2008)

A abordagem da Lideranca enquanto Categoria do Comportamento, estuda a lideranca ao
nivel do comportamento, mais concretamente o comportamento que o lider tem em relacdo
aos seus subordinados. Dentro desta abordagem, é possivel confirmar trés tipos de lideranca
tendo em conta o comportamento do lider para com os seus subordinados, sendo eles:

lideranca autoritaria, lideranca democratica e lideranca liberal.

O comportamento do lider verificado nos trés tipos de lideranga, passam por:
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e Na lideranga autoritaria, todas as decisdes sdo tomadas pelo lider sem consultar o
grupo, levando este tipo de lideranca a ser um causador de conflitos;

e Por sua vez, na lideranca democratica, a equipa participa na tomada de decisdo sob a
orientacdo do lider, que apresenta os objetivos e as alternativas de escolha;

e Na lideranca liberal, todas as decisdes ficam a cargo do grupo, havendo uma minima
intervencdo do lider, sendo os objetivos e as formas de os alcancar da inteira
responsabilidade do grupo, e deste modo o lider ndo critica nem elogia (Amboni,
2010)

No que concerne & abordagem da Lideranca enquanto Estilo Normativo, varios autores tentam
encontrar o estilo de lideranga objetivo para cada situacdo. Neste sentido, surgiu 0 modelo de
Blake e Mouton de 1964, a “Grelha Gerencial”. (Amboni, 2010)

Na abordagem da Lideranca enquanto Processo Contingente, diversos autores partem do
pressuposto de que existe um estilo de lider universal, ou seja, que cada situacdo requer um
estilo de lideranca diferente de forma a que os subordinados alcancem os objetivos
estabelecidos, fazendo deste modo com que os lideres se adaptem consoante as situacfes que
enfrentam. Segundo Amboni (2010), as organizacfes tém que se adaptar as caracteristicas do

ambiente, originando assim um lider ajustavel.

Neste tipo de abordagem, o modelo enquadrado é o Modelo de Fiedler. Este modelo
desenvolvido entre 1967 - 1970, tinha como pressuposto o de que a eficacia do desempenho
do grupo/equipa dependia da estrutura motivacional do lider e do grau de influéncia e
controlo que 0 mesmo tem sobre o seu grupo. Isto €, quanto maior for a relacéo entre lider e
subordinados/liderados, maior for a estrutura da tarefa bem como maior for o poder que o
lider possua, mais elevado ser o controlo e influéncia que 0 mesmo podera ter para com 0s
subordinados. Sendo que essa eficicia para a tarefa é considerada contingente na medida em

que esta dependente das exigéncias estabelecidas pela situacao.

Por altimo, a abordagem da Lideranca enquanto Processo Evolutivo, surgiu a partir dos
autores Hersey e Blanchard (1969), que rejeitam a ideia de que existe um estilo de lideranca
ideal, na medida de encontrar equipas produtivas e satisfeitas. Defendendo deste modo, o

pensamento de que 0 mais importante é assegurar que 0s subordinados estejam motivados.
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1.3.7. Teoria da Lideranca como Processo Interativo

Como o préprio nome indica, esta é uma teoria onde defende que a lideranca deve ser
analisada e entendida como um processo de transacdo entre favores materiais, psicolégicos e
sociais. Segundo alguns investigadores, séo 3 os tipos de modelos de interagdo que

constituem este processo interativo entre favores, tais como:

e Fendmenos de Lideranga como um Processo Reciproco;
e Lideranga enquanto Processo de Atribuicdo (Souza & Pinto, 2017) (Eisenberger,
Rhoades Shanock, & Wen, 2020);

e Processos de Lideranga numa Perspetiva Instrumental.

O conceito de Fendmenos de Lideranga como um Processo Reciproco tem como premissa-
base a de que a eficacia do lider se limita a sua capacidade de oferecer algo por um

bom/correto desempenho. (Rego et al., 2019)

A teoria da Lideranca como um Processo de Atribuicdo defende que existe uma causa para
determinado desempenho do subordinado, isto é, a lideranca ndo € escolha da empresa, mas
sim pelo grupo que por ela esta a ser liderado, permitindo que os subordinados se manifestem
sobre quem gostariam que fosse a pessoa a conduzir o grupo. Autores como Pina e Cunha, et
al. (2009) defendem que o comportamento dos subordinados vai influenciar a reacdo do

supervisor. (Pina E Cunha, Campos E Cunha, & Rego, 2009)

Por outro lado, 0 modelo de Lideranca numa Perspetiva Instrumentalista, tem como ponto
fulcral a teoria das expectativas da motivacdo. Esta teoria preserva que os subordinados tém
de aceitar o comportamento dos seus lideres, e ter nesse comportamento uma fonte de

satisfacdo. (Sathya & Velmurugan, 2018)

1.3.8. Teorias Integrativas
As Teorias Integrativas apareceram na década de 1980, com o intuito de demonstrar que 0s
lideres passam a ser vistos como os individuos que servem como suporte para 0s restantes

colaboradores, através da organizacédo e dos valores da empresa (V. P. G. da Silva & Reis,
2014).
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No entanto, estas teorias ganharam impulso através do contributo de Burns, que no ano de
1978, concedeu a distingdo entre lideranca transformacional e lideranca transacional. Ao
longo dos anos, a estas teorias foi introduzido o conceito de lideranga laissez-faire. (Smith,
Fowler- Davis, Nancarrow, Ariss, & Enderby, 2018)

1.3.8.1. Lideranca Transacional
A premissa-base da Lideranca Transacional é o processo relacionado com o reconhecimento
dos desempenhos alcangados. Segundo Bass (1999, p.10), a lideranga transacional “refere-se a
relacdo de troca entre o lider e os subordinados para responder aos seus préprios interesses”,
isto é, o lider tanto retribui os seus subordinados quando 0s mesmos correspondem as
expectativas, como os repreende quando ndo correspondem.
Deste modo, neste tipo de lideranca verificava-se que os lideres transacionais recompensavam
0s seus seguidores em funcdo do desempenho de cada um deles.
A Lideranca Transacional compreende duas componentes fundamentais, tais como: o reforgo
de contingéncia e a gestdo por excecdo (V. P. G. da Silva, 2014).
A componente do reforco por contingéncia compreendia a aplicacdo de processos de reforco
positivo ou negativo, de maneira a motivar os seus seguidores. Isto €, quando o subordinado
cumpre com o que esta estabelecido € dado um reforgo positivo, caso ndo cumpra é dado um
refor¢o negativo. Funcionando assim como um ciclo de objetivo — desempenho — reforgo.

Este ciclo é essencial para o desenvolvimento da organizacéo.

\

Desempenho Reforco

Objetivo
Figura 4 - Ciclo do Reforco de Contingéncia. Fonte: Elaboragdo da autora.
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Por sua vez, a componente da gestdo por excecdo, defendia que o lider sé intervinha quando
0s seus subordinados ndo estavam a cumprir com os objetivos estabelecidos. No entanto,
quando os subordinados cumpriam com o estabelecido, o lider ndo interferia na rotina dos

mesmaos.

1.3.8.2. Lideranca Laissez Faire
A lideranca Laissez Faire era caracterizada por uma verdadeira auséncia do lider, ou seja, este
tipo de lider sé intervinha quando existissem problemas graves por resolver. Estes lideres
eram caracterizados pela falta de tomada de deciséo e de participagéo.
Segundo V. P. G. da Silva & Reis (2014), a lideranca Laissez Faire era composta por duas
dimensdes: a gestdo por excecdo passiva e a laissez-faire.
A dimensdo da gestdo por excecao passiva era caracterizada pela presenca do lider para a
resolucéo de problemas graves.
Por outro lado, a dimenséo laissez-faire era determinada pela auséncia total do lider, ou seja,
o lider ndo esta presente nem para resolver problemas nem para tomar decisdes quando é
necessario. Segundo M. D. F. Silva (2010), a dimensdo laissez-faire tem um impacto bastante

negativo no desenvolvimento organizacional.

1.4. Motivacao

Definir motivacdo, nunca foi um processo facil, uma vez que para além de ser muitas vezes
confundido com o conceito de satisfagdo € também um constructo invisivel de utilizacdo geral
nas ciéncias humanas e pode ser abordado segundo varias perspetivas.

Deste modo, sdo varios os conceitos de motivagdo, segundo Ruthankoon e Ogunlana (cit in
Linhares, 2015) motivacao ¢ “o ato de despertar interesse de alguém para algo”. Por outro
lado, Robbins (cit in Pereira, 2014), defende que a motivacdo para além de ser uma a¢édo para
despertar interesse em algo, é o principal fator responsavel pela intensidade, persisténcia e
direcdo que determinado individuo possui para alcancar uma meta.

E assim possivel definir motivacio como sendo um processo de incentivar os individuos a
realizar determinadas acOes e a persistir nas mesmas de maneira a alcancar os seus objetivos e
metas. Por norma, a motivacgdo inclui quatro elementos, tais como: a estimulacéo, a

acdo/esforco, 0 movimento/persisténcia e a recompensa.
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A estimulacdo é o conjunto das forcas energéticas responsaveis pelo desencadear do
comportamento do individuo.
Relativamente a acdo e esforco, estes dois elementos caracterizam o comportamento

observado dos trabalhadores. Por sua vez, 0os elementos movimento e persisténcia, estes

estdo relacionados com o prolongamento no tempo do comportamento motivado. Por ultimo,
mas ndo menos importante, a recompensa refere-se ao reforco das aces anteriormente
referidas.

Isto é, quanto maior for a estimulacdo para com os individuos, maior serdo as suas acdes e
esforcos para alcangcarem determinadas metas, estando em constante persisténcia por forma a
alcangarem os seus objetivos.

Estando a motivagdo em constante alteragdo, uma vez que para uma necessidade satisfeita
esta dependente o aparecimento de novas necessidades, desta forma o processo motivacional
tem um ciclo de vida. Segundo Chiavenato (1997, p.84), o ciclo motivacional “comega
sempre com o surgimento de uma necessidade. A necessidade € uma forte dinamica e
persistente que provoca comportamento”. O ciclo de vida da motivagdo ou ciclo motivacional,
geralmente, esta dividido em seis fases, sdo elas: (1) equilibrio, (2) estimulo/incentivo, (3)
necessidade, (4) tensdo, (5) comportamento/acao e (6) satisfacéo.

Satisfacdo

Comportame e
nto/Acéo Equiilibrio

Estimulo/
Incentivo

Necessidade

Figura 5 — Ciclo Motivacional baseado no ciclo motivacional de Chiavenato. Fonte: Elaboracéo da autora.
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Analisando as fases do ciclo motivacional, detetamos que:

1) Fase do Equilibrio: é o ponto em que o individuo se encontra em equilibrio;

2) Fase do Estimulo: é a fase em que o estimulo aparece e gera uma necessidade;

3) Fase da Necessidade: fase onde a necessidade gerada ainda ndo foi satisfeita, causando
tensdo para o individuo;

4) Fase da Tensdo: fase onde é produzido um estimulo que d& origem a uma agdo ou
comportamento;

5) Fase da Satisfacdo: fase onde se a necessidade for satisfeita, existe uma libertacdo de
tensdo, permitindo que o individuo retorne a 12 fase (fase do Equilibrio) até que
apareca um novo estimulo. Caso a necessidade néo tenha sido satisfeita, o individuo
terd uma reacdo de frustracdo, originando uma resposta negativa a ndo realizacdo da
meta pré-estabelecida inicialmente, podendo o individuo apresentar diversas reagdes,
tais como, reagdes de agressividade, fixacdo, regressdao ou até mesmo reacOes de

isolamento.

Conforme abordado anteriormente, o ciclo motivacional, inicia-se com o surgimento de uma
necessidade, para tal é necessaria a existéncia de um estimulo para que seja determinada essa
necessidade. Enquanto essa necessidade ndo € satisfeita, é provocado um estado de tenséo no
individuo, que s6 diminui aquando adocdo de determinados comportamentos e a¢des para
satisfazer necessidades. Desta forma, apos satisfeita a necessidade € que o individuo alcanca o
equilibrio inicial. (Chiavenato, 2011)
Quando falamos em motivacdo, € necessario abordar os tipos de motivacédo existentes, sdo
eles a motivacgdo intrinseca e a motivacdo extrinseca. A motivacao extrinseca esta relacionada
com o reforco exterior ao individuo, enquanto a motivacao intrinseca provém do proprio
individuo (ou seja, esta ligada a motivagdo pessoal).
A motivacdo intrinseca refere-se ao proprio individuo, isto é, a motivacdo que tem a ver com
a autorrealizacdo. Este tipo de motivacao relaciona-se com os comportamentos de trabalho
que sdo justificados pelo entusiasmo que o trabalho em si mesmo suscita no individuo.
Por outro lado, a motivacdo extrinseca tem como fim a obtencéo de alguma recompensa, ou
seja, o individuo possui determinados comportamentos e acdes, por forma a atingir 0s
objetivos definidos, e dessa maneira obter alguma recompensa pelo seu esforco.
Segundo Maximiano (2010), a motiva¢do intrinseca esta relacionada com a “motivagdo que ¢é
gerada pelas necessidades e motivos do individuo”. Sendo que a motivacdo extrinseca se
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refere a “motivagdo dirigida pelos processos de reforgo e puni¢do”. Por outro lado, para
Vergara (2010), a motivagdo ¢ intrinseca uma vez que “estd dentro de cada pessoa”, isto ¢, um
individuo ndo motiva o outro. Este autor defende ainda que para que os individuos se sintam
motivados, 0s seus superiores e/ou gestores devem utilizar diversos estimulos, entre eles
elogiar, incentivar, recompensar esforcos, delegar tarefas, entre outros.

Segundo Cunha et. al., (2016), a principal vantagem da motivacao intrinseca é a de que esta
tem tendéncia a prolongar-se ao longo do tempo, enquanto que a motivagao extrinseca tem

tendéncia a desaparecer desde 0 momento em que o fator motivador externo seja retirado.

1.4.1. Teorias da Motivacéo
Sdo varias as teorias que tentam justificar o que motiva um individuo, compreendendo
também os fatores internos que levam o individuo a ter determinados comportamentos para
alcancar a satisfagdo plena da necessidade. As teorias motivacionais encontram-se divididas
em trés principais teorias, sdo elas: as teorias de contetdo, as teorias de processo e as teorias

de resultado. Sendo que cada tipo de teoria engloba varias teorias, conforme tabela 3.

Tipo de Teoria Autor(es) Sintese da Teoria Motivacional do
Motivacional Autor (es)
Maslow (1954) Teoria das Necessidades: as pessoas

sdo motivadas atraves de 5 tipos de

necessidades estabelecidas numa

hierarquia.
Herzberg (1966) Teoria Bifatorial ou Teoria dos Dois
Teorias do Fatores: as pessoas tém dois grandes
Conteudo tipos de necessidades: fatores

higiénicos e os fatores motivacionais.

Alderfer (1972) Teoria ERG: ao contrario da Teoria das
Necessidades, esta teoria € composta
por 3 categorias de necessidades, as
quais geram a motivacdo, sendo as
categorias: existéncia, relacionamento

e desenvolvimento.
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McClelland (1961) Teoria dos Motivos: defende que a
motivacéo existe, através de trés tipos
de necessidades ou motivos, séo eles:

sucesso, afiliagdo e poder.

Vroom (1964) Teoria das Expectativas: defende que o
Teorias do comportamento e desempenho do
Processo individuo s&o o resultado de uma

escolha consciente, ou seja, a
motivacdo esta dependente das
expectativas que o individuo tem de ser

recompensado pelo seu trabalho.

Locke e Latham (2004) Teoria da Definicdo de Objetivos:

defende que os individuos determinam
objetivos/metas e alcancam esses

objetivos através das suas acoes.

Adams (1963) Teoria da Equidade: defende que 0s

trabalhadores comparam os seus

contributos para a organizagdo com

aquilo que recebem da organizacgéo

Teorias do Skinner (1968) Teoria do Reforco de Skinner: tem

Reforco como base a ideia de que o
comportamento do individuo é

compreendido pela sua previséo.

Tabela 3 - Quadro sintese das Teorias Motivacionais. Fonte: elabora¢éo da autora

1.4.1.1. Teorias de Conteudo
Estas teorias tentam explicar a motivacao dos individuos através de uma forma dindmica, ou
seja, este tipo de teoria diz respeito as necessidades internas dos individuos e ao

comportamento que 0s mesmos tém de maneira a satisfazer as suas necessidades.
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1.41.1.1. Teoria das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow propugna que a motivacdo profissional de um individuo depende da
maneira como as particularidades do trabalho respondem as necessidades individuais dessa

pessoa.

Maslow identifica cinco niveis de necessidades para que o individuo atinja a sua satisfacdo
plena, sdo elas: as necessidades fisioldgicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais,

necessidades de autoestima e necessidades de autorrealizacéo.

Auto-Realizagdo

crescimento, autocontrole, independéncia, desafios

Estima

auto-estima, confianga, respeito dos outros

Sociais

familia, amizades, amor

de Seguranga

empregos, salde, propriedade

Fisiolégicas

respirar, comer, beber, dormir

Figura 6 - Piramide das necessidades de Maslow Fonte: https://blog.luz.vc/o-
que-e/piramide-de-maslow-hierarquia-das-necessidades-humanas/

Necessidades Fisioldgicas: estas necessidades incluem a fome, a sede, a respiracéo, o

descanso, entre outras, isto é, sdo as necessidades relacionadas ao nivel elementar da

existéncia humana.

As necessidades de seguranca estdo relacionadas com o sentimento de protecéo perante 0s
perigos. Ao nivel profissional, estas necessidades estdo ligadas as medidas de protegdo contra

o salario digno, garantia de permanéncia na organizagao, plano de saude, entre outras.

As necessidades sociais referem-se & procura de relacionamentos interpessoais e sentimentos

reciprocos, ou seja, existe uma necessidade do individuo na manutencéo das rela¢cbes com
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amigos, familia, em fazer parte de grupos ou até mesmo na manutencéao de relagdes amorosas.
A nivel profissional, estas necessidades tém como ideia a de que as pessoas devem fazer parte

de uma equipa, para além de manter apenas relacdes formais com chefes e colegas de equipa.

No que concerne as necessidades de autoestima, estas estao relacionadas com o

reconhecimento, amor, autorrespeito e reputacéo. Isto é, as necessidades de autoestima estdo
ligadas ao reconhecimento das capacidades dos individuos bem como ao autorreconhecimento
do mesmo. As necessidades de autoestima, ao nivel profissional, passam pela
responsabilidade por resultados e os feedbacks construtivos quer por parte da organizagao

quer por parte do individuo.

No topo da pirdmide hierarquica de Maslow, encontram-se as necessidades de

autorrealizacdo. Estas necessidades correspondem a possibilidade de os individuos serem

aquilo que podem ser, ou seja, estas necessidades estéo relacionadas com o crescimento e
conquista dos objetivos pessoais, como a superacdo de desafios, a independéncia, o
autocontrolo e a realizacdo de sonhos. Profissionalmente, as necessidades de autorrealizacdo
correspondem as promogoes, autonomia face a desafios, crescimento na carreira e a uma

maior participacdo na tomada de decisdes.

1.4.1.1.2. Teoria Bifatorial ou Teoria dos Dois Fatores
Frederick Herzberg defendia que os individuos tinham dois tipos de necessidades
independentes e tinham efeitos distintos, tais como, as necessidades motivadoras e as
necessidades higiénicas.
As necessidades motivadoras sdo aquelas que levam ao crescimento e a satisfacdo de longo
prazo bem como a felicidade dos individuos. Ou seja, podemos concluir que estes tipos de
necessidades sdo de natureza intrinseca ao trabalho. Segundo Cushway e Lodge (1998), os
fatores motivadores sdo aqueles que encorajam para um melhor desempenho e uma maior
qualidade na realizacao de tarefas. Sdo também fatores que contribuem para o
desenvolvimento psicoldgico dos individuos e que levam a um aumento de produtividade e
motivacao caso sejam proporcionados, simultaneamente, fatores de progresséo e de

reconhecimento a esses individuos.
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Por outro lado, as necessidades higiénicas sdo aquelas que sdo extrinsecas ao trabalho, uma
vez que levam a um alivio da insatisfacéo a curto prazo. Ou seja, por si so os fatores
higiénicos ndo motivam o individuo e levam a sua insatisfacdo e desmotivagéao.

No estudo realizado por Herzberg em 1959, foram identificados 10 Fatores Higiénicos e 6

Fatores Motivacionais, conforme tabela 4.

Fatores Higiénicos Fatores Motivacionais
1. Politica e administracdo da empresa; 1. Realizagdo;
2. Supervisdo técnica; 2. Reconhecimento;
3. Relagbes interpessoais com 0 3. Progresso;
SUpervisor: 4. A natureza do trabalho;
4. Relacdes interpessoais com 0s 5. Possibilidade de valorizagdo pessoal;
6. Responsabilidade

colegas;
5. Relagbes interpessoais com 0S
subordinados;
6. Salario;
7. Seguranca de emprego;
8. Vida pessoal;
9. Condicoes de trabalho;
10. Estatuto

Tabela 4 - Fatores Higiénicos e Fatores Motivacionais. Fonte: baseado no estudo realizado por Herzberg (1959)

1.4.1.1.3. Teoria ERG (Existence, Relatedness e Growth)
A Teoria ERG criada por Alderfer, em 1972, e defendia que os individuos eram motivados
por trés categorias de necessidades, contrariamente a teoria defendida por Maslow (que
identificava ndo 3, mas 5 tipos de necessidades diferentes). As trés categorias identificadas
por Alderfer passavam pela Necessidade de Existéncia, pela Necessidade de Relacionamento
e pela Necessidade de Desenvolvimento.

As necessidades de existéncia agrupam todas as necessidades fisiologicas bem como uma

parte das necessidades de seguranca, ou seja, representam as necessidades basicas para a
existéncia do ser humano, tais como a alimentacédo e o vestuario. A nivel profissional, estas

necessidades estdo relacionadas com o salario, os beneficios e as condi¢6es do trabalho.
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Por outro lado, as necessidades de relacionamento, simbolizam a importancia das relagdes

interpessoais, ou seja, estas necessidades transmitem a vontade e desejo que os individuos
possuem pela aceitacdo social e pelo status. Comparativamente a teoria de Maslow, estas
necessidades correspondem as necessidades sociais e as necessidades de autoestima.

Por sua vez, as necessidades de desenvolvimento estdo interligadas ao desejo do

desenvolvimento pessoal e autorrealizagéo.
Segundo Ignacio e Rivas (1996), a Teoria de ERG compde uma série de antecedentes que

proporcionam algumas observacgoes, tais como:

I.  Quanto menos satisfeita uma necessidade esta, mais o individuo deseja essa
necessidade;
Il.  Quanto menos satisfeita estd uma necessidade superior, maior € o desejo pela
satisfacdo completa das necessidades inferiores;
1. Quanto mais satisfeita esta uma necessidade, maior € o desejo do individuo em
satisfazer as necessidades superiores;
IV. Quanto mais satisfeitas estdo as necessidades de crescimento, maior é a sua

intensidade.

1.4.1.1.4. Teoria dos Motivos
David McClelland criou esta teoria tendo como “base” a teoria das necessidades de Maslow.
A teoria dos motivos tenta explicar a motivacdo humana através das necessidades, mas de
uma perspetiva diferente das dos outros autores, colocando énfase nas necessidades
adquiridas atraves das experiéncias dos individuos. McClelland divide entdo esta teoria em
trés principais necessidades, sdo elas: (1) as necessidades de realizagao/sucesso, (2) as
necessidades de poder e (3) as necessidades de afiliacdo (sintese das caracteristicas das
necessidades de McClelland — tabela 5).

As necessidades de sucesso representam uma orientacdo para a exceléncia, ou seja, 0s

individuos sdo motivados pela procura da exceléncia e pelo feedback, de forma a alcancarem
e melhorarem o seu desempenho. Os individuos que estdo motivados para o0 sucesso, gostam
de assumir responsabilidades pelas tarefas que desempenham. Segundo Rocha (1997), os
individuos motivados para o sucesso, ndo colocam destagque nas recompensas por si s6, mas

sim na realizacdo das suas tarefas com exceléncia.
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As necessidades de poder estéo relacionadas com o desejo de controlar, influenciar as pessoas

em seu redor, assumir responsabilidades e decisdes e ser um responsavel pelo desempenho
das pessoas ao seu redor. Segundo McClelland (1961), os individuos que estdo motivados
para o poder, ddo uma maior importéncia a influéncia que tém perante e para 0s outros € ao
prestigio que possuem dentro da organizagdo, ao invés de darem importéncia a eficacia. Isto é,
os individuos motivados pelo poder pretendem ter impacto nos comportamentos e nas
emoc0Oes das outras pessoas.

Por sua vez, as necessidades de afiliacdo representam o desejo/preferéncia do individuo de

manter as relaces pessoais de poucos conflitos e amizades, e 0 desejo de ser aceite e
“amado” pelas outras pessoas. Segundo McClelland (1961), os individuos motivados pela
afiliacdo dao énfase a cooperacédo e compreensao entre colegas ao invés de privilegiarem a
competicdo entre trabalhadores.

Comparando a teoria dos motivos de David McClelland com a teoria ERG de Alderfer, as
necessidades de poder e sucesso de McClelland encontram-se equiparadas as necessidades de
crescimento de Alderfer. Relativamente as necessidades de afiliacdo, estas encontram-se
equiparadas as necessidades de relacionamento de Alderfer. Comparando a teoria dos motivos
a teoria das necessidades de Maslow, as necessidades de afiliacdo centram-se na linha das
necessidades sociais, sendo que as necessidades de sucesso e de poder enquadram-se no topo
da piramide de Maslow, ou seja, estdo interligadas as necessidades de autorrealizacao

defendidas por Maslow.

Necessidades: Caracteristicas do individuo:

Sucesso , .
= e Procura alcancar sucesso através de uma norma de exceléncia

pessoal,
e Toma iniciativa;
e Responde positivamente a competicéo;
e Assume riscos moderados;
e Prefere alcancar metas elevadas, mas realistas;
e Prefere tarefas cujos resultados sejam alcancados por si

mesmo.

Afiliacdo o .
e Procura relagfes interpessoais fortes;
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Faz esforcos para preservar e conquistar amizades;
Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas;

Procura a aprovagéo das outras pessoas para as suas opinides.

Assume riscos elevados;
Preocupa-se com o prestigio;
Procura controlar e influenciar as outras pessoas;

Tenta assumir cargos de lideranga

Tabela 5 - Quadro sintese das caracteristicas dos individuos tendo em conta a teoria dos motivos. Fonte: baseado no estudo

de McClelland & Koestner (1992)

1.4.1.2. Teorias de Processo

As teorias de Processo sao as teorias que analisam a motivacao dos individuos de uma forma

mais dindmica, focalizando-se essencialmente na compreensao dos processos cognitivos

subentendidos a motivacao no trabalho, ou seja, estas teorias tentam identificar os fatores que

se encontram no processo da motivagdo e que determinam a razao e como esses fatores

afetam a motivacao (Rocha, 2010).

1.4.1.2.1. Teoria das Expectativas

A teoria das expectativas defende que o comportamento e o desempenho dos individuos sdo o

resultado de uma escolha consciente. Isto é, o individuo toma um comportamento, que por

norma, conduz a maiores ganhos para a pessoa. Segundo Vroom (1964), a producéo do

individuo depende ndo sé dos objetivos individuais, mas também da percecao tida sobre a

ligacdo entre a produtividade e o alcance dos objetivos, bem como da capacidade de o

individuo influenciar o seu nivel de produtividade. Esta teoria considera que a motivagédo da

pessoa depende de trés forcas interligadas, tais como, a valéncia (considerado como sendo 0

desejo para atingir os objetivos individuais), a instrumentalidade/instrumentalizacdo

(relacionada com a percecao existente na relacdo entre o alcance dos objetivos e a

produtividade) e a expectativa (caracterizada como sendo a capacidade de influéncia do seu

nivel de produtividade na medida em que acredita poder influenciar).

A expectativa caracterizava-se como sendo a probabilidade subjetiva de que, se um esforco

for exercido, o resultado serd um desempenho bem-sucedido, ou seja, a expectativa € a nogdo

prévia da decisdo que vai ser tomada, isto é, uma ideia prévia entre o esforgo para o

desempenho e o desempenho real.
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Quanto a valéncia, esta é caracteriza como sendo a recompensa obtida pelo
esfor¢o/desempenho do individuo na realizagdo de tarefa, ou seja, € definida como sendo a
forca de atracdo que um resultado tem sobre o individuo. Geralmente a valéncia tem de ser
positiva para o individuo.

Por ultimo, a instrumentalidade corresponde a percecao da relacdo entre desempenho e

resultados.

Vroom defende que quanto maior forem as trés forcas maior serd a motivacéo do individuo
em manter o seu desempenho.

Segundo Cunha et al. (2016), “o nivel de motivacao do individuo depende da satisfacdao das

seguintes condi¢oes:

» Valéncia elevada: onde a pessoa valoriza o que a organizacdo tem para oferecer;

» Instrumentalizacdo elevada: o individuo tenta alcancar um elevado nivel de

desempenho, de forma a obter os resultados pretendidos;

» Expectativa elevada: o individuo considera que um esfor¢o elevado permite o alcance

dos resultados desejados

Vroom defende que a formula para uma motivacdo satisfeita tem o seguinte formato:

Motivacio = (expectativa * instrumentalizacio * valéncia)

1.4.1.2.2. Teoria da Definicdo de Objetivos
Locke e Latham defendiam que a motivacdo de um individuo é plenamente satisfeita aquando
a existéncia de objetivos, ou seja, as pessoas tentam alcancar as metas definidas previamente,
através das suas acOes. Esta teoria tenta procurar identificar o tipo de objetivos que sdo

capazes de produzir niveis de desempenho elevados.

Segundo o autor Nascimento (2013), a teoria da definicdo de objetivos de Locke e Latham,
tem como principio base a premissa de que o comportamento do individuo é regularizado
através de metas e valores. Sendo os valores percecdes pessoais e fortemente enraizados, 0s

individuos agem de acordo com os seus valores.

A nivel organizacional, Locke e Latham defendem que um feedback continuo leva a um
melhor desempenho, sendo que a falta desse feedback pode ndo conduzir a um bom

desempenho do individuo.
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1.4.1.2.3. Teoria da Equidade
Stacy Adams desenvolveu em 1976, a teoria da equidade, de forma a explicar o entendimento
individual de cada pessoa em relagdo a justica/injustica a nivel laboral, isto é, a teoria da
equidade defende que os trabalhadores comparam os seus contributos para a organizagdo com
aquilo que recebem da organizacgéo.
A premissa base desta teoria centra-se na correspondéncia/equidade entre os investimentos e
o0s ganhos de cada individuo, por exemplo: um trabalhador que investe mais na organizacéo
deve receber mais. No entanto, é importante referir que as avaliaces de situacdes de justica
e/ou injusticas sdo resultado das percecdes dos trabalhadores ao invés de serem derivadas de
avaliacOes objetivas entre ganhos e investimentos.
Na sua teoria, Adams fez questéo de diferenciar também dois tipos de equidades, sdo elas: a
equidade interna e a equidade externa. O primeiro tipo de equidade, a equidade interna, esta
relacionada a comparagédo do individuo com outros elementos da organizagao (por exemplo,
uma comparacdo com um colega de trabalho que possui a mesma funcéo).
Por outro lado, a equidade externa refere-se a comparacao do individuo com pessoas
exteriores a organizacao (por exemplo, uma empregada de caixa de um supermercado pode
comparar a sua situacdo com a situacdo de uma empregada de caixa de um supermercado
concorrente).
Segundo Adams, existe equidade quando o racio entre 0s ganhos e investimentos de um
individuo é semelhante/igual ao racio de ganhos e investimentos da pessoa com a qual o
individuo se compara. Por outro lado, Adams defende que existe iniquidade quando o
individuo percebe que o racio entre 0s seus ganhos e investimentos e os ganhos e
investimentos dos seus colegas ¢ desigual. Esta iniquidade pode ser desmembrada em duas
situacOes: a iniquidade desfavoravel e a iniquidade favoravel.
Traduzindo matematicamente a teoria de equidade de Adams, foram elaboradas trés formulas

conforme Figura 7.
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Equidade:
Resultados recebidos pelo préprio individuo Resultados recibos pela pessoa com a qual o individuo se compara
(p. exmplo: salario) _ (p. exmplo: saldrio dos colegas)
Contributos do préprio individuo - Contributos da pessoa com a qual se compara
(p. exemplo: esforgo) (p. exemplo: esfor¢o dos colegas)
Iniquidade desfavoravel:
Resultados recebidos pelo préprio individuo Resultados recibos pela pessoa com a qual o individuo se compara
(p. exmplo: saldrio) < (p. exmplo: saldrio dos colegas)
Contributos do proprio individuo Contributos da pessoa com a qual se compara
(p. exemplo: esforgo) (p. exemplo: esforgo dos colegas)
Iniquidade favoravel:
Resultados recebidos pelo préprio individuo Resultados recibos pela pessoa com a qual o individuo se compara
(p. exmplo: salério) S (p. exmplo: saldrio dos colegas)
Contributos do proprio individuo Contributos da pessoa com a qual se compara
(p. exemplo: esforgo) (p. exemplo: esforgo dos colegas)

Figura 7 — Tradugdo matematica da Teoria da Equidade de Stacy Adams. Fonte: baseado no estudo de Stacy Adams (Cunha
etal., 2016)

Esta teoria € essencial para explicar a motivacao, na medida em que a motivacdo do individuo
€ maior quando as pessoas se apercebem da existéncia de uma hipdtese de relacédo entre
ganhos e investimentos, ou seja, o individuo esta disposto a esforcar-se mais de forma a

perceber se um maior esfor¢o conduz a uma melhor recompensa.

1.4.1.3. Teorias do Reforco

As teorias do reforco sdo teorias que tém como finalidade realizar previsdes de fatores como a
qualidade e volume de trabalho, absentismo, persisténcia do refor¢o, entre outros fatores.
Este tipo de teorias tentam explicar o comportamento como sendo uma funcéo de experiéncias

recompe nsadoras.

1.4.1.3.1. Teoria do Refor¢o de Skinner

A teoria do reforco desenvolvida por Skinner (1976), foi baseada na premissa de que 0
comportamento dos individuos pode ser compreendido através da sua previséo. Isto €, se 0
comportamento for positivo e recompensado, tem tendéncia a repetir diversas vezes. Caso
contrario, e o comportamento do individuo for negativo, geralmente esse comportamento nao
é recompensado.
Segundo Fava (2002), Skinner defende que “para motivar os funcionarios, os administradores
ndo precisam de identificar e entender as suas necessidades (Teorias de Conteido) ou
entender como os funcionarios escolhem comportamentos para realiza-los (Teorias dos
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Processos), em vez disso 0s administradores necessitam de entender a relacdo entre o
comportamento e as suas consequéncias, e prover circunstancias que reforcem
comportamentos desejaveis e desencorajem comportamentos indesejaveis”.

A nivel organizacional, Skinner (1976) defende que para uma melhor competéncia sobre os
comportamentos dos individuos, “os lideres devem adotar quatro medidas, tais como: (1)
identificar o desempenho que desejam, (2) identificar as recompensas que reforgcam o
comportamento desejado, (3) fazer com que a recompensa esteja ligada diretamente ao
comportamento e, (4) escolher um programa de refor¢o 6timo”.

A Teoria do Reforgo explica ainda que existem dois tipos de reforco, o reforco positivo e 0
reforgo negativo, sendo que estes reforgos podem influenciar e controlar o comportamento
dos individuos.

Desta forma, os reforgos positivos consistem no uso de uma consequéncia positiva/agradavel,
Ou seja, uma recompensa sobre 0os comportamentos desejados dos individuos, sendo que estes
individuos ignoram as suas agdes nao desejaveis.

Por outro lado, os reforgos negativos correspondem a eliminagdo da consequéncia
desagradavel, sendo que deste modo os individuos fortalecem os seus comportamentos
desejaveis, tendo que desta forma eliminar os comportamentos indesejaveis optando por duas
formas, ou pela punicdo (existe uma consequéncia desagradavel) ou pela extin¢do (eliminacéo
das consequéncias agradaveis).

Para Skinner (1975), “alguns refor¢os consistem em apresentar estimulos que acrescentem
algo, por exemplo, alimentos, agua ou contato sexual. A estes reforcos denominamos de
reforcadores positivos. Outros consistem em remover algo, por exemplo, um grande ruido,
uma luz muito brilhante, frio ou calor extremo, ou um choque elétrico. A estes chamamos de
reforcadores negativos. Em ambos os casos o efeito do refor¢o € o mesmo, ou seja, a
probabilidade de resposta € maior™.

A teoria do Refor¢o de Skinner determina que, “por meio das consequéncias do
comportamento, os funcionarios serdo motivados a se comportar de maneiras pre-
determinadas” (Fava, 2002).
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2. Metodologia
2.1.  Objetivos e Hipoteses

Como referido anteriormente, o objetivo desta dissertagdo € estudar se a lideranga do género
feminino tem repercussdes ao nivel da motivacéo dos colaboradores inseridos no mercado de
trabalho.

Considerando o referido anteriormente foram estabelecidos 0s seguintes objetivos especificos
para o estudo desta dissertacao:

e Caracterizar a motivacdo dos colaboradores do mercado de trabalho tendo em conta o
tipo de lideranca do seu lider direto (seja do género feminino ou do género
masculino);

e ldentificar se h4 ou ndo repercussbes da lideranca feminina na motivacdo dos
colaboradores. E caso haja, quais séo essas repercussoes;

e ldentificar quais os obstaculos e oportunidades que a mulher entrevistada, que exerce
um cargo de lider, tive ao longo do seu percurso profissional;

e Para este trabalho foram ainda definidas algumas hipdteses, nomeadamente:

o Hipdtese 1: A lideranca e a qualidade da relacdo lider-colaborador
relacionam-se positivamente com a motivagéo.

o Hipdtese 2: A lideranca e a qualidade da relacdo lider-colaborador
relacionam-se positivamente com a satisfacao.

o Hipdtese 3: A satisfacdo relaciona-se positivamente com a motivacao.

o Hipdtese 4: Uma lideranca no género feminino traz impacto na motivacdo dos

colaboradores.

A figura seguinte representa 0 modelo de investigacdo empirica:
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Satisfagdo

Qualidade da Relagdo
Lider — Colaborador Motivagado
(Teoria LMX)

Satisfacao

Lideranga Motivagdo

Figura 8 - Modelo de pesquisa do presente estudo. Fonte: Elaboracéo propria

Através deste modelo de investigacdo pretendeu-se demonstrar o impacto da Qualidade da
Relagéo Lider-Colaborador (Teoria LMX) e da Lideranca na motivacdo dos trabalhadores no
seu local de trabalho. Ao mesmo tempo, pretendeu-se perceber se a Satisfacdo medeia a
relacdo entre a Lideranca e a Motivacao no trabalho.

Segundo Hayes e Preacher (2014), a analise estatistica da mediagéo estabelece que a variavel
independente X influencia a variavel dependente Y, ao mesmo tempo que é capaz de
descrever e quantificar o mecanismo responsavel por esse efeito.

Tendo em conta 0s autores acima mencionados, conclui-se que o0 modelo de mediacéo
simples, reflete uma sequéncia causal na qual X afeta Y indiretamente através da variavel
mediadora M. Neste modelo, requerer-se X para afetar M, e esse efeito propaga-se para Y.
Esse efeito indireto apresenta o mecanismo pelo qual X transmite o seu efeito em Y. Tendo
em conta este modelo, a variavel X pode também afetar a variavel Y diretamente (o efeito

direto de X), independente da influéncia que a variavel X tem sobre a variavel M.
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2.2. Metodologia de Trabalho

De acordo com (Reis, 2018) o ponto da Metodologia, € um ponto fulcral, uma vez que é
considerado como um pilar para a investigacao pois indica o caminho a seguir no trabalho que
esta a ser desenvolvido pelo proprio investigador.

A abordagem metodolégica adotada para a realizacdo da dissertacdo baseou-se inicialmente
numa pesquisa bibliografica prévia (de maneira a elaborar o enquadramento tedrico) e de
seguida, procedeu-se a execucao de um estudo caso através da realizacdo de entrevista
semiestruturadas a uma mulher que exerce funcdes de lider na empresa Neyond e da
realizacdo de um questionario, que posteriormente foi disponibilizado a individuos que se

encontram inseridos no mercado de trabalho.

Este questionario foi elaborado tendo perguntas de resposta fechada, permitindo desta forma,

uma comparacao mais objetiva e real.

2.3. Populacgdo alvo e amostra

No presente estudo optou-se, maioritariamente, por uma abordagem quantitativa, por forma a
verificar-se uma maior relacéo entre variaveis. No entanto, procedeu-se também a realizacdo
de entrevistas a trabalhadoras que exercem cargos de lider, com o objetivo de haver uma
comparacao entre os dados obtidos nos questionarios e a “realidade percetivel do ponto de
visto de mulheres de cargo”.

Segundo (Reis, 2018), “durante uma investigacdo é possivel verificar-se dois tipos de
populagdo: a populagdo alvo e a populacao inquirida”. O primeiro tipo de populagao
corresponde ao conjunto total de elementos que possuem caracteristicas comuns, e que por
sua vez, sdo definidos tendo em conta um conjunto de critérios especificos de selecéo. Por
outro lado, a populacdo inquirida caracteriza-se por ser constituida por um conjunto de
individuos, que estdo disponiveis para a amostragem. No entanto, uma vez que na maioria dos
casos de dissertacfes ndo nos é possivel obter uma populacao inquirida, foi necessario
recorrer a uma amostra.

A populacdo alvo da dissertacdo foram os individuos presentes no mercado de trabalho. Neste
sentido, e uma vez que se utilizou uma amostra do tipo aleatério simples, neste estudo foram

incluidas 76 pessoas.
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2.4, Instrumentos de recolha de dados

De forma a recolher-se as informacGes necessarias para o estudo procedeu-se a recolha dos
dados através de alguns instrumentos.

O primeiro instrumento de recolha de dados utilizado foi a observacéo. Segundo Reis (2018),
a observacgéo consiste num processo que permite construir explicagcdes e/ou teorias adequadas.
Este instrumento € muitas vezes utilizado quando se realizam estudos caso e investigacoes de
forma quantitativa e qualitativa. No presente estudo caso, utilizou-se a observagdo ndo
participante, que surge quando o “investigador assume o papel de observador exterior”, isto €,
esta presente quando ocorre o processo de recolha de dados, mas ndo intervém nem participa
no mesmo. Qualquer tipo de observacao, por norma, € utilizado conjuntamente com outros
instrumentos, tais como questionarios e/ou entrevistas.

No entanto, e tendo em consideracdo, o objetivo deste estudo caso e de forma a aprofundar a
informacao obtida, optou-se pela realizacéo de entrevistas a mulheres em cargos de topo e
aplicou-se um questionario aos individuos que se encontram inseridos no mercado de
trabalho.

Relativamente as entrevistas, as mesmas foram realizadas a mulheres que exercem cargos de
chefia e de lider, de forma a conseguir obter uma visao mais interna de um lider e se o fator
género afeta ou ndo uma lideranca na organizacao. Para além da obtencéo de uma visdo mais
interna, um outro fundamento para a utilizacdo de entrevistas, prendeu-se pela possibilidade
de comparacéo de informac6es/opinides obtidas pelas entrevistas e 0s dados extraidos dos
questionarios realizados.

Conforme mencionado anteriormente, o tipo de entrevista utilizada foi a entrevista
semiestruturada, técnica essencial para recolha de informacao sendo que o investigador segue
um guido de entrevista (Anexo I11) com perguntas de resposta aberta e fechada, previamente
estudadas e elaboradas. Uma das principais vantagens deste tipo de entrevista € o tratamento
mais sistematico dos dados, permitindo uma maior obtencdo de possiveis respostas e,
consequentemente uma maior compreensao desses dados.

No que concerne ao questionario, o questionario sobre motivacao e lideranca no trabalho
(Anexo I) foi submetido na plataforma do Google, “Google Forms” e disponibilizado através
das redes sociais Linkedin e Facebook. Para este questionario ndo houve necessidade de se
realizar um pré-teste, uma vez que foi utilizado o “Multifactor Leadership Questionaire”

realizado por Bruce Avolo e Bernard Bass. Tendo este questionario sobre a lideranca, sido ja
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sido utilizado em Portugal, ndo foi necessaria autoriza¢do. O questionario sobre lideranca foi
utilizado tendo em conta a Tese de Mestrado da aluna Ana Carina de Oliveira Duarte, para
obtencdo do grau de Mestre em Psicologia Aplicada — Especialidade em Psicologia Social e
das Organizagdes no Instituto Superior de Psicologia Aplicada, denominada “Imperium

Femininis... Uma Lideranca de Sucesso Escondido”.

2.5. Analise dos dados

Para a andlise dos dados recorreu-se a dois procedimentos estatisticos, tais como o Excel 2019
do Microsoft Office, para caracterizacdo da amostra, e 0 SPSS — Statistical Package for the

Social Sciences, para analise das hipdteses definidas.

3. Apresentacao e interpretacao dos dados

3.1. Inquérito sobre motivacao e lideranca no trabalho

O inquérito sobre a motivacéo e lideranca no trabalho (Anexo 1) foi realizado entre os dias
06/01/2021 e 01/03/2021, sendo respondido por 76 inquiridos (Anexo II).

3.1.1. Caracterizacdo Geral dos Dados

3.1.1.1. Género

Género N°. Inquiridos Frequéncia Relativa (%
Masculino 32 42%
Feminino 44 58%
Total 76 100%

Tabela 6 - Caracterizagao do género dos inquiridos no inquérito. Fonte: Inquérito Proprio
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Género
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= Masculino

Gréfico 1 - Distribuicdo por género dos inquiridos do inquérito. Fonte:
Inquérito Préprio

Em relacdo a distribuicdo por género dos inquiridos do inquérito sobre a motivacao e
lideranca no trabalho, observamos que existe uma pequena discrepancia do mesmo, sendo que

das 76 respostas obtidas, 44 foram do género feminino e 32 do género masculino (Tabela 6).

Em termos percentuais, conforme Grafico 1, verificamos que a amostra é relativamente
equilibrada, sendo que o0s 44 inquiridos do género feminino representam 58% da amostra e 0s

restantes 42% sao correspondentes aos 32 inquiridos do género masculino.

3.1.1.2. ldade
No que se refere a faixa etéria, ou idade, a grande maioria dos inquiridos encontra-se na faixa
etaria entre 0s 36 — 45 anos, correspondente a 28% do total da amostra em analise. Analisando
o Grafico 2, observamos também que a outra faixa etaria com maior obtencao de resposta foi

a faixa compreendida entre os 18 e 0s 25 anos.

N°. Inquiridos Frequéncia Relativa (%)

18- 25 20 26%
26 - 35 19 25%
36 - 45 21 28%
46 - 55 13 17%
> 55 3 4%
Total 76 100%

Tabela 7 - Caracterizacao da idade dos inquiridos no inquérito. Fonte: Inquérito Proprio
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Gréfico 2 - Distribuicdo por idade/faixa etaria dos inquiridos do inquérito.
Fonte: Inquérito Préprio

Verificamos também que, apenas 4% (3 individuos) dos inquiridos encontram-se na faixa
etaria com idade superior a 55 anos.

3.1.1.3. Setor de Atividade

No que concerne ao setor de atividade da amostra recolhida para o presente estudo caso,
observamos que, a maioria dos inquiridos encontra-se inserido no setor de atividade da
Manutencdo e Engenharia, correspondente a 30,26% (hum total de 23 inquiridos). Seguindo-
se a este setor de atividade, observamos que dos 76 inquiridos, 10 encontram-se inseridos no
setor de atividade da Publicidade/Comunicacdo/Marketing correspondendo a uma

percentagem de 13,16% (Tabela 8 e grafico 3).

Setor de Atividade N°. Inquiridos Frequéncia Relativa (%)
Publicidade/Comunicacdo/Marketing 10 13,16%
Consultoria/Recursos Humanos 8 10,53%
Educacéo 5 6,58%
Setor Publico 2 2,63%
Manutencéo e Engenharia 23 30,26%
Pagina | 56

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagoes



Contabilidade
Restauracao/Comeércio
Tecnologias de Informac&o/IT
Secretariado

Setor Portuério
Telecomunicacdes
Refrigeracdo

Protecéo Civil

Construcéo Civil

Saude
Total

Ana Henriques - Lideranca no género feminino e as suas repercussdes na motivacdo dos

colaboradores: Estudo de caso no mercado de trabalho

P R, R, P NN PR O oo

76

7,89%
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1,32%
1,32%
100%

Tabela 8 - Caracterizacao do setor de atividade onde se inserem os inquiridos do inquérito. Fonte: Inquérito Proprio
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Grafico 3 - Distribuicéo por setor de atividade dos inquiridos do inquérito. Fonte: Inquérito Préprio
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3.2.  Operacionalizacéo das variaveis

O questionario foi construido com base em escalas de avaliacdo devidamente validadas na
literatura.

O questionario online incorporou varias variaveis tendo as mesmo sido utilizadas no estudo
da dissertacdo. As variaveis utilizadas foram: a Qualidade da relagdo Lider — Colaborador e
Lideranca, como variaveis preditoras, a Satisfacdo como varidvel mediadora e a Motivagdo
como variavel critério.

Todas as escalas em questdo apresentaram uma consisténcia interna superior a 0.8.

Qualidade da relacéo lider-colaborador. A Qualidade da relacéo lider-colaborador foi

medida com uma escala adaptada de oito itens. Nesta escala pretendia-se averiguar de que
forma a qualidade da relacéo lider-colaborador contribuia para uma maior satisfacao do
trabalhador e por conseguinte, contribuia para uma maior motivacao do trabalhador no local
de trabalho. Tal como referido anteriormente, foi utilizada a escala de Likert de 1 (Muito
Insatisfeito) a 5 (Muito Satisfeito) e em algumas perguntas do questionario referentes a
Qualidade da relacéo entre lider-colaborador, foi utilizada a escala de Likert de 0 (Nunca) e 4
(Sempre). Esta dualidade de escala deveu-se ao facto de ter sido utilizado um questionario
Multifactorial de lideranca ja validado, utilizando estas duas escalas. Um dos exemplos de
itens para a primeira escala mencionada ¢ “Relag¢des interpessoais com o supervisor/senior”
(onde o inquirido deveria optar entre Muito Insatisfeito e Muito Satisfeito). Por outro lado,
um dos exemplos de itens para a segunda escala mencionada ¢ “Sinto-me bem junto da minha
chefia” (onde o inquirido deveria optar entre Nunca e Sempre). A nivel estatistico, verificou-
se que esta variavel obteve um Alfa de Cronbach de 0.90, pelo que se concluiu que a escala

em questdo possui uma consisténcia interna boa.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
Com base
&m itens
Alfa de padronizado
Cronbach 3 N de itens

Figura 9 - Alfa de Cronbach da varidvel "Qualidade da Relac&o Lider-Colaborador". Fonte: Programa SPSS
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Lideranca. A Lideranca foi medida com uma escala adaptada de trinta e quatro itens. Nesta
escala pretendia-se averiguar de que forma a Lideranca contribuia para uma maior satisfacdo
do trabalhador e por conseguinte, contribuia para uma maior motivacao do trabalhador no
local de trabalho. Tal como referido anteriormente, foi utilizada a escala de Likert de 1 (Muito
Insatisfeito) a 5 (Muito Satisfeito) e em algumas perguntas do questionario referentes a
Lideranca, foi utilizada a escala de Likert de O (Nunca) e 4 (Sempre). Esta dualidade de escala
deveu-se ao facto de ter sido utilizado um questionario Multifactorial de lideranga ja validado,
utilizando estas duas escalas. Um exemplo de item para a primeira escala mencionada é
“Liderancga do supervisor” (onde o inquirido deveria optar entre Muito Insatisfeito e Muito
Satisfeito). Por outro lado, um dos exemplos de itens para a segunda escala mencionada é
“Transmitiu-me novas formas de encarar as coisas que costumavam ser um enigma para mim”
(onde o inquirido deveria optar entre Nunca e Sempre). A nivel estatistico, verificou-se que
esta variavel obteve um Alfa de Cronbach de 0.98 (conforme a Figura 10) pelo que se conclui

que a escala em questdo possui uma consisténcia interna boa.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base
em itens
Alfa de padronizado
Cronbach 3 M de itens

Figura 10 - Alfa de Cronbach da varidvel "Lideranca". Fonte: Programa SPSS

Satisfacdo. Esta variavel foi medida com uma escala adaptada de quatro itens. Nesta escala
pretendia-se averiguar de que forma a Satisfacdo poderia contribuir para uma maior
motivacao do trabalhador no local de trabalho, tendo como variavel - alvo a Lideranca. Tal
como referido anteriormente, foi utilizada a escala de Likert de 1 (Muito Insatisfeito) a 5
(Muito Satisfeito) e em algumas perguntas do questionario referentes a Satisfacao, foi
utilizada a escala de Likert de 0 (Nunca) e 4 (Sempre). Esta dualidade de escala deveu-se ao
facto de ter sido utilizado um questionario Multifactorial de lideranca ja validado, utilizando
estas duas escalas. Um exemplo de item para a primeira escala mencionada ¢ “Satisfa¢ao
geral na e com a empresa” (onde o inquirido deveria optar entre Muito Insatisfeito e Muito
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Satisfeito). Por outro lado, um dos exemplos de itens para a segunda escala mencionada ¢ “Na
generalidade, esta satisfeito com os métodos de lideranca utilizados pelo seu superior
hierarquico, como sendo os métodos adequados para levar o grupo a fazer o melhor
trabalho?” (onde o inquirido deveria optar entre Nunca e Sempre). A nivel estatistico,
verificou-se que esta varidvel obteve um Alfa de Cronbach de 0.81 (conforme a Figura 11)

pelo que se conclui que a escala em questdo possui uma consisténcia interna boa.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base
em itens
Alfa de padronizado
Cronbach 3 M de itens

Figura 11 - Alfa de Cronbach da variavel "Satisfacdo". Fonte: Programa SPSS

Motivacao. Esta variavel foi medida com uma escala adaptada de treze itens. Nesta escala
pretendia-se averiguar de que forma a Motivacao era influenciavel quer pelas variaveis-alvo
“Lideranga” e “Qualidade da Relagao Lider — Colaborador” quer pela varidvel mediadora
“Satisfagdo”. Tal como referido anteriormente, foi utilizada a escala de Likert de 1 (Muito
Insatisfeito) a 5 (Muito Satisfeito) e em algumas perguntas do questionario referentes a
Satisfacdo, foi utilizada a escala de Likert de 0 (Nunca) e 4 (Sempre). Esta dualidade de escala
deveu-se ao facto de ter sido utilizado um questionario Multifactorial de lideranca ja validado,
utilizando estas duas escalas. Alguns exemplos de itens para a primeira escala mencionada
sdo “Progressdo na carreira” e “Autonomia na realizacdo das tarefas” (onde o inquirido
deveria optar entre Muito Insatisfeito e Muito Satisfeito). Por outro lado, alguns dos exemplos
de itens para a segunda escala mencionada ¢ “Até que ponto, o seu superior hierdrquico ¢
eficaz a motivar as pessoas?” e “Aumenta a minha motivagdo para o sucesso.” (onde o
inquirido deveria optar entre Nunca e Sempre). A nivel estatistico, verificou-se que esta
variavel obteve um Alfa de Cronbach de 0.89 (conforme a Figura 11) pelo que se conclui que

a escala em questdo possui uma consisténcia interna boa.
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Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base
&m itens
Alfa de padronizado
Cronbach 5 N de itens

Figura 12 - Alfa de Cronbach da variavel "Motivacao". Fonte: Programa SPSS

3.3. Resultados

Na figura 13, é possivel consultar as médias, desvios-padréo e correlagGes entre as diferentes
variaveis em estudo. Como € possivel verificar, a Satisfacdo no Trabalho apresenta uma
média de 2.83, a Motivacdo no Trabalho uma média de 3.41, e a variavel LMX (Relagéo
Qualidade Lider-Colaborador) uma media de 2.67. Relativamente a variavel preditora, a
Lideranca apresentou uma média de 2.55.

Como podemos verificar, de um modo geral todas as variaveis se relacionam de forma
positiva entre si. As correlagdes mais altas verificam-se entre a Lideranca no Trabalho e a
Qualidade da Relacéo entre Lider-Colaborador (r = 0.96, p < 0.01) e entre a Relacao
Qualidade Lider-Colaborador e a Satisfacdo no Trabalho (r = 0.88, p < 0.01). E possivel
comprovar que em termos de correlacao entre variaveis, ndo existe uma correlacdo abaixo de
0.80.

[ m DP 1 2 3
1. Satisfa¢do no Trabalho 2,83 0,82 -
2. Motivagdo no Trabalho 3,41 0,64 0,81 ** -
3. LMX (Qualidade da Relagdo Lider_Colaborador) 2,67 0,85 0,88 ** 0,86 ** -
4. Lideranga no Trabalho 2,55 0,89 0,85 ** 0,83 ** 0,96 **

Nota: M=Média; DP=Desvio - Padrdo
**p<0,01

Figura 13 - Média e Desvios-padrao entre as varidveis em estudo. Fonte: Programa SPSS
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3.3.1. Testes de Hipdteses
Conforme mencionado no capitulo 2 relativamente a Metodologia utilizada nesta dissertacéo,
para além dos objetivos estabelecidos, foram também fixadas algumas hipéteses para melhor

compreender e analisar o tema em estudo.

H1: A lideranga e a qualidade da relagéo lider-colaborador relacionam-se positivamente

com a motivacao.

Assim sendo, em primeiro lugar, foi colocada a hipdtese que propunha que ambas as variaveis
preditoras, ou seja, a lideranca e a qualidade da relac&o lider-colaborador, estariam
positivamente relacionadas com a motivacao. Tendo em conta a motivagao como variavel
critério e a lideranca e a qualidade da relacéo lider-colaborador como variaveis preditoras,
realizou-se uma regresséao linear multipla (Figura 14) que confirmou que as variaveis
preditoras possuem uma contribuicéo positiva significativa na motivacéo. Isto €, quando
testada esta hipotese, conseguimos verificar que a relacdo entre a lideranga e a qualidade da
relacdo lider-colaborador é moderada (r = 0,861) e que se verifica que 74% da variabilidade
total motivacéo € explicada pela lideranca e pela qualidade da relacéo lider-colaborador.

Verificando-se R = 0,86 conclui-se que existe uma relacéo linear entre as variaveis em estudo.

Aquando verificacdo da relacdo entre a lideranca e a motivacdo no trabalho (Figura 15),
verificamos que as duas variaveis demonstram uma relacao positiva, contudo ndo muito
significativa (B = 0.08). Por sua vez, controlando a Qualidade da Relagdo Lider-Colaborador,
os valores demonstram uma relacéo positiva significativa entre a Qualidade da Relacdo Lider-
Colaborador e a Motivagao no Trabalho (B = 0.78).

Analisando a Figura 16, verificamos que apds realizado o teste da ANOVA, obteve-se o p-
value = 0, logo para qualquer nivel de significancia rejeita-se a hipéotese fixada de que “A
lideranca e a qualidade da relacéo lider-colaborador relacionam-se positivamente com a

motivagdo.”
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Resumo do modelo®

R quadrado Erro padrao Durbin-
Modelo R R gquadrado ajustado da estimativa Watson
1 .B61* J42 734 32761 1.878

a. Preditores: (Constante), LMX, Lideranga_Trabalho
b. Variavel Dependente: Motivacao_Trabalho

Figura 14 - Resumo do modelo da regresséo linear maltipla para a hipotese 1. Fonte: Programa SPSS

Coeficientes®

Coeficientes
Coeficientes nao padronizado

padronizados L1 Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Erro Beta t Sig. Tolerdncia VIF
1 (Constante) 1.699 126 13.448 <001
Lideranca_Trabalho .056 151 078 370 712 079 12.646
LMX .589 159 .786 3.713 <001 079 12.646

a. Varidvel Dependente: Motivagao_Trabalho

Figura 15 — Coeficientes: Modelo regresséo linear maltipla. Fonte: Programa SPSS

ANOVA?
Soma dos Quagrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 22.483 2 11.241 104.737 <001°
Residuo 7.835 73 107
Total 30.318 75

a. Varidvel Dependente: Motivacao_Trabalho
b. Preditores: (Constante), LMX, Lideranca_Trabalho

Figura 16 - Teste ANOVA para hipotese 1. Fonte: Programa SPSS

H2: A lideranca e a qualidade da relacéo lider-colaborador relacionam-se positivamente

com a satisfacao.

No que diz respeito a segunda hipdtese colocada, que propunha que as variaveis lideranca e
qualidade da relacdo lider-colaborador estariam positivamente relacionadas com a satisfacéo.
Considerando a lideranca e qualidade da relacdo lider-colaborador como variaveis preditoras e
a satisfacdo como varidvel mediadora, foi realizada uma regressao linear multipla (Figura 17)
que confirmou esta hipotese. Isto é, quando testada esta hipotese, conseguimos verificar que a
relacdo entre a lideranga e a qualidade da relacéo lider-colaborador € moderada (r = 0,876) e

verifica-se que cerca de 77% da variacdo na satisfagdo no trabalho é explicada pela variagéo
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na lideranga e na qualidade da relacéo lider-colaborador. Verificando-se R = 0,88 conclui-se

que existe uma relacdo linear entre as variaveis em estudo.

Controlando a satisfagéo no trabalho, verificamos que quer a lideranca no trabalho quer a
qualidade da relacdo lider-colaborador assumem uma correlacdo positiva com a satisfacdo no
trabalho. No entanto, a correlacdo entre a qualidade da relagdo lider-colaborador € mais
significativa com a satisfagdo no trabalho (B = 0.83) que a correlagdo entre a lideranga no

trabalho com a satisfacao no trabalho ( = 0.05), conforme verificamos na Figura 18.

Analisando a Figura 19, verificamos que ap0s realizado o teste da ANOVA, obteve-se o p-
value = 0, logo para qualquer nivel de significancia rejeita-se a hipotese fixada de que “A
lideranca e a qualidade da relagdo lider-colaborador relacionam-se positivamente com a

satisfa¢ao.”

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padrao Durbin-
Maodelo R R quadrado ajustado da estimativa Watson
1 .B76% .768 762 40205 1.738

a. Preditores: {Constante), Lideranca_Trabalho, LMX
b. Varidvel Dependente: Satisfacao_Trabalho

Figura 17 - Resumo do modelo da regressdo linear miltipla para a hipétese 2. Fonte: Programa SPSS

Coeficientes?

Coeficientes

Coeficientes nio padronizado
padronizados ] Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Erro Beta T Sig. Tolerdncia VIF
1 (Constante) 565 .155 3.645 <001
LMX .803 .195 827 4.124 <001 .079 12.646
Lideranca_Trabalho 048 186 .052 259 796 079 12.646

a. Varidvel Dependente: Satisfacao_Trabalho

Figura 18 — Coeficientes: Modelo regresséo linear maltipla. Fonte: Programa SPSS
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ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z 5ig.
1 Regressao 39.101 2 19.551 120.947 <001°
Residuo 11.800 73 162
Total 50.901 75

a. Variavel Dependente: Satisfacao_Trabalho
b. Preditores: (Constante), Lideranca_Trabalho, LMX

Figura 19 - Teste ANOVA para hip6tese 2. Fonte: Programa SPSS

H3: A satisfacéo relaciona-se positivamente com a motivacao.

Relativamente a terceira hipétese, na qual era proposto uma relagéo positiva entre a satisfacéo
e a motivacdo, foi igualmente realizada uma regresséo linear multipla (Figura 20),
considerando a variavel Satisfacdo como variavel mediadora e a variavel Motivagdo como

variavel critério.

Ou seja, quando testada esta hipotese, verificamos que a relagdo entre a satisfacéo no trabalho
e a motivacdo no trabalho € moderada (r = 0,806) e que se apura que cerca de 65% da
variacao da satisfacdo é explicada pela variacdo da motivacdo. Verificando-se R = 0,81

conclui-se que existe uma relacdo linear entre as variaveis em estudo.

Controlando a Satisfagdo no trabalho (Figura 21), verificamos que a motivacdo no trabalho

assume uma correlagdo positiva na satisfagdo no trabalho (f = 0.81).

Analisando a Figura 22, verificamos que apds realizado o teste da ANOVA, obteve-se o p-
value = 0, logo para qualquer nivel de significancia rejeita-se a hipotese fixada de que “A

satisfacdo relaciona-se positivamente com a motivagao.”
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Resumo do mndelnh

R quadrado Erro padrao Durbin-
Modelo R F. guadrado ajustado da estimativa Watson
1 .806* 650 .645 49053 1.571

a. Preditores: (Constante), Motivacao_Trabalho

b. Varidvel Dependente: Satisfacao_Trabalho

Figura 20 - Resumo do modelo da regresséo linear maltipla para a hipotese 3. Fonte: Programa SPSS

Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes nao padronizado
padronizados H Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Erro Beta t Sig. Tolerdncia VIF
1 (Constante) -.737 309 -2.383 020
Motivacao_Trabalho 1.045 089 .B06 11.728 <001 1.000 1.000

a. Varidvel Dependente: Satisfacao_Trabalho

Figura 21 - Coeficientes: Modelo regresséo linear maltipla. Fonte: Programa SPSS

ANOVA?
Soma dos Quaqradn
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 33.095 1 33.095 137.542 <001
Residuo 17.806 74 241
Total 50.901 75
a. Varidvel Dependente: Satisfacao_Trabalho

b. Preditores: (Constante), Motivacao_Trabalho

feminina.

da entrevista realizad

Univers

uma lideranca no género feminino traz impacto na motivacao dos

Neste sentido, esta hipotese foi “testada” tendo em conta uma questdo direta realizada no

a a uma mulher a exercer cargo de lideranca.

H4: Uma lideranca no género feminino traz impacto na motivacao dos colaboradores.

Relativamente a quarta e ultima hipdtese fixada nesta dissertacdo, na qual era proposto que

colaboradores/trabalhadores, ndo foi realizado nenhum modelo de regresséo linear, uma vez

que o objetivo desta hipotese ndo era relacionar nenhuma outra variavel do estudo a lideranca

questionario efetuado referente a motivacao e lideranca no trabalho e tendo em conta a analise
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Observando as respostas obtidas atraves do questionario, verificou-se que no total dos 76
inquiridos (Tabela 9 e gréfico 4), 61 responderam que na sua opinido uma lideranga no género

feminino ndo afeta a motivagéo dos trabalhadores equivalendo a 80% das respostas obtidas.

Contudo, 20% do total de inquiridos afirma que na sua opinido uma lideranga no género

feminino afeta a motivacao dos trabalhadores.

Opinido N°. Inquiridos Frequéncia Relativa (%)
Sim 15 20%
Nao 61 80%
Total 76 100%

Tabela 9 - Informagéo relativa a hipotese 4. Fonte: Inquérito Proprio

Na sua opinidao, uma lideran¢a feminina afeta
a motivacao dos trabalhadores?

B Sim ™ Nao

Grafico 4 - Representacéo da informagao relativa a hipotese 4. Fonte: Inquérito Préprio

Tendo em consideracdo a entrevista realizada a uma mulher a exercer cargo de liderancga, foi
possivel concluir também que uma lideranca no género feminino ndo afeta a motivagéo dos
trabalhadores, uma vez e segundo a entrevistada “Eu acho que aqui a diferenga nio ¢ entre
homem e mulher. Para mim n&o h& lider mulher ou lider homem. Ou és lider ou néo és! Ou

tens aquelas caracteristicas que eu ja te disse que sao”.
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No entanto, e segundo a entrevistada o género ndo pode ser uma barreira para as mulheres
conseguirem conquistar cargos de lideranca dentro de uma organizagéo, sendo que na opinido

da mesma “ha homens que ndo gostam de ser chefiados por mulheres”.
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3.4, Discussao dos Resultados

Esta investigacdo foi realizada com o principal objetivo de perceber se a lideranca do género
feminino tem repercussdes ao nivel da motivacdo dos colaboradores inseridos no mercado de
trabalho.

O estudo permitiu ainda reconhecer e perceber como € a motivacdo dos diversos
colaboradores inseridos no mercado de trabalho em tempos de pandemia (uma vez que esta
dissertagdo foi realizada em tempo de COVID-19) e tendo em conta que foram obtidas
respostas ao questionario de colaboradores que se encontram inseridos numa empresa do setor
aeronautico (que se encontra num processo de reestruturacdo) como € 0S Mesmos Se
encontram ou ndo motivados e satisfeitos com a lideranca presente na sua organizagao e com
a lideranca exercida diretamente.

Por outro lado, o estudo permitiu reconhecer se fatores como a Qualidade da Relagcdo Lider-
Colaborador e a Lideranca tém impacto quer na motivacdo quer na satisfacdo no trabalho dos
trabalhadores.

Como podemos verificar, e apos testadas as hipoteses em estudo, a relacdo entre a variavel
“qualidade da relagdo lider-colaborador” e a variavel “motivagao no trabalho” apresenta uma
relacdo positiva significativa, em que 74% da variabilidade total da motivacdo é explicada
pela lideranca e pela qualidade da relacdo entre lider e colaborador. Este resultado vai de
encontro ao demonstrado na literatura dado que, um lider é visto pelos seus subordinados
como alguém que ajuda de forma voluntaria e que coloca os interesses dos seus subordinados
a frente dos seus e dos da organizacdo. Tendo em conta a metodologia utilizada
(questionério), podemos afirmar que os colaboradores consideram que um bom lider deve
possuir, entre outras, as seguintes caracteristicas: assertividade, capacidade de delegar tarefas,
motivacdo para com 0s seus subordinados, confianca, sentido de justica, imparcialidade,
reconhecedor, proximidade com os seus colaboradores, bom chefe (ou seja, fazer para dar o
exemplo), defender os seus trabalhadores, deve ser o primeiro a chegar a frente se necessario.
Analisando o outro tipo de metodologia utilizado (a entrevista), verificou-se que a
entrevistada (exercendo um cargo de lideranga) possui mais ou menos a mesma opinido que a
maioria dos inquiridos, uma vez que para a mesma, “O lider ndo precisa que me diga o que ¢
que eu tenho para fazer. Eu quando sigo o meu lider supostamente eu sei 0 que tenho para
fazer, porque ele mostra-me o que eu tenho para fazer.”, “O lider esta ali para dar apoio, ndo

mandar fazer”, bem como na sua opinido, um lider ¢ inato por natureza sendo que pode
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melhor 0s seus comportamentos, no entanto, algumas caracteristicas ndo devem mudar num
lider, tais como “a firmeza, a determinaga0o porque ndo te podes esquecer que tens pessoas que
dependem de ti também, ndo as podes tipo, estd tudo bem e quando esta tudo mal a culpa é
deles, ndo! Tanto é para bom como é para mal. Portanto, tanto é para dar na cabeca, por assim
dizer porque € subjetivo, como felicitar quando tudo corre bem. E ser transparente, quanto aos
objetivos, ser transparente quanto ao que é pretendido, ser transparente quanto as perspetivas
(...) a determinacéo, e a ter que tomar decisdes ndo pode ser no nosso proprio umbigo tem que
ser em prol de um objetivo comum, que eu vejo que é a nossa RC em termos da empresa.
Porque para mim, primeiro vem a minha equipa, depois a equipa em geral, a RC”.
Contudo, e apesar de 74% da motivacdo ser explicada pela lideranca e pela qualidade da
relacdo entre lider e colaborador, aquando testada a primeira hipotese, verificou-se que a
lideranca e a qualidade da relagéo entre lider e colaborador, ndo se relacionam positivamente
com a motivacao no trabalho, concluindo-se assim que a hipotese 1 foi rejeitada.
Verificou-se ainda que, 77% da variacdo na satisfacdo no trabalho é explicada pela variacao
na lideranca e na qualidade da relagéo entre lider e colaborador. Este resultado, vai também de
encontro demonstrado na literatura bem como as respostas obtidas através do questionario,
uma vez que na opinido dos inquiridos (64 respostas), um trabalhador satisfeito € um
trabalhador motivado. Estas duas variaveis relacionam-se, uma vez que se um trabalhador
estiver satisfeito quer com os fatores higiénicos quer com os fatores motivacionais existentes
na organizacao (Teoria Bifatorial ou Teoria dos Dois Fatores), esse trabalhador podera estar
motivado quer com o seu trabalho quer com a organizacdo onde esta inserido. No entanto, e
apos testada a segunda hipotese que defendia que as variaveis como a lideranca e a qualidade
da relacdo entre lider e colaborador relacionam-se positivamente com a satisfacdo no trabalho,
conclui-se que a hipotese foi rejeitada.
Quanto a terceira hipdtese estipulada, verificou-se que existe uma relacdo moderada entre as
variaveis “satisfagdo no trabalho” e “motivagdo no trabalho”, em que 65% da variagdo na
satisfacdo é explicada pela variacdo na motivacdo. No entanto, e aquando testada, esta
hipdtese foi rejeitada, concluindo-se que neste estudo, a satisfacdo ndo se relaciona
positivamente com a motivacao no trabalho.
Em suma, e relativamente a Gltima hipotese definida e que pode-se afirmar que é talvez, a
mais fulcral para este estudo, visto que o objetivo principal desta dissertacdo era perceber se
uma lideranca no género feminino trazia repercussbes ao nivel da motivagdo dos
trabalhadores inseridos no mercado de trabalho. Desta feita, e apds testada a quarta e ultima
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hipotese definida, conclui-se que uma lideranca no género feminino ndo traz impacto na
motivacgdo dos colaboradores, rejeitando-se assim a hipotese 4.

Ao longo do estudo verificou-se que cada vez mais os colaboradores séo influenciados pelo
tipo de lideranca (independentemente de o lider ser do género feminino ou do género
masculino) que experienciam e que este, é fundamental para as suas experiéncias no contexto
de trabalho. O mesmo se verifica em relacdo a satisfacdo e motivacdo no trabalho, dado que
as pessoas revelam que tendo em conta o tipo de lideranca e o tipo de lider que experienciam
dentro da organizacdo onde estéo inseridas, sentem-se mais ou menos motivadas e por sua vez

sentem-se mais ou menos satisfeitas no local de trabalho.

Consideracoes finais

O principal objetivo deste estudo passou por entender se e de que forma uma lideranca no
género feminino tem impacto na motivagdo dos colaboradores.

O papel da lideranca bem como da qualidade da relacdo entre lider e colaborador revelaram
ser um fato influente na motivacdo no trabalho dos colaboradores, contudo, a investigacédo
realizada ndo nos permitiu afirmar que os fatores lideranca e qualidade da relagéo entre lider e
colaborador (teoria LMX) relacionam-se positivamente quer com a motivacdo no trabalho
quer com a satisfacdo no trabalho por parte dos colaboradores.

O mesmo aconteceu entre os dois fatores essenciais e abordados ao longo desta investigacao,
foram eles a motivacdo dos colaboradores no trabalho e a satisfacdo dos colaboradores no
trabalho. Séo duas variaveis que tendo em conta alguns estudos e teorias estdo relacionados
entre si, podendo ou ndo ter uma relacdo positiva, sendo que com a amostra em estudo a
relacdo entre estas duas variaveis ndo € positiva.

Justificacdo para tal facto, podera estar focada, essencialmente no fator tempo em que
decorreu este estudo, uma vez que o pais se encontrava em periodo de pandemia e algumas
empresas encontravam-se em processos ou de reestruturacdo ou processos de rescisdes e de

mudancas. Processos esses gque afetam e influenciam a opinido dos inquiridos.

Limitacbes do estudo

A primeira limitacdo que se pode apontar ao presente estudo € o nimero de participantes do

mesmo (N=76) o que, dado o facto de a amostra ndo ser grande o suficiente, pode limitar a
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generalizacdo dos resultados. Deste modo, uma sugestdo para estudos futuros seria a
utilizagdo de um ntmero maior de participantes. Além disso, outra das limitagcdes que se pode
apostar ¢ o facto de ter sido analisado um tema “sensivel” para algumas empresas o que nao
facilita num estudo como o presente. Esta limitacdo pode-se comprovar no presente estudo,
visto que inicialmente a amostra para 0 mesmo, iria ser os trabalhadores da empresa onde a
autora estd inserida, e por ser um tema “sensivel” a empresa acabou por ndo aceitar a
passagem/distribuicdo via link do questionario para realizar o estudo.

Uma outra limitacdo diz respeito a natureza do estudo. Em estudos de cariz quantitativo, uma
amostra por conveniéncia impede que os resultados obtidos sejam generalizaveis para a
populagéo.

A quarta limitacdo prende-se ao facto de o questionario aplicado ser um pouco longo, o que
pode ter provocado um efeito de saturagdo e os participantes deixarem de responder ao
mesmo, a meio da sua realizacéo.

A ultima limitacdo e talvez uma das mais importantes, prende-se ao facto do presente estudo
ter sido realizado numa altura de pandemia (COVID-19) e algumas organizacdes estarem a
passar por processos de reestruturacdo, levando a que as respostas dadas pela amostra ndo

sejam as mesmas se o estudo fosse realizado noutra altura.
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Questionario sobre motivacao e
lideranca no trabalho

No ambito da dissertagdao de mestrado em Gestao de Empresas, este questionario tem
como objetivo recolher dados referentes a motivagao e lideranga no trabalho. Este
questionario é 100% anénimo e confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é efetuado de
uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o
seu anonimato é respeitado.

As suas respostas sdo fundamentais para o processo do estudo de caso. Ndo ha respostas
certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a sua opiniao
pessoal e sincera.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade, atencao e sinceridade no preenchimento deste
guestionario.

*Qbrigatorio

Género *

O Feminino

O Masculino

https://docs.google.com/forms/d/1MunL6fhu4Qlo960H-nNXuQKnedhda4uB5ScurXo9hkc/prefill Pagina 1 de 20
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Funcdo que desempenha *

A suaresposta

Antiguidade *

O Até 1 ano
O 1 a3 anos
O 3 ab5anos

O 5a 10 anos

O Mais de 10 anos

Habilitagoes *

Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

O OO0O0O0OO0

Nao responde

https://docs.google.com/forms/d/1MunL6fhu4Qlo960H-nNXuQKnedhda4uB5ScurXo9hkc/prefill Pdgina 2 de 20
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Principal razao pela qual trabalha na empresa ( selecionar apenas a principal
razao) *

O O trabalho que realiza
Remuneragao
Experiéncia profissional
Ambiente de trabalho
Estabilidade
Reconhecimento
Beneficios oferecidos

Possibilidade de progresséao

OO OOO0OO0OO0O0

Reconhecimento da empresa

Na sua opiniao, como se caracteriza um trabalhador motivado? (Para facilitar o
tratamento de dados, tente enunciar ideias simples e claras) *

A sua resposta

Na sua opiniao, uma lideranca feminina afeta a motivacao dos trabalhadores? *

https://docs.google.com/forms/d/1MunL6fhu4Qlo960H-nNXuQKnedhda4uB5ScurXo9hkc/prefill Pagina 3 de 20
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Na sua opiniao, um trabalhador satisfeito no trabalho, € um trabalhador
motivado? *

Responda as seguintes perguntas numa escalade 1a 5
1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Razodvel; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito

1 - Relacionamento / Ambiente de trabalho *

O O O O O

2 - Relacao profissional / pessoal *

O O O O O

3 - Qualidade e quantidade de trabalho *

O O O O O

https://docs.google.com/forms/d/1MunL6fhu4Qlo960H-nNXuQKnedhda4uB5ScurXo9hkc/prefill Péagina 4 de 20
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4 - Reconhecimento profissional *

O O O O O

5 - Progressao na carreira *

O O O O O

6 - Autonomia na realizacao das tarefas *

O O O O O

7 - Participacao na tomada de decisoes *

https://docs.google.com/forms/d/1MunL6fhu4Qlo960H-nNXuQKnedhda4uB5ScurXo9hkc/prefill Pagina 5 de 20
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8 - Responsabilidade ao nivel dos diversos projetos *

O O O O O

9 - Remuneracao e beneficios *

O O O O O

10 - Satisfacao geral na e com a empresa *

O O O O O

11 - Relagdes interpessoais com os colegas *

https://docs.google.com/forms/d/1MunL6fhu4Qlo960H-nNXuQKnedhda4uB5ScurXo9hkc/prefill Pdgina 6 de 20



Questiondrio sobre motivacgao e lideranga no trabalho 21/12/20, 22:04

12 - Relac¢des interpessoais com o supervisor/senior *

O O O O O

13 - Lideranca do supervisor *

O O O O O

Para as seguintes questoes, utilize a chave seguinte:

0 - Insatisfeito; 1 - De certo modo satisfeito; 2 - Nem satisfeito nem insatisfeito; 3 - Relativamente
satisfeito; 4 - Muito satisfeito

14 - Na generalidade, até que ponto esta satisfeito com o seu superior
hierarquico? *
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15- Na generalidade, esta satisfeito com os métodos de lideranca utilizados pelo
seu superior hierarquico, como sendo os metodos adequados para levar o grupo
a fazer o melhor trabalho? *

O O O O O

16 - Até que ponto, o seu superior hierarquico € eficaz a motivar as pessoas? *

Indique o género do seu lider direto. *

O Feminino

O Masculino

Caracterize um bom lider. ( Nomeie 5 qualidades que um bom lider deve possuir)

*

A sua resposta
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Questionario Multifactorial de Lideranca (QML)

Avalie o desempenho do seu superior hierarquico (lider), tendo em conta as seguintes afirmagdes e
utilizando a seguinte escala:

0 - Nunca; 1 - Raramente; 2 - Algumas vezes; 3 - Muitas vezes; 4 - Sempre

1 - Sinto-me bem junto da minha chefia. *

O O O O O

2 - A minha chefia fica satisfeita quando eu alcan¢o os padrdes acordados
quanto ao bom desempenho. *

O O O O O

3 - O meu lider faz-me sentir que podemos alcangar os nossos objetivos sem a
sua ajuda. *
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4 - Com a minha chefia adquiro credibilidade ao desempenhar bem as minhas
tarefas. *

5 - Garante-me que posso obter aquilo que pessoalmente desejo em troca do
meu esforco. *

O O O O O

7 - Quando se faz um bom trabalho, pode-se contar com o seu reconhecimento.

*
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8 - Impoe respeito a toda a gente. *

O O O O O

9 - Da atencao pessoal aos individuos que parecem marginalizados. *

O O O O O

10 - E para mim um modelo a seguir. *

O O O O O

11 - Representa para mim, um simbolo de éxito e de realizacao. *
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12 - Transmitiu-me novas formas de encarar as coisas que costumavam ser um
enigma para mim. *

O O O O O

13 - Refere-se bastante as perspectivas de promocao resultantes de um bom
trabalho. *

14 - Estou pronto(a) a confiar na sua capacidade e ponderacao para superar
qualquer obstaculo. *

O O O O O

15 - Aceita que eu continue a fazer tarefas da mesma forma que sempre fiz. *
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16 - E para nds uma fonte de inspiracao. *

O O O O O

17 - Sinto orgulho em estar associado a minha chefia. *

O O O O O

18 - Tem um jeito especial para ver aquilo que é de facto, importante que eu
tenha em conta. *

O O O O O

19 - As suas ideias levam-me a repensar algumas das minhas proprias ideias, que
nunca tinha posto em questao. *

O O O O O
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20 - Torna-me capaz de pensar velhos problemas de novas maneiras. *

O O O O O

21 - Aumenta o meu otimismo quanto ao futuro. *

O O O O O

22 - Inspira lealdade para com a organizacao. *

O O O O O

23 - Tenho uma fé absoluta na minha chefia. *
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24 - Estimula-nos com a sua visao, quanto a nossa capacidade de realizacao
conjunta. *

25 - Trata cada subordinado individualmente. *

O O O O O

26 - Eu decido o que quero e a minha chefia ajuda-me a consegui-lo. *

O O O O O

27 - Encoraja-me a exprimir as minhas proprias ideias e opinides. *
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28 - Sempre que necessario posso negociar com ele quanto aos meios para
obter aquilo que desejo realizar. *

O O O O O

29 - Ndo me exige mais do que o essencial. *

O O O O O

30 - Apenas me transmite aquilo que devo saber para desempenhar as minhas
funcdes. *
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32 - Desde que as coisas corram bem, ele nao tenta mudar que quer que seja. *

O O O O O

33 - Transmite-me um sentido de objetivo global. *

O O O O O

34 - Diz-me o que devo fazer se desejo ser gratificado pelo meu esforco. *

O O O O O

35 - E sensivel ao meu apoio expresso. *
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36 - Sabe transmitir-me sentido de missao. *

O O O O O

37 - Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas tarefas a realizar. *

O O O O O

38 - Desde que ndo va além da rotina, manifesta satisfacao pelo meu trabalho. *

O O O O O

39 - Posso tomar iniciativa, mas ele ndo me encoraja a tal. *
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40 - Ha um acordo definido acerca do esfor¢co que se espera que eu coloque no
grupo e o que posso obter a partir dele. *

O O O O O

41 - Leva-me a fazer mais do que julgaria ser capaz. *

O O O O O

42 - Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente esperaria
poder fazer. *

43 - Aumenta a minha motivacao para o sucesso. *

O O O O O

Obrigada pela ajuda!
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Carimbo de
data/hora
1/7/12021 12:43:38
1/7/12021 12:46:15
1/7/12021 12:58:59
1/7/12021 13:25:20
1/8/2021 11:06:54
1/8/2021 11:15:34
1/11/2021 13:11:34
1/11/2021 19:24:58
1/12/2021 9:41:02
1/26/2021 20:25:48
1/26/2021 20:35:22
1/26/2021 21:11:30
1/26/2021 21:27:57
1/26/2021 22:04:49
1/26/2021 23:32:58
1/27/2021 0:05:10
1/27/2021 10:18:16
1/27/2021 22:49:34
1/28/2021 20:45:47

1/29/2021 14:22:24
1/29/2021 19:04:26
1/29/2021 21:01:37

1/29/2021 21:06:38
1/29/2021 21:31:09
1/29/2021 21:39:01
1/29/2021 21:40:16
1/29/2021 21:40:42
1/29/2021 21:41:39
1/29/2021 21:41:52
1/29/2021 21:43:35
1/29/2021 21:48:06
1/29/2021 21:52:46
1/29/2021 21:57:19
1/29/2021 21:58:49
1/29/2021 22:02:54
1/29/2021 22:06:02
1/29/2021 22:09:14
1/29/2021 22:11:46
1/29/2021 22:13:
1/29/2021 22
1/29/2021 22:16:
1/29/2021 22:22:58
1/29/2021 22:50:58
1/29/2021 22:56:
1/29/2021 23:32:57
1/29/2021 23:37:36

1/30/2021 7:22:16

1/30/2021 8:47:35

1/30/2021 9:38:20
1/30/2021 9:44:46
1/30/2021 11:25:27
1/30/2021 14:23:43
1/30/2021 15:08:46
1/30/2021 15:16:43

1/30/2021 16:25:50
1/30/2021 19:54:05
1/30/2021 20:56:24
1/30/2021 22:09:08
1/31/2021 22:57:40
2/1/2021 13:14:07
2/1/2021 20:14:29
2/1/2021 21:35:21
2/2/2021 16:04:57
2/2/2021 18:27:07
2/2/2021 20:25:26
2/2/2021 20:29:30
2/2/2021 22:15:49

2/9/2021 9:43:24
2/9/2021 20:50:34
2/9/2021 20:51:48
2/9/2021 21:32:37
2/10/2021 0:17:55

2/10/2021 18:36:18

2/10/2021 19:37:03
2/10/2021 20:06:32
2/25/2021 23:29:48

Género

Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino

Idade

46 - 55
46 - 55
36-45
26-35
36 -45
36-45
36-45
36-45
46 - 55
18-25
18-25
18-25
36-45
26-35
18-25
26-35
18-25
18-25
18-25
18-25
18-25
18-25
26-35
46 - 55
26-35
36-45
26-35
26-35
26-35
26-35
18-25
26-35
26-35
36-45
36-45
26-35
18-25
18-25
36-45
36-45
26-35
46 - 55
18-25
36-45
46 - 55
18-25
36-45
36-45
18-25
36-45
36-45
46 - 55
46 - 55
36-45
46 - 55
36-45
>55

>55

26-35
>55

18-25
18-25
18-25
26-35
46 - 55
26-35
46 - 55
26-35
36-45
36-45
46 - 55
36-45
26-35
26-35
46 - 55
18-25

Setor de Atividade da empresa onde
desempenha fungdes

publicidade

Publicidade

Publicidade e Comunicagéo

Media

Media.

Media e Publicidade

Media

Marketing & Publicidade

publicidade

Consultoria

Consultoria

Consultoria

Consultoria

IT

Outsourcing Recursos Humanos

Recursos Humanos

Consultoria de IT

Tecnologias de informagdo

Contabilidade

Contabilidade

Consultoria

Transporte Contentorizado

Setor Publico

Aviagao

Manutengao aeronautica

Me

Supermercado

Aviagao

Tap portugal

Comeércio

Contabilidade e Gestao

Produgéo

Produgdo(manutengao e engenharia)

Aviagao

Transporte Aéreo

Protegao civil

Telecomunicagdes

Departamento de Marketing

Consultoria

Manutengao e engenharia

Manutengéo

Pré escolar

Contabilidade

Manutengéo

Manutengéo

Ensino

Construcao Civil

Tap Manutencéo e enaenharia

Comunicacéo

Funcé&o publica, fiscalidade

Técnico de manutencéo aeronautica

Aeronautica

Manutencéo e Engenharia de Avides

Educacéao

Manutencéo

Sonae - Continente Modelo

Contabilidade e tesouraria

Transportes

Tecnologias de Informacéo

Manutencéo

Financeiro

IT

Saude

Manutencéo

Educacao

Transportes

Restauracéo

Producdo(manutencéo e enaenharia)

Restauracéo

Vendas

Aviacédo

Refriaeracdo

Restauracéo

Escritorio

Portuaria

Cuidadora

Fungéo que desempenha

Diretor

Diretora de Media
Administrativa/financeira

CFO

Account Manager

Director de Research

New Business

Gestor de Area de Negocio
planeadora de meios

Técnico recursos humanos

Sénior accountant

Técnica de Recursos Humanos

Rh Manager

RH

Tecnica de Recursos Humanos
Assistente Payroll

Talent and Account Manager
Recursos Humanos

Técnico de contabilidade

Experienced Assistant

HR assistant

Terminal Operations Control
Assistente Técnica

Secretaria

Tap

Tma

Administrativa

Técnico de manuteng&o de aeronaves
Tec man aeronaves

Operador loja especializada

Técnica de Recursos Humanos
Técnica de Manutengdo de Aeronaves
Técnico de Manutengdo de Aeronaves
Técnico de manutengdo

Técnico de manuteng&o de aeronaves
Bombeira

Coordenador de equipa

Técnica de Marketing

Senior RH

TMA- tecnico de manutengao de aeronaves.

Técnico de manutengéo de aeronaves
Educadora de Infancia

Assistente

Técnico Manutengao de Aeronaves
Técnico de Aeronaves

Explicadora

Diretor de Producéo

TMA

Account Digital

Coordenadora de equipe

Mecanico

Tecnico manutencéo

TMA

Aiudante de cozinha

TMA chefe de arupo

Repositora

Contabilidade

Tma

RH Manager

Técnico de manutencéo de aeronaves
Contabilista

Business Intelligence Consultant

IT Consultant

Técnico de manutencéo de aeronaves
Educadora de Infancia

Operador portuario

Cozinheira

Técnico de Manutencéo de Aeronaves
Gerente

Analista

Secretaria

Técnico de frio

Empreqada mesa

Gestdo de trafeao

Estivadora

Antiguidade

1a3anos

Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
5a 10 anos
Mais de 10 anos
1a3anos

Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
1a3anos
1a3anos
1a3anos

5a 10 anos
Até 1 ano
1a3anos
3abanos

Até 1 ano
3abanos
1a3anos
1a3anos
1a3anos

Até 1 ano
1a3anos

Mais de 10 anos
5a10anos
Mais de 10 anos
Até 1 ano

5a 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
1a3anos
3abanos

5a 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
3abanos

5a 10 anos

Até 1 ano
1a3anos

Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
1a3anos

Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Até 1 ano

Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
1a3anos

5a 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
3abanos

Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Até 1 ano

Mais de 10 anos
Até 1 ano
1a3anos
1a3anos

Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
3abanos

5a 10 anos

5a 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
Mais de 10 anos
5a 10 anos

5a 10 anos
3abanos
3abanos

Cuidar de criancas num centro de acolhimento Até 1 ano

Habilitagdes

Licenciatura
Licenciatura
Ensino Secundario
Mestrado
Licenciatura
Licenciatura
Mestrado
Licenciatura
Ensino Secundario
Licenciatura
Licenciatura
Licenciatura
Licenciatura
Mestrado
Licenciatura
Licenciatura
Mestrado
Mestrado
Licenciatura
Licenciatura
Licenciatura
Licenciatura
Licenciatura
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Mestrado

Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Mestrado
Licenciatura
Licenciatura
Licenciatura
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Licenciatura
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Licenciatura
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Licenciatura
Ensino Secundario
Licenciatura
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado
Licenciatura
Ensino Secundario
Licenciatura

N&o responde
Licenciatura
Ensino Secundario
Licenciatura
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Ensino Secundario
Licenciatura
Licenciatura
Ensino Secundario

Principal razdo pela qual trabalha na empresa ( selecionar apenas a
principal razéo)

Reconhecimento da empresa
O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
Ambiente de trabalho
Estabilidade

O trabalho que realiza
Possibilidade de progressdo
Reconhecimento da empresa
Estabilidade
Experiéncia profissional
Experiéncia profissional
O trabalho que realiza
Experiéncia profissional
O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
Possibilidade de progressdo
O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
Experiéncia profissional
Experiéncia profissional
O trabalho que realiza
Estabilidade
Estabilidade

O trabalho que realiza
Possibilidade de progressdo
Remuneragao

O trabalho que realiza
Remuneragao

O trabalho que realiza
Estabilidade
Experiéncia profissional
Estabilidade
Estabilidade
Remuneragao

O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
Reconhecimento da empresa
O trabalho que realiza
Estabilidade

O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
Experiéncia profissional
Estabilidade

O trabalho que realiza
Experiéncia profissional
Remuneracéo

O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
Estabilidade
Remuneracéo
Remuneracéo
Remuneracéo

O trabalho que realiza
Experiéncia profissional
Experiéncia profissional
Experiéncia profissional
Remuneracéo
Experiéncia profissional
O trabalho que realiza
Remuneracéo
Estabilidade

Ambiente de trabalho
O trabalho que realiza
O trabalho que realiza
Remuneracéo
Remuneracéo
Estabilidade

O trabalho que realiza
Estabilidade

O trabalho que realiza
Remuneracéo
Beneficios oferecidos
Experiéncia profissional
Remuneracéo
Experiéncia profissional



- N . - N . Na sua opinido, uma lideranga feminina afeta a motivagdo dos  Na sua opinido, um trabalhador satisfeito no trabalho, € um
Na sua opini@o, como se caracteriza um trabalhador motivado? (Para facilitar o tratamento de dados, tente enunciar ideias simples e claras)

trabalhadores? trabalhador motivado?
Sim Nao Sim
Prestavel, disponivel, ajuda no bom ambiente de trabalho Nao Sim
Bom ambiente, boa remuneragao Nao Sim
Feliz Néao Sim
Bem disposto, proativo e curioso. Nao Sim
Fazer o que se gosta, reconhecimento, estabilidade, progressao Nao Sim
Feliz, com energia e proatividade Nao Sim
Ouvido, Influenciador e Recompensado Nao Nao
bom Sim Sim
Com regalias ao mesmo nivel do trabalho desempenhado Sim Nao
Feliz, empatico Nao Nao
Valorizado, apoiado, feliz, confiante Nao Sim
Um colaborador que desempenha as suas fungdes com vontade. Nao Sim
Iniciativa, produtividade Nao Nao
Responsavel, Capacidade de aprendizagem, trabalhador interessado Nao Sim
Remuneragao, reconhecimento, estabilidade, hipotese de progressao Nao Sim
Bom ambiente de trabalho, espirito de equipa, capacidade de progressao, reconhecimento Nao Nao
inspirado, com vontade de desenvolver trabalho, desafiado Nao Nao
Disponivel Nao Sim
Vontade de aprender Nao Sim
Contente Néo Sim
Alegre ; Pontual ; "Veste a camisola” Sim Sim
Um trabalhador que executa o seu trabalho com satisfagao, vontade de opter mais e melhores conhecimentos visando o crescimento da empresa assim como o seu crescimento pessoal. Nao Nao
Feliz Nao Néo
Reconhecimento, ordenado, ambiente Nao Sim
Bem remunerado, reconhecido, respeitado Nao Sim
Valorizagao do trabalhador e remomerag&o justa. Sim Sim
Bem remunerado, feliz e satisfeito Nao Sim
Ambiente de trabalhoRemuneragéo Possibilidade de progressao Nao Sim
Valorizagao do trabalho Nao Sim
Um trabalhador que quer expandir o seu conhecimento. Sim Sim
Né&o sente esforgo em ir trabalhar Nao Sim
Um trabalhador com objectivos e com um sistema de recompensas justas. Uma meritocracia. Nao Sim
Produtivo criador de bom ambiente Nao Sim
Realizado, valorizado, bem remunerado Nao Sim
Eficiente, motivado, satisfeito, realizado Sim Sim
Um trabalhador motivado defende a empresa onde trabalha, sente se satisfeito com o seu trabalho, sente se satisfeito com os seus colegas e espirito de equipa o que faz gerar lucro a empresa. Nao Sim
Bom ambiente empresarial Nao Sim
Feliz, empenhado, responsavel Nao Sim
Ambiente de trabalho, equipa de trabalho e bom salario. Nao Sim
Aquele que é reconhecido pelo seu esforgo. Nao Nao
Alegre, calmo, dar o seu Melhor Nao Sim
Alegre e empenhado Sim Sim
Vencimento, oportunidades de evolugdo na carreira Nao Sim
Reconhecimento ,renumeragao e condigdes de trabalho de acordo com a sua fungéo na empresa Nao Sim
Alguém que gosta daquilo que faz e sente-se bem onde esta Sim Sim
Um bom trabalhador Nao Sim
Reconhecido. boas condices de trabalho. remuneracéo adequada. bom ambiente de trabalho. tarefas diversificadas Nao Sim
Desafiado com o trabalho, aleare e bem disposto. Sim Nao
N&o entendo a pergunta... Eficiente? Nao Sim
Dinheiro Nao Sim
Desafio e reconhecimento Nao Sim
Bem Remunerado. apreciado e reconhecido pelos seus pares e superiores Nao Sim
Responsavel ou interessado Nao Sim
Alquém que esta sempre com vontade de aprender e fazer mais e melhor. Nao Sim
Bom ambiente... organizacéo... Sim Sim
Gosta do trabalho que faz. Nao Sim
Disposto a enfrentar todo o tipo de problemas Sim Sim
Valorizac&o, Reconhecimento, importancia, proaressao Sim Sim
Colaborador qualificado Nao Sim
Na&o sei Nao Sim
Divulga as suaa ideias Sim Nao
Ser valorizado pelo que se faz. bom ambiente de trabalho. entre-aiuda Nao Sim
Aaquele aque € reconhecido pelo seu esforco. Nao Nao
Alguém que produz mais e melhor. Nao Sim
Sim Nao Sim
Cooperante Nao Sim
Um trabalhador com obiectivos e com um sistema de recompensas justas. Uma meritocracia. Nao Sim
Veste a camisola Sim Sim
Reaalias Nao Sim
E um trabalhador feliz. pela empresa em que trabalha! Nao Sim
Bem pago e com condicdes de trabalho Nao Sim
Ser responsavel, bom coleaa de trabalho Nao Sim
Profissionalismo e dedicacéo em tratar bem os funcionarios Nao Sim
Desempenha a func&o com brio Nao Sim

Um trabalhor motivado deve ser alquém que ¢é valorizado na sua impresa. que € ajudado assim que comete alqum erro e acima de tudo respeitado. Sim Sim



11 - Relagdes interpessoais com os

1 - Relacionamento / Ambiente de 2 - Relagéo profissional / 3 - Qualidade e quantidade de 4 - Reconhecimento 5 - Progressdo na 6 - Autonomia na realizagdo das 7 - Participagdo na tomada de 8 - Responsabilidade ao nivel dos 9 - Remuneragdo e 10 - Satisfagéo geral na e com a

colegas

beneficios empresa

decisdes diversos projetos

tarefas

carreira

profissional

trabalho

pessoal

trabalho
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14 - Na generalidade, até que ponto est4 satisfeito com o seu

12 - Relagdes interpessoais com o 13 - Lideranga do

superior hierarquico?

supervisor

supervisor/senior
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15- Na generalidade, est4 satisfeito com os métodos de lideranga utilizados pelo seu superior hierarquico, como sendo os métodos adequados para levar o 16 - Até que ponto, o seu superior hierarquico ¢ eficaz a motivar  Indique o género do seu lider
grupo a fazer o melhor trabalho? as pessoas? direto.
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
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Caracterize um bom lider. ( Nomeie 5 qualidades que um bom lider deve possuir) 1- Sinto-me l;ﬁzﬂj:mo da minha
Motivador, trabalhar em equipa, mostrar como se faz, saber ouvir, ser flexivel

Responsavel, interessado, participativo, capacidade de delegar, autonomia aos trabalhadores
Boa comunicagdo, motivagéo, boa gestao, organizagao, delegagéo de tarefas,

Compreensivo, Forte capacidade de delegar, empreendedor, saber colocar-se no lugar dos outros, bons conhecimentos tecnicos
Saber delegar, saber motivar, reconhecer bom trabalho, apontar possibilidade de melhoria, simpatia.
Saber Ouvir, Falar, Motivar, Autonomia, Responsabilizar, Exemplo

Capacidade de motivagao, respeito, conhecimento, reconhecimento, trabalhador

Carisma, Organizagao, Bom Senso, Corajoso e Competente

motivador, reconhecimento, ajuda, ter e transmitir confianga, responsabilidade pelas decisdes
Equidade, boa percepgao/relagdo com os subordinados, responsabilidade, exemplar, motivador
Empaético, presente, feliz, exemplar, recompensador

Transparente, Confiante, Presente, Capaz de ouvir

Imparcial, bom gestor, atento, comunicador e integre como igual pega na sua equipa.

Exemplo, Empatia, Acessivel, Humilde, Transparéncia.

Resiliente, Focado, Exigente, Responsavel, Dotado de conhecimento

Proativo, produtivo,responsavel, motivador, influenciador

Direto, Assertivo, Bom comunicador, Escuta ativa, Empatia

inspirador, escuta, empodera os outros, exemplo

Cativante, motivador, exemplo, respeitador, compreensivo

Compreensivel, ouvinte, disponivel, possuir conhecimentos técnicos e saber ajudar

Perspicaz, bom ouvinte, transmitir confianga, saber distribuir tarefas e fungées, empatico

Firme, préximo, prestavel, educado e empenhado

InteligénciaResponsabilidade SimpatiaEmpatiaPoder

Motivador, lider,

Imparcialidade, justica,motivador

Saber ouvir, respeitar, ser cordial, saber falar, saber delegar

Montivador, altruista, humilde, justo, confiante

Rigor, dedicagéo, comunicagao, assertividade e lider

Espirito de grupoVontade de ensinarVontade de aprenderDelegagao de tarefas adequadas ao nivel de cada empregadoMotivador
Imparcialidade.bom espirito de equipe. Boa lideranga. Simpatia confianga

Ter Espirito de lideranga, incentivador, eficaz, bom ouvinte e compreensivo.

Compaixao, empatia, rep 30, inspiragdo, exemplo.

Sensato, justo, frontal, atento e responsavel.

Capacidade de decisdo JustoPonderadoDominio do assunto Clareza no discurso

Respeitado, da o exemplo, flexivel, motivador, sensivel aos problemas pessoas dos subordinados
Democratico

ResponsavelCapacidade de comunicagdoCapacidade de recegéo de ideiasCapacidade de compreensaoCapacidade de gerir conflitos
Assertivo, organizado, empenhado, comunicativo e otimista.

Focado, disponivel, trabalhador, compreensivo, motivador, empenhado

Motivador, trabalhador, defengor, humilde e companherismo.

Humildade, educagédo, bom senso, destreza, sentido de justica

Ser assertivo, calmo, imparcial

Capaz de motivar

Lideranga, ter conhecimento, ser motivador, ter reconhecimo pelo valor das pessoas, ser justo.
Imparcial, justo,compreensivo,motivador,assertivo

Assertividade, capacidade de comunicagéo, persisténcia, escuta dos outros e vontade
Humildade. Responsavel. Visionario. inteliaente. Acertivo

Justo entre todos os elementos da equipa. defender os seus trabalhadores, motivador, compreensiva e interessada em saber as dificuldades dos elementos, participativa durante as tarefas.lutar pela evoluco profissional e formac&o dos seus elementos
Poder de encaixe. compreensivo. motivador, empatico e determinado.

Disponibilidade, sequranca. auto confianca, valorizac&o dos seus funcionarios, atencioso
Didlogo. Respeito. Reconhecimento. Lideranca. Responsabilidade.

Desenvolve a equipa. da o exemplo, confiavel, 6ptimos valores e bom profissional.

Assertivo, Reconhecedor, Motivador, Disponivel. Bom Coleaa

Maturidade, responsavel, compreensivel,

Motivador, critico, sincero. directoJusto

Educado...paciente...oraanizado... noc&o do trabalho...oom chefe(fazer para dar o exemplo)
Justo, compreensivo, motivado, bom relacionamento. lider.

HumanoProfissionalCom conhecimentosJustoO primeiro a cheaar & frente se necessario
Saber ouvir, dedicacéo. motivac&o. justo, imparcial

Proximidade com colaboradores . saber pedir . ensinar , motivar ., ajudar

Paciente, atencioso, simpatico, empatico. bem disposto.

Confianca, Preocupacéo. Espirito de Equipa, Empreendedor

Empatia. motivador, simpatia, aiuda aos seus colaboradores, reconhecimento

Humildade. educac@o. bom senso. destreza, sentido de iustica

Ter capacidade de unir equipas, de motivar, de deleaar

Nao

Bem educado. honesto, direto, humilde. ponderado

Sensato. iusto. frontal, atento e responsavel.

Exigente, assertivo. dar exemplo, honestidade humildade

Motivacéo

Lider. acertivo, motivador, reconhecido e conhecedor

Imparcial. responsavel, sincero. intransiaente, mediador

Responsavel, honesto, trabalhador, oraanizado. respeirador

Paciente, ponderado. amiao. profissional. confiante.

Saber mandar, saber fazer, directo, eficaz, responsavel

1 - Bom ouvinte2 - Dedicado3 - Assertivo4 - Respeitador 5 - Justo
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4 - Com a minha chefia adquiro credibilidade ao desempenhar bem as 5 - Garante-me que posso obter aquilo que pessoalmente desejo em troca

3 - O meu lider faz-me sentir que podemos alcangar os nossos objetivos

2 - A minha chefia fica satisfeita quando eu alcango os padrdes acordados quanto ao

do meu esforgo.

minhas tarefas.

sem a sua ajuda.

bom desempenho.
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10 - E para mim um modelo a 11 - Representa para mim, um simbolo de éxito e de

8 - Impde respeito atodaa 9 - D4 atengao pessoal aos individuos que parecem

6 - Descobre aquilo que eu desejo e ajuda-me a 7 - Quando se faz um bom trabalho, pode-se contar com o seu

seguir. realizagdo.

marginalizados.

gente.

reconhecimento.

consegui-lo.
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16 - E para nés uma fonte de

15 - Aceita que eu continue a fazer tarefas da mesma forma

13 - Refere-se bastante as perspectivas de promogao resultantes de 14 - Estou pronto(a) a confiar na sua capacidade e ponderagdo para superar

12 - Transmitiu-me novas formas de encarar as coisas que costumavam ser um

inspiragdo.

que sempre fiz.

qualquer obstaculo.

um bom trabalho.

enigma para mim.
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20 - Torna-me capaz de pensar velhos problemas de 21 - Aumenta o meu otimismo quanto

19 - As suas ideias levam-me a repensar algumas das minhas préprias ideias, que nunca tinha

18 - Tem um jeito especial para ver aquilo que é de facto, importante que eu

17 - Sinto orgulho em estar associado a

ao futuro.

novas maneiras.

posto em quest&o.

tenha em conta.

minha chefia.
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22 - Inspira lealdade para com a 23 - Tenho uma fé absoluta na minha 24 - Estimula-nos com a sua visdo, quanto a nossa capacidade de 25 - Trata cada subordinado 26 - Eu decido o que quero e a minha chefia ajuda-me a 27 - Encoraja-me a exprimir as minhas préprias ideias e

opinides.

individualmente. consegui-lo.

realizagdo conjunta.

chefia.

organizagao.
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32 - Desde que as coisas corram bem, ele nao tenta mudar que

31 - Encoraja-me a ter em conta o ponto de

29 - Nao me exige mais do que o 30 - Apenas me transmite aquilo que devo saber para desempenhar as

28 - Sempre que necessario posso negociar com ele quanto aos meios para obter aquilo

quer que seja.

vista do outro.

minhas fungdes.

essencial.

que desejo realizar.
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39 - Posso tomar iniciativa, mas ele néo me

38 - Desde que n&o va além da rotina, manifesta satisfagéo pelo

33 - Transmite-me um sentido de 34 - Diz-me o que devo fazer se desejo ser gratificado pelo 35 - E sensivel a0 meu apoio 36 - Sabe transmitir-me sentido de 37 - Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas

encoraja a tal.

meu trabalho.

tarefas a realizar.

miss&o.

expresso.

meu esforgo.

objetivo global.
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41 - Leva-me a fazer mais do que julgaria 42 - Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente 43 - Aumenta a minha motivagéo para o

40 - H& um acordo definido acerca do esforgo que se espera que eu cologque no grupo e o que

esperaria poder fazer. sucesso.

ser capaz.

posso obter a partir dele.
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Apéndice 11l — Guido de Entrevista



Guiao da entrevista

Dados Sociodemograficos

Idade:

Habilitacbes Académicas:

Ativid

ade Profissional:

Questdes da entrevista:

o g~ w0 D E

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.

17
18

Desde quando se encontra ligada a Neyond e de que forma?

Qual tem sido o seu papel nesta organizagdo?

H& quanto tempo exerce cargos de lideran¢a?

Como foi o0 seu percurso até a lideranca?

Que dificuldades enfrentou até estar no atual cargo? E que facilidades enfrentou?
Durante o seu percurso profissional, vivenciou algum tipo de preconceito de
género? Se sim, de que forma experienciou esse preconceito?

Como lidou com essas situacdes de preconceito? (perguntar caso a entrevistada
tenha respondido que sim a pergunta anterior)

Na sua opinido, acha que o género pode ser considerado uma barreira para a
mulher em conquistar um cargo de lideranca dentro de uma organizagéo?

Que fatores foram importantes para que conseguisse alcangar uma posicdo de
lideranca?

Para si, 0 que é ser uma lider? Em que consiste ser lider de uma organizagédo?
Como se Vvé enquanto lider?

Na sua opinido, ser lider € uma caracteristica adquirida ou inata? Porqué?

Que competéncias/caracteristicas pessoais considera que sdo necessarias para ser
uma lider?

Enquanto lider, qual a sua relacdo com os/as seus/suas liderados/as?

De que forma exerce influéncia sobre a equipa que lidera?

O que pretende transmitir, enquanto lider, aos/as liderados/as?
. A opinido da sua equipa é importante para si? De que forma?

. Quais as dificuldades pelas quais ja passou tendo em conta o seu papel de lider?



19. De que forma, o facto de ser mulher teve/tem influéncia (dificuldade/facilidade)
na sua lideranca?

20. Na sua opinido, quais sao as diferencas entre ser uma lider Mulher e ser um lider
Homem?

21. Quais considera serem as caracteristicas das mulheres que facilitam o exercicio
de cargos de lideranca? E quais as caracteristicas que dificultam?

22. Como interpreta as questdes da desigualdade/igualdade de género na lideranca
na sociedade atual?

23. Que medidas devem ser tomadas no sentido de alterar a situacdo atual dessa
desigualdade/igualdade?

24. Quais os principais desafios para as mulheres que querem atingir cargos de
lideranca em Portugal?

25. Acredita que ainda faz sentido abordar estas tematicas, em estudos cientificos,

em Portugal? Porqué?



Apéndice IV — Resposta ao Guido de Entrevista:
Entrevistada A



Transcricao da entrevista a entrevistada A

Idade: 40 anos

Habilitacbes Académicas: Licenciatura

Atividade Profissional: Assistent Manager

Entrevistadora (E): Boa tarde, Entrevistada A (EA). Antes de mais, agradeco a sua
participacao voluntaria na realizacdo desta entrevista.

EA: Boa tarde, 0 meu nome é A, ndo é?! Ja me conheces bem. Eu tenho 40 anos Raquel,
e Vou-te ajudar a preencher o teu questionario da melhor forma que conseguir, esta bem?!
E: Obrigada! Vamos entdo iniciar a nossa entrevista.

E: Desde quando se encontra ligada a Neyond e de gue forma?

EA: Eu estou ligada a Neyond desde 2005, foi quando eu terminei a faculdade, em
setembro, fui estagiar. Fiz um estagio de 6 meses, ao final do estagio, passei a Assistente,
e depois a Assistente com Experiéncia, depois a Senior e ha um ano (creio eu, 1 ano e
meio, ndo faco ideia) fui promovida a Assistent Manager.

E: Qual tem sido o seu papel nesta organizacio?

EA: O meu papel nesta organizacéo é, foi, € um papel de liderar uma equipa, ndo é?! De
dar o contributo a nivel técnico e pessoal, porque na realidade também o damos a nivel
pessoal, para a equipa crescer porque temos varios clientes. Antigamente, Raquel,
tinhamos ha volta de, nem metade daquilo que temos agora, e eramos muito poucos.
Portanto, qual tem sido o meu papel nesta organizacdo?! Foi eu crescer e ajudar a empresa
a crescer também, pelo menos a nossa RC de algum modo.

E: Ha quanto tempo exerce cargos de lideranca?

EA: Ora bem, eu tenho um assistente ou estagiario desde que passei a AE (Assistente
com Experiéncia), mas quando nds passamos.... Entdo o cargo de lideranca comeca,
Raquel, quando tu tens uma pessoa que trabalha contigo, ok?! E comecas a desenvolvé-
lo. Tens uma pergunta se é inato ou adquirido, (ahm!) eu acho que pode ser um bocado
de ambas, ok?! E inato. Ha pessoas que sdo inatas, epa, tém um espirito de lideranca
brutal e ha outras pessoas que conseguem trabalha-lo. Para mim, o lider é inato ok?! Tu
consegues melhorar comportamentos, ok?!, mas a nivel de pessoa tu ndo mudas, tu
evoluis, certo?! E tu melhoras comportamentos mediante o teu crescimento, mediante as
pessoas com quem tu lidas, o teu meio, e por ai fora. E entdo a partir do momento, e tu

sentes que, na nossa RC ou na nossa area, é tudo muito competitivo, ndo deixa de ser



competitivo, sentes que estas constantemente em aprendizagem e evolucdo, epa, e isso
também reflete depois na maneira como vais formar as outras pessoal. Tu também és
formada, mas vai ser a tua criatividade, percebes?!, eu acho que parte muito da
criatividade, depois, da pessoa na lideranca, no papel da lideranca e nem todos tém o
mesmo entendimento como lideranca. Eu tenho 0 meu, a meu ver o lider é inato, mas
também podes sim melhorar certos comportamentos.

Eu para ai desde 2007/2008, tenho uma pessoa que também trabalhava comigo e eu fazia
processamentos também. Fui promovida em, ndo te quero mentir, 2010 a Senior. E ai,
Raquel, também trabalhei com uma pessoa que também me ajudou a crescer, porque eu
trabalhei com a M e com a AA porque eu fui estagiaria dela. Por ordem do processo e do
progresso e percurso normal, eu fui evoluindo, mas também senti que tive uma M que era
uma pessoa que estava acima (de mim) e isso de algum modo, algumas coisas eu revejo-
me nelas noutras ndo. La estava, a minha criatividade e 0 meu comportamento pessoal.
Agora o lider também compete muito como é que os outros me vém, ok?! O lider ndo
precisa que me diga o que é que eu tenho para fazer. Eu quando sigo o meu lider
supostamente eu sei 0 que tenho para fazer, porque ele mostra-me o que eu tenho para
fazer. E: Tu como lider estabeleces logo os objetivos que tens para a equipa, € isso
supostamente é o que o lider deve fazer. EA: Eu acho que é por ai. Um lider também néo
é sozinho, ok?! Tem uma equipa. O lider esta bem, quando a equipa também esta bem.
Se calhar hé lideres que ndo sdo praticos. Eu se calhar vejo a lideranga como também a
empatia. Eu no meu ponto de vista, sei ser firme quando tenho de ser firme e ai vem um
bocado as vezes a crueldade da frieza e de ser pratica porque tens que tomar decisdes, e
tens que aguentar as decisfes e ndo ter medo de tomar decisdes. Mas por outro lado,
também néo estas sozinho, o lider nunca trabalha sozinho. As outras pessoas seguem o
lider de uma forma natural, sabem o que é que tém que fazer. O lider esta ali para dar
apoio, ndo mandar fazer. As pessoas, € como eu te digo, isto também se aprende,
percebes?! Se calhar quando eu comecei a ter um assistente ou um estagiario era mais
mandona. Mas se calhar eu comeco a interpretar e as experiéncias, e lidar com varias
pessoas a0 mesmo tempo, situacgOes diferentes, situacbes menos boas e melhores, tudo
faz com que obviamente nds melhoremos 0s nossos comportamentos. O que é que nunca
pode mudar, a meu ver, num lider, a firmeza, a determinacdo porque ndo te podes
esquecer que tens pessoas que dependem de ti também, ndo as podes tipo, esta tudo bem
e quando esta tudo mal a culpa é deles, ndo! Tanto é para bom como é para mal. Portanto,

tanto é para dar na cabeca, por assim dizer porque é subjetivo, como felicitar quando tudo



corre bem. E ser transparente, quanto aos objetivos, ser transparente quanto ao que é
pretendido, ser transparente quanto as perspetivas. Tanto para a pessoa com quem tu
trabalhas, como para a empresa porque ndo te podes esquecer que tens o teu bem-estar
pessoal. Tu vais perceber eventualmente com os anos que, o teu bem-estar pessoal tem
que ser sempre separado do teu bem-estar profissional (deve, ndo é facil, mas deve). Mas
tu cresces em sintonia, e tu tens que saber separar quando trabalhas com outras pessoas,
0 que é pessoal e 0 que é que ndo &, e isso muita gente no sabe. E dificil, mas 14 est4, a
firmeza, a determinacdo, e a ter que tomar decisfes ndo pode ser no nosso proprio umbigo
tem que ser em prol de um objetivo comum, que eu vejo que € a nossa RC em termos da
empresa. Porque para mim, primeiro vem a minha equipa, depois a equipa em geral, a
RC. Como é obvio se a minha equipa estiver a funcionar bem e contente, eu também
estou, estamos todos, a RC também esta porque néo ha conflitos. E eu entendo que o bem-
estar de cada um, implica o bem-estar de toda a gente, tens um colega que nao esta bem,
acaba por influenciar negativamente os outros colegas também.

E: Como foi o seu percurso até a lideranca?

EA: Foi um bocado, como eu ja te disse, teve a ver com 0 contacto também, o assumir
certos projetos, o assumir a responsabilidade. O “levar na cabega” a conta dessa
responsabilidade, porque quem da a cara acaba por ser o lider da equipa para o bom e
para 0 mal. Por isso acaba por ser o lider da equipa, e ele tem que partilhar o bom e o mal
com a equipa. Tém que viver todos 0 mesmao.

E: Que dificuldades enfrentou até estar no atual carqo? E que facilidades enfrentou?

EA: Epa, dificuldades vou te dizer, ha pessoas que sdo mesmo dificeis de trabalhar (risos),
pessoas e clientes. Recentemente, tive uma situagdo que me deitou um bocadinho abaixo
com um cliente, porque 4 esta, aqui também vem um bocado quando nés a nivel pessoal
estamos um bocadinho fragilizados quer seja por cansago, ahm, normalmente é por
cansaco de trabalho e excesso de trabalho. E houve ai um periodo, em que ndo conseguia
ver as coisas com clareza e tratar daquilo que tinha que tratar, o que é que eu podia fazer
para eu melhorar também porque deixei-me ir um bocadinho abaixo. Nada mais dificil
do que nos estarmos em baixo, Raquel. E: Porque foi como tu disseste, se nés ndo
estivermos bem a nivel pessoal, a nivel profissional também ndo vamos estar. EA: A nivel
pessoal ndo estive bem por excesso de trabalho. E: Pois, isso depois fica tudo interligado.
EA: Sim, mas isto também, essa fase também me permitiu, Raquel, perceber e crescer
com isso e aprender com isso. E se calhar agora tento lidar de maneira diferente,

entendes?! Tu no teu percurso, a Epimetheus, também me fez crescer muito a nivel



pessoal ndo sé a nivel profissional. Bati muitas vezes com a cabec¢a na parede porque eu
tenho que aceitar pontos de vistas diferentes daquilo que eu entendo, tenho que aprender
pontos de vista que desconhecia, e sdo varias situagdes ao mesmo tempo, sdo lidar com
pessoas diferentes — ndo foi facil, lidar com situacfes que as pessoas geram e, depois
sabes que ha muita “radio alcatifa”, depois ha muito “diz isso € ndo diz isso”, enfim! Nao
é facil lidar com isso, e quando é com clientes que pdem em causa o teu trabalho depois
de tu te esforcares muito, isso é um obstaculo muito grande que tu tens que saber lidar,
porque ha clientes que sdo maus. E isso para mim, foi uma dificuldade que estou a tentar
gerir, é a gestdo das emocoes. A nivel de colegas de trabalho, as dificuldades foram com
pessoas com quem eu lidei diretamente (ja ndo estdo na empresa, ndo foi facil, mas la esta
foram pessoas que me ajudaram a gerir as situacdes de outra forma.

Facilidades... ndo me posso queixar, ok?! Eu ndo devia de dizer isto, mas eu as vezes fujo
um bocadinho das regras da empresa, mas também ninguém me diz nada (risos). Se isso
é uma facilidade, ndo sei! A empresa também sabe o que é que eu sou, 0 que € que eu
represento, o que é que eu trabalho. Por mais que eu me queixe, as vezes eu ndo concordo
com certas posi¢des, mas 1a esta as minhas chefes sdo as minhas chefes, elas sabem
melhor do que eu, ndo é?! Eu ndo me posso queixar. Nunca ninguém me disse ...
(pensativa). Houve alturas sim que a AB me chamou a atencdo de uma outra situacao,
logo para ai no inicio, mas de um modo geral acho que a empresa até tem um carinho por
mim e ndo me chateia muito. Ah, e uma coisa boa, ddo-te formacéo. Tu pedes, precisas,
e estdo sempre héa frente dos acontecimentos, e querem que VOcés estejam também e nés
todos, e melhorar ferramentas. Ndo vejo muitas empresas a serem assim, a quererem
apostar no desenvolvimento e melhorar e automatizar. Isso é uma facilidade? E! Podes
ter a certeza que a Neyond aposta em melhorar, mas também depois vai cobrar. Porque é
assim, se eu te estou a dar € para tu depois mostrares. Eu quero ganhar com isso, mas isso
faz parte do negocio, eu vou melhorar neste aspeto para que tu me tragas rentabilidade.
Eu dou-te as ferramentas que tu precisas, e isso ninguém se pode queixar, ok?! As vezes
ndo da maneira direta como nds pretendemos, porque as coisas tém custo, vocés nao tém
muita nogdo as vezes do custo, ndo é?!, mas as coisas tém custo e as vezes temos que
fazer uma ginasticazinha para conseguir suportar toda a gente e, conseguir dar formacao
a todos e que todos estejam bem.

E: Durante o seu percurso profissional, vivenciou algum tipo de preconceito de género?

Se sim, de que forma experienciou esse preconceito?




EA: Epa, eu ndo. (risos) E assim, ha uma coisa que eu ndo gosto, s&o injusticas, qualquer
tipo de injusticas. Pior, presenciar situacdes em certas pessoas possam estar injusticadas
e nao estejam la para se defender. Nisso sim, agora... n0s temos um caso de género
diferente na Epimetheus, mas eu nunca vivenciei nem nunca experienciei nenhum tipo de
preconceito porgque eu ndo o tenho. E: Esta pergunta surge porqué?! Porque eu estou a
fazer a tese sobre a lideranga feminina, ou seja, o facto das mulheres hoje em dia, apesar
de ndo serem consideradas, as mulheres também tém capacidades para serem lideres e
chefes de uma equipa, e dona de uma empresa, ou até altos cargos que normalmente
associam aos homens. EA: Ok, se esta questdo de preconceito tem a ver com a mulher
lideranca... (pensativa), hd mulheres lideres, lideres muito boas que sdo mulheres. Mas
muitas vezes nas mulheres, falta o sentido pratico do homem. As vezes as mulheres que
sdo boas lideres, ndo deixam de ser mulheres ¢ gostam de uma boa “radio alcatifa”. O
homem néo tanto. O homem, gere um bocadinho mais as emocdes. Um bom lider que
gere as emogdes € uma boa lider. Agora, tudo depende da maneira como tu vais gerir as
tuas emocdes, e nas alturas e o que vais dizer. Eu nunca senti preconceito. E se senti,
passou-me ao lado, completamente, porque la estd, se tu fazes o teu percurso de trabalho,
€ um percurso que eu considero honesto, sempre trabalhei a conta do meu esforco, a conta
da minha dedicacdo, a conta do meu empenho e da minha equipa. Pois la esta, eu ndo
trabalho sozinha, e nunca pisei ninguém, chateei ninguém, massacrei ninguém para poder
chegar onde estou. Se senti, passou-me ao lado, mas acho que nunca senti isso e 14 est4,
ndo tenho que sentir quando ndo fiz nada de errado nem nada de mal, entdo porque é que
eu iria sentir esse tipo de preconceito! E acredito que uma coisa € certa, quando tu segues
0 teu caminho e estas na tua paz as coisas vém em teu favor, epa, quando tu entras em
quezilias com colegas, em quezilias com zum zum zuns, e vais para a copa dizer mal de
“A”, “B” ou “C”, e toda a gente o que toda a gente diz porque na Epimetheus toda a gente
sabe tudo. Na Epimetheus ou noutra empresa qualquer, vais para a copa dizer mal de “A”,
“B” ou “C”, alguém vai ouvir, vai contar, e isso € triste, e isso vai sempre existir. Portanto,
se eu ja fui alvo desse preconceito, € possivel, mas passou-me ao lado, |4 esta porque eu
tenho o meu caminho. Se eu também vivenciei esse tipo de preconceito perante outras
pessoas, provavelmente, mas porque dei a minha opinido (risadas). Uma coisa € tu dares
a tua opinido, outra é dizeres mal porque gostas de dizer mal, e de zum zum zum e gostas
de dizer mal dos teus colegas todos. Eu ndo considero que seja uma barreira, quando hoje
em dia, muitas mulheres sdo lideres. Hoje em dia, ha muitas mulheres que sdo mais

homem que homens, ndo tém medo de ir para a frente, arriscar, tomar decisdes, e bora la.



Na Epimetheus, ndo sinto isso. Eu s6 posso falar daquilo porque passei. Eu se tivesse
trabalhado noutras empresas, se calhar tinha tido outra perspetiva, mas eu nunca trabalhei.
Trabalhei apenas na Epimetheus, e na Epimetheus nunca senti esse preconceito da mulher
ser lider, bem pelo contrério, até tu tens muitas mulheres lideres na Epimetheus. Agora
que ha lideres que eu acho gue, se calhar faltava algum sentido mais pratico, as vezes e
tiverem a ver as coisas de uma perspetiva de espectador, e conseguir decidir de uma
maneira parcial, sim eu acho que sim. E repara, lideres vai desde Senior para cima, agora
na empresa, ndo sinto que haja esse preconceito, porque eu ndo senti. Se senti, passou-
me ao lado. Mas acho que ha muita coisa que acontece na empresa, que me passa ao lado.

E: Na sua opinido, acha que o género pode ser considerado uma barreira para a mulher

em conquistar um cargo de lideranca dentro de uma organizacdo?

EA: Nao, eu ndo acho! Eu ndo acho, agora que ha muitas pessoas mas e se tentam
bloquear o teu progresso?! Ha, seja homem seja mulher. E isso posso ver com a
convivéncia que tenho desde inicio com amigas de outras empresas. Ha homens que nao
gostam de ser chefiados por mulheres, ndo gostam. Eu nunca tive esse problema, porque
0S rapazes com gquem eu trabalhei sempre correu muito bem.

E: Que fatores foram importantes para que conseguisse alcancar uma posicdo de

lideranca?
EA: A equipa que te revé como um lider e que se apoia também em ti, e que de algum

modo confia em ti, ndo s6 a nivel pessoal como a nivel profissional. L& esta, tem que
haver uma conexdo, mas depois tem que haver aquela separacdao do lider-colaborador,
porque o lider ndo deixa de ser o lider, é a pessoa que toma a responsabilidade, que assume
essa responsabilidade, vocés s tém que aceitar as vezes. Mas repara, o0 lider também
ouve a equipa, eu gosto de partilhar temas e gosto de ouvir o que a minha equipa tem para
dizer. N&o gosto de tomar decisOes sozinha, embora eu as tome depois de ter falado com
a equipa. Acho que € importante a equipa sentir que participa. E: Ou seja, também
procuras saber a opinido das pessoas com quem trabalhas diretamente. EA: Sim, claro
que sim. E como eu te digo, eu para ser onde estou também, é porque trabalhei com
pessoas que me ajudaram a crescer também. E ndo sdo sO pessoas acima (nivel
hierarquico), também sdo pessoas abaixo. Da mesma maneira que eu me dedico as
pessoas, a minha equipa também se dedica a mim. Agora claramente, que eu tenho que
assumir as decisdes, mas nao gosto que as coisas sejam fator surpresa para ninguém.
Agora gue possa nao ser bem aceite, também entendo isso, mas s6 tém que me respeitar

e se as vezes eu tenho que tomar uma decisdo por algum motivo &, as vezes posso dizer



outras ndo, mas é importante que a equipa sinta e saiba que eu ndo estou ali para prejudicar
ninguém, bem pelo contrario, eu quero estar bem, e se eu quero estar bem, vocés tém que
estar bem e temos que estar todos bem. Funciona assim! (...) (A liga¢do da chamada via
Teams foi abaixo) Se tu tens uma equipa que esta bem e que funciona bem, ndo ha motivo
para eu nao estar bem também, pelo contrario, eu estou contente, a equipa esta contente,
vamos motivar todos e isso € importante! E o fator motivacional, e trabalhar com ele é do
diabo, ndo é facil. E muito importante saberes-te auto motivar. Todos 0s nossos erros,
Raquel, s&o erros que nos temos que aprender com eles. Eu nunca encaro como erros,
encora sempre como fragilidades que todos nos passamos, mas temos que aprender com
eles, ndo podemos errar ou ter as mesmas fragilidades, seis meses seguidos. Aqui alguma
coisa esta mal, ou é a pessoa que ndo te esta a ajudar ou és tu que ndo estas a entender, ha
aqui alguma falha. Tem que haver muita comunicagéo, tem que haver transparéncia, tem
que haver determinacdo, tem que haver flexibilidade, acima de tudo e muito importante,
tem que haver sentido de humor. Se ndo houver sentido de humor, entre equipa, esquece
ok?! Tem que haver a “piadinha”, tem que haver a partilha do nosso dia a dia, tem que
haver o facto de a pessoa se sentir a vontade, mas nao € s6 o a vontade quando tudo corre
bem, tem que ser 0 a vontade e o saber aceitar quando levam na cabeca e nem tudo corre
bem. E ai la est4, também tens que saber dar.

E: Para si, o que é ser uma lider? Em gue consiste ser lider de uma organizacéo?

EA: J4 vimos anteriormente!

E: Como se vé enquanto lider?

EA: L& estd Raquel, eu nunca me vi nessa perspetiva, a minha perspetiva é: tenho uma
equipa, quero evoluir a minha equipa, quero eu evoluir com a equipa, quero ganhar
clientes ... eu quero muita coisas (risos). O lider também tem que saber olhar para a
equipa, ou seja, 0 que é que a minha equipa precisa, disto, disto e disto. Claro que 0 meu
objetivo € sempre faturar, ndo é?! O objetivo é faturar com os clientes que eu tenho, ou
seja, onde é que eu posso ajudar-vos a crescer, apresentar bom trabalho. Para isso tens
que ter uma boa equipa, tens que ter ferramentas, ¢ um bocadinho “pau para toda a obra”.
E aquela de “vou dar as ferramentas a minha equipa que ela precisa, e agora vamos ensinar
a trabalhar com elas. E isto vale para tudo, uma pessoa entra a gente da formacao, das a
formacdo a outra pessoa estas a dar as ferramentas. Eu quando dou formagéo nédo vou
guardar o conhecimento para o0 meu bolso, ndo é esse 0 meu interesse, 0 meu interesse é
dar todo 0 meu conhecimento para a pessoa. E: Tu assim também estas a crescer como

lider, ou seja, ao dares conhecimento a outras pessoas, também tu cresces e evoluis como



lider. EA: Que interesse € que eu tenho, em ter uma pessoa a trabalhar connosco e ndo
Ihe passar as coisas?! N&o tenho esse interesse, ok! Eu tenho interesse em ter uma pessoa
que queira crescer e queira evoluir, epa se ndo quer tudo bem, cada um tem que fazer o
seu objetivo de vida, mas eu ndo sei dizer que me vejo “assim ou assado”, ok?! Sei dizer
gue eu encaro a minha equipa, seja a minha equipa pequenina seja a equipa de RH em
peso porque qualquer pessoa que me peca ajuda, eu gosto de estar disponivel para
avangar, para crescer, para evoluir, porque as vezes um “brainstorming” ¢ muito
importante, e o partilhar conhecimento s6 faz com que nds cresgamos com isso. E eu acho
que um lider ndo pode ser egoista nesse sentido, a nao partilha. Agora se isso é ser lider?!
Eu ndo sei definir isso, sei que um lider para mim tem que ser determinante, ser firme,
ndo pode ter medo de tomar decisdes, deve arriscar, ter sentido de humor acima de tudo,
e saber brincar e gerir as situagdes. As vezes, tens que ser irdnico (risos), tens que saber
ser irénico, e assim consegues lidar com as situacdes, mas isso aprende-se. Melhora-se,
se eu ja era assim?! Era, mas nalgumas coisas eu fui melhorando.

E: Na sua opinido, ser lider € uma caracteristica adquirida ou inata? Porqué?

EA: J4 falamos sobre isto!
E: Que competéncias/caracteristicas pessoais considera que Sao necessarias para ser uma
lider?

E: Foi aquilo que ja referiste anteriormente, transparéncia. EA: Eu acho que sim. A

competéncia, essencialmente tem que saber ouvir. Um lider tem que saber ouvir. N&o sei
se a empatia é uma competéncia ou ndo, eu ndo consigo deixar de ser empatica com a
minha equipa, porque as pessoas com quem eu estou (e quando eu digo equipa, ndo me
refiro apenas a equipa que tenho agora, falo da nossa RC), ndo consigo, faz-me confusdo
alguem ficar ali empacado. E faz-me confusdo ndo ir a procura. Gosto de arriscar, gosto
de clientes novos, também me assusta, mas € no assustar que vem um bocadinho a
adrenalina e o estar confortdvel com isto. Eu gosto de desafios novos, mas para ter
desafios novos l4 esta eu também tenho que ter uma equipa sélida. Portanto é sempre uma
bola de neve.

E: Enquanto lider, qual a sua relacdo com os/as seus/suas liderados/as?

EA: La esta nem sempre foi facil, ndo foi facil. Ha alturas que eu tenho que fazer de
burrinha, tontinha ou despercebida. (pensativa) Mas de momento, acho que a minha
relacdo é boa, acho que la esta, no role de pessoas que ja passaram pelas minhas méos,
posso-te dizer que, duas/trés pessoas ndo foram faceis de lidar porque também te tentavam

passar alguns atestados. Repara, consegues passar uma, duas, a terceira se calhar..., mas



também 14 estd, ja tens contacto nisso, um contacto mdtuo, um contacto com pessoas no
dia a dia, e com as pessoas que vao rodando na minha equipa. Portanto, as dificuldades
as vezes tém a ver com a competéncia pessoal das pessoas. Nao é a competéncia técnica
que te preocupa. A competéncia pessoal das pessoas, isso € um bocado redundante agora,
as vezes ferve a minha competéncia pessoal e as vezes testam-na. E: E como tu dizes,
uma pessoa pode ter 6timas competéncias técnicas, mas depois se for preciso tem umas
competéncias pessoais, a nivel de feitio e de ndo gosta de ouvir. EA: E ai para mim, isso
ndo é ser lider, é ser alguém que tem uma competéncia técnica. Um lider tem que saber
ouvir, se ndo como € que uma equipa pode colaborar comigo?! Nao pode, porque eu ndo
0 vou ouvir. Entdo é como eu quero?! As vezes é como eu quero, mas muitas vezes eu
tenho que saber levar a equipa como eu quero. E nunca faltando ao respeito a ninguém.
As vezes, é como eu te digo, passa ao lado, porque as pessoas s6 querem mesmo implicar
connosco e ai ndo vale a pena. Todos tém o seu papel e todos ajudam a crescer. E nédo ¢
facil lidar com pessoas que as vezes a nivel comportamental, sdo diferentes. E que podes
ser diferente e ser flexivel, ha pessoas que sabem que aso diferentes e que ndo séo
flexiveis. Um lider a meu ver deve ser introspetivo.

E: De que forma exerce influéncia sobre a equipa que lidera?

EA: J4 falamos anteriormente sobre isto!

E: O que pretende transmitir, enquanto lider, aos/as liderados/as?

EA: Acima de tudo, 0 meu know-how. A minha experiéncia, o meu know-how, e obrigar-
VoS a ir procurar e pesquisar (porque um lider ndo é estares a dizer tudo o que vocés tém
que fazer), é ensinar-vos a obter a informacéo. A ideia é eu transmitir o que é pretendido,
0 que é espectavel, o know-how, os materiais que precisam e como fazé-lo. E depois
vocés também tém que utilizar a vossa criatividade para usar as ferramentas que vos sao
dadas.

E: A opinido da sua equipa é importante para si? De que forma?

EA: Embora a tomada de decisdo ndo deixe de ser minha, e embora eu tenha a minha
opinido formada (mais tarde ou mais cedo acaba por ser formada), eu 0i¢o a opinido da
minha equipa. Acho importante isso!

E: Quais as dificuldades pelas quais ja passou tendo em conta o seu papel de lider?

EA: Ja fomos falando anteriormente. Mas dificuldades a nivel de pessoas, de clientes que
ndo séo faceis. E a dificuldade é sempre o lidar com pessoas.

E: De que forma, o facto de ser mulher teve/tem influéncia (dificuldade/facilidade) na sua

lideranca?




EA:

E: Na sua opinido, quais sdo as diferencas entre ser uma lider Mulher e ser um lider

Homem?

EA: Eu nunca fui liderada por um homem, tirando o facto de quando o Zé era 0 nosso
partner e ndo a Anabela. A Anabela ndo é uma pessoa emotiva e 0 Zé é uma pessoa
emotiva. Ambos bons lideres, mas o Zé fala mais com o coracgdo, ndo deixando de ser
firme, determinado, e 0 que tem a dizer diz. (Eu estou-te a dar a comparacdo entre os dois
lideres, que eu tive). E depois tens uma Anabela que mete aquela postura austera dela. O
Zeé tinha uma postura mais descontraida e vinha falar todos os dias a nossa area, ela nao.
Ela ndo sai do escritdrio assim para falar com ninguém, ou entdo para socializar. Pode ir
la dar-te um recado. Mas se tu fores ao gabinete dela, ela poe-te super a vontade. O que é
estranho. Ela tem aquela posicdo dela. Comportamentalmente, ela tem firmeza. Portanto,
0 Ze era um lider diferente, mas também néo era facil de lidar, atencdo, o Zé também
tinha um feitio..., mas sdo duas pessoas que tu podes ver que tém status diferentes,
maneiras diferentes de ser, ambos séo lideres, ela € muito lider comportamentalmente, e
depois no inicio quando eu tive que lidar com ela porque a Manuela estava de baixa, o
que mais me surpreendeu nela foi a maneira préatica de ela resolver as coisas. La esta, o
lider tem que ser pratico na resolucdo da situacdo. L& esta, depois hd mulheres que tém
essa postura mais masculina, e depois ha outras que ndo tém. As pessoas com quem eu
sempre liderei, a Manuela sempre tomou decisdes, bem ou mal sempre as tomou. N&o
tinha medo, epé olha e tem que ser, € 0 que &, e as vezes tem que ser assim. Nao podes
ter medo.

E: Quais considera serem as caracteristicas das mulheres que facilitam o exercicio de

cargos de lideranca? E guais as caracteristicas que dificultam?

EA: Eu acho que é tudo aquilo que nés ja falamos. Facilita quando tu te tornas uma pessoa
que consegues olhar para o teu lider e sentes-te a vontade de ir falar com ele. E so o facto
de te sentires a vontade para ir falar com aquela pessoa, respeitas aquela pessoa e vais
falar, mas ndo estejas a espera que sempre que vais falar fazes “borrada” e aquela pessoa
passa-te a mao pela cabega, isso ndo acontece. Mas sabes que fizeste “borrada” e sentes-
te confortavel em falar com o teu chefe, ou com a pessoa que esta acima de ti sem medo.
Mas também ndo h& nenhum lider que aguente tantos erros porque 4 esta, tem que olhar
para a equipa. Quando ha um elemento que ¢ “coxo”, ndo podes deixar que todos os

elementos fiquem “coxos” também, e ai tens que intervir.



Acho que as mulheres sdo mais astutas. Eu acho que aqui a diferenca ndo € entre homem
e mulher. Para mim n&o ha lider mulher ou lider homem. Ou és lider ou ndo és! Ou tens
aquelas caracteristicas que eu ja te disse que sdo. L& porque a natureza do Homem ser
mais pratica que a da Mulher, ndo quer dizer que as mulheres ndo sejam. Se 0 Homem é
menos emotivo que a Mulher?! Também ha homens emotivos. Eu acho que as
caracteristicas aqui ndo é ser Homem ou Mulher. E a caracteristica do lider em si. Que
devem ser A, B ou C. Todas aquelas que nds ja falamos. A acrescer a isso, uma pitadinha
de sentido de humor, porque o humor negro faz muita falta. Se ndo em Recursos Humanos
toda a gente pira. Se ndo houver um bocadinho lunatico... o lider tem que ser um lunético
o suficiente para saber animar, e para ser as vezes o0 bobo da corte. Eu vejo assim, se isso
é ser lider?! Nao sei!

E: Como interpreta as questdes da desiqualdade/igualdade de género na lideranca na

sociedade atual?

EA: Epa é preconceito, é preconceito porque ha homens que ndo gostam de ser liderados
por mulheres, porque acham que as mulheres sdo fofoqueiras, ndo sabem decidir, sé estéo
preocupadas com as unhas. Mas nas mulheres que eu vejo ai nas empresas, € que nés
vamos vendo nas revistas de Recursos Humanos, sdéo mulheres que tém competéncia de
lideranca e que véo para a frente e que ndo sao piores que os Homens. Nao séo piores
nem melhores, sdo lideres. E ha empresas que ndo sdo faceis de levar para a frente.

E: Que medidas devem ser tomadas no sentido de alterar a situacdo atual dessa

desigualdade/igualdade?

EA: Primeiro, igualdade de salarios e igualdade de direitos e deveres. O assedio sexual
ndo é s6 da parte do homem também é da parte da mulher. Eu aqui falo para os dois lados,
igualdade de direitos e igualdade de deveres e igualdade de salarios. Repara os salarios
devem ser nivelados, sendo que depois tens particularidades das avaliagcbes. E nas
avaliacGes, quem vai avaliar ndo deve de olhar para se é sexo masculino se é sexo
feminino, ou se € género feminino ou se é género masculino, tem que olhar para o
profissional que € e 0 que € que traz de positivo, mais valia para a equipa e para a empresa
e 0 que € que tem que melhorar. Epa, e 14 est4, como eu ndo sou assim, faz-me confusdo
que fagcam essas mesquinhices. As pessoas sao profissionais, ponto! A mulher tem o papel
pior do que o homem na sociedade, porque € mae, dona de casa. Portanto, 0 maior papel
que eu vejo na mulher a nivel de papel de lideranca, é todos os outros papéis de lideranca
que ela tem nas outras areas. Tem em casa, com 0s amigos (ndo estou a dizer que eu vou

liderar os meus amigos, nao € nada disso), mas tu em casa nao estou a dizer que eu tenho



que lidar o meu marido, temos que liderar os dois. Mas eu tenho duas filhas, portanto eu
tenho que fazer um combain, ser mée, ser dona de casa porque as coisas ndo se fazem
sozinhas. Depois ainda tenho os problemas muitas vezes da equipa bons e maus, o
trabalho, o cliente que te liga para desabafar e tu centralizas muita coisa. E depois tens
gue tomar decisdes, as vezes é muito cansativo. Por isso, no meio desta confuséo toda, o
que nos vale é sempre 0 nosso sentido de humor. E muito importante para ter uma mente
saudavel, atividade fisica, exercicio e descomprimir. E ha muitos desafios na mulher na
sociedade no papel de tomar conta de tudo, e as vezes esquece o “eu”, o descomprimir, ¢
isso faz falta.

E: Quais os principais desafios para as mulheres que querem atingir cargos de lideranca

em Portugal?
EA: Nao sei o que queres dizer com desafios! Eu vejo varios, ndo s6 a nivel

comportamental, vejo perante a rececao da empresa, se te vé como um lider que gosta de
crescer e desenvolver e se a empresa gosta de acompanhar, e a fazer update em toda a
informacdo e se gosta de desenvolver e investir nisso, porque depois depende se a
empresa te corta “as vazas”, se te corta as méaos. Tem a ver com o papel que a mulher tem
na sociedade. Agora, mais desafios... as mulheres quererem também, as mulheres também
tém que querer ser (acho eu!).

E: Acredita que ainda faz sentido abordar estas tematicas, em estudos cientificos, em

Portugal? Porqué?

EA: Eu nunca me lembro de em Portugal se fazerem estudos cientificos sobre isto, mas
eu também ... E: Pelo que estive a pesquisar, ha estudos que falam que a desigualdade em
Portugal existe e que € notdria, ja& comecou a diminuir, mas ainda ha. Mas estudos aqui
em Portugal, acho que ndo porque eu acho que ninguém quer aprofundar a questdo. EA:
Sinceramente, eu ja estou um bocadinho desatualizada desde 2005, ok?! Gosto de ler os
artigos, vou ganhando a minha nocdo de lideranca, porque as vezes aquilo que me faz
seguir. Mas la esta, nos todos temos que ter a nossa criatividade no meio disto tudo.

E: Obrigada pela tua disponibilidade!
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