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Resumo

O presente trabalho teve como propdsito principal aferir a influéncia do género nos
estilos de lideranca adotados pelos lideres, bem como o estilo de lideranga exercido, em
nove InstituicOes Particulares de Solidariedade Social que acolhem criancas e jovens,
tendo por base 0 modelo teorico de Bass e Avolio (1995).

Partiu-se de uma abordagem qualitativa, com base em entrevistas semi-estruturadas a
dez lideres e de seguida, com recurso ao Multifactor Leadership Questionnaire,
procedeu-se a uma analise quantitativa de uma amostra de cento e dois subordinados.

Os resultados demonstraram a ado¢do de ambos os estilos de lideranca, transacional e
transformacional, porém os Gltimos apresentaram uma média ligeiramente mais elevada,
com uma maior incidéncia no género masculino.

Palavras-chave: Estilos de Lideranga, Lideranga Transformacional, Lideranca

Transacional, InstituicGes Particulares de Solidariedade Social.



Abstract

The scope of this thesis was to assess the main effect of gender in leadership styles
adopted by the leaders and the leadership style. The study was conduted in nine Private
Institutions of Social Solidarity that shelter children and youth, based on the theoretical
model of Bass and Avolio (1995).

The study started from a qualitative approach, based on semi-structured interviews to
ten leaders and then, using the Multifactor Leadership Questionnaire, proceeded to a
quantitative analysis of a sample of one hundred and two subordinates.

The results show the adoption of both transactional and transformational leadership
styles, however the latter showed a slightly higher average, with a higher incidence in
males.

Keywords: Leadership Styles, Transformational Leadership, Transactional Leadership,

Private Institutions of Social Solidarity.
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Capitulo 1. Introducao

1.1 Introducéo / Estrutura da tese

A presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos.

O primeiro capitulo apresenta o tema de investigacdo bem como a sua relevancia, os
objetivos e as hipoteses de pesquisa.

No capitulo 2 é feita uma revisdo da literatura ja existente sobre o tema, que inclui
conceitos e perspetivas de lideranca; os varios estilos de lideranga com base em Bass e
Avolio; uma discussdo e confronto de investigacdo na area de lideranca e género e, por
fim, uma descricdo das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) em
particular, daquelas que operam na area das criangas e jovens.

Posteriormente, no terceiro capitulo, é apresentada a metodologia aplicada,
nomeadamente o tipo de estudo, identificacdo da populacdo e amostra e enumeracao dos
instrumentos de recolha de dados utilizados.

No capitulo 4 sdo discutidos os resultados através dos métodos utilizados onde é
efetuada a analise de contetido (qualitativa) e a andlise estatistica (quantitativa).

O capitulo 5 apresenta as principais conclusdes do estudo, bem como a respetiva
discussdo, terminando com o enfoque as limitacGes e recomendacgdes para futuras

pesquisas.
1.2 Pertinéncia do tema

O Estado Portugués, por si so, seria incapaz de assegurar a prestacdo de todos os
servicos, de forma sustentavel e qualificada, pelo que as IPSS assumem um pilar de
sustentabilidade.

Face ao papel preponderante das IPSS no contexto portugués, o presente trabalho
pretende ser um contributo para uma area da investigacdo que ainda se encontra pouco
explorada, contudo atual e de interesse crescente. Pretende-se, desta forma, investigar a
influéncia do género nos estilos de lideranca adotados pelos lideres, em particular em
contexto social, bem como o estilo de lideranca exercido em Instituicdes que prestam

apoio a criangas e jovens institucionalizadas, nomeadamente Lares de Infancia e
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Juventude (LIJ), Casas de Acolhimento de Emergéncia (CAE) e Casas de Acolhimento
Temporario (CAT).

O objetivo destas organizacOes passa sempre pela prestacdo de servigos que visam a
satisfagdo de necessidades humanas e sociais, constituindo assim um grande desafio
para os lideres destas organizacdes, nomeadamente no que diz respeito a alianca entre
as componentes técnica e social, com vista ao sucesso e a qualidade dos servicos
prestados.

A escassez de bibliografia sobre a influéncia dos géneros na lideranca de IPSS é notdria,
bem como raeriam os trabalhos cientificos sobre esta componente tdo importante. Neste
sentido, o presente estudo visara contribuir para um melhor conhecimento das IPSS nas
areas de apoio a criancas e da lideranca adotada nas mesmas, bem como contribuir para

a melhoria do conhecimento cientifico nesta area.

1.3 Questéo central

Uma investigacdo cientifica parte sempre de uma questdo que, de acordo com Fortin
(2009, p.52)“ (...) € uma interrogagdo precisa, escrita no presente e que inclui os
conceitos em estudo, indicando claramente a direcdo que se entende tomar (...)”. Face

ao exposto, coloca-se a seguinte questdo que nortearad a pesquisa:

O género influencia o estilo de lideranca adotado pelos lideres das IPSS na area de

criancas e jovens?
1.4  Objetivos

O presente trabalho de investigacdo tem como objetivo geral identificar a influéncia do
género nos estilos de lideranca adotados pelos lideres, bem como o estilo de lideranca
exercido, em IPSS que acolhem criancas e jovens. Deste modo, foram tracados os
seguintes objetivos especificos:

1 - Verificar se ha diferenca no estilo de lideranca predominante adotado por homens e
pelas mulheres nas IPSS, na area de criangas e jovens considerando o modelo

multifatorial de lideranca;



2 - Verificar se existem diferencas significativas na avaliagcdo da eficacia, reforco extra e
satisfacdo por parte dos subordinados em funcdo do género do lider considerando o

modelo multifatorial de liderancga;
3 — Averiguar se a percecdo do estilo de lideranga adotado pelo lider depende da
formacéo académica e da idade do subordinado.

1.5 Hipdteses

As hipdteses de investigacdo sdo “um enunciado que antecipa relagdes entre variaveis e
que necessita de uma verificagdo empirica ” (Fortin, 2009, p. 164-165).
Na tentativa de responder a problematica em analise e com base nos objetivos de

investigacdo e na questdo central formulada, definiram-se as seguintes hipdteses:

H1 — Existem diferencas significativas nos estilos de lideranca adotados pelos homens e

pelas mulheres lideres de IPSS, de acordo com a percepcao dos seus subordinados.

Considerar-se-d0 os dois estilos de lideranca base enumerados pelos autores Bass e
Avolio, a transformacional e transacional.

A literatura sobre lideranca de géneros ndo € consensual na medida em que existem
autores que apontam a existéncia de diferencas entre a lideranca masculina e feminina,
assim como existem outros autores que consideram a lideranca de géneros um mito,
destruindo a ideia de uma diferenca nos géneros. Barracho e Martins (2010, p.135)
referem que “(...) assumindo que lideres masculinos e femininos ocupam o mesmo
papel dentro da organizacdo e tém acesso equivalente ao poder e ao estatuto, ndo ha
porque esperar diferencas de género nos estilos de lideranca”.

Bass e Avolio (2004) concluiram a partir das investigacdes em que se utilizou o MLQ
que os lideres do género feminino tendem a apresentar resultados mais elevados na
lideranca transformacional e menores na lideranca transacional do que os lideres do

género masculinos.

H2 — Existem diferencas significativas na avaliacdo feita pelos subordinados da eficacia,

satisfacdo ou reforco extra em funcéo do género do lider.

Na literatura, o lider transformacional aparece frequentemente associado a uma
lideranca eficaz, mas Bass (1985) cit in Barracho e Martins (2010) admitiu que a
3



eficacia € uma das relevancias do estilo transformacional contudo, a eficacia também
pode ser o resultado da combinacdo de ambos os estilos (transformacional e
transacional) na interacdo e na relagdo com o grupo de trabalho em causa.

Por seu turno, Vinkenburg, Engen, Eagly e Johannesen-Schmidt (2011) pesquisaram e
analisaram se os estereoOtipos apontados sobre os estilos de lideranca de género eram
representacdes precisas de diferencas de sexo nos estilos de lideranca. Verificou-se
diferencas de forma bastante acentuada, uma vez que as mulheres foram apontadas
como individuos com comportamentos mais eficazes e 0s homens com comportamentos

menos eficazes.

H3 — O estilo de lideranca percecionado pelo subordinado varia de acordo com a sua

formacdo académica.

H4 — O estilo de lideranca percecionado pelo subordinado varia de acordo com a sua
idade.

Hersey e Blanchard (2002) consideram que as varidveis género, idade, formacédo

académica e experiéncia profissional sdo aspetos que se devem ter em consideracdo
quando se procura estudar a lideranca, ja que os padrdes de comportamentos podem
diferir. Poderéa estar associado um conjunto de tendéncias conservadoras, em regra geral
a individuos mais velhos e tendéncias mais inovadoras nos individuos mais novos.
Relativamente a formacdo académica, denota-se uma tendéncia para desempenhos mais

elevados para pessoas com mais formacéo.



Capitulo 2. Reviséo da Literatura

2.1 Lideranga — Conceitos e Perspetivas

Na literatura revista é possivel encontrar varias pesquisas que procuram uma definicdo
para o conceito de lideranca. Importa ressaltar que a lideranca, apesar de ser um tema de
pesquisa hd alguns anos, ndo é consensual, continuando a ser detentora de varias
definigbes. Segundo Bass (1999) existem quase tantas definicdes de lideranca como
pessoas a tentar defini-la.

Na visdo de Maximiano (2002, p. 303) a lideranca é ““ (...) o processo de conduzir as
acGes ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas, ou é a
realizagdo de metas por meio da dire¢do de colaboradores”. Pode-se considerar que a
lideranca € o resultado de vérios fatores como carateristicas pessoais, carateristicas da
tarefa, da misséo e da visdo do contexto organizacional, institucional e social.

Para Fiorelli (2004, p. 200), “(...) lideranca é a capacidade que algumas pessoas
possuem de conseguir que outras, de modo espontaneo, ultrapassem o estabelecido
formalmente”. A lideranca é algo que se centra no exercicio de coordenacdo dos
membros de um grupo organizado no alcance dos objetivos coletivos. Assim, um lider
decide as opcdes a tomar de forma a que as tarefas sejam executadas.

Robbins (2005, p. 258) definiu lideranga como “ (...) a capacidade de influenciar um
grupo para alcangar metas”, ou como 0 “(...) processo através do qual um membro de
um grupo ou organizagdo influencia (...) a escolha de objetivos e estratégias, a
organizacdo das atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para alcancar 0s
objetivos, a manutencédo das relacdes de cooperacao”.

Neste sentido, pode-se constatar que um lider tem sido visto ao longo dos tempos como
alguém que possui determinadas carateristicas, sejam estas inatas ou adquiridas, alguém
que se adapta ao contexto em que a organizagao se insere, alguém que gere, estipula
objetivos, motiva e, define estratégias sob a influéncia em ambientes ambiguos,

complexos e incertos.



2.2 Estilos de lideranca

2.2.1 Lideranca transformacional e transacional
Bass e Riggio (2005) afirmam que a lideranca transformacional é caracterizada pela sua
componente pessoal, uma vez que o lider motiva os seus subordinados, através de
valores e ideias. O lider introduz mudancas nas atitudes dos membros do grupo de modo
a inspird-los para que a realizacdo dos objetivos sejam cumpridos. Esta teoria é
suportada por quatro grandes componentes: carismatica, inspiracional, consideracdo

individualizada e estimulacéo intelectual.

Relativamente a componente carismatica, a percecéo do lider como o modelo a seguir
apela e induz sentimentos de orgulho, respeito, confianca, admiracéo pela sua figura. Os
subordinados identificam o lider como alguém persistente com habilidade e capacidades

extraordinarias, pautado por atitudes éticas e morais.

No que toca a componente inspiracional, o lider utiliza a sua capacidade para motivar e
inspirar os elementos do grupo a cumprir objetivos e metas tracadas, apelando ao
espirito de equipa e ao otimismo. O lider é identificado como alguém com capacidade

de iniciativa, que demonstra energia e confianca face ao futuro.

Na componente consideracdo individualizada, o lider demonstra uma preocupacéao
com as necessidades de realizagdo de cada um, nomeadamente pessoais e profissionais.
O lider demonstra sinais de respeito pelos subordinados, no sentido em que presta
atencdo as necessidades individuais, provocando uma ambiente promotor de

oportunidades, capaz de aceitar as diferencas individuais.

No que concerne a estimulacdo intelectual, o lider apela a inovacdo, adotando uma
postura de desafio e de estimulo aos subordinados, com novas metas e novos métodos
para as atingir. O lider recorre a criatividade, no trabalho, para a solucdo dos problemas,

sugerindo novas formas de realizacdo das tarefas.

Os mesmos autores sugerem que os lideres transformacionais sdo fundamentalmente
descritos como carismaticos, intelectualmente estimulantes, capazes de fazer face a
mudanca através da estimulacdo, aspiracdo e modificacdo de valores e crencas de forma

a que a tarefa seja realizada.



De acordo com Bass e Avolio (2004), a lideranca transacional sugere processos de
utilizacdo de incentivos para influenciar os esforgos dos seus subordinados, devendo o
lider deixar claro os objetivos a cumprir para a obtencao de recompensas. Este estilo de
lideranca € eficaz em motivar o outro a conseguir niveis de desempenho mais elevados,
na medida em que é recompensado pelo bom desempenho e é reconhecido aquando das
metas cumpridas. Neste sentido, é possivel afirmar que a lideranca transacional ocorre

quando o lider recompensa ou disciplina o liderado.

Bass e Riggio (2005) afirmam que este tipo de lideranga é suportado por duas

dimensGes: a componente de refor¢o contingente e a gestdo pela excecao.

A componente de reforco contingente recorre as nogdes de troca, fundamentais ao
comportamento transacional do lider, e envolve-o0 ao atribuir ou ao obter a concordancia
dos colaboradores. A recompensa contingencial é transacional quando é material, tipo
bonus. Esta categoria vé a acdo de lideranca como uma troca entre algo que o lider pode
oferecer face a um determinado comportamento, na sequéncia de uma prévia definicédo
de tarefas e de objetivos a alcancar. O lider transacional tem como objetivo o
cumprimento, pelo seu subordinado, das metas e o0s objetivos estipulados,

negligenciando a estimulacdo do seu desenvolvimento (Bass e Avolio, 2004).

Na componente de gestdo pela exce¢do, o lider s6 interfere quando as tarefas nao
decorrem como o esperado ou se distanciam do perspetivado. A gestdo é considerada
passiva quando o lider intervém e toma medidas de resolucdo dos problemas aquando
da sua efetiva ocorréncia, esperando passivamente pelos erros dos seus subordinados.
Este tipo de gestdo, por vezes, ocorre quando é necessario supervisionar um grande
namero de subordinados. Por sua vez, a gestdo é considerada ativa quando o lider adota
atitudes de antecipacdo de erros, desvios e enganos dos seus subordinados na execugao
das tarefas. Esta forma de gestdo pode ser necessaria e eficaz nas situacfes em que a

seguranca seja de primordial importancia.

Bass e Riggio (2005, p. 61) sugerem que “a lideranca transacional, coerciva nas suas
promessas e ameacas, diminui o amor-préprio dos colaboradores que se sentem
forg¢ados, irritados, subjugados e vitimados pelo lider coercivo” apontando assim uma

das grandes desvantagens deste tipo de lideranca.



Segundo Antonakis, Avolio e Sivasubramanian (2003) a recompensa contingencial
pode ser transformada em transformacional quando é psicoldgica (e.g. um elogio).

De acordo com Robbins (2005, p. 319) a lideranga transacional e transformacional
complementam-se, na medida em que “a lideranga transformacional é construida em
cima da lideranca transacional — produz, nos liderados, niveis de esforco e de
desempenho que vdo além dos obtidos apenas na abordagem transacional”. O autor
reforca ainda que as liderancas transacionais e transformacionais ndo devem ser vistas
como abordagens opostas, pois a segunda é construida a partir das bases da primeira.
Apesar disto, o autor conclui que estudos de Bass e Avolio (2004) evidenciam uma
superioridade da lideranca transformacional sobre a transacional, promovendo maior
eficacia e produtividade, menor rotatividade e maior satisfacdo dos funcionarios.

Bass e Steidlmeier (1999) referiram que a lideranca transacional apresenta carateristicas
positivas, ainda que menos intensas do que a lideranca transformacional no que respeita
a elevacao do desempenho dos colaboradores. No entanto, ndo descartam a importancia
desta, quando utilizada de maneira adequada e contextualizada. Rego e Cunha (2007, p.
234) afirmam que os dois estilos “(...) podem ser eficazes, embora em situagdes
distintas: o transformacional em periodos de fundacéo organizacional e de mudanca, e 0

transacional em periodos de evolugio lenta e ambientes relativamente estaveis”.

2.2.2 Lideranca Laissez faire
De acordo com Bass e Avolio (2004), este estilo de lideranga caracteriza-se pela
negacdo da propria. O lider ausenta-se do exercicio da lideranga, traduzido
habitualmente por fracos resultados. Ao contrério da lideranga transformacional e da
transacional, aqui os lideres evitam envolver-se nos assuntos e nas tarefas dos seus
subordinados, caracterizando-se pela inexisténcia de comportamentos de lideranca,
nomeadamente na definicdo de planos de intervencdo, criacdo e estruturacdo de um
ambiente de trabalho. A lideranca laissez-faire ignora o poder das responsabilidades e

da autoridade inerentes a qualquer lider.



2.3 Lideranca e Género

2.3.1 O confronto de ideias
A lideranca nas organizac@es tem vindo a ser alvo de varios estudos e as teorias em
torno deste tema tém-se desenvolvido, tal como se tem vindo a desenvolver o estudo das
carateristicas e do estilo do lider.
N&o obstante o supracitado, destaca-se a lideranca feminina como um campo de
pesquisa na area da lideranca, na medida em que se tem assistido a uma crescente
participacdo ativa das mulheres na politica, ha economia, na educagdo e nas empresas.
Enfrentar o mercado de trabalho, bem como os desafios quotidianos que o mundo
corporativo lhe impde, assumir riscos, exercer a criatividade e liderar equipas de
trabalho deixou de ser realizado maioritariamente por homens.
O estilo de lideranca tem vindo a ser definido, por varios autores, pelo esteredtipo de
género, apresentando-se estilos femininos e masculinos; alimentando as diferencas e
desigualdades entre o homem e a mulher bem como a alimentar as bipolaridades nas
relacBes do trabalho. Segundo Eagly e Johannesen-Schmidt (2001, p. 781) « (...) este
problema geralmente é discutido em termos de estilos de lideranca, quando o estilo é
entendido como padrdes relativamente estaveis de comportamento que se manifestam
pelos lideres. As diferencas de estilos podem ser consequentes, porque eles sdo um fator
que pode afetar a visdo das pessoas sobre se as mulheres devem se tornar lideres e
avangar para posi¢des mais elevadas na hierarquia organizacional.”
Eagly e Schmidt (2003) num dos seus estudos, ressalvam que o papel dos géneros tem
uma importancia moderada no seu comportamento, o que tende a produzir um
comportamento estereotipado de género. Estes autores concluiram que a lideranca das
mulheres era mais democratica do que a dos homens, refletindo os problemas de
legitimidade em que lideres femininos enfrentam se tentarem assumir o comando de
uma maneira clara, tradicionalmente hierarquica. Associaram a sua investigacdo sobre
lideranca transformacional e transacional, o papel do género e as suas implicacdes,
constatando que existe uma tendéncia clara para a mulher adotar um estilo de lideranca
marcadamente transformacional.
Stelter (2002) relata no seu estudo sobre estilos de lideranca e género, que as mulheres

sdo mais carismaticas e incentivam os subordinados a serem pré-ativos, sendo que 0s



homens apresentavam liderancas mais tradicionais e autocraticas, enfatizando a
competitividade, as metas e o cumprimento de tarefas.

Uma outra andlise de Jackson, Engstrom, Sommer (2007) concluiu que os homens e as
mulheres diferem significativamente entre 0s grupos quanto a sua escolha de lider.
Concluiram que os homens eram mais propensos a escolherem um lider masculino do
que as mulheres, e vice-versa.

Para Teixeira (2010, p. 181), os elementos do sexo feminino adotam um estilo de
lideranga “mais democréatico e encorajam mais a participagdo, com partilha do poder e
da informacdo, e o desenvolvimento dos subordinados”. Por seu turno, os elementos do
sexo masculino tendem a adotar um “(...) estilo de lideranca de comando e controlo
mais apertado”. O comportamento da mulher baseia-se em fatores como “ (...) carisma,
competéncia, contato e capacidade de relacionamento para influenciar o comportamento
dos subordinados”.

Neste sentido, constata-se que existem autores que se referem a lideranca estruturada
em elementos de género feminino e em cargos de lideranca com perfil de género
masculino, mais centrada em elementos como hierarquia e tarefas.

Porém, estudos recentes de Cuadrado, Morales e Recio (2008) tentaram perceber se uma
mulher era avaliada de forma menos favoravel do que um homem quando lideravam de
uma forma estereotipadamente masculina. Os resultados do estudo rejeitaram totalmente
esta teoria, demonstrando que este estilo é avaliado de forma menos favoravel para
ambos 0s géneros. A principal conclusdo do estudo recaiu sobre o fato de,
independentemente do seu sexo, receberem significativamente melhores avaliagdes em
trés medidas quando adotavam estilos de lideranca estereotipadamente considerados
femininos.

Cunha, Rego, e Cardoso (2003) consideram que as diferencas entre a lideranca
masculina e feminina podem surgir, contudo ndo apenas devido a fatores de género, mas
também devido a fatores de composicdo de grupo, suas formas e tamanhos de
organizacao, fatores estratégicos, aspetos tecnolégicos, entre outros. Neste sentido, a
posicdo social, preferéncias sexuais, partidos politicos, raca, religido entre outras
categorias podem ter influéncia na analise da lideranga, quer seja ela realizada por
mulheres quer por homens.

Do exposto, & possivel afirmar que ndo existe um consenso entre 0S autores

relativamente a este tema embora alguns sugeriam uma preferéncia por parte do
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elemento feminino, ainda que essas diferencas se possam dever a fatores
organizacionais e ndo a fatores de natureza individual como sejam as diferencas de

género.

2.3.2 Perspetivas do estilo transformacional e transacional
A maioria dos estudos que comparam os estilos de lideranca masculina e feminina
centram as suas atencdes em duas dimensdes da lideranca: a orientacdo para a tarefa, ou
seja, a organizacdo das atividades para desempenhar as fungdes atribuidas, e nos
relacionamentos, isto €, na busca do bem-estar das pessoas no ambiente de trabalho. Um
grande numero de investigadores examina o estilo autocratico versus democratico
estando a dicotomia entre estilos transacional versus transformacional menos analisado.
Eagly (2010).
Eagly e Schmidt (2001) explicam que os estilos de lideranga contemporaneos ndo estao
tdo relacionados com o género do lider como os estilos comportamentais, porém, a
lideranca transformacional tem um foco na consideracdo individualizada, atento as
necessidades individuais dos subordinados. Salienta-se aqui uma “vantagem feminina”,
estereotipando a feminizagdo da lideranca transformacional, postulando que este tipo de
lideranca é uma forma de lideranca feminina.
Porém, Eagly e Carli (2003) realizaram um estudo onde as mulheres superam 0s
homens em trés componentes da lideranga transformacional — influéncia idealizada,
motivacdo inspiracional e consideracdo individualizada, sugerindo que o lider feminino
tem atributos que motivam os subordinados a considera-lo um idolo a seguir, que
respeitam e se orgulham e, por outro lado, que o lider se preocupa com as expectativas e
necessidades individuais dos seus subordinados. Por seu turno, os homens destacaram-
se nas componentes gestdo por excecdo e lideranca laissez-faire, indicando que se
preocupam mais com 0s erros na execucdo das tarefas, aguardam que os erros se tornem
severos para atuar e nao se envolvem em decisdes criticas.
Hackman (1992) cit in Kark, (2004) vem demonstrar que a lideranca transformacional
correlaciona as carateristicas de ambos os sexos, considerando que é necessario um
equilibrio entre os sexos, ao invés do estereodtipo tradicional masculino. Esta nova
perspetiva vem requerer um novo ideal de mistura de carateristicas e habilidade da
masculinidade e da feminilidade.
Todavia, este autor postula que a liderancga transformacional enfatiza a componente

emocional dos subordinados e dos seus lideres, o desenvolvimento e a capacitacdo
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(habilidades referidas em estilos, estereotipadamente, considerados femininos) ao invés
da transacional que se coaduna com processos racionais bem como com o cumprimento
de metas e objetivos (atividades estereotipademente consideradas masculinas).

Na pesquisa em causa, busca-se identificar e descrever os estilos de lideranga dos
lideres em questdo, nomeadamente homens e mulheres na tentativa de analisar os seus

comportamentos como lideres, tentando enquadra-los na teoria exposta.

2.4 InstituicOes Particulares de Solidariedade Social

2.4.1 Conceito e Nogao

As IPSS representam, no panorama nacional, um pilar de sustentabilidade ao criar
instituicbes com servicos qualificados de modo a assegurar a prestacdo de servicos.
Enquadram-se no setor de Economia Social e ou Terceiro Setor, situando-se entre 0s
sector publico e o setor privado com fins lucrativos. A intitulacdo de “terceiro” decorre
da iniciativa privada, financiada e orientada por parte do Estado. A componente social
assenta na sua grande finalidade da promocdo do bem-estar social, desenvolvimento
local e a solidariedade.

A luz do disposto no artigo 1° do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro “Sdo
instituicBes particulares de solidariedade social as constituidas, sem finalidade lucrativa,
por iniciativa de particulares, com o propoésito de dar expressdo organizada ao dever
moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, 0s

seguintes objetivos, mediante a concessdo de bens e a prestacao de servicos:

a) Apoio a criangas e jovens;

b) Apoio a familia;

c) Apoio a integracdo social e comunitaria;

d) Protecdo dos cidaddos na velhice e na invalidez e em todas as situacdes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho;

e) Promocéo e protecdo da saude, nomeadamente através da prestacdo de cuidados de
medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo;

f) Educacéo e formacdo profissional dos cidadaos;

g) Resolucao dos problemas habitacionais das populagdes.”
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Neste sentido, tém em vista 0 exercicio da acdo social, prevencdo de situacdes de
caréncia e/ou exclusdo social bem como a integracdo comunitaria, desenvolvimento de
atividade de apoio a crianca, apoio a familia, terceira-idade, deficientes e a toda a
populagéo necessitada.

Em contexto juridico, as IPSS podem assumir as seguintes formas: Associacfes de
Solidariedade Social; Associacdes de Voluntariado de Acdo Social; Associacdes de
Socorros Mutuos; Fundacdes de Solidariedade Social e Irmandades da Misericordia ou

Santas Casas da Misericordia.

2.4.2 Lideranga nas IPSS
A necessidade da exceléncia na lideranca tornou-se um fator fundamental para a
sobrevivéncia do terceiro setor. A organizacdo e a gestdo das IPSS estdo a cargo de uma
direcdo/coordenacdo, independente do Estado. Os responsaveis pelas IPSS tém, cada
vez mais, um papel importante a desempenhar, atendendo a que a lideranga comega a
sobrepor-se a gestdo dentro das organizac6es, tornando-se, assim, imperativo. Nas IPSS
este papel é crucial na prossecucdo da sua missao.
As IPSS tém como estratégia o desempenho da sua missao, focalizando a organizagao
na acdo social. E necessario que a missdo esteja bem definida, olhando para fora da
organizacdo e procurando novos utentes ou associados, mas também medidas que
resultem em sucesso. Por outro lado, e uma vez que tém uma vertente social e humana,
deverdo fomentar ideias inovadoras que auxiliem os outros a entender porque é que
estas necessitam de ser implementadas.
Rodrigues (2009) também chama atencdo para o risco da gestdo das IPSS se aproximar
da gestdo empresarial e vir cortar a missao das organizacgdes, que tem pilares de valores
sociais e nunca econémicos.
Resende (2007) refere que a auséncia de lideres fortes e com grande carisma pode levar
as IPSS a um estado de rendimento reduzido. Este problema esta relacionado com as
condicdes de trabalho, nomeadamente com a componente salarial, na medida em que
alguns técnicos ganham cerca de metade do que ganha um técnico na funcdo publica,
quando comparando o0 mesmo tipo de trabalho. A retencdo dos melhores colaboradores,
principalmente nos grupos profissionais mais qualificados, devido a este fator, podera

vir a traduzir-se em consequéncias graves para as organizagoes.
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2.4.3 IPSS: Institucionalizacdo de Criancas e Jovens
A institucionalizacdo para Pité (1997, p. 76) é a « (...) cristalizacdo de padrdes de
conduta ou de normas que irdo permitir a sua reproducdo de forma a conseguir
solucionar as necessidades basicas”.
A presente investigacdo recai apenas na alinea a) apoio a criancas e jovens artigo 1° do
Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro, nos trés tipos de equipamentos que podem

acolher as criangas e os jovens em perigo, nomeadamente LIJ, CAE e CAT.

As CAE segundo Martins (2001, p. 168) <(..) sdo constituidas por vagas
permanentemente disponiveis nestes equipamentos e que tém por finalidade o
acolhimento urgente e transitorio de criangas e jovens em situacdo de risco, para 0s
quais ndo existe resposta imediata nas Casas de Acolhimento Temporario”. Este tipo de
resposta permite uma intervencdo imediata e limitada, com duracdo maxima de
permanéncia de 48 horas. Mantendo-se a necessidade de uma intervengdo com vista a
continuagdo da institucionalizacdo da crianca ou jovem, € averiguada a situacdo do

menor, com vista a sua integracdo noutros equipamentos tais como as CAT e em LIJ.

As CAT, de acordo com Martins (2001, p. 68) tém por finalidade “ (...) o acolhimento
urgente e transitorio de criangas e jovens em situacao de risco, decorrente de abandono,
maus tratos, negligéncia ou outros fatores, criando condigdes para a definicdo de projeto
de vida de cada crianga ou jovem, com vista ao seu adequado encaminhamento”. O
enguadramento de uma crianca ou jovem nestas casas ndo deve ultrapassar o periodo de
seis meses, tempo que se considera necessario para se efetuar o respetivo diagnostico.
Caso a situacdo ndo se tenha alterado e se verifique necessidade de um acolhimento

institucional mais prolongado, recorrer-se-a aos lares (Oliveira 2002).
Os LIJ tém por finalidade o acolhimento de criangas e jovens, no sentido de lhes

proporcionar estruturas de vida com vista ao seu desenvolvimento global, criando

condigdes para a defini¢do do projeto de vida de cada um (Martins 2001).
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Capitulo 3. Metodologia e Dados

3.1 Metodologia aplicada

No presente capitulo descrever-se-a a metodologia escolhida e utilizada ao longo da
investigacao.

A primeira fase iniciou-se com a fase concetual, onde se procedeu a selecdo da area de
investigacdo, formulou-se o problema de investigacdo, o enunciado dos objetivos, das
hipoteses, reuniu-se a documentacdo e bibliografia sobre a tematica em estudo, a fim de
fixar a orientacdo e objetivo do estudo.

Posteriormente, na fase metodoldgica, através da reflexdo acerca do modelo de estudo,
identificaram-se as varidveis a estudar e seguiu-se a escolha dos instrumentos de recolha
de dados, tendo em conta a definigéo da populagdo e amostra.

No terceiro momento, a fase empirica, procedeu-se a recolha de dados no terreno. Por
ultimo, realizou-se o seu tratamento e, posteriormente, procedeu-se a analise de dados,
reflexdo e discussdo dos dados e respetivas conclusbes e propostas de novas

investigacoes.

3.1.1 Tipo de estudo

Segundo Quivy (2008, p. 25), “ (...) os métodos ndo sdo mais do que formalizagdes
particulares do procedimento, percursos diferentes concebidos para estarem adaptados
aos fendmenos ou dominios estudados ”.

Nesta investigacdo, optou-se por utilizar uma abordagem quantitativa aliada a
abordagem qualitativa, com o intuito de obter maior esclarecimento sobre os fendmenos
sociais investigados. De acordo com Fortin (2009, p. 30 a 37) o objetivo das abordagens
quantitativas passa por “ (...) estabelecer fatos, pér em evidéncia relacdes entre variaveis
por meio de verificagdo de hipoteses, (...) examina conceitos precisos € as suas relagoes
muatuas, com vista a uma eventual verificacdo da teoria e da generalizacdo dos
resultados”.

Todavia, 0 método qualitativo “tende a fazer ressaltar 0 sentido que o fendmeno
estudado reveste para os individuos (...) considerando o assunto em estudo sob um

ponto de vista mais amplo”.
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Neste sentido, com o intuito de aumentar a credibilidade do estudo, efetuaram-se
entrevistas aos lideres de IPSS na area de apoio a criancas e jovens em risco,
complementados com questionarios aos subordinados dessas mesmas Instituicbes. A
combinacédo das duas abordagens contribuiu para que o resultado final seja mais isento,
solido e completo, resultando assim numa maior fiabilidade da investigacdo que se

propoe.

3.1.2 Populacdo e Amostra
Uma populagdo constitui um conjunto de individuos ou objetos que apresentam uma ou
mais carateristicas em comum. Como existe dificuldade em estudar uma populagéo-alvo
na sua totalidade bem como conhecer as carateristicas de todos os elementos dessa
mesma populacdo, torna-se necessario retirar uma amostra ou subconjunto dessa
populacéo, sobre a qual serdo estudadas as carateristicas pertinentes (Reis, 2005).
Participaram neste estudo lideres e subordinados que trabalhavam em IPSS que acolhem
criancas e jovens menores, quer do sexo masculino quer feminino:
- Seis LIJ, sendo quatro deles da cidade de Lisboa, um na cidade de Coimbra e o quinto
na cidade de Leiria;
- Duas CAE femininos e/ou masculinos situados na cidade de Lisboa e na zona do
Algarve;
- Uma CAT da cidade de Lisboa.
Foi solicitada autorizacgdo de participagdo a cada uma das Institui¢des, sendo que todas
elas pediram confidencialidade e, como tal, a ndo divulgacdo dos nomes das referidas
organizagOes, devido ao tipo de populacdo que acolhem, nomeadamente, menores que
estdo ao abrigo de processos judiciais ou acordos com as Comissdes de Protecdo de
Criancas e Jovens.
A amostra para as entrevistas foi ndo probabilistica e ndo intencional uma vez que foi
definida por conveniéncia em funcdo da disponibilidade e acessibilidade dos
entrevistados. Constitui-se um conjunto de dez lideres do sexo masculino e feminino (4
masculinos e 6 femininos) que presentemente exercem funcdes de lideranca em IPSS,
nomeadamente Direcdo Tecnica e/ou Coordenacdo Técnica, uma vez que representam
uma fonte de conhecimento da tematica em analise, possibilitando compreender a
realidade das organizacdes.
No que diz respeito ao questionario, foi utilizado o método nao probabilistico e ndo

intencional, ou seja, por conveniéncia, com uma amostragem de 102 subordinados,
16



distribuidos pelas IPSS. Foi pedido aos subordinados que respondessem tendo por
referéncia o seu superior hierarquico directo, que correspondia a Dire¢do Técnica e/ou

Coordenagdo Técnica.
3.1.3 Instrumentos de medida

3.1.3.1 Questionario

A andlise dos estilos de lideranga foi efetuada tendo por base a percecdo que 0s
subordinados fazem da mesma, uma vez que “ (...) as opiniGes destes sdo mais
confiaveis e menos tendenciosas” (Bass e Avolio 1990, p. 21).

O questionario escolhido foi Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), na versdo
de subordinados e cujos autores sdo © Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio. A escolha
deste instrumento procedeu-se apds a revisdo bibliografica, que apontava para a
existéncia de vérias outras pesquisas na mesma area uma vez que o MLQ (5X Short) é
um instrumento de medida de reconhecida qualidade, utilizado a nivel mundial nos mais
variadissimos estudos e contextos sobre lideranca.

Foi adquirido o direito de utilizacio do MLQ (anexo 1). Ao questionario foi
acrescentado um conjunto de questdes demograficas, tais como género, idade,
habilitacdes literarias, tempo de servico na instituicdo, localizacdo geografica bem como
0 género do lider, com o intuito de testar se as caracteristicas dos inquiridos influenciam
0s resultados na avaliacdo dos seus lideres.

O questionario tem por base um modelo que divide os estilos de lideranca em dois tipos:
Transformacional e Transacional, que pretende determinar os estilos de lideranca
através de uma escala de Likert correspondendo “1” ao valor minimo e “5” ao valor
maximo.

O questionario tem vindo a ser apresentado em varias versdes, contudo todas elas
refletem os mesmos comportamentos e estilos na lideranca, ou seja uma classificacdo de
menor pontuagdo num determinado item reflete uma menor exibicdo desse
comportamento por parte do lider avaliado.

Foi utilizada nesta pesquisa, a versdao do MLQ utilizada por Heitor, 1. (1996), uma vez
gue o questionario tinha sido anteriormente traduzido e validado para o contexto
portugués. Solicitou-se igualmente o uso dessa versdo para este estudo (anexo 2).

O questionario (anexo 3) utilizado era composto por 50 itens com categorias da

lideranca transformacional, lideranga transacional, e fatores de resultados: satisfacao,
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reforco extra e eficacia. A liderancga transformacional é representada por 28 itens e a
lideranca transacional € representada por 13 itens, repartidos pelas componentes em
estudo. Os restantes itens distribuem-se pelos fatores de resultados (anexo 4).

Para o tratamento dos dados recolhidos nos questionérios, foi utilizado o o programa

informatico Statistical Package for the Social Sciences versao 20.

3.1.3.2 Entrevista

A entrevista “é o principal método de colheita de dados nas investigagdes qualitativas”
(Fortin, 2009, p. 375). As entrevistas “permitem ao investigador retirar (...) informagdes
e elementos de reflexdo muito ricos e matizados” Quivy (2008, p. 192).

Foi utilizada a entrevista semidirigida, assim designada “no sentido em que nao ¢é
inteiramente aberta nem encaminhada por um grande nimero de perguntas precisas.
Geralmente, o investigador dispde de uma série de perguntas-guias, relativamente
abertas, a proposito das quais € imperativo receber uma informagdo da parte do
entrevistado. (...) Tanto quanto possivel, «deixara andar» o entrevistado para que este
possa falar abertamente, com as palavras que desejar e pela ordem que lhe convier. O
investigador esforgar-se-a simplesmente por reencaminhar a entrevista para os objetivos
(...) de forma tao natural quanto possivel.” (Quivy, 2008 p. 192),

Neste sentido, foi previamente definido um guido de entrevista (anexo 5) que
estabeleceu um fio condutor, articulando as questdes, de acordo com uma ordem logica
e com o fim de satisfacdo das necessidades. A entrevista foi dividida em 4 tdpicos
essenciais: questdes demograficas, questdes de género, questBes apenas direcionadas
para as IPSS e por fim questdes direcionadas para a lideranca e estilos de lideranga
utilizados.

Para o tratamento dos dados recolhidos nas entrevistas, foi utilizado o programa

informatico MAXQDA 11 para uma analise mais eficaz e rapida.
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Capitulo 4. Apresentacao e Discussao de
Resultados

4.1 Apresentacdo Analise de Conteudo — Qualitativa

Foi realizada uma anélise de conteudo de todas as questdes, para aferir a percecdo dos
entrevistados sobre o tema. O objetivo passou pela procura de particularidades sobre o
tema através de multiplas realidades. Posteriormente, fez-se um resumo das categorias
chave identificadas. Remeteu-se para anexo uma sintese da analise de conteldo
detalhada (anexo 6).

No decorrer da andlise das respostas dos entrevistados, foram sendo criadas as
categorias. A primeira categoria considerada foi a preferéncia do género do lider tendo
em conta a populacdo que lideram, a segunda, a preferéncia do género para ser liderado,
a terceira a diferenciacdo de género dos lideres, a quarta 0 modo de actuacdo dos lideres
para a concretizacdo da missdo/metas e por fim uma auto analise daquilo que os

entrevistados consideravam ser as suas competéncias enquanto lideres.
4.2  Apresentacdo Analise estatistica — Quantitativa

Foram distribuidos 200 questiondrios, tendo-se obtido 102 respostas. Todos o0s
questionarios foram preenchidos na sua totalidade, pelo que se obteve uma taxa de

resposta de 51%.

4.2.1 Anélise de Fiabilidade
Para Maroco (2006) a fiabilidade de um instrumento de medida refere a capacidade
desta ser consistente. Com o intuito de testar a fiabilidade do questionario, procedeu-se
a andlise da estimativa da consisténcia interna utilizando o indice alpha de Cronbach.
N&o ha regras absolutas no seu calculo e nos valores a considerar, contudo o valor de
0,7 é relativamente consensual, sendo apontado pela grande generalidade dos autores

como 0 minimo aceitavel.
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Tabela 1 - Consisténcia interna do MLQ

Alpha de Cronbach N de itens

,958 50

O valor do alpha de Cronbach para o questionario MLQ foi de aproximadamente 0,96,
Tabela 1.

Tabela 2 - Consisténcia interna da escala de Lideranga Transacional

Lideranca Transacional Alpha de Cronbach N de Itens
Recompensa contingente ,867 9
Gestdo por excegéo ,460 6

Na analise da lideranca transacional a Gestdo por exce¢do € o Unico item que apresenta

valores abaixo do minimo considerado aceitavel, Tabela 2.

Tabela 3 - Consisténcia interna da escala de Lideranca Transformacional

Lideranca Transformacional Alpha de Cronbach N de Itens

Carisma 872 9
Consideracdo Individualizada (A7 7
Estimulacéo Intelectual ,850 3
Inspiracdo Motivacional ,937 9

A Tabela 3 mostra que o valor do alpha de Cronbach para as componentes da lideranca
transformacional apresentaram valores bastante elevados tendo o mais baixo sido a

Consideracdo Individualizada com 0,747 e o mais alto a Inspiragdo Motivacional 0,937.

4.2.2 Anélise fatorial
Segundo Hair, Anderson, Tatham e Black (2005) a analise factorial fornece um
processo para a reducdo de dados e uma avaliacdo empirica das inter-relacGes entre as
variaveis, o que permite identificar a estrutura de um conjunto de variaveis. Para tal,
aplicou-se o teste de esfericidade de Bartlett e a medida Kaiser-Meyer-Olki (KMO) de
adequacdo da amostra. A adequadacdo da anélise factorial para um conjunto de dados
depende do nivel de significncia do teste de esfericidade de Bartlett, sendo que quanto

mais proximo de zero (0,000) maior sera a adequadacao.
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Relativamente a medida KMO de adequacdo da amostra, quando os valores sdo
superiores a 0,6 significa que os factores explicam bem a variabilidade dos dados.

Para os itens da lideranca transacional a medida de KMO foi 0,568. O do teste de
esfericidade de Bartlett foi de 941,430, com um nivel de significancia de 0,000, Tabela
4,

Para os itens da lideranca transformacional a medida de KMO foi 0,822. O do teste de
esfericidade de Bartlett foi de 4469,125, com um nivel de significancia de 0,000, Tabela
5.

Tabela 4 — KMO Lideranca Transacional

Kaiser-Meyer-Olkin Measure de adequagdo da amostra ,568
Approx. Chi-Square 941,430

Teste de esfericidade de Bartlett df 78
Sig. ,000

Tabela 5 - KMO Lideranca Transformacional

Kaiser-Meyer-Olkin Measure de adequacéo da amostra ,822
Approx. Chi-Square 4469,125

Teste de esfericidade de Bartlett df 378
Sig. ,000

4.2.3 Distribui¢cGes numéricas e percentuais
Como pode ser observado na Tabela 6, 0 sexo feminino destaca-se, uma vez que 73,5%
dos respondentes sdo mulheres e apenas 26,5% sdo homens. Revela-se assim uma

amostra bastante mais elevada para o sexo feminino.

Tabela 6 - Distribuicdo numérica e percentual da amostra por género de
subordinado

Frequéncia | Percentagem | Percentagem Percentagem
Valida Cumulativa
Género | Feminino 75 73,5 73,5 73,5
Masculino 27 26,5 26,5 100,0
Total 102 100,0 100,0

Na Tabela 7 verifica-se que cerca de 65% dos subordinados tém uma lider feminina e

35,3% tém um lider masculino. A frequéncia da amostra para o género feminino foi de
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66 para uma frequéncia de apenas 36 para 0 género masculino. Realca-se a

predominancia de mais lideres mulheres face a lideres homens.

Tabela 7 - Distribui¢cdo numérica e percentual da amostra por género do lider

Frequéncia | Percentagem | Percentagem Percentagem
Vaélida Cumulativa
Geénero | Feminino 66 64,7 64,7 64,7
Masculino 36 35,3 35,3 100,0
Total 102 100,0 100,0

A maioria dos individuos tem idades compreendidas entre 0s 21 e os 31 anos de idade
(45,1%). Com uma percentagem igualmente elevadas estdo os inquiridos com idades
compreendidas entre 0s 31 e 0s 40 anos de idade, Tabela 8.

Tabela 8 - Distribuicdo numérica e percentual da amostra por idades de
subordinados

Frequéncia | Percentagem | Percentagem Percentagem
Valida Cumulativa
-21 7 6,9 6,9 6,9
21-30 46 45,1 45,1 52,0
31-40 32 31,4 31,4 83,3
41-50 9 8,8 8,8 92,2
+50 8 7,8 7,8 100,0
Total 102 100,0 100,0

Tabela 9 - Distribuicdo numérica e percentual da amostra por habilitacfes
literarias por subordinados

Frequéncia Percentage Percentagem Percentagem
m Valida Cumulativa
2°e 3° Ciclo 3 2,9 2,9 2,9
Secundario 23 22,5 22,5 25,5
Licenciatura 43 42,2 42,2 67,6
Pds-graduacao 21 20,6 20,6 88,2
Mestrado 12 11,8 11,8 100,0
Total 102 100,0 100,0

22




A amostra da Tabela 9 é constituida por 42,2 % dos subordinados licenciados. De
salientar que ndo é conhecido elementos com doutoramento. Descata-se 0 2° e 3° ciclo
devido a sua baixa taxa de 2.9%. Mais de metade dos elementos tem formacéo igual a

licenciatura ou superior.

4.2.4 Estatisticas descritivas
A escala de avaliacdo é graduada de 1 a 5, em que 1 representa o valor minimo (Nunca)
de pontuacdo e cinco o valor madximo (Frequentemente se ndo sempre). A estatistica
descritiva para os estilos de lideranga exposta na Tabela 10 tém valores bastante
préximos porém a lideranca transformacional apresenta uma média ligeiramente mais

elevada com um desvio padrdo maior.

Tabela 10 - Estatisticas descritivas das varidveis para os dois estilos de lideranca.

N Minimo [ Maximo Média Desvio
Padrdo
Lideranca Transacional 102 1,69 4,38 | 3,0603 ,37865
Lideranca 102 1,26 4,00 3,0616 ,49633
Transformacional
N valido (listwise) 102

De acordo com a Tabela 11, nota-se que a componente gestdo por excecdo foi a
componente com um valor mais baixo (3,0131) e a recompensa contingente a
componente mais elevada (3,1008) com um desvio padrdo mais elevado (0,67803).

Contudo, verifica-se uma aproximagéo dos valores.

Tabela 11 - Estatisticas descritivas das variaveis a Lideranca Transacional

N | Minimo | M&ximo | Média Desvio
Padréo
Recompensa Contigente 102 1,29 4,14 3,1008 ,67803
Gestdo por excepcao 102 2,17 4,67 3,0131 ,48275
Valid N (listwise) 102

Para a Lideranga Transformacional, Tabela 12, verifica-se que a componente carisma
apresentou o valor mais elevado em termos de média com uma pontuacdo de 3,3420

sendo a consideracdo individualizada a componente com a media mais baixa, 2,6541.
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Tabela 12 - Estatisticas descritivas das variaveis a Lideranca Transformacional

N Minimo | Maximo | Média Desvio
Padréo

Carisma 102 1,56 4,33 [ 3,3420 54471
Inspiracdo motivacional 102 1,22 4,11 | 3,1449 ,63044
Consideracéo 102 1,00 3,57 2,6541 41171
Individualizada
Estimulacéo Intelectual 102 1,00 3,67 2,9216 ,58619
N vélido (listwise) 102

4.2.5 Validagdo das hipdteses
Para testar a Hipotese 1 procedeu-se a uma comparacao de medias do estilo de lideranca
de ambos os géneros, através do uso do Independent Samples Test uma vez que segundo
Maroco (2007) este teste pressupGe duas amostras obtidas aleatoriamente e varidveis
dependentes que possuam distribui¢cdo normal com variancias homogéneas.
Analise dos pressupostos:
Ho: Nao existem diferengas significativas nos estilos de lideranca adotados pelos
homens e pelas mulheres lideres de IPSS, de acordo com a percepcdo dos seus
subordinados.
Hi: Existem diferencas significativas nos estilos de lideranca adotados pelos homens e

pelas mulheres lideres de IPSS, de acordo com a percepcao dos seus subordinados.

Neste sentido, utilizou-se o Teste Levene para testar a homogeneidade das variancias.
Tabela 13 - Teste de Levene H1

F Sig.
Lideranca Transacional Variancias iguais assumido 1,045 ,309
Igualdade de variancias nao
assumido
Lideranca Variancias iguais assumido 7,074 ,009
Transformacional Igualdade de variancias néo
assumido

De acordo com a Tabela 13, a lideranga transacional apresentou um p value superior a
0,05 (0,309) pelo gue se pode admitir que existe homogeneidade de variancias. No que

respeita a lideranga transformacional, e dado que o p value é inferior a 0,05 (0,009), ndo
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podemos admitir que ha homogeneidade de variancias passando-se a ler os valores do t-

test no item “Igualdade de variancias ndo assumido”.

Tabela 14 - Comparacéo de médias de estilos de lideranca relativamente ao género
do lider

Género N Média | Desvio Sig (2- | Diferenca
lider Padrédo tailed) Médias
Lideranca Feminino 66 | 3,0431 ,42308
Transacional Masculino 36 | 3,0919 ,28238 ,537 -,04876
Lideranca Feminino 66 | 2,9329 ,55213 ,000 -,36472
Transformacional | Masculino 36 | 3,2976 ,23706

Na Tabela 14, a Lideranca Transacional para ambos 0s sexos apresenta valores
similares porém o masculino relata uma média ligeiramente superior (3,09). Os valores
do desvio padrdo para o género feminino sdo superiores aos do masculino. No que diz
respeito a lideranca transacional em que p value =0,537>0,05 rejeita-se a Hipotese 1, o
que significa que ndo existem diferencas significativas nos estilos de lideranga adotados
pelos homens e pelas mulheres percecionados pelos subordinados. Analisando o t-test
para a Lideranca Transformacional p value =0,000 <0,05, aceita-se a Hipotese 1, 0
que significa que existem diferencas significativas nos estilos de lideranca adotados
pelos homens e pelas mulheres percecionados pelos subordinados. A média do género
feminino (2,9) é menor que no género masculino (3,3), com um desvio padrdo superior

(0,68) enquanto o masculino apresenta um valor de apenas (0,39).

A Hipétese 2 foi igualmente validada através do Independent Samples Test.

Anélise dos pressupostos:

Ho: N&o existem diferencas significativas na avaliacdo feita pelos subordinados da
eficécia, satisfacdo ou reforco extra em funcéo do género do lider.

Hi: Existem diferencas significativas na avaliagdo feita pelos subordinados da eficacia,

satisfacdo ou reforco extra em funcao do género do lider.

A Eficécia apresentou valores de p value =0,000 pelo que ndo foi possivel assumir a
homogeneidade da variancia assim como para a Satisfacdo com o Lider 0,049, passando

o0 t-test a ser lido na componente Igualdade de variancias ndo assumido. No que diz

25




respeito a variavel Reforco Extra, considerou-se que ha homogeneidade de variancias,

ja que apresentaram valores de p value=0,799, Tabela 15.

Tabela 15 - Teste de Levene H2

F Sig.
Eficacia Variancias iguais assumido 27,210 ,000
Igualdade de variancias ndo assumido
Reforco Extra Variancias iguais assumido ,065 ,799
Igualdade de variancias ndo assumido
Satisfacdo com o Variancias iguais assumido 3,979 ,049
Lider Igualdade de variancias ndo assumido

Analisando o t-test para as trés componentes em causa, Tabela 16, verifica-se que a
variavel Eficécia e Satisfacdo com o Lider apresentam um p value > que 0,05 (0,488 e
0,307 respetivamente) concluindo-se assim que nao existem diferencas significativas na
avaliacdo da Eficacia e Satisfacdo com base no género do lider. Rejeita-se Hipdtese 2.

Ja na componente Refor¢co Extra, uma vez que o p value € 0,000 ou seja menor que
0,005 conclui-se que existem diferencas significativas na avaliacdo da variavel em causa
com base no género do lider, com uma média para o género masculino de 3,5278 e para

o feminino de 2,7374. Aceita-se a Hipdtese 2.

Tabela 16 - T-test para Igualdade de Médias H2

N | Meédia | Desvio | Sig. (2- | Diferenca
Padrdo | tailed) médias

Eficacia Feminino | 66 | 3,1136 | ,83457 0,488 ,07891
Masculino | 36 | 3,0347 | ,28756

Reforgo Extra Feminino 66 | 2,7374 | ,63654 0,000 -,79040
Masculino | 36 | 3,5278 | ,50631

Satisfacdo com o Feminino | 66 | 3,1818 | ,95529 0,307 ,16793
Lider Masculino | 36 [ 3,0139 | ,68124

As Hipoteses 3 e 4 foram validadas através do Teste ANOVA. Este teste permite aferir

se as variaveis agrupadas apresentam médias diferentes ou ndo. Foi necessario recorrer
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a este teste em detrimento do t-test uma vez que foi necessario comparar diferencas de

médias em trés ou mais grupos. As seguintes tabelas revelam os resultados obtidos do

cruzamento dos estilos de lideranca e formacao académica.

Tabela 17 - Teste ANOVA - Formacao Académica

Suma de df Media F Sig.
quadrados quadrados
Transacional Entre grupos 2,837 4 ,709 | 5,907 | ,000
Dentro 11,644 97 ,120
grupos
Total 14,481 | 101
Transformacional | Entre grupos 5,083 4 1,271 | 6,226 | ,000
Dentro 19,798 97 ,204
grupos
Total 24,881 | 101

Verifica-se que para a variavel “Formacdo Académica”, Tabela 17, o p value foi < 0,05

(0,000) para ambas as liderancas, o que significa que ha uma diferenca significativa

entre as médias. Neste sentido, foi aplicado o Teste Post-hoc Tukey HSD, tendo como

objetivo verificar quais 0s grupos da amostra que apresentaram diferenca.

A Tabela 18 demonstra que os subordinados que menos percecionam a lideranca

transacional foram os subordinados com menos formacao académica, na linha do 2° e 3°

ciclo (2,153) seguidos dos que possuem mestrado (2,993). Os subordinados que mais

percecionam a lideranca transacional sdo os que possuem habilitagdes ao nivel do

secundario. Confirma-se Hipotese 3.

Tabela 18 - Teste Post-hoc Tukey Transacional

Escolaridade N Subsistema para alpha = 0.05
1 2

2° e 3°ciclo 3 2,1538

Secundario 23 3,1605
Licenciatura 43 3,0572
Pds-graduacao 21 3,1245
Mestrado 12 2,9936
Sig. 1,000 ,833
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Os subordinados que menos percecionam a lideranca transformacional sdo os

subordinados com menos formacdo académica, na linha do 2° e 3° ciclo (1,8333)

seguidos dos que possuem

licenciatura (3,0257). Os subordinados que mais

percecionam a lideranca transformacional sdo os que possuem mestrado como formagao

académica, Tabela 19. Confirma-se a Hipotese 3.

Tabela 19 - Teste Post-hoc Tukey Transformacional

Escolaridade N Subsistema para alpha = 0.05
1 2

2%e3°ciclo 3 1,8333

Licenciatura 43 3,0257
Pds-graduacao 21 3,1463
Secundario 23 3,1475
Mestrado 12 3,1845
Sig. 1,000 941

Para validar a Hipdtese 4 utilizou-se igualmente o Teste ANOVA.

Tabela 20 - Teste ANOVA - Lideranca Transacional e Transformacional - Idade

Suma de df Média F Sig.
quadrados quadrados
Lideranca Transacional Entre 273 4 ,068 | ,465 | ,761
grupos
Dentro 14,208 97 ,146
grupos
Total 14,481 | 101
Lideranca Entre ,532 4 ,133 | ,530 | ,714
Transformacional grupos
Dentro 24,349 97 ,251
grupos
Total 24,881 | 101

Verifica-se na Tabela 20 que para a variavel “Idade” o p value foi >0,05 para ambos os

estilos, tendo a lideranga transacional obtido um Sig. = 0,716 e a lideranca

transformacional um p value =0,714, o que significa que ndo ha uma diferenca
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significativa entre as médias, concluindo-se assim que a percecdo do estilo de lideranca

ndo varia de acordo com a idade dos subordinados. Rejeita-se a Hipotese 4.
4.3  Discussao resultados qualitativos

Iniciaremos a discussdo dos resultados apresentando uma sintese das conclusGes que
retiramos no ponto 4.1. Com vista a uma reflexdo mais profunda, procurar-se-a analisar
os resultados obtidos a luz das consideracGes tedricas do capitulo 2. Da pesquisa
realizada atraves da entrevista constatou-se que na categoria Preferéncia do género face
a populacdo-alvo, um grande numero de entrevistados considerou que o género da
populacéo-alvo e/ou subordinados tem influéncia no sucesso da liderancga afirmando que

é mais facil liderar o sexo oposto.

Na categoria Preferéncia do género para ser liderado, de um modo geral foi considerado
indiferente uma vez que as competéncias foram mais valorizadas do que o género. Duas
entrevistadas preferem o sexo masculino sendo que o sexo feminino nunca foi
referenciado como o preferido. Alguns entrevistados declararam que seria importante a
presenca de mais elementos masculinos, como forma de colmatar a auséncia de figuras

de referéncia masculina nas criangas e jovens acolhidos.

Na categoria Diferenciacdo de género, todos os entrevistados (100%) concordam com a
diferenciacdo do género. O lider masculino foi visto como o mais orientado para as
tarefas em detrimento das pessoas. Foi considerado menos sensivel, pragmatico e
pratico. A lider feminina foi apontada como alguém orientado para pessoas e as suas

necessidades. Foi considerada mais sensivel, empética e afetiva.

Na categoria Concretizacdo da Missdo/Metas, de um modo geral, os entrevistados
afirmam que a area social ndo pode ser gerida de igual forma que a empresarial. A
concretizacdo da missdo passa sempre pela integracdo social e satisfacdo das
necessidades béasicas dos jovens, remetendo sempre para a componente humana e social,
situacdo referida quer por elementos do sexo masculino quer por elementos do sexo

feminino.
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No que diz respeito a categoria Competéncias do lider foi divida em duas subcategorias:
Pessoais, onde os entrevistados afirmaram ser criativos. Um grande nimero afirmou que
desenvolve o seu trabalho com vista a satisfacdo das pessoas. A abertura para novas
ideias foi referenciada por diversas vezes, na medida em que nas IPSS é um fator
essencial para o sucesso. Na subcategoria Interpessoais, foram enunciadas as
capacidades tais como a capacidade para ouvir os seus subordinados; a gestdo da
relacdo lider-subordinado; Imposicdo de regras e limites; Tolerdncia aos erros;
Flexibilidade de horéarios; Reforco positivo/negativo; Autonomia; Lidar com a

frustracdo; Delegacéo de tarefas; Motivacao.

Neste sentido, pode-se constatar a influéncia de ambos os estilos, nomeadamente a
lideranga transformacional ja que os lideres afirmam compreender e partilhar as
preocupacOes e necessidades dos outros de forma a tratar cada individuo singularmente.
Reconhece-se igualmente carateristicas dos lideres transacionais uma vez que 0s
entrevistados declararam a definicdo de objetivos e também o reconhecimento e
recompensa dados quando 0s mesmos sdo atingidos, baseado no pressuposto de que esta
recompensa provoca a melhoria do desempenho, quer individual quer de grupo. Pode-se
afirmar que os lideres entrevistados declaram que conduzem e motivam os subordinados
na direcdo dos objetivos estabelecidos, clarificando as fungdes de cada um e as
exigéncias da tarefa, carateristicas da lideranca transacional.

Né&o foram reconhecidas carateristicas da lideranca laissez faire.

4.4  Discussdo resultados quantitativos

Hipdtese 1 - Existem diferencas significativas nos estilos de lideranca adotados pelos

homens e pelas mulheres lideres de IPSS, de acordo com a percepcdo dos seus

subordinados.

A Lideranca Transformacional apresentou maior pontuacdo média para 0 género
masculino. Neste tipo de lideranca o género feminino ndo chegou a atingir a pontuagéo
“Algumas vezes”. Os resultados obtidos ndo vdo ao encontro dos resultados de
inimeras investigacGes anteriores que apontam para a vantagem feminina na lideranga
do estilo em causa, tais como Eagly et al (2003) que concluiram na sua investigacdo
sobre o papel do género e suas implicacBes, que existe uma tendéncia clara para a

30



mulher adotar um estilo de lideranca transformacional. Este resultado podera ter sido
influenciado pela amostra global, marcadamente feminina, quer para lideres, quer para
subordinados, abrindo uma nova ideia de que o tipo de ambiente organizacional podera
gerar diferentes atitudes por parte dos lideres. Segundo Teixeira (2010, p. 181), o
mesmo acontece no caso 0posto, ou seja, quando o ambiente é marcadamente masculino
a mulher tende a adotar atitudes mais democraticas, do que a que usualmente € exercida
pelos homens, ja que o ambiente pode “(...) fragilizar a lideranga da mulher quando esta
se encontrar num ambiente marcadamente masculino”.

Na Lideranca Transacional, os valores entre géneros sdo similares porém mais uma vez
0 genero masculino obteve uma pontuacdo média superior. Estes resultados revéem-se
em variadissimos estudos, em que o lider masculino adota um estilo mais transacional
comparativamente as mulheres Rosener (1990) cit in Teixeira (2010).

Cunha et al (2003) afirmaram que na analise da lideranca, quer seja por homens quer
seja por mulheres pode ser influenciada por variadissimos fatores nomeadamente

posicdo social, preferéncias sexuais, partidos politicos, raca, religido entre outras.

Hipotese 2 - Existem diferencas significativas na avaliacdo feita pelos subordinados da

eficacia, satisfacdo ou reforco extra em funcdo do género do lider.

Nas componentes Eficacia e Satisfacdo com o lider ndo foram registadas diferengas
significativas na avaliacdo da Eficacia e Satisfacdo com base no género do lider, porém
a lider feminina obteve uma pontuacdo média ligeiramente maior.

Stogdill (1948) cit in Rego e Cunha (2007), apds a analise de 124 estudos na area da
eficacia e lideranca, concluiu que as pessoas ndo se tornam necessariamente lideres
mais ou menos eficazes por possuirem determinadas combinacdes de tracos,
significando que a eficacia depende também da situacdo onde este esta inserido, ja que
poderia ser eficaz numa situagao, mas ineficaz noutra.

Vecchio (2002, p. 653 a 654) realizou uma investigacdo sobre a relacdo entre a eficacia
da lideranga e as diferencas de sexo. Nos seus resultados ndo foi possivel encontrar
evidéncias relevantes de eficacia em relacdo a questdo género em causa, indo a presente
investigacdo ao encontro dos resultados obtidos neste estudo. Neste sentido, 0s
resultados obtidos véo ao encontro da teoria analisada.
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Ja na componente Reforco Extra, conclui-se que existem diferencas significativas na
avaliacdo da variavel em causa com base no género do lider, obtendo o lider masculino

uma pontuacdo média mais elevada que a feminina.

Hipotese 3 - O estilo de lideranca percecionado pelo subordinado varia de acordo com a

sua formacdo académica.

Os subordinados com menos formacgdo académica sdo aqueles que menos percecionam
o0 tipo de lideranca exercido, quer transacional, quer transformacional, podendo este
resultado estar relacionado com os conhecimentos e sensibilidade dos mesmos para a

forma como estdo a ser liderados.

Hipodtese 4 - O estilo de lideranca percecionado pelo subordinado varia de acordo com a

sua idade.
Né&o foi registado uma consequéncia direta entre a idade do subordinado e a percecdo do

estilo adotado pelo seu lider.
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Capitulo 5. Conclusao Final

5.1 Conclusao

Na presente investigacéo, foi possivel encontrar evidéncias de comportamentos quer de
lideranca transformacional quer de lideranca transacional nos lideres das IPSS
estudadas, o que devera estar diretamente relacionado com a concretizacdo da misséo
destas instituigoes.

Os lideres das IPSS em causa manifestam comportamentos transformacionais, lutando
pelo empenho dos seus colaboradores, induzindo-os a ultrapassar os seus autointeresses,
em prol dos objetivos da IPSS, produzindo grandes mudancas e elevados desempenhos

(Rego e Cunha, 2007).

Possuem também comportamentos associados a Lideranca Transacional, na medida em
que procuram satisfazer as necessidades basicas dos seus subordinados, focando-se num
sistema de recompensas (Bass e Avolio, 1994).

Bass e Steidlmeier (1999) salientaram que a combinacdo de ambos os estilos
potencializa um aumento da eficacia do proprio lider, na medida em que a lideranca
transformacional aumenta a eficécia da lideranca transacional, mas jamais a substitui.
Em contexto de entrevista os lideres manifestaram a constante necessidade de se
moldarem as diferentes situacdes com vista a motivarem os seus colaborados para que a
missdo da IPSS fosse cumprida, dando cada vez mais respostas mais eficazes e
adequadas a cada crianca e jovem.

Pode-se afirmar (com base na amostra global) que estamos perante uma area com uma
maior incidéncia de lideres e de subordinados femininos, com uma componente humana
e social muito forte. Percebe-se que os colaboradores em IPSS, na area de criancas e
jovens tém como missdo principal a integracdo dos menores na sociedade, 0 que podera
requerer diferentes comportamentos e atitudes ao longo do tempo.

As IPSS nédo podem ser comparadas com uma organizagdo empresarial, onde os grandes
objetivos passam essencialmente pelo lucro financeiro, ja que estamos a lidar com vidas
de pessoas, criangas e jovens que por algum motivo ficaram desintegradas da sociedade

e que necessitam de um grupo de trabalho em prol delas, com competéncias,
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carateristicas e habilidades especificas. Neste sentido, seria de esperar que os lideres se
tivessem de moldar a esta situacdo para que 0s seus subordinados consertassem 0 seu
maximo potencial.

Salienta-se para o fato de, nas entrevistas, ter sido referenciado como falha neste tipo de
IPSS, a presenca de poucos elementos masculinos, o0 que podera estar relacionado com
o0s resultados estatisticos finais, uma vez que os homens lideres apresentaram mais
carateristicas transformacionais do que as mulheres, resultado que ndo € suportado na
teoria.

Todavia, os subordinados em causa sdo da opinido de que a eficacia e satisfacdo com o
lider ndo estdo relacionadas com o genero do lider, mas sim com as suas carateristicas e
competéncias.

Face ao exposto, verifica-se que os lideres, quer sejam homens quer mulheres,
trabalnam para e com as pessoas (tanto subordinados como populacdo-alvo) para
alcancarem determinados objetivos, trabalhando em equipa para se delinear o rumo de
todas as criancas e jovens em risco acolhidas e para que todos se sintam envolvidos no
seu sucesso. Os lideres moldam a sua forma de atuar consoante o instante que passam e

os desafios que enfrentam.
5.2 Limitacoes

Né&o foi possivel angariar dados de todas as localizacbes geograficas do pais, ficando
condicionada uma extrapolacdo mais rigorosa dos resultados obtidos, para as restantes
IPSS da area em causa.

Esta limitacdo poderia ter sido colmatada pelo uso de recolha de dados online via
correio eletronico, porém surgiu o entrave de que nem todas as IPSS bem como
funcionarios das mesmas possuem recursos internos informaticos com vista ao
preenchimento dos questionarios, dificultando mais uma vez a angariacdo de dados.

Por ultimo, ndo foi possivel obter uma amostragem equilitaria nos lideres entrevistados
na medida em que houve dificuldade em encontrar lideres do género masculino nesta

area em concreto, realgcando-se aqui a desvantagem de uma amostra por conveniéncia.
5.3 Pesquisas futuras

Sugere-se o0 alargamento do espetro da amostra e da recolha de dados, incluindo mais

IPSS de todo o pais, ndo s6 na area de criancgas e jovens bem como de todas as outras.
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Poderd ser realizado um estudo comparativo entre organizacBes empresariais e
instituicGes de carécter social, com o intuito de averiguar diferencas e semelhancas nos
estilos de lideranca adotados pelos seus lideres.

Futuros estudos poderdo incluir mais abordagens quantitativas aos lideres nas diversas
Instituicdes. Os resultados podem vir a ser uma ferramenta Util nas avaliacbes de
desempenho dos lideres para que moldem e modifiquem, caso seja esse 0 caso, 0 estilo
de lideranca que estd a adotar no contexto social, para que os objetivos finais sejam
mais valorizados e vistos como importantes para a obtencdo da eficécia institucional.
Por ultimo, sugere-se um estudo com uma amostra representativa com a mesma
proporcdo de homens e mulheres com o intuito de verificar e validar os resultados

obtidos nesta investigagéo.
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