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Resumo

O presente estudo de investigagdo desenvolveu-se partindo de uma grande questdo:
“Qual o impacto da Lideranga Auténtica dos Diretores Técnicos das Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social na eficicia das suas equipas?”. Nesta linha,
pretendeu-se verificar qual o nivel de eficicia das equipas e quais os padrbes de
Lideranca Auténtica presentes nos Lideres/Diretores Técnicos das Instituices
Particulares de Solidariedade Social e, consequentemente, aferir se esta lideranca tem
Impacto ou nao na eficacia das equipas. A Lideranga Auténtica ¢ uma das principais
teorias de lideranca surgidas nos ultimos dez anos. Este tipo de lideranca propde-se a
auxiliar a gerir organizaces mais auténticas, através da preparacdo de lideres
autoconscientes que, exemplarmente, promovem relacdes mais transparentes e éticas.
Uma lideranca integra que prioriza o coletivo tem sido o foco das organizagbes na
atualidade, com o proposito de motivar e aumentar o desempenho dos seus
colaboradores. Neste sentido, constatou-se que ndo existe um estudo sobre a Lideranca
Auténtica e o desempenho da eficacia das equipas nas Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social. Por essa razéo, este estudo tem como objetivo avaliar e descrever
a Lideranca Auténtica dos Diretores Técnicos e qual a sua relacdo com a eficacia das
equipas das InstituicGes Particulares de Solidariedade Social. Para sustentar este estudo,
recorreu-se a um desenho metodoldgico de cariz quantitativo, através da aplicacdo de
trés questionarios a uma amostra de (n= 336) Diretores Técnicos das InstituicGes
Particulares de Solidariedade Social de varios municipios portugueses: Questionario
Sociodemografico, Questionario sobre a Lideranca Auténtica e a Escala de Avaliacdo de
Satisfacdo Grupal. Apo6s a recolha dos dados, foram realizadas analises estatisticas,
nomeadamente testes de verificacdo das hipdteses e o coeficiente de consisténcia interna
Alfa de Cronbach. Os resultados evidenciaram a confirmag&o das hipdteses previamente
colocadas, o que nos leva a concluir que, os Diretores Técnicos enquanto lideres
evidenciam usufruir de uma lideranga auténtica, e a relagdo com o desempenho grupal
na eficacia das equipas indica que, quanto maior o grau de lideranca auténtica, maior € a
eficcia das equipas. Na continuidade deste estudo, propomos a realizacdo de estudos
empiricos, com metodologias mistas e com amostras de outros paises, de forma a

possibilitar estudos comparativos.

Palavras-Chave: Diretores Técnicos, Eficicia das Equipas, InstituicGes Particulares de
Solidariedade Social, Liderancga, Lideranca Auténtica.



Abstract

This research study was developed starting from a major question, what is the impact of
Authentic Leadership of Technical Directors of Private Institutions of Social Solidarity
on the effectiveness of their teams? In this line, it was intended to verify the level of
effectiveness of the teams and the standards of Authentic Leadership present in the
Leaders/Technical Directors of Private Social Solidarity Institutions and, consequently,
to assess whether or not this leadership has an impact on the effectiveness of the teams.
Authentic Leadership is one of the main leadership theories that have emerged in the
last ten years. This type of leadership aims to help manage more authentic
organizations, through the preparation of self-aware leaders who, exemplarily, promote
more transparent and ethical relationships. An integral leadership that prioritizes the
collective has been the focus of organizations today, with the purpose of motivating and
increasing the performance of their employees.

In this sense, it was found that there is no study on Authentic Leadership and the
effectiveness performance of teams in Private Social Solidarity Institutions. For that
reason, this study aims to evaluate and describe the Authentic Leadership of Technical
Directors and what is its relationship with the effectiveness of the teams of Private
Social Solidarity Institutions. To support this study, a methodological design of a
quantitative nature was used, through the application of three questionnaires to a sample
of (n= 336) Technical Directors of Private Social Solidarity Institutions in several
Portuguese municipalities: Sociodemographic Questionnaire, Questionnaire on the
Authentic Leadership and Team Performance. After collecting the data, statistical
analyzes were performed, such as tests to verify the hypotheses, the Cronbach's Alpha
internal consistency coefficient. The results showed the (confirmation) of the
hypotheses previously made, which leads us to conclude that, ... In the continuation of
this study, we propose to carry out empirical studies, with mixed methodologies and

with samples from other countries in order to enable comparative studies.

Keywords: Technical Directors, Team Effectiveness, Private Social Solidarity

Institutions, Leadership, Authentic Leadership.
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Lideranca Auténtica e a Eficacia das Equipas: perspetivas e desafios para uma gestdo
especializada nas organizacOes sociais

1 Introducao

O presente trabalho assenta no estudo da Lideranca Auténtica (LA) e da eficicia
das equipas nas Organizacdes Sociais Sem Fins Lucrativos (OSSFL), nomeadamente do
Terceiro Setor, com especial destaque para as InstituicGes Particulares de Solidariedade
Social (IPSS). Estas organizagdes sdo constituidas por iniciativa de particulares, sem
finalidade lucrativa, com o propdsito de evidenciar o dever moral de solidariedade e de
justica entre os individuos. Por esse motivo, tém vindo a desempenhar um papel cada
vez mais relevante nas comunidades em que se inserem, sobretudo pela sua missdo de

cariz social.

Os Diretores Técnicos (DT), enquanto lideres destas organizacGes, devem
alinhar a estrutura, a estratégia e a cultura da sua organizacdo, com intuito de oferecer
um atendimento direcionado as pessoas e, em simultaneo, de exercer uma lideranca
centrada nas suas equipas, para que estas possam ser de elevada qualidade e eficiéncia.
A LA é uma construgdo multidimensional, derivada de areas como a Filosofia, a
Psicologia, a Sociologia, a Educacéo e a Gestdo. Tal como acontece com o planeamento
estratégico interno das organizacGes, os lideres auténticos envolvem-se num processo
continuo de definicdo e refinamento da sua missdo pessoal e da sua propria visao a
longo prazo enquanto lideres. Logo, “a lideranca sempre foi e, com toda a

probabilidade, sempre sera um fator importante nos assuntos humanos” (Kotter, 1992

p.1).

Enquanto entidades empregadoras, as IPSS caracterizam-se pela diversidade,
sobretudo ao nivel da estrutura, do funcionamento, da dimenséo da organizacdo e das
dindmicas internas. Nestes aspetos, o capital humano é o elemento central das
instituicOes, pelo que a sua gestdo, designadamente a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), deve idealmente estar alinhada com a Dire¢cdo Técnica. Este ordenamento é

fulcral, para que as instituigdes possam atingir os objetivos a que se propdem.

Neste sentido, a Lideranca Auténtica é fundamental para promover ambientes de
trabalho saudaveis, o envolvimento dos trabalhadores, melhores resultados de trabalho

e, como tal, melhorias no préprio desempenho organizacional. Como referem George e

1
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Craig (2009), os lideres auténticos podem levar a lideranca a um nivel mais elevado de
desempenho, porque inspiram confianca, seguranca e lealdade na empresa e no trabalho.
Eles ttm a vantagem de alinhar outras pessoas em torno de um proposito comum, de

delegar fungdes noutros lideres e de utilizar todas as capacidades de lideranga.

Partindo de todos estes pressupostos, este trabalho aborda os conceitos de LA,
do nivel estratégico e a caracterizacdo da conjuntura das funcbes dos DT das IPSS.
Neste contexto, o estudo surge a partir da constatacdo de que persiste na atualidade e
nestas organizagdes a necessidade de uma lideranca distinta, que esta ainda longe de ser
visivel. Deste modo, o estudo pretende alcancar o objetivo primordial de perceber como
se dinamiza a LA nos DT das IPSS, a partir da analise da aplicacdo das praticas de GRH

nas mesmas.

O trabalho encontra-se estruturado em diferentes secgdes, sendo a primeira
dedicada a uma revisdo da literatura, que nos parece pertinente para a teméatica em
estudo. Verificamos que existem ja algumas investigacdes elaboradas no dominio da
LA ao nivel de organizacGes empresariais, de ensino e na area da saude. Todavia, no
ambito das Organizagdes Sociais Sem Fins Lucrativos (OSSFL), esta investigagdo
aparenta ser pioneira, constituindo-se como uma mais-valia, dado que se centraliza nos
dominios superiores da respetiva Direcdo Técnica, pois sdo estes que mais informacdes
disponibilizam, no ambito da complexa atividade de lideranca e gestdo daquelas
instituicdes. Em termos estruturais, o estudo prossegue com uma parte metodoldgica,
onde sdo descritos todos 0s procedimentos e o proprio teor pratico do estudo, bem como
os instrumentos utilizados. Segue-se, por fim, uma Ultima parte, que incide sobre a

apresentacdo e reflexdo dos dados obtidos e das respetivas conclusdes que dai resultam.
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2 Enquadramento Teorico

2.1 A gestéo de recursos humanos e sua evolucao

Sob influéncia de aspetos politicos, econémicos e sociais, a GRH desenvolveu-
se de forma répida em Portugal (Matos, 2016). Por conseguinte, 0 modelo portugués de
GRH reflete atualmente as condicionantes historicas, sociais e culturais do pais. Até a
década de 1970, a GRH tinha uma funcdo essencialmente administrativa, de baixo
estatuto e basicamente subordinada a um departamento administrativo e/ou financeiro
(Cabral-Cardoso, 2004). Numa altura em que o governo tinha forma de controlar os
trabalhadores e as empresas, estas nao tinham necessidade de investir em profissionais
especialistas em GRH, nem mesmo as universidades promoviam cursos nesta area
(Cunha, Obeso, & Cunha, 2004). Mencionavam o conceito de Recursos Humanos (RH),
mas este era essencialmente vinculado a um papel altamente burocrético, sem qualquer

relacdo com a estratégia organizacional (Cabral & Cardoso, 2004; Martins, 2008).

No pdés 25 de abril e sobretudo em 1986, com a adesdo de Portugal a entdo
Comunidade Econdémica Europeia (CEE), vive-se um processo de transformacgdo da
sociedade e da economia portuguesas, que coloca as empresas 0 desafio de ultrapassar
um conjunto de mudancas estruturais, particularmente nas suas praticas (Matos, 2016).
Foi neste contexto que a funcdo de RH ganhou um novo posicionamento nas empresas
portuguesas, personalizando uma funcéo de apoio, de aconselhamento, de informacéo,
de assessoria e de prestacdo de servigos especializados, nomeadamente nos processos de
recrutamento e selecdo e de formacdo continua, com o objetivo de dar resposta a um
contexto competitivo. Logo, a fungéo de RH passou a focar-se na visao e na integragdo
com a estratégia da organizacdo, assim como no desenvolvimento do fator humano

enquanto elemento estratégico de competitividade (Martins, 2008).

Ainda assim, hoje, testemunhamos em Portugal, uma subvalorizagdo das
competéncias associadas as componentes técnicas dos RH. Relativamente as
competéncias dos gestores de RH, num cenario ideal, estes devem cumprir com um
determinado perfil, que atenda as necessidades do mercado de trabalho e as

necessidades das empresas que os recrutam (Huzek, Gezeszczeszyn, 2008). Assim, na
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perspetiva de Ruth e Soares (2008), os profissionais de GRH devem identificar,
desenvolver e reter as pessoas nas organizacoes, liderando uma procura constante pelo
conhecimento, pela qualificacdo e pelas competéncias necessarias para fazer face as
eventuais mudangas e necessidades da organizagdo. Logo, as exigéncias veem-se
acrescidas se considerarmos as constantes mudangas por que passa a sociedade atual. A
transposicdo de uma sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento requer
dos colaboradores um elevado grau de flexibilidade e uma necessidade de constante
atualizagdo, o que se reflete inevitavelmente no tipo de competéncias necessérias a forca
de trabalho (Voogt & Roblin, 2010).

Como tal, consideramos que os profissionais de RH se distinguem pela sua
capacidade de adaptacdo a novas situacdes, sobretudo no que respeita a pressao a que
permanentemente estdo sujeitos, ao invés da propensdo para a estabilidade que a
componente ética aponta para atingir objetivos e metas, sustentadas em competéncias de
lideranca e de trabalho em equipa. Deste modo, 0s gestores de RH devem possuir cinco
grandes competéncias, conforme apontam Ulrich, Dave e Huselid, (2001): (i) o
conhecimento do negdcio; (ii) o fornecimento de praticas de RH; (iii) a gestdo da

mudanga; (iv) a gestdo da cultura; (v) a credibilidade pessoal.

Sovienski e Stigar (2008), enriquecem as competéncias ja identificadas, dando
enfase ao enriquecimento das mesmas, salientando neste contexto a importancia de uma
visdo sistémica, da valorizacdo do trabalho em equipa, da capacidade de relacionamento
interpessoal, do planeamento, da capacidade de empreender, da adaptabilidade, da
flexibilidade, da criatividade, da comunicacdo, da lideranca, do espirito de iniciativa e
do dinamismo que o constituem, ressalvando o qudo importantes se tornam estas
competéncias na estrutura profissional de um gestor de RH. Como menciona (Martins,
Elisete, 2022 p. 573), “o incentivo ao desenvolvimento interpessoal e intrapessoal de
todos os elementos da organizacdo, o alargamento dos niveis de confianca,
autoconfianca e inteligéncia emocional e espiritual e, declaradamente, a aposta em
novos ciclos transformacionais, capazes de trazer retorno através da obtencdo de

melhores desempenhos”.

Os estudos existentes relativamente a GRH realcam o facto de este tipo de

organizagcOes dependerem quase exclusivamente do trabalho humano, o que constitui
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uma preocupagdo, uma vez que, como afirmam Parente, Marcos e Amador (2008), os
servigos prestados dependem das competéncias dos trabalhadores. Com efeito, mais do
que em recursos materiais ou tecnoldgicos, € nos humanos que reside a diferenciagao.
Embora esta seja uma verdade assumida, na realidade, as constantes mudancas a que 0s
ambientes organizacionais estdo sujeitos e a grande velocidade de informacgéo fazem
com que a GRH coloque aos gestores um desafio de adaptacdo ao mercado, na procura
do caminho pela exceléncia organizacional. E neste sentido que surge a necessidade de
conciliar a nocao de recurso com a nogéo de pessoa (com inteligéncia, afetos e estrutura

emocional), fomentando ambos, ou seja, a pessoa-recurso (Lopes, 2005).

Contudo, mesmo que a sua necessidade esteja mais do que comprovada,
atualmente, uma grande parte das empresas portuguesas nao possui um gestor de RH no
seu Conselho de Administracdo, 0 que muitas vezes se deve aos custos que isso
comporta. Sendo os RH o conjunto de todos os colaboradores que em determinada
organizacdo exercem funcdes e que operam como um dos motores da mesma, eles
necessitam de alguém que os oriente, que os avalie e Ihes conceda feedback, motivando-
os e levando-os, dia ap6s dia, a serem melhores colaboradores e a estarem em
concordancia com a missdo e os valores da organizagdo em que exercem fungoes, pois
uma gestdo estratégica dos RH compreende a adocdo de praticas alinhadas com a

estratégia da organizacao.

Desta forma, tendo em conta a constante necessidade, por parte das empresas, de
encontrar novas estratégias de maximizacdo do seu potencial, quanto maior for o
investimento nas pessoas, maior serd o seu valor e, naturalmente, maior serd o seu
impacto em algumas varidveis organizacionais, nomeadamente, no desempenho e na
produtividade. As pessoas e 0s profissionais que as gerem constituem vantagens
competitivas para as organizacgdes, sobretudo pelo valor que os seus conhecimentos, as
suas competéncias e 0s seus comportamentos e experiéncias podem representar no
alcance dos objetivos e dos resultados financeiros da organizagdo (Rivero & Dabos,
2017).

Realcamos neste contexto que cabe ao departamento de RH preocupar-se com o
bem-estar humano. Segundo Rego e colaboradores (2018), profissionais da GRH devem
compreender que existem relacdes positivas entre a satisfacdo e o desempenho, entre o
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desempenho social da empresa e 0 desempenho financeiro e, entre as caracteristicas
organizacionais autentizoticas e o desempenho financeiro. Por conseguinte, Cunha e 0s
seus colaboradores (2016) apontam duas vias como forma de melhorar a produtividade
através do aumento de inputs (capital, trabalho, recursos naturais); ou através do
aumento da eficiéncia na transformacdo dos inputs em outputs (bens ou servicos).
Acrescenta Jardim (2022) que “as transformagdes verificadas atualmente no dominio
dos recursos humanos destacam-se a aplicacdo de ferramentas de inteligéncia artificial
que ajudam a otimizar todos 0s processos de recrutamento, monitorizacao, de avaliagéo
dos recursos humanos e consequentemente, a tomada de decisdo com base nesses
dados” (Jardim, 2022, p. 233).

Contudo, pese embora seja comum proclamar que as pessoas sdo 0 ativo mais
importante das empresas, a verdade é que isto nem sempre é validado pelas préticas
organizacionais das mais variadas instituicdes, sendo frequente que as decisoes
relacionadas com a gestdo de pessoas, ao contrario das decisdes financeiras, sejam

tomadas de uma forma pouco rigorosa (Rego et al., 2018).
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3 A lideranca nas Organizacoes

A lideranca desempenha um papel fundamental na constru¢do do sucesso
organizacional. Todavia, é possivel observar que as formas de lideranca se alteram ao
longo do tempo e entre as organizagdes, sendo que “o sucesso de uma organizagao
depende, a maior parte das vezes, de um bom lider, aquele que tem a ciéncia e a arte da
lideranca, e que por isso influencia positivamente os seus colaboradores e a sua equipa
na concretizagdo dos objetivos predeterminados” (Jardim, 2022, p.174). Neste sentido, a
lideranca pode ser definida como uma sequéncia adaptativa em que os individuos sdo
vistos como exemplos para influenciar comportamentos, tendo como foco a solugédo dos

desafios impostos pelo ambiente (Spisak et al., 2015).

De acordo com os estudos de Jogulu e Wood (2006), a lideranca tem sido
estudada desde o século XVIII, em que as pesquisas sobre o comportamento dos lideres
passaram por diversas linhas teoricas até chegar as teorias presentes. Estudos de Fiedler
(1968) abordam a lideranca como uma relagdo interpessoal, onde um individuo controla
e orienta outros através das variaveis poder e influéncia. Gibb (1970) define o lider
como uma pessoa que se destaca em determinado grupo devido a sua capacidade de
influenciar os grupos e de se adaptar as situagfes. Na mesma linha de pensamento, Bass
(1990) refere que a lideranga € a interacdo entre individuos num grupo que contempla a
estruturacdo e reestruturacdo de situagdes. Para (Martins, 2022, p. 572), “A atitude dos
lideres deve ser algo sobre o qual devemos refletir, uma vez que interfere no processo

decisorio das organizagdes, bem como no seu processo de desenvolvimento™.

Assim sendo, o bom lider ¢ aquele que consegue despertar os funcionarios,
negociar os objetivos com a equipa e promover um bom ambiente de trabalho. Lider,
chefe, comandante e autoridade sdo algumas das primeiras palavras que nos soam
quando pensamos em lideranca. E também comum, sermos tentados a entender que
liderar ¢ tarefa para aquelas pessoas com Quociente de Inteligéncia (QIl) elevado, mais
autoconfiantes ou bastante ambiciosas, ou ainda aquelas que tém nitidas habilidades
sociais. Contudo, observa-se que atualmente o conceito de liderancga ¢ colocado como

representativo da sua capacidade de influenciar pessoas a agir (Hunter, 2014).
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Subjacente a lideranca esta, também, a capacidade de o lider ser prestativo para,

assim, refletir uma boa aparéncia aos seus funcionarios. Um bom lider deve ser

observador para saber como estd o comportamento da sua equipa, podendo, assim,

direciona-los para um maior e melhor rendimento dentro do ambiente de trabalho
(Chiavenato, 2009).

Com frequéncia se fala sobre a lideranca nas organizaces e sdo inimeras as
pesquisas feitas com o designio de explicar e qualificar o termo lideranca. Apesar das
diversas defini¢cBes encontradas, Chiavenato (2009, p. 107) atesta que "lideranga ¢é a
influéncia interpessoal exercida numa situacdao e dirigida por meios do processo da

comunicagdo humana para a consecu¢do de um determinado objetivo." O autor
acrescenta ainda que "lideranca é o processo de exercer influéncia sobre pessoas ou
grupos nos esforcos para realizacdo de objetivos numa determinada situagao™”

(Chiavenato, 2009, p.89).

Portanto, a lideranca tem alcancado, junto de investigadores e profissionais dos
diversos setores de atividade, uma relagdo com as competéncias de comunicacio e de
transferéncia de ideias, tendo como designio implicito que a capacidade de lideranca

esta relacionada com o sucesso ou fracasso das organizacdes.

3.1 Lideranca

A Lideranca é um tema que tem atraido a aten¢do ndo sé dos investigadores, mas
também de profissionais das mais diversas areas. Sem duvida que é um elemento
primordial no funcionamento das organizacdes e nas relagdes profissionais. Numa altura
em que tanto se fala na produtividade e nos resultados das organizagdes, ¢ importante
evidenciar o empenho, a responsabilidade, a eficacia e a eficiéncia dos trabalhadores
nos mais diversos setores, sendo que o setor social ndo ¢é excegao. Como refere Jardim
(2022), a lideranga ¢ “capacidade de influenciar pessoas e equipas de modo a serem

atingidos determinados objetivos” (Jardim, 2022, p.173).

O constructo de lideranga apresenta alguma complexidade na sua concecgéo, da
qual decorre uma imensa e diversificada disponibilidade de bibliografia. Na maioria dos

estudos, a lideranca ¢ definida como a capacidade de mover individuos livres,
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colaboradores, subordinados e de estimular a sua participagdo voluntaria para a

obtenc¢do de objetivos. Neste sentido, a esséncia da lideranca € uma unido intrincada de

saberes, saber fazer e saber ser, incluindo determinada forma de influéncia sobre os
outros (Cabral, Cardoso & Cunha, 2003).

Bennis (1989, pp.111-112) declarou que “O importante ndo ¢é tornar-se um lider”.
O fundamental ¢ interpretar a sua propria pessoa, usar integralmente todos o0s seus
recursos, as suas competéncias técnicas, talentos e qualidades, para atingir os seus
objetivos, sendo imperativo que nenhum atributo possa ser ignorado. Ou seja, um lider
deve configurar, na sua agdo, aquilo que realmente ¢, a sua personalidade natural, e tirar
satisfacdo desse processo de transformacédo. Acrescenta Jardim (2022) que “possui esta
capacidade quem é capaz de promover um relacionamento positivo entre membros de
uma equipa, de implementar um método de trabalho e de focalizar a sua atengdo nos

objetivos a atingir” (Jardim, 2022, p. 174).

Esta descricdo sintetiza a personalidade de um bom lider, logo, os bons lideres
conhecem-se a si mesmos e utilizam os seus talentos, as suas virtudes e qualidades para
realizar melhorias nas organizacfes e transportar todas as pessoas no mesmo sentido,
com o propdsito de conquistar os objetivos delineados, materializando a visdo planeada
(Duluc, 2000). Acrescenta (Martins, 2022, p. 572) “O ato de liderar, de ser um

verdadeiro lider, ¢ algo muito exigente, dificil e complexo™.

De acordo com Vieira (2002, p. 11), a lideranga ¢ definida como o “processo de
influenciar, para além do que seria possivel, através do uso exclusivo da autoridade
investida, 0 comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e

objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional eleito”.

Na mesma linha de pensamento, Cunha e Rego (2005) mencionam a lideranca
como a capacidade de provocar a participagdo voluntaria das pessoas ou grupos, 0
consentimento da influéncia cultivada pelo lider e a influéncia produzida de

recetividade voluntaria.

Neste sentido, podemos sintetizar estas defini¢des aludindo a lideranga como a

influéncia exercida por um lider sobre um individuo ou um grupo, de forma que os
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mesmos o acompanhem de modo natural e voluntario. Portanto, enquanto a lideranca
pode ser vista como um fendmeno de influéncia interpessoal, o lider pode ser entendido
como aquele que decide o que deve ser feito, fazendo com que as pessoas concretizem

essa decisdo.

3.2 Autenticidade

De acordo com Trilling (1972), a origem da palavra auténtica remete para a
palavra grega authento - “ter todo o poder”, como descrevem Kernis e Goldman (2006,
p. 293), implicando a nocdo do funcionamento auténtico que o individuo € “o mestre do

seu proprio dominio”.

Aparentemente, pode transparecer a presenca de um sincronismo sobre o
significado deste conceito, pois na realidade existe uma certa aprovacgdo disseminada de
que a autenticidade se refere ao que é “real”, “genuino” e ou “verdadeiro”. No entanto,
existe pouca concordancia nos resultados acerca deste conceito, ndo sendo exequivel
obter uma definicdo Unica. Pese embora diversos autores utilizam o mesmo termo,
tratam frequentemente o conceito a partir de éticas distintas e aplicam significados

também ligeiramente diferenciados (Lehman et al., 2019).

A autenticidade, de acordo com Kapasi et al., (2016, p. 340) citado por Ribeiro
et al., (2018), é “um agir com o seu verdadeiro eu”. Harter (2002) acrescenta, que esta
compreende um conjunto de experiéncias pessoais, pensamentos, desejos, necessidades,
emocdes, preferéncias ou crencas, consequentes de processos de autoconhecimento
consistentes com o verdadeiro ser de cada individuo. Apresentam determina¢fes como
“conhecer-se a si proprio” e “ser o seu verdadeiro ser”, sendo que se trata de
imperativos de antigos filosofos gregos. Estas revelagbes sugerem que a esséncia da
autenticidade € conhecer, aceitar e permanecer fiel a si préprio (Avolio et al., 2004;
Avolio & Mhatre, 2012; Walumbwa et al., 2008).

Erickson (1995) evidencia que o “eu verdadeiro” existe independentemente de
outrem, contudo, é claramente “moldado por interagdes prévias de desenvolvimento

com outras pessoas € com o ambiente” (Gardner et al., 2005, p.389).
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Segundo llies e colaboradores (2005), a autenticidade influencia
substancialmente o bem-estar dos lideres e dos seus seguidores, sendo interpretada
como uma construcdo psicoldgica que reflete o Impacto da Lideranca Auténtica no
Stress, no Burnout e na Performance dos colaboradores, e podendo evidenciar como um
individuo se comporta num ambiente social, em conformidade com os seus valores
internos. Assim sendo, a autenticidade é reconhecida como um processo de
desenvolvimento continuo que providencia a autoconsciéncia, a precisdo e as percecoes
dos individuos (Harvey et al., 2006). Quanto mais os individuos se guiam pelos seus
principios e se conservam fiéis aos seus valores fundamentais, identidades, preferéncias
e emoc0es, claramente que mais auténticas se tornam as suas acoes (Avolio et al., 2004;
Erickson, 1995; Shamir & Eilam, 2005). Contudo, ninguém é totalmente auténtico ou
inauténtico, portanto, torna-se mais realista descrever uma pessoa como sendo mais ou
menos auténtica (Gardner et al.,, 2011). Como nos mostra Erickson (1995), os
individuos alteram-se entre 0s extremos, podem ser totalmente auténticos ou
completamente ndo auténticos, logo, existe um certo relativismo sobre este conceito.
Um individuo ndo auténtico ou inauténtico tem a tendéncia para se esconder dos outros
e de si proprio, ocultando os seus verdadeiros sentimentos e pensamentos. A
inautenticidade caracteriza-se sobretudo pela quebra do “compromisso com a propria
identidade e valores intrinsecos do individuo, que é importante para uma autorregulacéo
eficaz” (Gino et al., 2015, p.2).

O autor Kernis (2003) considera que 0s seres auténticos possuem maior estima ou
valorizagéo relativamente a si proprios, uma vez que caracteriza a autenticidade como
potenciadora da autoestima dos individuos. Acrescenta que quando 0S mesmos
conhecem as suas forcas, aceitam-se a si proprios, exprimindo comportamentos
auténticos que refletem a consisténcia entre os seus valores, crencas e acles, logo,
apresentam elevados niveis de autoestima. O mesmo autor refere que a autoestima é
uma construgdo psicologica e um elemento fundamental da experiéncia diaria dos
individuos, ou seja, refere-se a forma como as pessoas se sentem sobre si mesmas
afetando as suas transferéncias com os individuos e com o meio onde estd inserido.
Conforme o mesmo autor, a autenticidade possui quatro componentes principais:

consciéncia, processamento imparcial, acdo e orientacdo relacional. A consciéncia esta
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associada ao conhecimento, compreensdo e confianga dos pensamentos, desejos,
motivos, valores e outros conhecimentos relevantes dos individuos (Avolio & Mhatre,
2012). Uma pessoa consciente encontra-se muito mais apta para reconhecer e
compreender mais profundamente os seus pontos fortes e fracos, as suas caracteristicas

e as suas proprias emogoes.

O segundo componente, 0 processamento imparcial, passa pela capacidade do
individuo de processar objetivamente a informacdo relevante, ou seja, passa pela
objetividade e aceitagdo dos préprios atributos positivos e negativos. Como enunciam
os autores Avolio e Mhatre (2012), os individuos auténticos sdo aqueles que sdo
capazes de processar a informacdo com maior precisao de forma a reduzir distorcoes,
exageros e preconceitos. A acgao constitui a parte comportamental da autenticidade, uma
vez que o individuo age com precisdo em conformidade com as suas crengas e valores,
demonstrando um comportamento consistente com o seu verdadeiro "eu"”, mantendo-se
fiel a si proprio. Sdo tomadas a¢bes com base nas verdadeiras preferéncias, valores e

necessidades de cada um.

Por altimo, a orientacdo relacional envolve alcancgar e valorizar a abertura, a
veracidade e a honestidade nos relacionamentos mais proximos de cada um, de modo a
estabelecer relagdes transparentes. Os individuos auténticos permitem que 0s outros o0s
vejam como eles realmente sdo (Avolio et al., 2004; Avolio & Mhatre, 2012; Kernis,
2003; Kernis & Goldman, 2006). Assim sendo, ndo existe uma sé defini¢do deste termo
e, apesar de cada um dos referidos autores dar um parecer diferente ao conceito, ambos

realcam caracteristicas gerais e comuns da autenticidade.

3.3 Lideranca auténtica

Ao abordarmos o conceito de Lideranca Auténtica, € pertinente dizer que esta se
propagou aquando da evolugdo da sociedade industrial para a pos-industrial, na cultura
moderna e pos-moderna (Erikson, 1995). No seguimento da pesquisa bibliografica
realizada, verificamos que atualmente subsiste pouca evidéncia publicada que revele a
relacdo entre a LA e as dimensdes objetivas da eficacia grupal no desempenho do

trabalho ou no exercicio organizacional ao nivel das OSSFL.
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A mudanca da narrativa sobre os estudos organizacionais e da lideranca leva-nos

a procurar e analisar a historia das praticas sociais, com o objetivo de compreendermos

como a lideranca e a identidade de um lider auténtico sdo preparadas num ambiente de

interacdo. Desta forma, importa descrever as diversas definicGes de um lider e a sua
autenticidade.

A teoria da lideranca auténtica foi desenvolvida para tentar explicar e resolver as
questdes advindas de contextos ligados a necessidade de um estilo de lideranga mais
ético, justo, integro e transparente, que prioriza 0 bem coletivo em detrimento da
satisfacdo de desejos pessoais (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011). Os lideres
auténticos séo caracterizados por estes atributos, influenciam os seus liderados de forma
a promover um sentimento de identificagdo e confianga, criando expectativas positivas
entre os liderados de forma a gerar uma rede de colaboracao (Avolio et al., 2004), capaz
de promover mudancas no comportamento dos liderados, aumentando a satisfacdo com
o trabalho e elevando o nivel de comprometimento organizacional (Avolio et al., 2004;
Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005; Walumbwa et al., 2008).

Como nos revelam os autores nas pesquisas sobre o tépico da autenticidade, o
conceito remonta ja a uma época distante, a Grécia antiga, onde foi definida como “ser
verdadeiro comigo proprio” (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson,
2008, p. 89). Mais recentemente, Maslow (1968) referiu que aqueles que conseguem
satisfazer as suas necessidades de elevada ordem sdo individuos auténticos.
Posteriormente, Erickson (1995) sustentou que a autenticidade ¢ capaz de fazer perdurar
os relacionamentos sociais, mas também atuar na melhoria do bem-estar do individuo.
Harter (2002) e Gardner e colaboradores (2005) retomam o conceito, sublinhando a
importancia de conhecer-se a si préprio e agir de acordo com o seu verdadeiro eu, o que
nos remete para dois conceitos que veiculam a expressdo de lideranga auténtica: o

autoconhecimento e a autoconsciéncia.

O primeiro é considerado um pré-requisito para a existéncia de uma liderancga
auténtica, sendo que, quanto melhor for o autoconhecimento do lider sobre si préprio,
mais certezas tem sobre as suas convicg¢Oes e valores (Shamir & Eilam, 2005). O

aumento da sua convicgao sobre os seus principios e valores resulta na criagdo de um
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sistema em que o lider pensa, sente e age de forma auténtica, mesmo que isso signifique

agir contra pressoes sociais ou valores organizacionais (Erickson, 1995).

No segundo caso, a autoconsciéncia € considerada uma das dimensdes que
compdem a lideranca auténtica e € muitas vezes confundida com autoconhecimento, no
entanto, os termos diferem essencialmente por dois motivos. Primeiro, porque a
autoconsciéncia significa que o lider esta, de forma continua, a reavaliar e a questionar
as suas forcas e fraquezas, o que constitui um processo dindmico, engquanto o
autoconhecimento significa ter um conhecimento estavel, ao longo do tempo, sobre os
seus pontos fracos e fortes e sobre as suas convicgdes e valores. Segundo, porque 0s
autores admitem que o autoconhecimento foi um dos pilares para a construgcdo do
conceito de autoconsciéncia. Neste sentido, o lider deve conhecer os seus valores,
convicgdes e objetivos e sé depois pode questiona-los e reavalia-los, com o propdsito de

melhorar as relac@es interpessoais com 0s seguidores.

Contudo, além do autoconhecimento ser considerado um dos pilares da
autoconsciéncia, ele aparece muitas vezes como uma pré-condicdo para a existéncia das
outras 3 dimens@es que constituem a lideranca auténtica: (i) processamento equilibrado;

(i1) perspetiva moral internalizada; (iii) transparéncia relacional.

Primeiramente, o lider tem que se desafiar a receber diferentes pontos de vista,
por parte de outros individuos, e demonstrar, através de comportamentos, que segue 0S
seus padrdes éticos e morais, dando a conhecer o seu verdadeiro “eu”. Ou seja, o lider
precisa de conhecer e estar plenamente convicto das suas crencas, motivacdes, padroes,
pontos fortes e fracos, o que sd acontece quando tem um autoconhecimento muito
aprofundado (Peus, Wesche, Streicher, Braun, & Frey, 2012). Portanto, a
autoconsciéncia mostra aos seus seguidores consisténcia nas suas agdes, crencas e
valores (Walumbwa et al., 2008). Para que um lider seja visto como auténtico, este tem

de demonstrar autoconsciéncia temporal.

Tendo em consideragdo pesquisas do ambito da Psicologia Positiva e do
Comportamento Organizacional Positivo, os autores Luthans e Avolio (2003)
publicaram o primeiro artigo sobre um novo estilo de lideranca positiva, a que

chamaram de "auténtico”. Alguns autores acreditam que o que distingue um lider
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auténtico de um que ndo o seja, inauténtico, incide no seu estilo de lideranca ou no
comportamento demonstrado. Neste ambito, o que identifica um lider auténtico é a
concordancia entre as suas convicgles, crengas e a¢des (Avolio et al., 2004). Do ponto
de vista dos seguidores, um lider que alinha estas vertentes ¢ percebido como um
individuo com elevado grau de consisténcia interna e que passa a ser percecionado
como auténtico, logo como alguém que pode liderar uma equipa (Gardner, Avolio,
Luthans, May, & Walumbwa, 2005). Por isso, € importante ter em consideracdo o quao
relevante se torna o alinhamento de crengas, convicgdes e agdes, como um processo de
autorregulacdo. Os autores afirmam que esta capacidade de alinhamento comeca como
um processo de regulacdo interna do lider, processo que ocorre quando os seus valores
estdo completamente enraizados no verdadeiro “eu”. A perfeita integracdo dos valores
do lider no seu verdadeiro autoconhecimento permite que 0 mesmo atue de acordo com
esses valores, sentimentos e atitudes. Este alinhamento de valores e comportamentos,
torna-o transparente e real aos olhos dos seguidores e, por isso, € visto como confiavel e
auténtico. Assim, este tipo de alinhamento do lider ¢ considerada a melhor e mais

autonoma forma de regulacéo interna (Gardner et al., 2005).

Desde entdo, a lideranca auténtica atraiu uma atencdo significativa de
estudiosos na area de lideranca e gestdo, resultando na publica¢do de um grande numero
de artigos tedricos e empiricos que comprovam a importancia da LA para o
desenvolvimento e incentivo de atitudes, comportamentos e desempenho de trabalho
positivo dos seguidores (Banks et al., 2016). Porém, apesar de tal popularidade nos
circulos cientificos e profissionais (George, 2003), até ao momento, ndo foi alcancado

nenhum consenso sobre a defini¢do universal deste conceito (Gill & Caza, 2018).

Sdao varias e distintas as concetualiza¢bes da lideranca auténtica, podendo ser
entendidas através do recurso a utilizacdo de trés critérios diferentes. Proponentes da
LA (Shamir & Eilam, 2005) na perspetiva intrapessoal, referem que 0s respetivos
lideres exibem uma lideranga sincera, ou seja, lideram, como vimos acima, de acordo
com suas proprias crencas e de forma Unica. Por outro lado, os defensores de uma
perspetiva interpessoal enfatizam que a lideranca auténtica é uma construcéo relacional
que surge como resultado da relacdo entre lider e seguidores (Eagly, 2005). Trata-se,

pois, de um processo baseado na reciprocidade, em que o lider atua tanto sobre o0s
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seguidores, quanto os seguidores sobre o lider. Finalmente, numa perspetiva de
desenvolvimento (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2005; Walumbwa et al.,
2008), a lideranca auténtica é vista ndo como um traco fixo de um lider, mas como algo

que pode ser construido ao longo do tempo.

De acordo com Luthans e Avolio (2003 cit. por Walumbwa, et al., 2008, p. 92), a
LA combina o conceito de autenticidade com a Psicologia Positiva, podendo ser
definido como “um processo que combina as capacidades positivas do lider e um
contexto organizacional altamente desenvolvido, influenciando positivamente a
autoconsciéncia e a autorregulacdo dos comportamentos positivos, tanto do lider como
dos seus seguidores, estimulando, igualmente, o crescimento pessoal positivo e 0
autodesenvolvimento”. Nesse sentido, a LA retrata a capacidade dos lideres para
influenciar individuos e grupos a atuar no sentido da prossecucéo dos objetivos, através

de um tratamento equilibrado, transparente e auténtico.

E comummente aceite que os lideres auténticos, ao demonstrarem otimismo,
resiliéncia, confianca e esperanca, influenciam os seus subordinados com uma relacao
emocional e social positiva (Gardner, Avolio e Walumbwa, 2005). A este respeito, 0s
autores sugerem que os lideres, através das suas emocgOes positivas, devem estimular
afirmativamente o desenvolvimento emocional e cognitivo dos outros membros da

organizacao.

Na mesma linha, de acordo com Luthans e Avolio (2003), o constructo da
lideranga auténtica ¢ definido como “um processo desenhado a partir das capacidades
psicoldgicas positivas e de um contexto organizacional altamente desenvolvido, o que
resulta numa maior autoconsciéncia e num comportamento positivo autorregulado por

parte dos lideres e dos colegas, fomentando um autodesenvolvimento positivo” (p. 243).

Como tal, estes modelos integram o Comportamento Organizacional Positivo
(COP) que remonta ao inicio do século XXI e que veio expandir os estudos realizados
nas areas da lideranca transformacional e ética (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans e
May, 2004; Gardner et al., 2005; Harter, 2002; Ilies et al., 2005).
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Logo, emergem os estudos de llies et al. (2005) e de Gardner et al. (2005), que
expdem um modelo de LA com quatro dimensdes: (i) a autoconsciéncia; (ii) o
processamento imparcial; (iii) o comportamento auténtico; (iv) a orientacdo relacional
auténtica). Estes autores identificaram varias caracteristicas distintas, associadas ao
processo de autorregulagdo auténtico, tais como a regulacdo interna, o processamento
equilibrado de informacdo, a transparéncia relacional e o comportamento auténtico,
referindo ainda que a autenticidade se encontra associada a elevados niveis de

desenvolvimento cognitivo, emocional e moral.

A LA surge assim definida como “um padrdo do comportamento do lider que
promove tanto as capacidades psicoldgicas positivas como o ambiente ético positivo,
para fomentar a autoconsciéncia, a perspetiva moral internalizada, o processamento
equilibrado da informacdo e a transparéncia relacional no trabalho dos lideres com os
seus subordinados, fomentando o autodesenvolvimento positivo.” (Walumbwa et al.,

2008, p.94).

De acordo com Walumbwa et al., (2008), as quatro dimensdes possuem
caracteristicas que ajudam a descrever o comportamento do lider e permitem que seja
reconhecido como auténtico. Os autores referem que, associado a primeira dimensé&o,
denominada de autoconsciéncia, esta o conhecimento que o lider tem dos seus pontos
fortes e fracos, bem como o impacto que provoca sobre os outros; a segunda dimensao,
a perspetiva moral internalizada, aponta para o comportamento autorregulado de acordo
com valores e principios internos e ndo devido a pressdes externas; a terceira dimensédo
estad intimamente ligada ao processamento equilibrado da informacdo e tem como
caracteristica a capacidade que o lider tem para definir as metas, analisando
cuidadosamente as informagdes importantes antes da tomada de decisdo; por ultimo
enfatiza na quarta dimensdo a transparéncia relacional que se centra nas caracteristicas
do lider, concebendo um ambiente de confianga entre todos, permitindo a partilha de

pensamentos e emogcdes.

Na sua investigacdo, Walumbwa et al., (2008) indicam que, na fase inicial, este
constructo era considerado pelos autores citados anteriormente como composto por
cinco componentes diferenciadas, no entanto, relacionadas, ou seja, era formado pelas

componentes: (i) autoconsciéncia; (ii) perspetiva moral internalizada; (iii)
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processamento equilibrado de informacgdo; (iv) transparéncia nos relacionamentos entre
lideres;  promovendo um autodesenvolvimento positivo. Estas duas dimensdes
(Transparéncia relacional e perspetiva moral internalizada) foram, posteriormente,
transformadas numa Unica dimensdo designada (v), por perspetiva moral interna, que
envolve a movimentacdo interna de um lider para atingir a integridade de
comportamento, ou seja, a coeréncia entre valores e acdes. Isto deve-se ao facto dessas
duas dimensdes envolverem o comportamento de consisténcia com os proprios valores e
padrdes internos e se terem tornado conceptualmente equivalentes. Podemos, portanto,
identificar 4 dimens6es fundamentais do constructo de LA: (i) o autoconhecimento do
lider compreende a sua capacidade de conhecer os préprios desejos, forcas e fraquezas
(Kernis, 2003), sendo ainda capaz de reconhecer como 0s outros percebem a sua
lideranga (Walumbwa et al., 2010); (ii) a perspetiva moral internalizada dos lideres e
percebida como auténtica, pois mantém-se fiel as suas crencas e realiza acdes
congruentes com valores e preferéncias internas; (iii) o processamento equilibrado dos
lideres ¢ autorregulador, uma vez que o lider ouve e reconhece outras perspetivas da
problematica para a tomada de decisdo. Lideres com processamento equilibrado sdo
tidos como auténticos, pois estdo abertos a mudar as suas posi¢cdes e a considerar a
perspetiva dos seus seguidores; (iv) a transparéncia relacional de um lider, diz respeito a
ser honesto com 0s outros, exprime 0s seus sentimentos de forma apropriada, deixa
transparecer tanto o seu lado positivo, como o seu lado negativo, sendo auténtico em

todos os seus relacionamentos.

Por fim, Erickson (1995) conclui que o conceito de autenticidade ¢
autorreferencial e deve ser visto como um conceito relativo, uma vez que uma pessoa
nunca serd completamente auténtica ou inauténtica, mas podera, sim, apresentar um

maior ou menor grau de autenticidade.

Referem ainda Walumbwa et al., (2008) que ¢ mais importante a variancia
atribuida a lideranca auténtica global do que a variancia atribuida a cada uma das suas
dimensGes. Contudo, tal ndo significa que as quatro dimensfes sejam redundantes, pois

cada uma traduz o que ¢ a liderancga auténtica.

Por outras palavras, conforme Walumbwa et al., (2010), a LA, ao invés de ser

um constructo multidimensional agregado e em que as suas dimensdes (que representam
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um aspeto do lider auténtico) podem ou ndo estar relacionadas, ¢ um constructo latente

em que as quatro dimensdes sdo simples formas de representar o conceito, podendo

assim ser discutida como um constructo global de ordem superior (Kernis, 2003; Kernis
e Goldman, 2005; Walumbwa et al., 2008).

Em sintese, a definicdo do constructo de LA enfatiza a afinidade que o lider
auténtico tem com o0s seus seguidores, com base nos seus valores ¢ atitudes, dando
énfase a importancia de se manter relagdes com suporte na autenticidade, o que
contribui para o desenvolvimento dos lideres e liderados e, naturalmente, para 0 sucesso
organizacional. Por outras palavras, segundo Walumbwa e colaboradores (2010), o
constructo de LA remete para a forma como o lider se relaciona com os seus seguidores,
ou seja, para as atitudes e comportamentos do lider perante os seus seguidores e para a

forma como estes avaliam as suas competéncias e a moralidade das suas agdes.

3.4 Modelos de lideranca auténtica

A teoria da LA é desenvolvida dentro da escola de COP (Luthans, Youssef
&Avolio, 2007), que na literatura cientifica indica uma mudanca de paradigma em
termos de afastamento do estudo da ‘“negatividade”, ou seja, de irregularidades e
deficiéncias organizacionais e, em vez disso, concentra-se em resultados individuais
positivos que contribuem para 0 cumprimento das metas organizacionais num ambiente

de negdcios globalizado e incerto.

A espinha dorsal do movimento de comportamento organizacional positivo é
uma construcdo nova e composta - capital psicologico, feito de autoeficécia, esperanca,
otimismo e resiliéncia psicologica (Luthans, & Youssef, 2004; Luthans, Youssef, &
Avolio, 2007). PsyCap é visto em trabalhos conceituais e empiricos como um
antecedente, mas também como uma consequéncia da LA. Além disso, o
desenvolvimento da Psicologia Positiva na viragem do século (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000) marca o ‘retorno’ das emogdes aos trabalhos cientificos nas
areas de gestdo e lideranca. As emocdes positivas (Fredrickson, 2001), portanto,
aparecem nas teorias originais da lideranga auténtica - como um mecanismo essencial

que liga os componentes basicos da LA. Identificar a influéncia emocional positiva
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como um processo no qual lideres auténticos influenciam os funcionérios e o seu

desenvolvimento é uma contribuicdo particularmente valiosa e Unica da LA (Dimovski
& Peterlin, 2009).

A compreenséo dos processos que possibilitam o impacto da LA nas atitudes e
comportamentos dos seguidores é descrita em modelos conceituais deste tipo de
lideranca, dos quais os mais significativos sdo os seguintes: (i) o0 modelo (Luthans &
Avolio, 2003); (ii) o modelo (Avolio et al., 2004); (iii) o modelo (Gardner et al., 2005);
(iv) o modelo de (llies et al., 2005).

O modelo inicial de LA deu origem ao desenvolvimento da Teoria da
Lideranca Auténtica. Este modelo salienta a componente de evolucdo da LA, que é vista
como um processo alicercado em capacidades psicoldgicas positivas e num contexto
organizacional profundamente desenvolvido, que decorre do autodesenvolvimento e da
criacdo de um lider auténtico qualificado: (a) pela confianca; (b) pela esperanca; (c)
pelo otimismo; (d) pela resiliéncia psicologica; (e) pela transparéncia; (f) pela
moralidade; (f) pela orientacdo para o futuro; (g) pelo compromisso com a evolucao dos
sequidores (Luthans & Avolio, 2003).

3.5 As organizacdes sociais sem fins lucrativos

As Organizagdes Sociais Sem Fins Lucrativos (OSSFL) sdo uma realidade em
crescimento na sociedade moderna (Salamon et al., 1999, 2003; Franco et al., 2005;
Carvalho, 2010). Estas decorrem da iniciativa dos cidadaos, quer por razdes ideologicas,
religiosas, altruistas, caritativas e outras (Young, 1981), para colmatar necessidades que
ndo sdo preenchidas pelas organizacdes empresariais com fins lucrativos ou pelas

organizagOes governamentais (Weisbrod, 1975).

Assim, grande parte da acdo humana realiza-se através de organizagdes
oficialmente constituidas para os fins pretendidos. Estas organizagdes sdo normalmente
compreendidas em trés grandes setores: (i) o setor empresarial privado, que visa o lucro;
(ii) o setor governamental, ligado ao Estado, a gestdo dos interesses publicos e a procura

de um bem comum; (iii) o Terceiro Setor, que abrange as organizagdes que surgem por
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iniciativa dos cidaddos, que ndo tém como propdsito o lucro, mas sim a satisfacdo de

determinada necessidade ou a luta por uma alguma causa (Drucker, 1990; Hall, 1987;
Torres e Pina, 2003; Weisbrod, 1975, 1988; Wilson, 1999).

Ao longo da segunda metade do século XX, com o desenvolvimento tecnologico
e com o0 aumento da mobilidade e da facilidade de comunicacdo, a acdo do homem
através de organizagdes difundiu-se, obtendo maior importancia e dimensdo (Hall,
1987; James, 1987; Salamon et al., 1999, 2003; Franco et al., 2005). Conjuntamente, as
OSSFL tém crescido em numero e dimensdo, como apresentam, entre outros, os estudos
defendidos pela Universidade Johns Hopkins (Franco et al., 2005; Salamon et al., 1999;
Salamon et al., 2003). A sua importancia econémica e social, em Portugal e em todo o

mundo, é cada vez maior.

A designacdo das OSSFL nédo tem sido consensual. Como podemaos verificar em
trabalhos como os de Anthony e Young (1999), Quarter et al., (2003), Quintdo (2004),
Franco (2004a, 2004b, 2005), as denominagdes tém sido distintas, envolvendo em cada
uma delas uma amplitude distinta de organizagdes. Para responder a essa diversidade,
sdo usadas expressdes como: Terceiro Setor, Terceiro Sistema, Organizacdes Sem Fins
Lucrativos (OSFL), Organizagcbes N&o Governamentais (ONG), Organizagfes Nao
Governamentais Sem Fins Lucrativos (ONGSFL), Entidades Sem Fins Lucrativos,
Entidades Ndo Governamentais, Setor Ndo Lucrativo, Organizacdes da Economia
Social, Organizacdes da Sociedade Civil, Setor do Voluntariado, Setor Independente,

Organizacdes de Voluntariado, Organizac6es Filantropicas, entre outras.

Numa perspetiva teérica, normalmente designada de franc6fona (Quintéo, 2004),
estas organizacGes sdo enquadradas na economia social. Conforme refere Quintdo
(2004), a economia social ¢ um conceito que surgiu no século XIX, em Franca, tendo
expressao além deste pais, na Bélgica, no Canada, também em Portugal, Espanha, Italia
e Suécia. A sua paternidade ¢ geralmente atribuida a Charles Gide (1847-1932), um
economista e académico francés. Gide (2003) foi o primeiro responsavel pela catedra da
disciplina de Economia Social na Universidade de Paris, sendo que a perspetivava como
um ramo da Ciéncia Economica, diferenciada da Economia Politica nomeadamente

protagonizado por Adam Smith.
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A Economia Social integra trés tipos de organizacGes provenientes da sociedade

civil: (i) as cooperativas; (ii) as mutualidades; (iii) as associagdes (Quintdo, 2004). A
Economia Social ¢ integrada por organiza¢des qualificadas por terem: (a) objetivos
sociais; (b) propriedade social; (c) participacdo voluntaria ou social; (d) compromisso
civico. Contudo, sdo oriundas dos trés setores da economia: (i) setor publico, tendo
estas grande autonomia e sendo abertas a outras fontes de financiamento que nédo a do
Estado; (ii) setor privado, funcionando numa ldgica de mercado, mas com fins sociais;
(i) setor da sociedade civil, servindo 0s respetivos membros, muitos dos quais as
financiam (Quarter et al., 2003). Como referem Quarter et al., (2003), Quintdo (2004) e
Franco (2000), ndo existe consenso quanto ao significado ¢ a abrangéncia da Economia

Social.

Quando aprofundamos ainda mais e entramos no Terceiro Setor, este quadro
ganha dimensdo. As InstituicGes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) sdo um
misto de forca laboral contratada e voluntéria, numa estrutura complexa. Quando nos
centramos nos utentes/clientes, grande parte dos quais s@o pessoas desfavorecidas
econdmica e socialmente, pelo que se levantam algumas questdes que talvez encontrem

algum sustento no campo da ética.

As direcOes das Instituicbes Sociais tém um papel importante e reconhecem nos
Diretores Técnicos (DT) as figuras cruciais no desenvolvimento de respostas sociais,
ndo apenas porque sdo 0s principais responsaveis pela definicdo de um modelo de
gestdo que seja capaz de promover a eficicia dessas mesmas respostas, mas também
porque a satisfacdo dos utentes e, consequentemente, das familias, depende deles (Silva,
2013). Entende-se, por isso, que a competéncia e 0 empenho da Dire¢do Técnica de uma
instituicdo sdo fulcrais, pois influenciardo o envolvimento e a motivagdo da restante

equipa, e conduzirdo todos ao cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Desta forma, cabe ao DT gerir uma equipa multidisciplinar, aproveitando as
potencialidades de cada um, bem como fazer cumprir os objetivos da organizagéo, a fim
de assegurar a satisfacdo dos utentes e, ndo menos importante, de garantir a

sustentabilidade e equilibrio financeiro da instituicao.
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E neste sentido que, como preconiza Silva (2013), a Economia Social surge

como um setor emergente, na medida em que constitui uma resposta adequada aos
novos desafios da economia e da sociedade mundial. E importante que se crie uma
sociedade do bem-estar, ou seja, que se procure dar respostas as desigualdades sociais
que impulsionem a inclusdo, e que se melhore a eficiéncia da protecdo social, numa

gestdo virada para a sustentabilidade, sem esquecer a proximidade as pessoas.

As respostas sociais tém como objetivos primordiais o apoio residencial,
disponibilizando alojamento permanente ou temporario, promover o0s niveis de
qualidade de vida, bem como estratégias de reforco da autoestima de valorizacdo e
autonomia pessoal e social. Consequentemente, cabe-lhes prestar apoio a integracdo dos
utentes, seja ele a nivel escolar, ocupacional, de formagdo profissional e
desenvolvimento de atividades socialmente Uteis. De salientar que fazem parte destes
objetivos a integracdo com a familia e/ou significativos com a comunidade, para

otimizar os niveis de atividade e de participacdo social (ISS, 2008).

E de extrema importdncia que se tenha em consideracio os clientes, os
colaboradores, a estrutura e o seu funcionamento. Para tal, é necessario que deles resulte
uma sinergia tal, que permita um trabalho conjunto e uma intervencdo pautada por
critérios de qualidade, nomeadamente, no exercicio da cidadania e no acesso aos
direitos humanos dos clientes, respeitando assim as suas diferencas, sejam elas de
género, socio econdémicas, religiosas ou sexuais dos clientes e/ou pessoas proximas, no
respeito pelo projeto de vida definido por cada cliente, bem como pelos seus habitos de
vida, interesses, necessidades e expectativas. Cabe também as respostas sociais
transmitir e garantir aos clientes um clima de seguranca afetiva e psiquica durante a sua
permanéncia na Estrutura Residencial para Pessoas ldosas (Instituto da Seguranca
Social, 2008).

As Instituicdes Sociais Sem Fins Lucrativos sao hoje uma garantia de prestacéo
de servigos indispensaveis para a manutencdo de uma vida digna para muitos idosos e
um inestimavel contributo para a salude e bem-estar dos seus residentes. Tendo por base
os diferentes tipos de organizacbes que prestam o servico de Lar Residencial,

independentemente do numero de clientes e da natureza da atividade, considera-se
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indispensavel a presenca de um quadro de pessoal que deve integrar colaboradores com
competéncias requeridas para a realizacéo ajustada das funcbes que desempenham. N&o
se descura, naturalmente, a presenca de um Diretor Técnico, que devera ser um técnico
com formag&o superior ou equivalente no dominio das Ciéncias Sociais e Humanas,
obviamente com perfil psicolégico adequado ao exercicio das devidas funcdes e,
inevitavelmente, com capacidade de lideranca (artigo 11.° da Portaria n.° 67/2012 da

Seguranca Social).

Ao DT compete, em geral, dirigir o estabelecimento, estabelecendo um
compromisso e assumindo a responsabilidade pela programacéo de atividades, bem
como pela coordenacgdo e supervisao de todo o pessoal. Além disso, cabe igualmente a
esta figura promover reunides técnicas com o pessoal e com os proprios residentes,
primando sempre pela sensibilizacdo do pessoal face a problemética da pessoa idosa
(ISS, 2008).

Moura (2014) sustenta que o DT deve orientar a conduta da equipa com vista na
promoc¢do da igualdade, onde o propdsito comum é a humanizacdo dos cuidados.
Reforca que este lider deve possuir determinadas habilidades, como a capacidade de
motivar e influenciar o grupo com que trabalha, devendo personalizar qualidades como

compromisso, gestdo e mediacdo de conflito e conhecimento.

Ribeirinho (2016) sugere também que o DT deve coordenar, apoiar e
supervisionar os profissionais de intervencdo direta no seu trabalho com as pessoas
idosas, processo este que consiste num momento de reflexdo e andlise comum em que a
figura do diretor e os profissionais de intervencao direta, com base na sua experiéncia e
formagéo, desenvolvem propostas de intervencdo a fim de prosseguir determinados
objetivos definidos, visando sempre a melhoria da qualidade das intervengdes

profissionais, por meio de um processo de formacéo e crescimento pessoal.

Como tal, a funcdo do DT contempla, além do que foi ja referido, o
desenvolvimento de estratégias de cooperagdo e lideranca das equipas, a desmistificacdo
dos processos comunicacionais entre utentes, colaboradores e familiares e ainda o

fomento da coesdo interna na instituicdo (Ribeirinho, 2016).
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Em suma, cabe ao DT gerir uma equipa multidisciplinar aproveitando as
potencialidades individuais de cada um, bem como fazer cumprir os objetivos da
organizacdo, a fim de assegurar a satisfacdo dos utentes e garantir o equilibrio

financeiro da instituicéo.
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4 Eficacia das Equipas

4.1 Equipa

Entre o século XX e inicio do século XXI, testemunhamos uma notavel
transformagdo nas estruturas organizacionais em todo o mundo. Imperativos
econdémicos, estratégicos e tecnologicos impulsionaram esta transformacdo, sendo um
dos aspetos mais determinantes a mudanca do trabalho organizado em torno de
trabalhos individuais para estruturas de trabalho baseadas em equipas (Lawler,
Mohrman & Ledford, 1995).

Com o aumento da concorréncia global, a consolidacdo e a inovacdo deram
origem a pressdes que influenciaram o surgimento de equipas como 0S principais
alicerces das organizagOes. Estas pressdes criam a necessidade de diversas habilidades
nas equipas, como o conhecimento, a experiéncia, a criatividade e a inovacéo,
requerendo respostas mais rapidas, flexiveis e adaptaveis. Contudo, as organizacbes
globalizaram as operagdes através da expansdo, fusdes e aquisicbes e joint ventures,
dando maior importancia as equipas multiculturais e de cultura mista. Portanto,
estruturar o trabalho em torno das equipas tornou-se um facto da vida organizacional. A
maioria das organizacdes, se ndo mesmo todas, usam alguma forma de trabalho em
equipa (Hills, 2007; Kozlowski & Bell, 2003; Lawler, Mohrman, & Ledford, 1995).

Com o avanco das tecnologias e da comunicacdo, estas fornecem ferramentas
para que o individuo e as suas equipas se conectem, permitindo também que elas sejam
virtuais, distribuidas no tempo e no espaco em todo o mundo. Estas transformagdes na
organizacdo basica do trabalho atraiu os investigadores, refletindo-se num aumento de
teorias sobre o funcionamento das equipas bem como num explosivo niumero de estudos
empiricos e indmeras revisbes da literatura com foco nas equipas de trabalho.

Assistimos, também, a uma mudanga no Locus da pesquisa em equipa.

Durante a maior parte de sua histdria, a pesquisa em pequenos grupos foi
centrada na Psicologia Social (McGrath, 1997). Contudo, a pesquisa em grupo transitou
essencialmente para os campos da psicologia organizacional e do comportamento
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organizacional. De facto, Levine e Moreland (1990) realizaram uma extensa
investigacdo em pequenos grupos € concluiram que “grupos estdo vivos e bem, mas
vivem num outro lugar...outras disciplinas, particularmente na psicologia

organizacional” (p. 620).

Neste sentido, tendo em consideracdo a revisao feita nos finais dos anos 1980
e 1990 por Kozlowski & Bell (2003), a pesquisa e o desenvolvimento de teorias focadas
na eficacia da equipa explodiram nos campos aliados a psicologia organizacional, ao
comportamento organizacional e a gestdo de recursos humanos. Numa recente revisdo
percebeu-se “uma explosdo de trabalho” em equipes (Mathieu, Maynard, Rapp &
Gilson, 2008, p. 411).

Contudo, mesmo com um numero crescente de organizagdes que estruturam o
trabalho através de equipas, sabemos relativamente pouco sobre o modo como a
formacdo de individuos afeta os processos e resultados intragrupo. Essa falta de
compreensdo sugere que as organizacdes de trabalho contemporéaneas podem néo estar a
obter os beneficios méximos das equipas de trabalho.

Neste sentido, e de acordo com os autores Kozlowski e llgen (2006, p. 79) a equipa
é o conjunto de dois ou mais individuos que interagem socialmente, possuem um ou
mais objetivos em comum, reunindo-se para realizar tarefas de caracter organizacional e
demonstram as correlacGes em relacdo ao fluxo de trabalho e aos resultados a atingir, e
dispdem de diferentes papéis e responsabilidades integrados num sistema

organizacional complexo.

Na mesma linha de pensamento, Salas, Dickinson, Converse e Tannenbaum (1992)
referem que as equipas sdo definidas como duas ou mais pessoas, que interagem
socialmente, possuindo um ou mais objetivos comuns, sendo criadas para desempenhar
tarefas relevantes para as organizacdes, possuindo uma estrutura diferenciada de papéis
e responsabilidades e estdo envolvidas num sistema organizacional com fronteiras e

ligagBes num contexto mais vasto da envolvéncia da tarefa.

Logo, o desempenho das equipas corresponde a execugdo das agdes, cuja avaliagéo

é feita na medida em que o resultado alcancado se ajusta ao resultado esperado (Essens,
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Vogelaar, Mylle, Blendell, Paris, Halpin & Baranski, 2005). Desta forma, a tarefa exige
que os seus membros se foquem nas atividades da equipa para atingir os seus objetivos,
obrigando-os a tomar decis@es, criar, inventar e adaptar solu¢des para resolverem os
problemas inerentes a sua realizagdo. J& 0S processos de equipa dizem respeito a forma
como os membros alinham os seus recursos para fazerem frente as exigéncias das
tarefas (Kozlowski e Ilgen, 2006). E por esta razdo que os processos de equipa
constituem fatores criticos que capacitam a sua eficacia (Kozlowski, Gully, Nason &
Smith, 1999).

Assim sendo, os modelos de desempenho e eficacia das equipas tém vindo
progressivamente a salientar o papel decisivo dos processos de interacdo no
desempenho e eficacia das equipas e paralelamente as intervengdes nas equipas
apontando a melhoria do seu desempenho (e.g., a conce¢do das equipas) para 0s
processos de interacdo incidindo no treino, no desenvolvimento e na lideranca (Essens
et al., 2005). De uma forma genérica, a teoria e a investigagdo, sobretudo em contexto
organizacional, tém sugerido que a lideranca ¢ um importante fator que pode afetar os

processos de equipa e os seus resultados (Kozlowski & Ilgen, 2006).

Hackman e Walton (1986) revisaram a maioria das correntes teoricas de
lideranca e consideraram que o0s modelos decorrentes ndo conseguiram responder
satisfatoriamente ao modo como os lideres podem melhorar o desempenho e a eficacia
grupal, preocupagdo que ¢ partilhada por Kozlowski, Gully, McHugh, Salas e Cannon-
Bowers (1996), quando referem que, “apesar da extensa literatura sobre lideranga nas
organizac0es, torna-se dificil a partir desta investigacao aplicar prescri¢fes diretamente
as equipas” (p. 255). Para Katzenbach e Smith (1993, p. 45), uma “equipa ¢ um
pequeno conjunto de pessoas com competéncias complementares, que estdo envolvidas
numa missdo, objetivos de desempenho e abordagem, comuns, pelos quais se sentem

mutuamente responsaveis’.

Este conceito foi formulado pelos autores Mckinesey, Johon Katzenbach,e
Douglas Smith (1999) ap6s uma longa investigacdo que envolveu centenas de equipas
de trabalho, nos mais variados setores de atividade, dando origem a publicacdo de um

livro sobre o papel das equipas na criacdo de organizacdo de alto desempenho. Este
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conceito tem despertado interesse, pois a definicdo identifica cinco elementos

fundamentais para que consigamos falar de uma equipa.

Neste sentido, Caeiro (2021) refere que uma equipa de 20 ou 25 pessoas
dificilmente pode trabalhar em equipa, ja que “(...) um nimero excessivo de elementos
dificulta as interagdes entre os membros ou as torna superficiais” (p. 65). Ou seja, estas
perdem a no¢do do proposito e objetivos que os unem, colocando em duvida a
capacidade e responsabilidade dos elementos da equipa, a coeséo tende a diminuir e 0
sentimento de pertenga dilui-se. No entanto, um numero demasiado restrito de pessoas
pode impedir a equipa de dispor do leque necessario de competéncias para cumprir a

sua missao.

Assim, a composicao correta é preponderante para um nimero de competéncias
técnicas e interpessoais, tomada de decisdo e analise de problemas, tornando-se
determinante para o sucesso da equipa. Analisar rigorosamente as tarefas e objetivos de
desempenho da equipa € o primeiro passo para identificar as varias competéncias que a
equipa deve possuir. Caeiro (2021) aflora que a rigorosa analise das tarefas e objetivos
de desempenho da equipa € o primeiro passo para identificar o puzzle de competéncias
que a equipa deve ter, mas com atencdo para ndo minimizar o papel da aprendizagem e
do desenvolvimento, pois as equipas sdo um lugar de aprendizagem por exceléncia. O
autor ainda reforca que a interacdo com o0s colegas e 0 sentimento de
corresponsabilidade  desenvolvem  competéncias para 0 investimento no

autodesenvolvimento.

Neste sentido, tendo em considera¢do 0 compromisso com a missao e objetivos
de desempenho comuns, existe uma razdo de ser de uma equipa. Seguidamente, a
missdao € um elemento agregador a volta do qual todas as pessoas devem estar unidas,
apesar das diferencas. De acordo com Caeiro (2021), € o suporte que da coesdo e
identidade. E na constituicdo de uma norma através da qual devem ser geridos 0s
conflitos entre os interesses individuais e as necessidades coletivas. Portanto, “a missdo
indica quando é necessario fazer um esforgo adicional e colocar a equipa em primeiro
lugar” Caeiro (2021, p.67).
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Desta forma, Caeiro (2021) sustenta que a definicdo de objetivos de desempenho

€ muito importante para o desempenho da equipa. Estes servem para: (a) indicar a
equipa o que se espera atingir; (b) definir o foco para o qual devem ser orientadas as
competéncias e os esforcos; (c) indicar como devem ser geridos o tempo, as prioridades
e 0s recursos; (d) permitir feedback e as corregdes no processo de trabalho; (e) motivar
pela avaliacdo das aproximacdes ao objetivo; (f) ajudar a construir a unidade e
identidade da equipa, e dar sentido ao trabalho desenvolvido por cada pessoa (Caeiro,
2021, p.67). Assim, existe um compromisso na forma como a equipa se vai organizar,
distribuir papéis e responsabilidades e como vai interagir para alcancar 0s seus

objetivos.

E importante que cada elemento da equipa aceite qual vai ser o seu contributo
em funcdo das suas competéncias especificas, e estude como se vai relacionar com 0s
outros, como sdo a distribuicdo de tarefas, cargas horarias, prazos a cumprir 0s
instrumentos de trabalho que véo ser utilizados, mas também é importante estabelecer
ao longo do processo de trabalho metas para atingir objetivos, como: definir as func¢oes
de lideranca, a regularidade e forma de reunides de equipa, 0 sistema de gestdo e

avaliacdo do desempenho, mecanismos de apoio dentro da equipa, etc.

Todavia, é relevante explicar que a diferenca entre um grupo ¢ uma equipa consiste
no envolvimento dos seus membros, numa visdo focada em objetivos e desempenhos
comuns em que o resultado latente ¢ superior a simples soma aritmética das partes.
Nesta sequéncia, Katzenbach e Smith (1993) consideram que esta diferenciacao entre
grupo e equipa deve estar sempre direcionada para os resultados do desempenho.
Conforme os autores, se em rigor o desempenho resulta do que os membros fazem
individualmente, o desempenho enquanto equipa introduz, para além do trabalho
efetuado por cada membro, o produto do trabalho que € praticado coletivamente. De
igual modo, Hackman (1990) elucida que a equipa constitui um conjunto de pessoas
interdependentes no que respeita aos recursos, a informagdo e as competéncias que
partilham para a realizacdo do objetivo comum partilhado. Neste sentido, Thompson

(2000) afirma existirem nas equipas cinco caracteristica chave que importam realcar.
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A primeira carateristica evidencia que as equipas existem para atingir um objetivo
partilhado, logo, os resultados concebidos e as recompensas recebidas sao entendidas

como sendo da responsabilidade de todos.

A segunda carateristica indica-nos que os membros da equipa nao podem alcangar
0s objetivos individualmente, pois estdo dependentes uns dos outros, ou seja, expressa a

interdependéncia dos membros da equipa no que respeita ao objetivo comum.

A terceira caracteristica aponta para a fronteira delimitada ¢ a estabilidade
desenvolvida ao longo do tempo. No que respeita a fronteira, esta remete para a
identidade Unica da equipa, permitindo um reconhecimento bem claro entre membros e

ndo membros.

Relativamente a estabilidade, esta possibilita ao objetivo tracado que este seja
realizado numa duracdo de um tempo especifico. Nao de menor importancia da-se conta
do facto de todos os membros, enquanto individuos de uma equipa, poderem, de certo

modo, determinar que o trabalho ¢ feito e que processos serdo levados a cabo.

Finalmente, e complementando as anteriores caracteristicas, a Ultima caracteristica
passa pela atuagdo das equipas num sistema social contextualizado, o mesmo ¢ dizer
que o facto de estarem inseridas numa organizacdo pode ser sindnimo de terem de

trabalhar com outras equipas.

Neste sentido, os autores Kozlowski e Bell (2003) explicam que o facto de as
organizagOes terem, cada vez mais, a sua disposi¢do assente no trabalho em equip tem
chamado a atencdo de alguns investigadores, o que acaba por ser visivel no aumento dos
estudos empiricos e/ou das revisdes de literatura sobre o funcionamento das equipas.
Deste modo, a eficdcia do trabalho de equipa tem-se vindo a revelar um aspeto
importante a estudar, uma vez que ¢ percetivel o impacto que um sem numero de

equipas tem, direta e indiretamente, no bem-estar e nas nossas vidas.

No entanto, numa primeira fase, essas propostas visavam identificar quais as
eventuais variaveis preditoras da eficacia do trabalho em equipa e, recentemente, 0s

modelos tornaram-se mais complexos e procuram agora identificar quais 0s motivos
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pelos quais umas equipas sdo mais eficazes do que outras (llgen, Hollenbeck, Johnson
& Jundt, 2005).

Presentemente, investigadores e gestores demonstram a importancia das equipas
para o sucesso das organizacfes (Cohen & Bailey, 1997). As investigacdes sobre esta
tematica sdo numerosas, registando-se multiplas analises e antecedentes no desempenho
e sucesso da equipa (Hackman, 1983). Estas vdo desde as condig¢fes contextuais a
composigdo da equipa e do contexto organizacional, incluindo os processos de interagéo
entre equipa e respetivos membros para atingirem os seus objetivos e tarefa (Klarner et
al., 2013; Kozlowski & Bell, 2003; Mathieu et al., 2008).

Certos de que todas as empresas tém como objetivo alcangcar o aumento da sua
competitividade e desempenho, devem, para o efeito, conhecer o bom funcionamento
das equipas, nunca desprezando os fendmenos grupais como a cultura, os conflitos ou a
aprendizagem. Com efeito, o sucesso individual e sobretudo organizacional, assenta na
concretizacdo dos objetivos no contributo e na aglomeracdo do esforco e dedicagéo de

todos os membros que a compde.

Como mencionam Zaccaro e Klimoski (2002), para que se obtenha um bom
desempenho, os membros da equipa devem incorporar nas suas acgoes individuais o
desempenho, o papel que cada um tem e que coopera para 0 sucesso coletivo. Neste
sentido, quando nos referimos ao trabalho em equipa, ¢ indispensavel compreender que
0 sucesso ndo passa unicamente pela relacdo entre o talento, as capacidades dos
membros da equipa e 0s recursos que esta detém, mas também pelos procedimentos
utilizados em equipa, particularmente da interagdo entre membros, para a concluséo e

realizacdo do trabalho e /ou tarefas.

S&o cada vez mais as organizacdes que se tém reestruturado para o trabalho em
equipa, conseguindo desta forma respostas mais rapidas, elasticas e adaptativas ao
imprevisivel (Kozlowski & llgen, 2006), atingindo com o trabalho em equipa algo para
além das competéncias de um individuo que trabalha sozinho (Cooke, Gorman, Myers,
& Duran, 2013).
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Neste sentido, a eficacia das equipas tornou-se uma preocupac¢ao organizacional

de grande importéncia, tendo sido um tema popular e muito discutido na literatura dos
ultimos anos (Hackman, 1983). Logo, os processos de equipa sao determinantes para a
sua eficécia, sendo recorrente mediarem a influéncia da lideranca na eficacia da equipa
(Zaccaro et al., 2001). Portanto, as equipas tornam-se a unidade bésica através da qual o

trabalho nas organizac6es € realizado (Gerard, 1995).

Tendo por alicerce os trabalhos de Aube e Rousseau (2005), Balkundi e Harrison
(2006) consideram a eficacia da equipa com dois aspetos distintos, o desempenho da
tarefa da equipa e a viabilidade da equipa. No primeiro aspeto, tem-se em consideracao
0 quanto o grupo se entende e se supera e as suas expectativas em relagcéo ao trabalho. O
segundo aspeto remete-nos para o0 potencial que as equipas tém em reter 0s seus

membros e em funcionarem por longos periodos.

De acordo com o trabalho cléssico de Barrick et al., (1998), esta é uma avaliacdo
abrangente da eficacia da equipa, que deve capturar tanto a atual eficicia da equipa,
quanto a eficacia futura, o que pressupde a capacidade de continuar a trabalhar juntos.
Portanto, esta investigacdo abraca uma perspetiva ampla sobre a eficacia das equipas,

visando analisar a sua relacdo com os pressupostos de uma lideranca auténtica.
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5 Estudo Empirico

5.1 Metodologia

Na fase metodologica, o investigador deve tracar os métodos e técnicas que vai
utilizar, para alcancar as respostas para a questdo de investigacdo (Fortin, 1999), ou
seja, a producdo do conhecimento decorre da combinacéo de estratégias concordantes.
Conforme Quivy e Campenhoudt (2003, p. 31), “uma investigagdo ¢, por defini¢do, algo
que se procura. E um caminhar para um melhor conhecimento e deve ser aceite como

tal, com todas as hesitacdes, desvios e incertezas que isso implica”.

5.2 Problematica, objetivos e hipoteses

Tendo em consideracdo tudo 0 que asseguramos até este momento e visando
aclarar as etapas posteriores da nossa investigacdo, segue uma apresentagdo sucinta do
problema que estamos a analisar, dos objetivos que pretendemos atingir e das hipéteses

que formulamos previamente para o trabalho de campo.

O problema do nosso estudo prende-se com a evidéncia de ndo existirem estudos
sugerindo a necessidade de um estilo de lideranga mais auténtico, justo, integro e

transparente por parte dos Diretores Técnicos das OSSFL.
As questdes de investigacdo que orientam esta investigacdo sdo as seguintes:

e Os DT apresentam evidéncias de uma LA?

e Os DT das OSSFL tém percecdo da lideranga auténtica e do impacto positivo
que pode esta ter no desempenho das suas equipas?

e O exercicio da Lideranca Auténtica exercida pelo DT promove um ambiente

positivo?

O objetivo geral a que nos propomos ao longo desta investigacdo desdobra-se
em varios objetivos especificos, que passamos a registar: identificar o impacto da LA do
DT na eficacia das equipas das IPSS. Para tal, pretende-se atingir 0s seguintes objetivos
especificos:
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1. Identificar a relacdo entre a LA dos DT das IPSS e a eficacia das equipas;
2. Proporcionar uma analise da LA dos DT,;

3. ldentificar, esclarecer e nortear o papel da lideranca no que respeita ao processo da

eficacia da equipa;
4. ldentificar as carateristicas da eficacia das equipas nas IPSS.

Identificado o problema e definidos os objetivos desta investigacdo, passamos a
apresentar as hipoteses que formuldmos previamente para o reconhecimento da

Lideranca Auténtica nos DT das OSSFL e das suas competéncias.

Hipdtese 1. A lideranca auténtica influéncia o desempenho grupal.

Hipotese 2. As variaveis sociodemogréaficas do lider influenciam o desempenho

grupal.

5.3 Amostra global

O universo deste estudo é constituido pelos DT das IPSS de Norte a Sul do Pais,
num total de 18 Distritos.
Recorremos a amostra probabilistica aleatdria simples, pois além de ser fécil a sua

aplicacdo, permite-nos exatiddo e eficacia relativamente a amostragem.

5.4 Procedimentos globais

Os procedimentos metodoldgicos globais que seguimos concebiam apresentar
um questionario validado sobre a LA, e neste sentido, como adequado ao estudo
pretendido, deparamos com um questionario que tem a designacdo de Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ), desenvolvido por Bruce J. Avolio, William L.
Gardner, e Fred O. Walumbwa (2007) e validado por Walumbwa e colaboradores
(2008).
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Os inquéritos por questionario constituem uma forma facil e préatica de recolha
de dados quantitativos, os quais nos permitem destacar os dados relativos a recolha e
efetuar apresentacOes concisas e destacar os resultados carateristicos e que nos permite
tirar conclusGes com base num certo nimero de hipéteses e nas leis da probabilidade
para 0 conjunto da populacdo estudada (Rosental & Frémontier- Murphy, 2002;
Maroco, 2003; Pestana & Gageiro, 2003). Estes dados conseguem ter uma configuracéo
aberta ou de escolha multipla e possibilitam recolher uma abrangente quantidade de
dados sobre qualquer assunto. Assim, uma das suas vantagens é o facto de se poder
colocar um amplo leque de questdes de forma a revestir todos os aspetos de um
determinado campo (Ghiglione & Matalon, 2001).

Apos pedido de autorizacdo através de email enviado ao Professor Avolio, e uma
vez deferido o0 nosso pedido, tivemos autorizacdo para aceder ao questionario através do

www.mindgarden.com. Realizado o pedido de permissdo ao Mind Garden, delinedmos,

a partir da andlise da informacéo, o que era necessario recolher, tendo sido definido o
tipo de questBes a incluir e alterar no questionario, com o objetivo de garantir a

verificacdo das hipoteses da pesquisa.

Com o intuito de avaliar as percecdes que o Diretor Técnico tem de si mesmo
enquanto lider, a sua versao (ALQ — Self), comporta 16 itens, que medem as quatro
dimensdes como componentes do conceito de Liderangca Auténtica: a transparéncia
relacional; a perspetiva moral internalizada o processamento equilibrado da informagao
e a auto- consciéncia. Tendo em conta o objetivo do estudo, s6 foi aplicado o

questionario relativo a perce¢ao dos DT sobre si mesmos.

Tabela 1 — Componentes da Lideranca em estudo

Componente em estudo DimensGes Itens
Transparéncia relacional 1234¢e5
Lideranca Auténtica Perspetiva moral int. 6,7,8,e9
Processamento equilibrado 10,11,e 12
Autoconsciéncia 13,14,15, ¢,16

Fonte: elaboracdo prépria
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A versdo do questiondrio cedida ALQ-16 j& se encontrava devidamente
traduzida para portugués pelos proprios. Em termos estruturais, o questionario 1 inclui
uma série de questes sociodemograficas, que contemplam a idade, o0 sexo, 0 estado
civil, a nacionalidade, o cddigo postal da residéncia, as habilitacbes académicas, 0
municipio da instituicdlo e a area de curso do interveniente. Posteriormente, no
questionario 2, ALQ Version 1.0 Self, procuraram-se respostas relativamente ao estilo
de lideranca e a forma como o DT o perceciona, consistindo na avaliacdo dos lideres, 0s
itens numéricos com pontos entre 0 e 4 (0= Nunca; 1= uma vez por outra; 2 = Por
vezes; 3= Com alguma frequéncia e 4 = Frequentemente sendo sempre). E, por fim, o
questionario 3 € relativo a avaliacdo da eficacia das equipas e as suas perspetivas. A
escala de avaliacdo de satisfacdo grupal foi medida através de uma escala de oito itens
que avalia diferentes aspetos relativos a qualidade e a quantidade de trabalho produzido
pelas equipas. Os itens sdo avaliados pelos lideres numericamente com pontos entre 1 e
10 (1 = mau; 10 = excelente) e no final soma-se o total de pontos e divide-se por 8, para

obtencdo da media.

O questionario foi distribuido online, com recurso a plataforma Microsoft
Forms. Foi enviado por correio eletronico individualmente as diferentes instituices
nacionais, que perfizeram um total de, aproximadamente, 336 inquéritos. Nesse
primeiro contacto, o questionério foi acompanhado da devida contextualizagdo do
estudo e pedido de autorizacdo de utilizacdo e tratamento dos dados obtidos.
Naturalmente, a fim de assegurar todos 0s principios éticos subjacentes a consecucao do

estudo e ao respeito pela identidade dos participantes, foi garantido o seu anonimato.

Por forma a chegar a cada institui¢do individualmente, no sentido de alcancar
mais facilmente a sua atencao, implicou a procura dos contactos das mais diversas ERPI
na Carta Social. Contudo, muitos desses contactos encontram-se desatualizados, o que
implicou um esforgo redobrado para chegar aos reais contactos de cada instituicdo e,
mesmo assim, alguns sem sucesso. Naturalmente, esse esfor¢co prendeu-se com

dispéndio de tempo que, por isso mesmo, constitui uma das lacunas do estudo.

O tratamento de dados envolveu varios momentos. Numa primeira fase, 0s

questionarios foram codificados com recurso ao Excel, para posteriormente serem
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introduzidos e analisados estatisticamente, recorrendo ao SPSS que permitiu uma

analise descritiva e multivariada.

Tendo em consideracdo o volume de contetudos e de pessoas envolvidas nesta
investigacdo, torna-se fundamental realizar todos estes procedimentos com grande rigor
metodologico e cientifico, tendo perfeita consciéncia das questbes eticas e

deontoldgicas inerentes, que passamos a descrever.

5.5 Questoes éticas e deontologicas

O universo deste estudo é constituido pelos DT das IPSS de Norte a Sul do Pais,
num total de 18 Distritos.
Recorremos a amostra probabilistica aleatoria simples, que além de facilitar a sua

aplicacdo, confere maior exatiddo e eficacia a amostragem.

Em qualquer trabalho de investigacdo no campo das Ciéncias Sociais e
Humanas, as preocupac¢des de natureza ética devem ser tratadas cuidadosamente, uma
vez que tem como objeto o comportamento de seres humanos, o que “pode dificultar,
prejudicar, perturbar, tornar- se enganoso, ou afetar, de qualquer outro modo,

negativamente, a vida dos que nele participam” (Tuckman, 2000, p. 19).

Em todos os procedimentos que realizamos, tivemos em consideracdo questfes
éticas fundamentais relacionadas com a natureza desta investigacdo. Neste sentido, e
tendo em consideracdo as diretrizes éticas e a preocupacdo pelo bem-estar e protecao
dos participantes, todos eles viram garantido o seu anonimato, sendo ocultadas
quaisquer informagdes que pudessem facilitar a sua identificacdo; a sua privacidade foi
respeitada, evitando-se questdes pessoais desnecessarias e respeitando a ndao
participacdo; considerando o carater voluntario da sua participacdo e da consequente
confidencialidade, os dados ndo serdo usados para outros fins que nao sejam cientificos.
Todas estas questdes do rigor, da seguranca, da confidencialidade, do respeito mutuo e
do consentimento livre e esclarecido foram tidas em conta para a producdo do saber

cientifico.
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5.6 Analise dos dados obtidos

Para a analise dos dados quantitativos recolhidos ao longo desta investigacgao,
recorremos a analise estatistica, a qual permite destacar os dados relativos a recolha,
realizar apresentacdes sintéticas, destacar os resultados caracteristicos e efetuar
extrapolagdes, com base na formulagdo de um certo nimero de hipoteses e nas leis da
probabilidade, para o conjunto da populagdo estudada (Rosental & Frémontier- Murphy,
2002; Maroco, 2003; Pestana & Gageiro, 2003).

A ferramenta estatistica atraves da qual efetudmos o tratamento e processamento
dos dados recolhidos nos varios instrumentos de avaliacdo foi o programa de estatistica
SPSS. Apo6s serem lancados numa base de dados informatizada, o SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences), versdo 28 para Windows, permitiu-nos realizar
calculos estatisticos de uma forma réapida, capacitando-nos, assim, para apresentar e
interpretar sucintamente os resultados obtidos.

Através da apresentacdo da metodologia global desta investigacdo, pretendemos
estabelecer o percurso e 0s métodos que possibilitaram a definicdo do problema, dos
objetivos e das hipoteses, a selecdo e a identificacdo da amostra, e a recolha e 0

tratamento dos dados.

Importa esclarecer que as questdes metodoldgicas resultantes do desenho desta
pesquisa exigiram que apelassemos a um tipo de investigacdo, de instrumento e de
procedimentos. A acdo fundamental passou pela metodologia quantitativa, como forma
de ajustar o estudo ao tema em causa, 0 que nos leva a definir esta investigacdo como

um estudo exploratorio de natureza quantitativa.

O problema em analise foca-se na investigacdo da LA dos DT das IPSS e da
eficacia das equipas. Dado que ndo temos nenhum quadro tedrico de referéncia que nos
permita identificar o grau da lideranca Auténtica, propusemo-nos aplicar o instrumento
de recolha de dados SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versdo 28 para

Windows.

Tendo como universo deste estudo os Diretores Técnicos das ERPI nacionais, a
nossa amostra preenche um total de 336 individuos. Nas condutas que efetivamos,
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pautdmo-nos por algumas questdes éticas fundamentais, congruentes com a natureza
desta investigacdo, particularmente os principios do rigor, da seguranca, da
confidencialidade, do anonimato, da implicacdo, do respeito mdtuo, e do consentimento

livre e informado.

6 Analise dos dados

A ferramenta estatistica através da qual efetivamos o tratamento e processamento
dos dados recolhidos nos varios instrumentos de avaliagdo foi o programa de estatistica
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versdo 28 para Windows. Apo6s
serem lancados numa base de dados informatizada, o SPSS permitiu-nos realizar
calculos estatisticos de uma forma réapida, capacitando-nos, assim, para apresentar e

interpretar sucintamente os resultados obtidos.

A anédlise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva (frequéncias
absolutas e relativas, méedias e respetivos desvios-padrdo) e estatistica inferencial. O
nivel de significancia para rejeitar a hipotese nula foi fixado em (o) < .05. Utilizou-se o
coeficiente de consisténcia interna Alfa de Cronbach, o coeficiente de correlagéo de
Pearson, o teste t de Student para amostras independentes, o teste t de Student para
amostras emparelhadas e a regressdo linear multipla. Os pressupostos deste modelo,
designadamente a linearidade da relacdo entre as varidveis independentes e a variavel
dependente (analise grafica), independéncia de residuos (teste de Durbin-Watson),
normalidade dos residuos (teste de Kolmogorov-Smirnov), multicolinearidade (VIF e
Tolerance) e homogeneidade de varidncias (analise grafica) foram analisados e
encontravam-se  genericamente satisfatorios. As variaveis qualitativas forma
transformadas em variaveis Dummy. Nas amostras com dimensdo superior a 30,

aceitou-se a normalidade de distribuicdo de acordo com o teorema do limite central.

Resultados e analise dos dados

Neste capitulo passamos para a apresentacdo dos procedimentos estatisticos e as

andlises efetuadas, com o objetivo de responder as questfes de investigacao.
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Apo6s a recolha dos dados através do questiondrio Authentic Leadership

Questionnaire (ALQ Version 1 Rater) Portuguese Translation, para 0 que se recorreu a

plataforma Microsoft Forms, os mesmos foram transferidos para formato Excel, a fim

de realizar a sua codificacdo para seu posterior tratamento estatistico, por via do
programa SPSS 28 para Windows.

A tabela seguinte concentra a caraterizacdo da amostra, cujos dados se referem a
um total de 336 inquiridos. A media de idades era de 40 anos, variando entre um
minimo de 22 e um maximo de 75 anos. A maioria era casada (68.5%), licenciada
(79.2%), mestrado 20.8%) e tinha como area de formacdo o Servigo Social (48.2%). A
maioria dos estabelecimentos eram ERPI (56.3%) ou de Servigo de Apoio Domiciliario
(46.7%).

Tabela 2 — Caracterizacdo Sociodemogréfica (N=323)

Dimensdo de analise N %
Idade (M; DP) 40.3 7.8
Estado civil
Casado/a/ Unido de fato 230 68,5
Divorciado/a / Separado/a 31 9,2
Solteiro/a 72 214
Vilvo/a 3 9
Escolaridade
Licenciatura 266 79,2
Mestrado 70 20,8
Avrea de formagéo
Psicologia 41 12,2
Educacéo Social 44 13,1
Enfermagem 15 4,5
Outra 74 22,0
Servigo Social 162 48,2
Resposta Social
ERPI 182 56,3
Lar Residencial 137 42,4
Servico de apoio domiciliario 151 46,7
Centro de dia 135 41,8
Centro de noite 2 0,6

Fonte: elaboracgéo propria
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Resultados

A consisténcia interna dos instrumentos utilizados no presente, analisada com o
coeficiente de consisténcia interna Alfa de Cronbach, variou entre um minimo de .649
(fraco, mas aceitavel), na dimensdo Transparéncia relacional, a um méaximo de .931
(excelente) na escala de Desempenho Grupal. A categorizacdo dos valores de Alfa
segue o referenciado em Hill (2014).

Tabela 3 — Consisténcia Interna

Alfa Nre de itens
Desempenho grupal 931 8
Lideranca auténtica
Transparéncia relacional 649 5
Perspetiva moral internalizada 720 4
Processamento equilibrado 638 3
Autoconsciéncia 704 4

Fonte: elaboracdo prépria

Na tabela que se segue, podemos apreciar as estatisticas descritivas dos valores
obtidos nas escalas. Nela indicamos os valores minimos e maximos, as médias e 0s
respetivos desvios-padrdo. A percecdo do desempenho grupal é elevada, pois o valor
obtido é significativamente superior ao ponto médio da escala de avaliacdo (5.5), t (324)
=-673.992, p < .001. Na escala de Lideranca Auténtica, os sujeitos obtém valores mais
elevados em Processamento equilibrado e mais baixos em Transparéncia relacional,
sendo a diferenca de médias entre as duas dimensdes estatisticamente significativa, t
(335) =-8.144, p < .001.
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Tabela 4 — Estatisticas Descritivas

Minimo Méximo Média Desvio
padrdo
Desempenho grupal 3,38 10,00 7,99 1,25
Lideranca auténtica
Transparéncia relacional 1,80 4,00 3,13 0,48
Perspetiva moral internalizada 1,00 4,00 3,30 0,59
Processamento equilibrado 1,67 4,00 3,36 0,50
Autoconsciéncia 1,25 4,00 3,18 0,52

Fonte: elaboracéo propria

Os coeficientes de correlagdo entre as variaveis do estudo sdo todos

estatisticamente significativos, positivos e moderados ou fracos. A correlagdo mais

elevada ocorre entre a dimensdo Processamento

Autoconsciéncia (r = 507, p <.001).

Tabela 5 — Correlagdes

equilibrado e a dimensao

Desempenho | tansparencia Perspetiva Processamento
Grupal Relacional Moral Equilibrado
Internalizada
Desempenho grupal --
Transparéncia relacional 160"
Perspetiva moral 1217 506"
internalizada
Processamento equilibrado 270" 4287 495"
Autoconsciéncia 284" 438" 400" 507"

Fonte: elaboracdo prépria

Hipdtese 1 — A lideranca auténtica influéncia o desempenho grupal

Para testar esta hipotese realizou-se uma regressdo linear mdaltipla com as

dimensdes da lideranga auténtica como variaveis independentes e o desempenho grupal

como variavel dependente. O modelo explica 10.5% da variancia total desta ultima

variavel e ¢ estatisticamente significativo, F (4. 320) = 9.352, p < .001.
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As dimensdes Processamento balanceado (B = .469, p = .005) e Autoconsciéncia

(B = .480, p = .002) revelaram-se preditores significativos do desempenho grupal.

Também os coeficientes de regressdo sao significativos, o que significa que a medida

que aumentam os valores da

Autoconsciéncia, aumenta também o desempenho grupal.

Tabela 6 — Coeficientes de Regressao

lideranca em Processamento balanceado e

Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta

1 (Constante) 5,137 ,541 9,495 ,000
Transparéncia ,058 ,167 ,023 ,349 127
relacional
Perspetiva moral -,130 ,139 -,061 -,936 ,350
internalizada
Processamento ,469 ,165 ,188 2,836 ,005**
equilibrado
Autoconsciéncia ,480 ,151 ,204 3,172 ,002**

*p<.05**p< 0L ***p<.
Fonte: elaboracdo propria

001

Hipotese 2 — As variaveis sociodemograficas dos lideres influenciam o desempenho

grupal

Hipotese 2.1. - A idade do lider afeta o desempenho grupal

Tendo em atencdo a natureza quantitativa das duas variaveis optamos pela

utilizacdo do coeficiente de correlagcdo de Pearson para validar a forca da relacéo entre

as variaveis e a nivel de significacdo da relacdo. O coeficiente de correlacdo € igual a -

0,082 a que corresponde um p-value de ,142. Podemos concluir pela inexisténcia de

relacdo entre as duas variaveis.

44




Lideranca Auténtica e a Eficacia das Equipas: perspetivas e desafios para uma gestdo
especializada nas organizacOes sociais

Hipdtese 2.2. As habilitagdes afetam o desempenho grupal

Efetuamos o teste de Shapiro-Wilk para validagdo da normalidade da variavel
desempenho grupal. A estatistica de teste obtida foi de 0,949 a que correspondeu um p-
value <,001. Os resultados permitem concluir pela rejeicdo da HO, concluindo-se que a
varidvel ndo segue uma distribuicdo normal. Este resultado condiciona os testes de

hipotese a utilizar, tendo-se optado pela utilizacdo de testes ndo paramétricos.

Na medida em que numa das populag¢des a variavel “desempenho grupal” segue uma
distribuicdo normal, utilizamos o teste U de Mann-Whitney para comparacdo de

medianas.

Ho: it L=p (M) (A mediana do desempenho grupal dos licenciados ¢ igual & dos
mestrados)

Ha: it _L<p M (A mediana do desempenho grupal dos licenciados € inferior a dos
mestrados)

Corrido o teste, para um nivel de significancia de 5%, a evidéncia estatistica
disponivel permite concluir que ndo existe diferenca entre a mediana do desempenho
grupal percebido entre lideres licenciados ou mestres (estatistica teste de Mann-Whitney
U de 8119,5 a que corresponde um p-value de ,223. O resultado leva a ndo rejeicdo de
Ho. Significa entdo que ndo se pode concluir que nivel de habilitacbes dos lideres afeta o

desempenho grupal.

Hipdtese 2.3. O estado civil do lider afeta 0 desempenho grupal

Optamos pela utilizacdo do teste de Kruskal-Wallis (Anova one-way ndo paramétrica),

uma vez que a variavel ndo segue uma distribuicdo normal.

As hipoteses a testar sao:

Ho: iy = fi; = iz = Jiy
Hy 30 =0 ({+j;i,j=1,2,3,4)

O valor amostral da estatistica de teste foi de 2,068 a que corresponde um p-

value de 0,559, superior a 0,05, o que nos permite concluir pela ndo rejeicdo da hipdtese
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nula. Assim, para um nivel de significancia de 5%, existe evidéncia estatistica de que a

distribuicdo do desempenho grupal seja a mesma nos 4 estados civis.

Tabela 7 — Matriz da Componente da Lideranga Auténtica

Afirmacéo Componente

0 1 2 3 4
1-  Digo exatamente o que penso 0,60% | 2,10% | 24,70% 42% | 30,70%
2-  Admito os erros quando sdo acometidos 0% 1.2% | 2,40% | 26.8% | 69,60%
3-  Encorajo os outros a falar livremente 0% 0,3 | 2,40% | 25,60% | 71,70%
4-  Digo as verdades mais duras 0,90% | 3,90% | 26,50% | 48,20% | 20,50%
5- Revelo emocbes de acordo com os meus | 1,80% | 11,30% | 35,70% | 38,70% | 12,50%
sentimentos
6-  Manifesto convicgdes que sdo consistentes com | 0,30% | 1,50% | 10,40% | 39,30% | 48,50%
as minhas acoes
7-  Tomo decisdes tendo por base os meus principios | 0,60% | 1,80% | 9,50% | 30,40% | 57,70%
8-  Peco que tomem posi¢des de acordo com os seus | 3,30% | 3,60% | 22,30% | 36,60% | 34,20%
principios
9-  Tomo decisbes dificeis com base em padrdes 0% | 0,60% | 5,10% | 37,50% | 56,80%
elevados de conduta ética
10- Solicito perspetivas que desafiam as minhas | 0,90% | 3,90% | 22,90% | 45,20% | 27,10%
posi¢Oes mais vincadas
11- Analiso dados relevantes antes de tomar uma 0% 0% 6% | 33,30% | 60,70%
deciséo
12- Ougo atentamente pontos de vista diferentes antes 0% 0% | 2,10% | 34,20% | 63,70%
de chegar a uma concluséo
13- Procuro feedback para melhorara a interacdo com 0% 0% | 3,60% | 29,50% 67%
0s outros
14- Descrevo com precisdo como 0s outros vém as | 3.9% | 7,10% | 30,10% | 45,50% 13,4
minhas capacidades
15- Sei quando é o momento de reavaliar a minha 0% | 2,10% | 14,90% | 51,80% | 31,30%
posicéo sobre assuntos importantes
16- Demonstro compreender como algumas acdes 0% | 0,30% 6% | 47,60% | 46,10%
especificas tm impacto nos outros

Fonte: elaboragéo propria
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7 Discussao dos resultados

A presente investigagdo tinha como objetivo analisar o nivel de Lideranca
Auténtica em que se encontram os Diretores Técnicos das Organiza¢fes Sociais Sem

Fins Lucrativos, bem como o impacto da Lideranca Auténtica na eficacia das equipas.

Desta forma, uma primeira analise dos dados sociodemograficos permite-nos
verificar que esta amostra comtempla uma média de idades de cerca de 40 anos,
variando entre um minimo de 22 e um maximo de 75 anos. No estado civil existe uma
proeminéncia de individuos casados (as) (68%), a maioria € licenciada (79,2%) com
incidéncia na area do Servico Social (48,2%). Relativamente ao tipo de resposta social,
predomina a Estrutura Residencial para Pessoas ldosas (56%), seguida do Servigo de
Apoio ao Domicilio (46%) e do Lar residencial (42%).

Para identificarmos as quatro dimensdes da lideranga auténtica que os Diretores
Técnicos reconhecem enquanto lideres, procedemos a uma analise fatorial exploratoria
dos respetivos itens do questiondrio relacionados com a lideranga auténtica. As
respostas a escala da transparéncia relacional podem ser apreciadas na tabela n® 8. Nesta
sequéncia, passamos a descrever cada um dos fatores. O primeiro fator, a transparéncia
relacional, correspondente as questdes 1,2,3,4 e 5, apresentou valores mais baixos.
Neste sentido, podemos inferir que, de acordo com a literatura, a transparéncia
relacional reflete o grau de abertura do lider com os subordinados. Tendo em
consideracdo que a lideranca se baseia sempre numa relagdo entre lider e seguidores,
como nos expdem Gardner e colaboradores (2005), a autenticidade do lider deve ser
atingida pela construcdo de relacionamentos auténticos, mas também pelo
autoconhecimento. A autenticidade estende-se para alcangar relagcbes auténticas,
expressas por transparéncia, orientacdo, abertura e confianca (llies, Morgeson &
Nahrgang, 2005). Logo, os lideres, para serem auténticos, necessitam de ser
transparentes e manifestar as suas verdadeiras emocOes e sentimentos aos seus
seguidores (Avolio, Luthans & Walumbwa, 2004). Este comportamento aumenta o seu
autoconhecimento e autoaceitacdo atraves do controlo destas emocdes, para reduzir a

exteriorizacdo de emoc0Oes inadequadas ou potencialmente prejudiciais. Neste sentido,
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podemos concluir quanto a abertura dos Diretores Técnicos que este € um aspeto que

necessita de maior atencao.

A segunda dimensdo de lideranga auténtica diz respeito a perspetiva moral
internalizada, correspondente as questbes, 6,7,8 € 9. As respostas a escala desta
dimensdo anunciam que a lideranca auténtica e o seu desenvolvimento abrangem uma
componente ética. May e colaboradores (2003), ao tratarem esta componente,
descrevem-na como um processo de decisdo ética e transparente pelo qual os lideres
auténticos melhoram a sua capacidade moral, eficacia, coragem e de resiliéncia para
trabalhar com questBes éticas e adquirir auténticas e suportadas de atitudes morais.
Portanto, essa dimensao esta relacionada com um elevado padrao de conduta moral e
ética, ¢ a uma autorregulacdo interna, em que o lider ¢ conduzido pelos seus padrdes
internos e valores morais, mesmo que tenha de ir contra 0 grupo e ceder as pressoes da
prépria sociedade (Gardner et al., 2005). Os diretores técnicos evidenciaram ter uma

conduta ética equilibrada.

A terceira dimensdo da lideranca auténtica, o processamento equilibrado, e 0s
resultados correspondentes as questdes 10,11 e 12 revelam valores mais altos do que as
dimensdes anteriores, os quais indicam que os Diretores Técnicos evidenciam a forma
como ponderam a sua opinido e consideram a dos seus seguidores, antes de tomar as
suas decisbes mais importantes. Conforme Avolio (2005), os lideres auténticos
entendem as visdes diferentes como um desafio. O autor Kernis (2003) utiliza a
expressao “processamento imparcial” para se referir a uma auséncia de negagoes,
exageros ou distor¢des, propondo ser esse processamento um componente basico de
autenticidade, portanto, a autenticidade envolve inevitavelmente o processamento
equilibrado e isento de informagdes. Neste sentido, a lideranga auténtica € apresentada
como a base para criar confianca, desenvolver nas pessoas as suas forcas e ajuda-las a
ser mais positivas, a abrir o seu pensamento, acrescentar valor e sentido sobre o que esta
certo nas decisoes, e a melhorar a performance global da organizacdo ao longo do

tempo (Avolio et al., 2004).

A quarta dimensé&o, relativa a autoconsciéncia, e os resultados correspondentes
as questdes, 13,14,15 e 16 evidenciam igualmente valores consideraveis. Esta dimenséo
tem como alicerce a ideia de que a autenticidade obriga a altos niveis de
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autoconhecimento de seus pontos fortes e fracos, compreensdo das suas forgas e
fraquezas, e 0 seu impacto sobre outras pessoas. Diversos estudos sobre a lideranca
auténtica demonstram que os lideres auténticos sao detentores de um autoconhecimento
que espelha a transparéncia sobre os seus valores e as suas convicgdes (Shamir &
Eilam, 2005; Sparrowe, 2005). Como refere Jardim (2022, p. 29), “o autoconhecimento
¢ a capacidade de a pessoa operacionalizar um conjunto de conhecimentos, atitudes e
habilidades de modo a conseguir ouvir-se a si mesma e a identificar os tracos

caracteristicos do seu eu”.

Tabela 8 — Matriz da Componente do Desempenho Grupal

Componente

1 2 g 4 5 6 7 8 9 10

1. O desempenho daequipano | 0% | 0% | 1% | 2% | 7% | 8% | 24% | 34% | 16% | 8%
empenho e cuidado na
utilizagdo de ferramentas e
instrumentos de trabalho

2. O desempenho daequipano | 0% | 0% | 1 1 | 4% | 7% | 20% | 31% | 27% | 8%

cumprimento dos niveis de % | %
producéo exigidos
3. O desempenho da equipa no 1% | 1% | 4% | 9% | 20% | 29% | 24% | 12%

empenho nha producao de
trabalho de qualidade

4. O desempenho daequipana | 0% | 2% | 3% | 4% | 9% | 8% | 16% | 22% | 24% | 12%
apresentacao de sugestdes

5. O desempenho da equipa no 1% | 1% | 3% | 3% | 9% | 18% | 29% | 24% | 13%
respeito pelos modos
operatorios

6. O desempenho daequipana | 0% | 0% | 0% | 2% | 2% | 3% | 7% | 18% | 29% | 38%
assiduidade

7. O desempenho das equipas 0% | 0% | 0% | 1% | 6% | 5% | 15% | 25% | 25% | 23%
no respeito pelo posto de
trabalho (limpeza arrumacéo,
manutencdo de 1° nivel

8. Desempenho da equipa no 0% | 0% | 0% | 1% | 4% | 2% | 13% | 28% | 30% | 22%
empenho no cumprimento
dos prazos estabelecidos

Fonte: elaboracédo propria

Relativamente a percecdo do desempenho grupal, na escala da lideranca auténtica,
0s sujeitos obtém valores mais elevados em Processamento equilibrado e mais baixos
em Transparéncia relacional, sendo a diferenca de médias entre as duas dimensdes
estatisticamente significativa, t (335). A correlacdo mais elevada ocorre entre a
dimensdo Processamento equilibrado e a dimensdo Autoconsciéncia; as dimensoes
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Processamento equilibrado (B = .469, p = .005) e Autoconsciéncia (B = .480, p = .002)
revelaram-se preditores significativos do desempenho grupal. Também os coeficientes
de regressao sdo significativos, o que exprime que a medida que aumentam os valores
da lideranga em Processamento equilibrado e Autoconsciéncia, aumenta também o
desempenho grupal; as varidveis sociodemogréaficas ndo influenciam significativamente

0 desempenho grupal.

A satisfacdo com o grupo de trabalho, corresponde a uma resposta afetiva dos
membros face ao grupo e as suas carateristicas e funcionamento (Wiiteman,1991). Os
autores Li, Li e Wang (2009) referem que o nivel de satisfacdo grupal pode variar em
funcdo das relacbes pessoais e interpessoais existentes, das carateristicas da tarefa (e.g.,
identidade e significado da tarefa, autonomia e responsabilidade, e feedback acerca dos

resultados).

Em sintese, os diretores técnicos apresentam evidencias de uma lideranca auténtica,
este tipo de lideranca tem impacto no desempenho das suas equipas, assim como, 0
ambiente de uma lideranca auténtica tem um efeito positivo. Relativamente aos nossos
objetivos, conseguimos identificar a relacdo entre a LA dos DT das IPSS e a eficacia
das equipas, efetuamos uma anéalise da LA dos DT, verificamos o reflexo da atuacdo da
LA na eficicia das equipas, esclarecemos e norteamos o papel da lideranga no que
respeita ao processo da equipa e identificamos as carateristicas da eficacia das equipas
nas IPSS.
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8 Conclusodes e trabalhos futuros

Este estudo de investigacdo debrucou-se sobre a Lideranca Auténtica dos Diretores
Técnicos das IPSS e a eficacia das suas equipas. De salientar que ndo foi encontrado
nenhum estudo que relacione estas duas variaveis, o que, desde logo, demonstra a
novidade desta pesquisa. Contudo, existem estudos organizacionais sobre a eficécia,
equipa, lideranca auténtica e autenticidade, os quais se revelaram muito importantes
para a promocdo de liderangas auténticas e para o desempenho das equipas. Neste
sentido, pensamos ser importante que as organizacOes tenham clareza no caminho e
objetivos a seguir para que a lideranca e a autenticidade sejam percebidas pelas equipas,
sem descurar a consciéncia do lider, das suas competéncias e dos recursos a utilizar,
para que seja percebido pelos seus seguidores, até porque deve funcionar como um
modelo para eles.

Tendo em consideracdo que durante as Ultimas décadas na sociedade a perce¢do
da importancia de uma lideranca auténtica aumentou significativamente, ¢ de grande
relevancia que todos adquiram competéncias adequadas para além do conhecimento

académico ou técnico.

Os Diretores Técnicos tém uma responsabilidade peculiar em relacdo as suas
liderancas, pois tém um grande impacto no desenvolvimento das suas competéncias,

mas também das equipas que da instituicdo fazem parte.

Considerando que existe uma preocupagdo crescente com 0s recursos humanos
nas organizagbes e com as suas competéncias, € também importante que essa
preocupacéo se reflita num investimento cada vez maior no desenvolvimento do capital
psicologico dos lideres e colaboradores, fomentando ambigBes, metas,
autoconhecimento e, superacdo de desafios, 0 que se repercute positivamente na
organizagcdo ao nivel do desempenho e, consequentemente, do cumprimento de

objetivos.

Assim, esta investigacdo, que confirmou todas as hipdteses inicialmente

levantadas, visou aumentar a consciencializagéo sobre a importancia das competéncias
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sociais e incentivar os Diretores Técnicos a melhorar ativamente o estilo de lideranca

praticado nas suas organizacgdes, o qual impacta significativamente as suas equipas.

Em suma, os resultados obtidos com esta investigacdo traduzem a percecdo da
realidade da amostra estudada, o0 que nos permite admitir que atingimos o0s objetivos
propostos, tendo em consideracdo as competéncias avaliadas pelos DT. Deste modo, o
estudo, que se torna pioneiro pela falta de estudos subordinados a esta tematica,
contribuiu para aumentar 0 nosso conhecimento e ajudar os colegas que necessitam de
aprender e aumentar estas capacidades, sendo uma mais-valia para a importancia do
reconhecimento das liderancas destes profissionais nas OSSFL. Ao longo deste trabalho
foi possivel identificar o conceito de lideranca auténtica, em que os DT conseguiram
identificar comportamentos eficazes sobre a sua lideranca, sendo capazes obter bons

resultados e contribuir decisivamente para o sucesso e eficacia do grupo na organizagéo.
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9 Limitac0es da investigacao

No decorrer desta investigacdo, foram identificadas algumas limitagdes ao estudo,
das quais poderdo surgir novas sugestfes para trabalhos académicos futuros. A maior
lacuna prende-se com a observancia das respostas pela aplicacdo do inqueérito online,
que podera ter sido redutor, em nosso entendimento, podendo ter limitado o contacto
com os participantes e, eventualmente, condicionado os dados obtidos. Esta chamada de
atencdo a futuros investigadores lograra ser de extrema importancia para a continuidade
de uma pesquisa direcionada, de modo a acrescentar dados crediveis e pertinentes para
adicionar conhecimento e reforcar estratégias futuras a serem aplicadas com sucesso

neste sector.
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10 Sugestoes

No futuro, sera de extrema relevancia que novos trabalhos englobem a utilizacéo
de uma outra metodologia, de modo a retratarem informagdes mais expressivas e
conclus@es sobre a lideranca auténtica dos Diretores Técnicos. Uma vez que, este estudo
foi suportado unicamente num questionario online, reportando-se somente a obtencéo
de informac0es referentes a sua propria lideranca. Nesse sentido, seria oportuno recorrer
a aplicacdo de inquéritos complementares e entrevistas, de modo a triangular dados e

verificar se existiriam diferencas nos resultados obtidos.
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ANEXO A - Questionario Lideranca Auténtica

For use by Maria Teixeira only. Received from Mind Garden, Inc. on November 5, 2021

Permission for Maria Teixeira to reproduce 1 copy
within three years of November 5, 2021

Authentic Leadership Questionnaire
English: Instrument and Scoring Guide
Portuguese: Leader and Rater Forms

by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa

Research Permission

Published by Mind Garden, Inc.

info@mindgarden.com
www.mindgarden.com

IMPORTANT NOTE

If you have purchased the Research Permission to reproduce or administer an existing
Mind Garden instrument, you agree that it is your legal responsibility to adhere to the Research
Permission terms of use which include but are not limited to the following:

You will only use the instrument for non-commercial unsupported research purposes.
Your license to the content is personal to you and is solely for such non-commercial research
purposes.

Reproduction includes all forms of physical or electronic administration including online
survey, handheld survey devices, etc. The copyright holder has agreed to grant research
permission to reproduce the specified number of copies of this document or instrument within
three years from the date of purchase.

This instrument is covered by U.S. and international copyright laws as well as various state and federal laws regarding data protection.
Any use of this instrument, in whole or in part, is subject to such laws and is expressly prohibited by the copyright holder. If you would like
to request permission to use or reproduce the instrument, in whole or in part, contact Mind Garden, Inc.

© 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com
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For use by Maria Teixeira only. Received from Mind Garden, Inc. on November 5, 2021

Translation Quality not Guaranteed

Mind Garden instrument translations are of varying quality. Many are done
by researchers. Some translations are translated and then back-translated to
check the quality, while others have not been back-translated. We typically
do not know the dialect of the translation. We also do not have validation
data on the translation. Some translations do not include all of the items that
are on the English form; sometimes a scale or scales are missing on the
translation. You will receive what we have with no warranty or assurance of
quality or dialect. Basically, we try to provide you with what we have
available to facilitate your work.
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For use by Maria Teixeira only. Received from Mind Garden, Inc. on November 5, 2021

Authentic Leadership Questionnaire (ALQ Version 1.0 Self)

Name: Date:

Instructions: The following survey items refer to your leadership style, as you perceive it. Please
judge how frequently each statement fits your leadership style using the following scale:

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
My Leader:

1. says exactly what he or she means. ...........cccccoiviiiiiiiiiniinens 0 1 2 3 4
2. admits mistakes when they are made. ........ 1 2 3 4
3. encourages everyone to speak their mind. ...........cccoccceeiieee 0 1 2 3 4
4. tells you the hard truth. ... 0 1 2 3 4
5. displays emotions exactly in line with feelings. ........................ 0 1 2 3 4
6. demonstrates beliefs that are consistent with actions. ............ 0 1 2 3 4
7. makes decisions based on his or her core values. .................. 0 1 2 3 4
8. asks you to take positions that support your core values. ....... 0 1 2 3 4
9. makes difficult decisions based on high standards of

ethical conduct. .........ccoiiiiiiii 0 2 3 4
10. solicits views that challenge his or her deeply held positions. .0 1
11. analyzes relevant data before coming to a decision. ............... 0 1 2 3 4
12. listens carefully to different points of view before

coming to CONCIUSIONS. ......cccovviiiiiiieiiiie e 1
13. seeks feedback to improve interactions with others. ............... 0 1
14. accurately describes how others view his or her capabilities. .0 1
15. knows when it is time to reevaluate his or her positions

ON IMPOANT ISSUES. ....oeiiiiiiiiiiieiiiee e 0 1 2 3 4
16. shows he or she understands how specific actions

IMPACt OtherS. .....ooiiiiiieie e 0 1 2 3 4

© 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all media.
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For use by Maria Teixeira only. Received from Mind Garden, Inc. on November 5, 2021

Authentic Leadership Questionnaire (ALQ Version 1 Rater)

Leader Name: Date:

Instructions: The following survey items refer to your leader’s style, as you perceive it. Judge how
frequently each statement fits his or her leadership style using the following scale:

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
My Leader:

1. says exactly what he or she means. .........ccccooeciiiiiiiiiiinennn. 0 1 2 3 4
2. admits mistakes when they are made. ........ 1 2 3 4
3. encourages everyone to speak their mind. .................ccooeee. 0 1 2 3 4
4. tellsyouthe hard truth. ... 0 1 2 3 4
5. displays emotions exactly in line with feelings. ..........cccccccuee.n. 0 1 2 3 4
6. demonstrates beliefs that are consistent with actions. ............ 0 1 2 3 4
7. makes decisions based on his or her core values. .................. 0 1 2 3 4
8. asks you to take positions that support your core values. ....... 0 1 2 3 4
9. makes difficult decisions based on high standards of

ethical CoNAUCE. .........ooiiiiii e 0 2 3 4
10. solicits views that challenge his or her deeply held positions. .0 1
11. analyzes relevant data before coming to a decision. ............... 0 1 2 3 4
12. listens carefully to different points of view before

coming t0 CONCIUSIONS. ......ccooiiiiiiiiiiiiiiiie e 0 1 2
13. seeks feedback to improve interactions with others. ... 1
14. accurately describes how others view his or her capabilities. .0 1
15. knows when it is time to reevaluate his or her positions

ON IMPOMANT ISSUES. ....ciiiiiiiiiiieeeiiee e 0 1 2 3 4
16. shows he or she understands how specific actions

IMPACt OtNEIS. L...oiiiiiii e 0 1 2 3 4
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For use by Maria Teixeira only. Received from Mind Garden, Inc. on November 5, 2021

Authentic Leadership Questionnaire Scales:

Each scale consists of these item numbers. Average the item value to get the raw score for
the scale.

Transparency: 1,2, 3,4 &5
Moral/Ethical: 6,7,8 & 9
Balanced Processing: 10, 11 & 12
Self Awareness: 13, 14, 15 & 16

© 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all media.
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Authentic Leadership Questionnaire (ALQ Version 1 Rater)

Leader Name:

Portuguese Translation

Date:

Instructions: The following survey items refer to your leader’s style, as you perceive it. Judge how
frequently each statement fits his or her leadership style using the following scale:

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always

0 1 2 3 4

1. Meu chefe imediato diz exatamente o que ele quer dizer. 01 2 3 4

2. Meu chefe imediato admite erros quando eles ocorrem. 01 2 3 4

3. Meu chefe imediato incentiva todos a falarem o que tém em mente. 01 2 3 4

4. Meu chefe imediato conta toda a verdade. 01 2 3 4
Meu chefe imediato demonstra emogdes exatamente em linha com

5. os sentimentos. 01 2 3 4
Meu chefe imediato demonstra crengas que s&do consistentes com as

6. acgbes. 01 2 3 4
Meu chefe imediato toma decisdes baseadas em seus valores

7. basicos. 01 2 3 4
Meu chefe imediato pede que eu tome posicdes que apdiem meus

8. valores basicos. 01 2 3 4
Meu chefe imediato toma decisdes dificeis baseadas em altos

9. padrées de conduta ética. 01 2 3 4
Meu chefe imediato solicita visdes que desafiem suas posi¢des

10. intensamente defendidas. 01 2 3 4
Meu chefe imediato analisa dados relevantes antes de chegar a uma

11. decisao. 01 2 3 4
Meu chefe imediato ouve cuidadosamente a diferentes pontos de

12 vista antes de chegar as conclusoes. 01 2 3 4
Meu chefe imediato busca feedback para melhorar as interagdes com

13. os outros. 01 2 3 4
Meu chefe imediato descreve precisamente como os outros véem

14. suas capacidades. 01 2 3 4
Meu chefe imediato sabe quando é tempo de reavaliar suas posicoes

15. sobre importantes assuntos. 01 2 3 4
Meu chefe imediato demonstra sua compreensao sobre como as

16. acgdes especificas impactam os outros. 01 2 3 4

© 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all media.
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For use by Maria Teixeira only. Received from Mind Garden, Inc. on November 5, 2021
Portuguese Translation - ALQ
Pense no seu lider

Por favor, refira a frequéncia com que o seu lider adopta os seguintes comportamentos. Utilize a seguinte escala,
colocando a frente de cada afirmagao o algarismo correspondente a sua resposta.

Nunca Uma vez por Por vezes Com alguma Frequentemente, senédo
outra frequéncia sempre
0 1 2 3 4

O (a) meu (minha) lider:

Diz exactamente o que pensa.

Assume os erros que comete.

Encoraja todos a dizer o que pensam.

Diz as duras verdades.

Mostra as emocdes que correspondem ao que sente.

As suas acgdes séo consistentes com as suas crengas.

Toma decisdes baseado(a) nos seus valores fundamentais.

Pede-me para tomar posicdes de acordo com os meus valores essenciais.

Toma decisoes dificeis baseado(a) em elevados padrdes éticos.

Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posi¢des mais profundas.
Analisa informacé&o relevante antes de tomar uma decis&o.

Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusées.

Procura obter informacao (feedback) das pessoas para melhorar as interacgdes com elas.
Tem uma nogao clara do modo como os outros encaram as suas (dele/a) capacidades.

Sabe quando ¢ altura de reavaliar as suas posi¢des em assuntos importantes.

Jobopgububboooouood

Compreende como as suas acgdes tém impacto nos outros.

© 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all media.
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Portuguese ALQ Self

Instrugdes: o seguinte inquérito refere-se ao seu estilo de lideranga, a forma como o perceciona. Por
favor, avalie a frequéncia de cada afirmagdo no seu estilo de lideranca, de acordo com a seguinte
escala: Nunca (0); uma vez por outra (1); por vezes (2); com alguma frequéncia (3); frequentemente,
se nao sempre (4).

Nunca Uma vez por Por vezes Comalguma  Frequentemente,
outra frequéncia sendo sempre
0 1 2 3 4

Enquanto lider, eu...

I Digo exatament: o que penso.

Admito os erros quando eles séo cometidos.

3. Encorajo os outios a falar livremente.

. Digo as verdades mais duras.

> Revelo emogdes de acordo com os meus sentimentos.

5 Manifesto convicgdes que sdo consistentes com as minhas agdes.

Tomo decisdes :endo por base 0s meus principios.

. Peco que tomer posicdes de acordo com 0s seus principios.

). Tomo decistes iificeis com base em padrdes elevados de conduta ética.
10.  Solicito perspetivas que desafiem as minhas posicdes mais vincadas.

1. Analiso dados relevantes antes de tomar uma decisao.

12 Oucgo atentamenite pontos de vista diferentes antes de chegar a uma conclus&o.
13. Procuro o feedback para melhorar a interagdo com os outros.

14. Descrevo com precisdo como os outros vém as minhas capacidades.

15 Sei quando é o nomento de reavaliar a minha posicéo sobre assuntos importantes.

Hooouguouuoguuun

16.Damonetro compreender como algumas agdes especificas tém impacto nos outros.

TA-323 — ALQ Self - Portuguese

© 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com

67



Lideranca Auténtica e a Eficacia das Equipas: perspetivas e desafios para uma gestdo
especializada nas organizacOes sociais

For use by Maria Teixeira only. Received from Mind Garden, Inc. on November 5, 2021

AUTHENTIC LEADERSHIP QUESTIONNAIRE (ALQ Version 1.0 Self)
QUESTIONARIO DE LIDERANCA AUTENTICA

Nome: Data:

Instrucdes: As seguintes questdes deste inquérito referem-se ao seu estilo de lideranca, da maneira
como vocé a perspectiva. Por favor, avalie quio frequentemente cada afirmagéo se enquadra no seu
estilo de lideranga usando a seguinte escala:

Nunca Ocasionalmente Algumas vezes Muitas vezes Frequentemente ou Sempre

0 1 2 3 4

Como lider Eu...

1. digo exactamente o que pretendo dizer.............oooiiiiiiiiiii 0123 4
2.  admito os meus erros quando 0123 4

COMETIAOS. ... vttt
3. encorajo toda agente a falar abertamente.................cooooiiiiiiiiii i, 0123 4
4. digoaverdade “Nua e Crua”............oeviiiiiiiii 0123 4
5. mostro as minhas emogoes de acordo com os meus sentimentos.................... 0123 4
6. demonstro crengas consistentes com as minhas ac¢Oes.......vuvuverenineneenenennnns 0123 4
7. tomo decisdes baseadas nos meus valores fundamentais............................. 0123 4
8.  peco que se tomem posigdes baseadas em valores fundamentais................... 0123 4
9. tomo decisdes dificeis com base em altos padroes de conduta ética............... 0123 4
10. solicito pontos de vista que desafiem as minhas tomadas de posi¢do.............. 012 3 4
11. analiso dados relevantes antes de tomar a uma decisdo.............................. 0123 4
12. presto atencdo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a conclusdes....... 0123 4
13. procuro feedback para melhorar as interac¢cdes com 08 OUTOS. ......o.eueuunnenen.. 0123 4
14. descrevo com precisdo a forma como os outros percepcionam as minhas

CAPACIAAACS .. ..o eeeee e 0123 4
15. seiquando ¢ a altura de reapreciar a minha posi¢do em questdes importantes.... () 1 2 4
16. mostro que compreendo como acgdes especificas afectam os outros............... 0123 4

TA-184 - ALQ - Self Form - Portuguese
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AUTHENTIC LEADERSHIP QUESTIONNAIRE (ALQ Version 1 Rater)
QUESTIONARIO DE LIDERANCA AUTENTICA

Nome: Data:

Instrucdes: As seguintes questdes deste inquérito referem-se ao estilo do(a) seu(sua) lider, da maneira
como vocé o perspectiva. Avalie quao frequentemente cada afirmagéo se enquadra no seu estilo de
lideranga usando a seguinte escala:

Nunca Ocasionalmente Algumas vezes Muitas vezes  Frequentemente ou
Sempre
0 1 2 3 4

O meu/minha Lider ...

1. Diz exactamente o que pretende dizer............o.vuveiiiiiiiiiiniiiiinneaee. 0123 4
2. Admite os seus erros quando cOMetidoS. ... ....o.eueeruininiiiiiiiiieeaans 0123 4
3. Encoraja toda a gente a falar abertamente.................oooviiiiiiiiiiiiiiiiia 0123 4
4.  Dizaverdade “NUa € CIUA” ..........ouiiiiiiiiiiiiiii i 0123 4
5. Mostra as suas emogdes de acordo com 0s seus sentimentos ........................ 0123 4
6. Demonstra crengas consistentes Com as Suas aCCOES .....uueurnrreneneeeenanennannns 0123 4
7.  Toma decisdes baseado nos seus valores fundamentais................c....covenenne. 0123 4
8. Pede que se tomem posigdes baseadas em valores fundamentais 0123 4
9.  Toma decisdes dificeis com base em altos padrdes de conduta ética............... 0123 4
10. Solicita pontos de vista que desafiem as suas tomadas de posigao.................. 0123 4
11. Analisa dados relevantes antes de tomar uma decisao.............c.cveeeininnenn 0123 4
12. Presta atenc@o aos diferentes pontos de vista antes de chegar a conclusdes........ 0123 4
13.  Procura feedback para melhorar as interacgoes com 0s OUtros....................... 0123 4
14. Descreve com precisdo a forma como os outros percepcionam as suas

CAPACTAAACS ...ttt e 0123 4
15. Sabe quando ¢ a altura de reapreciar a sua posi¢do em questdes importantes...... 0 1 2 3 4
16. Mostra que compreende como acgdes especificas afectam os outros............... 0123 4

TA-184 - ALQ - Rater Form - Portuguese
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For Publications:

We understand situations exist where you may want sample test questions for various fair use
situations such as academic, scientific or commentary purposes. No items from this instrument
may be included in any publication without the prior express written permission from Mind
Garden, Inc. Please understand that disclosing more than we have authorized will compromise
the integrity and value of the test.

For Dissertation and Thesis Appendices:

You may not include an entire instrument in your thesis or dissertation, however you may use
the four sample ALQ items specified by Mind Garden. Academic committees understand the

requirements of copyright and are satisfied with sample items for appendices and tables. For
customers needing permission to reproduce the four sample items in a thesis or dissertation,

the following page includes the permission letter and reference information needed to satisfy

the requirements of an academic committee.

Online Use of Mind Garden Instruments:

Online administration and scoring of the Authentic Leadership Questionnaire is available from
Mind Garden, (https://www.mindgarden.com/69-authentic-leadership-questionnaire). Mind
Garden provides services to add items and demographics to the Authentic Leadership
Questionnaire. Reports are available for the Authentic Leadership Questionnaire.

If your research uses an online survey platform other than the Mind Garden Transform survey
system, you will need to meet Mind Garden’s requirements by following the procedure
described at mindgarden.com/mind-garden-forms/58-remote-online-use-application.html.

Translations:

See available translations on the ALQ product page of the Mind Garden website. If you need
more than one translation, please contact info@mindgarden.com. You can also request
permission to make your own translation.

All Other Special Reproductions:

For any other special purposes requiring permissions for reproduction of this instrument,
please contact info@mindgarden.com.
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m%nd garden
www.mindgarden.com

To Whom It May Concern,

The above-named person has made a license purchase from Mind Garden, Inc. and has permission to
administer the following copyrighted instrument up to that quantity purchased:

Authentic Leadership Questionnaire

The four sample items only from this instrument as specified below may be included in your thesis or
dissertation. Any other use must receive prior written permission from Mind Garden. The entire
instrument may not be included or reproduced at any time in any other published material. Please
understand that disclosing more than we have authorized will compromise the integrity and value of the
test.

Citation of the instrument must include the applicable copyright statement listed below.
Sample Items:

As aleader |....

say exactly what | mean

demonstrate beliefs that are consistent with actions
solicit views that challenge my deeply held positions
seek feedback to improve interactions with others

My leader....
says exactly what he or she means
demonstrates beliefs that are consistent actions
solicits views that challenge his or her deeply held positions
seeks feedback to improve interactions with others

Copyright © 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. All rights reserved in
all media. Published by Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

Sincerely,
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ANEXO B - Questionario: Lideranca Auténtica e a Eficacia das Equipas:

perspetivas e desafios para uma gestao especializada

09/11/22, 15:55 Lideranca Auténtica e a Eficicia das Equipas: perspectivas e desafios para uma gestao especializada nas organizagdes sociais

Lideranca Auténtica e a Eficacia das
Equipas: perspectivas e desafios para
uma gestao especializada nas
organizacoOes sociais

0 presente estudo insere-se no @mbito da tese de mestrado em Gestao de Recursos
Humanos pelo Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia. Tem como principal objetivo
analisar a influéncia da Lideranga Auténtica dos Diretores Técnicos das IPSS na eficécia
das equipas.

*Qbrigatério
Convidamo-lo(a) a participar neste estudo, sendo o seu contributo muito importante.

Secgéo sem titulo

Seccéo sem titulo

Consentimento Informado

0 presente Consentimento Informado Livre e Esclarecido permite informar todos os
participantes da investigacdo de forma clara e inequivoca. Este inquérito por questionario
destina-se aos diretores técnicos das IPSS e tem por objetivo analisar a Lideranca Auténtica
dos Diretores Técnicos e a Eficacia das Equipas. Deste modo, ndo existem respostas certas ou
erradas. Todas as suas respostas serdo anénimas e confidenciais e destinam-se a fins
académicos. A participagéo é totalmente voluntdria e assenta no preenchimento do
questionario que ndo |he tomara mais de 6 minutos. Agradecemos desde ja, a sua atengdo e
participagao. Se tiver qualquer duvida ou questao em relagdo ao estudo, por favor contacte
mmanuela.costateixeira@gmail.com.

1. Declaro que LI e ACEITO participar voluntariamente na investigagao. *
*Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcoes:

Marcar apenas uma oval.
sim

Nao

L Caracterizagdo sociodemogréfica
Questionario 1

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgqMInM-gxX_TJ4/edit 1/18
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2. %

Estado Civil

3. *Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcoes: *

Marcar apenas uma oval.

Solteiro(a)
Casado(a)
Unido de facto
Divorciado(a)
Separado(a)

Vitvo(a)

Nacionalidade *

4. Por favor, escreva aqui a sua resposta: *

Habilitagdes Académicas *

5. Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes: *

Marcar apenas uma oval.

Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

Localidade da Instituicdo *

6. Por favor, escreva aqui a sua resposta: *

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit 2/18
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Area de Curso *

7. Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcoes: *

Marcar apenas uma oval.

Servico Social
Psicologia
Educacédo Social
Enfermagem

Outra

Resposta Social

8. Por favor, selecione a posi¢cao apropriada para cada elemento: *

Marcar tudo o que for aplicavel.

Servigo de apoio domicilidrio (SAD)
Centro de dia

Lar Residencial

Centro de noite

Por favor, refira a frequéncia com que o seu lider adota os
seguintes comportamentos. Utilize a seguinte escala, colocando
Questionario a frente de cada afirmacéo o algarismo correspondente a sua
2 resposta: Nunca (0); Uma vez por outra (1); Por vezes (2); Com
alguma frequéncia (3); Frequentemente sendo sempre(4).

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit 3/18

74



Lideranca Auténtica e a Eficacia das Equipas: perspetivas e desafios para uma gestdo
especializada nas organizacOes sociais

09/11/22, 15:55
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Lideranga Auténtica e a Eficicia das Equipas: perspectivas e desafios para uma gestdo especializada nas organizagoes sociais

O (a) meu (minha) lider: *

Marcar tudo o que for aplicével.

Uma Com

Nunca  vez por alguma
vezes .

outra frequéncia

Diz exatamente o que
pensa

Assume os erros que
comete

Encoraja todos a dizer
0 que pensam

Diz as duras verdades

Monstra as emogoes
que correspondem ao
que sente

As suas agdes sao
consistentes com as
suas crengas

Toma decisoes
baseado(a) nos seus
valores fundamentais

Pede-me para tomar
posicoes de acordo
com os meus valores
essenciais

Toma decisdes
baseado(a) em
elevados padroes
éticos

Solicita pontos de
vista que questionam
as suas(dele)
posicdes mais
profundas

Analisa informagao
relevante antes de
tomar uma decisao

Ouve
cuidadosamente os

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit

Frequentemente,
sendo sempre

4/18
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diferentes pontos de
vista antes de tirar
conclusoes

Procura obter
informagao(feedback
) das pessoas para
melhorar as
interacoes com elas

Tem uma nogao clara
do modo como os
outros encaram as
suas(dele/a)
capacidades

Sabe quando é altura
de reavaliar as suas
posicoes em
assuntos importantes

Compreende como as
suas acoes tém
impacto nos outros

Por favor, refira a frequéncia com que o seu lider adota os
seguintes comportamentos. Utilize a seguinte escala, colocando
a frente de cada afirmacé&o o algarismo correspondente a sua

Questionario

resposta:

3 Nunca (0); Uma vez por outra (1); Por vezes (2); Com alguma
frequéncia (3); Frequentemente sendo sempre(4).

https://docs.google.com/forms/d/IH4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgqMInM-gxX_TJ4/edit
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Enquanto lider, eu... *
Marcar tudo o que for aplicdvel.

Uma vez Por
por outra vezes

Nunca

Digo
exatamente o
que penso

Admito os
erros quando
eles sao
cometidos

Encorajo os
outros a falar
livremente

Digo as
verdades
mais duras

Revelo
emocoes de
acordo com
0s meus
sentimentos

Manifesto
convicgoes
que sao
consistentes
com as suas
acoes.

Tomo
decisoes
tendo por
base os
meus
principios

Peco que
tomem
posicoes de
acordo com
0s meus
principios

Tomo
decisoes

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgqMInM-gxX_TJ4/edit

Com alguma
frequéncia

Frequentemente,
sendo sempre

6/18
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dificeis com
base em
padroes
elevados de
conduta ética

Solicito
perspetivas
que desafiem
as minhas
posicoes
mais
vincadas

Analiso
dados
relevantes
antes de
tomar uma
decisao

Ouco
atentamente
pontos de
vista
diferentes
antes de
chegar auma
conclusao

Procuro o
feedback
para
melhorar a
interacao
com os
outros

Descrevo
com precisao
como 0s
outros vém
as minhas
capacidades

Sei quando é
o0 momento
de reavaliar a
minha
posicao
sobre
assuntos
importantes

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit
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Demonstro
compreender
como
algumas
acoes
especificas
tém impacto
nos outros

As seguintes questdes deste inquérito referem-se ao seu estilo
de lideranca, da maneira como vocé a perspetiva. Por favor,
avalie qudo frequentemente cada afirmagao se enquadra no seu

ionari . ) )
Questionario estilo de lideranga usando a seguinte escala: Nunca (0); Uma vez
4 por outra (1); por vezes (2); com alguma frequéncia (3);
frequentemente, sendo sempre (4).
https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit 8/18
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11. Como lider eu... *

Marcar tudo o que for aplicavel.

Uma vez Por Com alguma  Frequentemente,

Nunca . ~
por outra vezes frequéncia senao sempre

Digo
exatamente o
que penso

Linha 2

Encorajo os
outros a falar
abertamente

Digo a
verdade "nua
e crua”

Mostro as
minhas
emocoes de
acordo com
0Ss meus
sentimentos

Demonstro
crencgas
consistentes
com as
minhas
acoes

Tomo
decisoes
tendo por
base os
meus valores
fundamentais

Peco que se
tomem

posicoes
baseadas em
valores
fundamentais

Tomo
decisoes
dificeis com
base em

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit 9/18
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altos padroes
de conduta
ética

Solicito
pontos de
vista que
desafiem as
minhas
tomadas de
posicao

Analiso
dados
relevantes
antes de
tomar uma
decisao

Presto
atencdo aos
diferentes
pontos de
vista antes
de chegar a
conclusoes

Procuro
feedback
para
melhorar a
interacao
com os
outros

Descrevo
com precisao
a forma
como o0s
outros
percecionam
as minhas
capacidades

Sei quando é
a altura de
reapreciar a
minha
posicao em
questoes
importantes

Monstro que

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgqMInM-gxX_TJ4/edit
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compreendo
como as
acoes
especificas
afetam os
outros

As seguintes questdes deste inquérito referem-se ao seu estilo
do(a) seu(a) lider, da maneira como vocé o perspetiva. Avalie
quao frequentemente cada afirmagdo se enquadra no seu estilo

ionari . .
Questionario de lideranga usando a seguinte escala:Nunca (0); Uma vez por
5 outra (1); Por vezes (2); Com alguma frequéncia (3);
Frequentemente, sendo sempre (4).
https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgqMInM-gxX_TJ4/edit 11/18
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12.

Lideranga Auténtica e a Eficicia das Equipas: perspectivas e desafios para uma gestdo especializada nas organizagoes sociais

O meu/minha lider... *

Marcar tudo o que for aplicavel.

Uma vez Por
por outra vezes

Nunca

Diz
exatamente o
que pretende
dizer

Admite os
Seus eIros
quando

cometidos

Encoraja toda
a gente a falar
abertamente

Diz a verdade
"nua e crua”

Mostra as
suas
emocoes de
acordo com
0s seus
sentimentos

Demonstra
crencgas
consistentes
com as suas
acoes

Toma
decisoes
dificeis com
base em
valores
fundamentais

Pede que se
tomem
posicoes
baseadas em
valores
fundamentais

Toma
decisoes

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit

Com alguma
frequéncia

Frequentemente,
senao sempre

12/18
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dificeis com
base em altos
padroes de
conduta ética

Solicita
pontos de
vista que
desafiem as
suas tomadas
de posicao

Analisa dados
relevantes
antes de
tomar uma
posicao

Presta
atencdo aos
diferentes
pontos de
vista antes de
chegar a
conclusoes

Procura
feedback para
melhorar as
interagoes
com os
outros

Descreve com
precisao a
forma como
os outros
percepcionam
as suas
capacidades

Mostra que
compreende
como acgoes
especificas
afetam os
outros

13/18
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Indique o grau de satisfagdo ou de insatisfagdo com cada um

dos seguintes aspetos relativos a sua equipa de

trabalho:Totalmente insatisfeito(1); Bastante

insatisfeito(2);Moderadamente insatisfeito(3); Nem satisfeito

6 nem insatisfeito(4); Moderadamente satisfeito(5) ; Bastante
satisfeito(6); Totalmente satisfeito(7).

Questionario

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgMInM-gxX_TJ4/edit 14/18
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13. Indigue o grau de satisfagdo ou de insatisfagdo com cada um dos seguintes aspetos *
relativos a sua equipa de trabalho

Marcar tudo o que for aplicavel.

Nem
Totalmente Bastante Moderadamente  satisfeito Moderadamente
insatisfeito  insatisfeito insatisfeito nem satisfeito
insatisfeito

Clima
existente na
equipa de
trabalho

Formade
trabalhar da

equipa

Forma como
o lider
organiza e
coordena as
atividades
da equipa

Resultados
entre os
membros da
equipae o
lider

Relagoes
entre os
membros da
equipa de
trabalho

Papel que
cada
membro
desempenha
na equipa

Avalie a sua equipa de trabalho em cada um dos parametros
Questionario apresentados em seguida, utilizando uma escala de 1(mau) a
7 10(excelente).

M Ty XTI B+ <4057 “ WS RSBk @R B8 « TBRAETRN 6 TR SHTHIRe B8
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14. Avalie a sua equipa de trabalho em cada um dos parametros apresentados em
seguida, utilizando uma escala de 1 (mau) a 10 (excelente).

Marcar tudo o que for aplicavel.
1 2 3 4 5 6 7

Empenho e
cuidado na
utilizagdo de
ferramentas e
instrumentos

Cumprimento
dos niveis de
producao
exigidos

Empenho na
producao de
trabalho de
qualidade

Apresentacao
de sugestoes

Respeito
pelos modos
operatorios

Assiduidade

Linha7

Avalie a sua equipa de trabalho em cada um dos parametros
Questionario apresentados em seguida, utilizando uma escala de 1(mau) a
8 10( excelente).

M Ty XTI B+ <4057 “ WS RSBk @R B8 « TBRAETRN 6 TR SHTHIRe
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09/11/22, 15:55

15.

Lideranca Auténtica e a Eficicia das Equipas: perspectivas e desafios para uma gestdo especializada nas organizagdes sociais

Avalie a sua equipa de trabalho em cada um dos parametros apresentados em *
seguida, utilizando uma escala de 1(mau) a 10( excelente).

Marcar tudo o que for aplicdvel.

1 2 3

Capacidade de
abordar os
problemas
adequadamente

Defini¢ao de
estratégias
tendo em vista o
alcance dos
objetivos

Qualidade do
trabalho
produzido

Eficiéncia no
desenvolvimento
das tarefas

Quantidade de
trabalho
produzido

Qualidade das
novas
ideias/sugestoes
introduzidas

Capacidade de
implementar
novas ideias

Cumprimento
dos prazos
estabelecidos

Nuamero de
novas
ideias/sugestoes
introduzidas

Capacidade de
lidar com a
incerteza e com
os
acontecimentos

https://docs.google.com/forms/d/1H4lexMP4ebSdPIVIyN5fVwaTke6-IvgqMInM-gxX_TJ4/edit

17/18
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09711722, 15:55 Lideranga Auténtica ¢ 2 Eficéicia dis Equipas: perspectivas ¢ desafios pars uma gestio espocilizads nas organizagoes sociuis

Obrigado por ter concluido

A equipa desta investigagao agradece muito o este inquérito.

seu contributo.

Este conteddo ndo fol criado nem aprovado pela Google.

Google Formularios

hiips/fdoes google somforms'd! T HAlex MP4ecbSAPIV Iy NSV e s Theh-IvgMOnM-gx X _TI4/edit IX1E
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ANEXO C - Resultados analisados pelo Microsoft Forms

2471122, 0106 A Laderanga Awsdatica ¢ a Eficidaa das Equipas

A Lideranca Auténtica e a Eficacia das Equipas

336 11:27 Fechado

Respostas Tempo médio de conclusao Estado

15 inquiridos (4%) responderam Lisboa a esta pergunta.

Figueira da Olhao
Guarda
Guimaraes PAGOS

Lisboarorto ™"

Vila Nova de \iskia

P Vinhos Leiria Castelo Branco Penafiel Ar
SANTO TI

VILA REAL

1. Declaro que LI e ACEITO participar voluntariamente na investigacao. (0 ponto)
*Por favor, selecione apenas uma das sequintes opgdes:

. Sim 334
® nNio 0

hupsforms.office compagesidessgapagey 2aspx tang - pt- PT& ongin=OfficeDotCom&route - My Coment& sessionid = ecaabdad- 1910 4986 83 14 (G000 S 798 ..
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211722, 01:06 A Laderanga Awdatica ¢ a Eficicia das Equipas
2. |dade (0 ponto)

Respostas Mais Recentes

336 .~

Respostas o

30

3. Estado Civil (0 ponto)

. Solteiro/a fra
Casadao/a/ Unido de fato 230

@ Divocciadosa / Separado/a N

. Viuvo/a 3

4. Nacionalidade (0 ponto)

Respostas Mais Recentes

3 3 6 ‘portuguesa”

Respostas PO
“Portuguesa ”

321 inquiridos (96%) responderam Portuguesa a esta pergunta.

> Portuguesa

Pirtuguesa
Arouca Porto BRAS]

Inlad- 393 AURL- B8 4 A0 TN ... 2V

g oems ol fice convpazesdhoeamepanmey 2 aapx Sne=pt- PT& onem=0eel o om& Mo ni Ko
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231022, 0106 A Lideranga Asctotica ¢ a Eficacia das Equipas

5. Habilitagdes Académicas (0 ponto)

. Licenciatura 266
@ Mestrado 70
@ Doutoramento 0

6. Localidade da Instituicao (0 ponto)

Respostas Mais Recentes

3 3 6 “Amiais de Baixo"
Respostas Xagcas”
“Bairro, Ourém

7. Area de formagdo (0 ponto)

@ Senvico Social 162
@ ricologa 41
@ tducacio Social 44
@ Fnfermagem 15
® o 74
8. Resposta Social que dirige (0 ponto)

*Pode selecionar varias respostas

@ Senvico de apoio domiciliario 151

. Centro de dia 135
. Lar Residencial 137
@ Centro de noite 2

® o 182
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2401122, 01:06 A Laderanga Awdatica ¢ a Efichca das Equipas

9. Enquanto Lider, eu... (0 ponto)

M Nunca W Umavezporoutra WM Porvezes M Com alguma frequéncia

B Frequentemente sendo sempre

Digo exatamente © que penso

Admito os erros quando eles s30 cometidos
Encorajo o5 outros a falar livrernente

Digo as verdades mais duras

Revelo emogdes de acardo com os meus sentimentos

Manifesto convicgdes que sio consistentes com as
mmnhas agdes

Tomo decsdes tenddo por base os mews principios

Peco que tomem posigdes de acordo com os seus
principeos

Tomo decisGes dificais com base em padroes elevados
de conduta étca

Solicito perspetivas que desafiem as minhas posicdes
mais vincadas

Analiso dados relevantes antes de tomar decisio

Ouco atentamente pontos de vista diferentes antes de
chegar a uma conclusao

Procuro feedback para melhorar a interacdo com os
outros

Descrevo com Preasdo como os Oulros vém as
mmnhas capacidades

Sei quando & o momento de reavaliar a minha
posicdo sobre assuntos importantes

Demonstro compreender como algumas agies
especificas tm impacto nos outros

100%

DitpseMoerms alfhee som/pugesdisgmpapey 2 asp g =pi- P& ot gin=OMeeDo costrome=MydComent& fmcratidad- 190 AR SH A4 E00U TS ... 40
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24/11/22,0L:06 A Lideranga Awsdatica ¢ a Eficocia das Equipas

10. Empenho e cuidado na utilizagao de ferramentas e instrumentos de (0
trabalho ponto)

80
7.59 0
Classificagdo Média &
. 11111
0 — I
5 5 7 9

11. Cumprimento dos niveis de producdo exigidos (0 ponto)

120
100
a0
7.87 60
Classificagao Média
a0
) I I
0 I = .
1 3 5 7 9

Innpec Torms alficw comipagesihongapagey 2o Tng=pt-PT&origin=0Meel oy

& M & ionidd: ket 393 AURL- S8 SN0 AL, SV
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9

12. Empenho na producao de trabalho de qualidade (0 ponto)

a0
80
70
80
7.93 0
Classificacdo Média 40
a0
20

B @

C — -
3 5 7

/

13. Apresentacao de sugestdes (0 ponto)

50
7.48 0
Classificacao Média 30
20 I I
10
. mil
1 3 5 7 2

hitps focms office com peges dessgmpagey 2 aspx Mang = pt- PT&ongin=OfficeDotCoas&route=MyComent& sessionid -ecaabdad - 191 4980 8334 ME00IT9elS ... 64

95



Lideranca Auténtica e a Eficacia das Equipas: perspetivas e desafios para uma gestao
especializada nas organizacGes sociais

231122, 0106 A Lideranga Assintica ¢ a Efichcia das Equipas

14. Respeito pelos modos operatorios (0 ponto)

80
70
60
7.83 50
Classificagdo Média 40
a0
10

— ]

1 3 5 7 a

15. Assiduidade. (0 ponto)

140

120
100
8.75 i
Classificacio Média b
40
20

0 = ? ™ .

hitps focms offic e com/pages dessmoarey 2.aspx Mlang <pt- PT& origin-OfficeDotCom& route- MyComent&sessionid -ecaabdad- 3910 498b 8334 MR00uIT9efS .. 79
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2301122, 01 06 A Laderangs Asalntics ¢ o Flichci das Bauipus

16. Respeito pelo posto de trabalho(limpeza arrumacdo, manutengao de 1° (0
nivel. ponto)

80
70
&0
8.22 =
Classificagdo Média 4‘2
20
. __An
e B z o

17. Empenho no cumprimento dos prazos estabelecidos. (0 ponto)

aa
a0
70
60
8.36 s0
Classificacdo Média 4a
a0
20
10 I
] . = . i1}
5 7 a9

1 3

(=]

hugss/foems office compages‘dessgapagev 2.aspx Mang < pt- PT& onigin - OfficeDotCons&roue - MyComtent&sessionid - ecaabdad- 1910 498083 34 0R00R 37913 . 89
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24/11/22. 0106 A Lideranga Awdatica ¢ a Eficicla das Equipas
18. Se tiver qualquer duvida ou questao em relagao ao estudo, por favor (0
contacte mmanuela.costateixeira@gmail.com. Ao dispor para informagdes  ponto)
adicionais.

Agradeqo a atencdo que nos foi dispensada felicitamos-vos,
com melhores cumprimentos.

Em nome da equipa de investigagao.

Manuela Teixeira

Assistente Social

9

Respostas Respostas Mais Recentes

O Atualizar

1 inquiridos (11%) responderam Resposta Social a esta pergunta.
felicidades dispor
Questionario pequena notal
outros questaoResposta Social pag. se
eRpI Deficiéncia Lar Residencial g,
Pedro Pinheiro

Centro de

hipscioems.aftice com/pagesidesspapagey 2 aspx Mang =pt- PT&ongin=OfficeDoiConst My X 4 ihelad- 19 20 48R I E00RI T

9%

98



