UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

VISEU

Instituto de Gestao e das Organizagdes da Satude

Mestrado em Gestao — Especializacdo em Gestao de Recursos Humanos

Lideranca intermédia no setor fabril:

Estudo de caso

Mafalda Correia da Costa

Prof.“ Doutora Célia Ribeiro

Prof.° Doutor Paulo Pereira

Viseu, outubro de 2021






CATOLICA

INSTITUTO DE GESTAO ,
E DAS ORGANIZACOES DA SAUDE

VISEU

Lideranca intermédia no setor fabril.:

Estudo de caso

Dissertagao apresentada a Universidade Catolica Portuguesa, Centro Regional de Viseu, para

obtencao do grau de Mestre em Gestao, Especializagdo em Gestdo de Recursos Humanos

Mafalda Correia da Costa

Orientagdo. Prof.“ Doutora Célia Ribeiro

Prof.° Doutor Paulo Pereira

Viseu, outubro de 2021






Agradecimentos

Ao longo destes dois anos inlimeras pessoas me apoiaram e contribuiram para que
chegasse a este momento, por essa mesma razao nao posso deixar de salientar a minha
gratidao por estarem ao meu lado nesta fase da minha vida.

Aos meus orientadores, Doutora Célia Ribeiro e Doutor Paulo Pereira, pelo apoio,
pela persisténcia, partilha de conhecimento e pela disponibilidade.

Aos lideres que aceitaram participar neste desafio, sem eles ndo seria possivel a
realizagdo desta investigacao.

Aos meus pais e irma, por todo o esfor¢o e incentivo, por me terem dado forcas
em todos os momentos. As minhas verdadeiras fontes de inspiragao.

A todos 0s meus amigos que foram um apoio essencial em todo este percurso, nao
so0 pelo apoio, mas pelo interesse que mostraram pelo meu trabalho, incentivando-me

continuar.

Grata a todos que me ajudaram a conquistar esta meta na minha vida.






Resumo

As organizagdes sdo diariamente confrontadas com inimeros desafios, sendo
estes cada mais dificeis, complicados e problematicos. A globalizacdo e transformagdes
econdmicas, sociais € ambientais obrigam a que haja um novo alinhamento dos objetivos
das organizagdes por forma a conseguirem sobreviver no mercado. Para que as empresas
consigam se manter competitivas ¢ também necessario apostarem nos seus lideres e nos

seus colaboradores.

A lideranga tem um papel fundamental no sucesso ou insucesso de uma
organizac¢do. A lideranca, em qualquer patamar da hierarquia da organizagdo, impacta no
seu futuro. Os lideres intermédios t€ém um papel crucial, s3o o elo de ligacdo entre a

lideranca de topo e a restante cadeia.

Tendo como principal objetivo analisar os estilos de lideranca de lideres
intermédios numa organizagdo do setor fabril na regido de Viseu, foi desenvolvida uma
investigagdo de tipologia mista, qualitativa e quantitativa, cujos dados foram recolhidos
através de um inquérito por entrevista direcionado aos lideres, total de 5, e um inquérito
por questionario direcionado aos colaboradores da equipa de cada lider, total de 99. A
analise dos dados foi feita recorrendo a estatistica descritiva e ao teste de Kruskal-Wallis

e teste de Mann-Whitney.

Os resultados obtidos mostram que apesar de existirem pequenas divergéncias na
visdo do lider tem sobre si e a visdo que a equipa tem, estas ndo sdo significativas, os
estilos de lideranca identificados sdo democratico, autocratico, situacional, transacional
e intermédio, para além disso, verificou-se que as variaveis profissionais influenciam

mais a percec¢do que se tem sobre o lider do que as varidveis pessoais.

De acordo com os resultados obtidos, consideramos que ao nivel empresarial a
organizacao deve apostar na formacao dos seus lideres de modo a potenciar um melhor

relacionamento entre lider e equipa € um melhor fluxo de comunicagao.

Palavras-chave: Lideranca, Lideranca Intermédia, Setor Fabril.
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Abstract

Organizations are daily faced with countless imaginable challenges, which are
increasingly difficult, complicated, and problematic. Globalization and economic, social,
and environmental changes force a new alignment of the organization’s goals, to survive
in the global market. For companies to be able to remain competitive it is necessary to

bet on their leaders and their employees.

Leadership plays a key role in the success or failure of an organization.
Leaderships at any level of the organization’s hierarchy impacts the organization’s
future. Middle leaders play a crucial role, they are the link between the top leadership

and the rest of the chain.

Having as main objective to analyze the leadership styles of intermediate leaders
in an organization of the manufacturing sector, an investigation of mixed typology,
qualitative and quantitative was developed. The data was collected through an interview
survey directed to the leaders, total of 5 and questionnaire inquiry directed to the

collaborators of the team of each leader, total of 99.

Data analysis was performed using descriptive statistics and the Kruskal-Wallis
test and Mann-Whitney test. The results obtained show that although there are small
divergences in the leader’s view of himself and the vision that the teams have, they are
nor significant, furthermore it was found that professional variables influence mora the

perception that one has about the leader than the personal variables.

According to the results obtained, we believe that, at the business level, the
organization should focus on training its leaders to foster a better relationship between

leader and team and a better flow of communication.

Keywords: Leadership, Intermediate Leadership, Industry, Manufacturing Sector, Team.
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Introducao

Devido as alteracdes constantes que surgem na sociedade em que vivemos, ha
diversas transformacdes, de carater econdomico, social e tecnologico. Devido a estas
mudangas, existe uma necessidade por parte das organizagdes em fazer alteragdes e
valorizar determinados temas que até entdo eram mais esquecidos, por forma a dar

resposta aos desafios que lhes surgem diariamente.

Cada vez mais as organizagdes estdo preocupadas em conhecer os seus
colaboradores, saber como motiva-los e principalmente desenvolver as suas capacidades,

no entanto, ¢ um desafio que muitas vezes nem sempre ¢ facil de atingir.

Com o intuito de superar este desafio, as empresas tém procurado compreender
melhor em que consiste o fendmeno da lideranga, pois este tema tem sido discutido
gradualmente dentro das mesmas. “Sendo a lideranga um elemento potenciador de
mudanga, a organizacdo deve delinear a sua estratégia apoiando-se nos seus lideres para

retirar vantagens competitivas” (Silva & Reis, 2018, p.102).

O papel de um lider ¢ fundamental em qualquer organizacdo, independentemente
da dimensao da mesma. O estudo dos estilos de lideranga tem como foco as mudangas
nas atitudes e comportamentos de cada membro dentro das organizacdes. O papel dos
lideres € de grande importancia, pois tem de motivar e influenciar os liderados, de modo
a garantir que os objetivos organizacionais sejam atingidos. Para Rego (1998), a lideranga
¢ uma espécie de corrente que necessita de dois polos, lideres e seguidores. Sem um deles,

ndo ha circulagdo de energia — ndo hé lideranca.

“O lider ¢ fonte de influéncia sobre outros individuos, fazendo distin¢ao entre as
bases de tal influéncia na propria pessoa do lider e nos contextos historicos, social e

organizacional em que o lider atua” (Weber, 1991, cit. por Gongalves, 2008, p.2).

Podemos dizer que o elo entre a organizacao e os colaboradores, ¢ o lider e a sua
lideranca, ¢ através desta que se desenvolve o poder de persuasdo. Segundo Ouimet
(2002), o paradigma empirico considera que a lideranca ¢ uma habilidade de manipular
eficazmente as ferramentas de mobilizagdo, o que permite a utilizagdo de uma vasta gama
de técnicas para criar um ambiente favoravel tanto aos lideres como aos liderados, com

o objetivo de alcangar as metas da organizagao.



O presente estudo tem como principal objetivo analisar o estilo de lideranga de
lideres intermédios em uma organizacao fabril na regido de Viseu. Trata-se, assim, de
um estudo de caso e terd uma abordagem qualitativa, com base num inquérito por
entrevista, e uma abordagem quantitativa, com base num inquérito por questionario por
colaborador. A questdo essencial ¢ entender se a forma como o lider se vé corresponde a
forma como os seus liderados o vém. As entrevistas foram aplicadas aos lideres
intermédios por forma a conseguirmos analisar e identificar quais sdo os seus estilos de
lideranca. A aplicacdo dos questiondrios foi feita aos liderados desses lideres com o
objetivo de analisar e interpretar se a perspetiva do liderado coincide com a perspetiva
que o lider tem sobre si, ou seja, o foco principal ¢ entender se a forma como o lider se

vé corresponde a forma como os seus liderados o vém.

Um dos contributos deste estudo ¢ o aprofundamento da literatura relativamente
ao estilo de liderancga de lideres intermédios no ambito organizacional. Estes encontram-
se a meio da cadeia hierdrquica de uma organizagdo, estio numa posicao de poder e

lideranca, contudo nao deixam de ser também liderados.

Face ao exposto, o presente trabalho encontra-se dividido em duas partes, uma
dedicada ao enquadramento tedrico e outra ao estudo empirico. Assim, a primeira parte
¢ dividida em dois capitulos, o primeiro versa sobre Lideranga nas Organizagdes € 0
segundo especificamente sobre Lideranca Intermédia, na segunda parte ¢ abordado o
estudo empirico, inicia com o capitulo do enquadramento metodologico, desde a
justificagdo da temadtica investigada até o ponto sobre os procedimentos de recolha e
andlise de dados. O segundo capitulo do estudo empirico incide sobre a apresentacdo dos
resultados e a sua andlise. Por fim, sdo apresentadas as considerag¢des finais, que
contemplam as conclusdes gerais, implicacdes tedricas e praticas, as limitagdes e

sugestdes para futuras investigacdes.



Parte I — Enquadramento Teorico






Capitulo I - Lideranca nas Organizacoes

Cada vez mais se fala em lideranca, estilos de lideranca e os diferentes tipos de

lider, por este ser um tema que desperta interesse de varios estudiosos.

Uma boa lideranga exige capacidades de motivar os seus liderados, mas para além
disso, atingir os objetivos, transmitir a informacao e impor normas da organizacao. Por
isso, um bom lider tem de ter a habilidade de influenciar, motivar, inspirar, respeitar e
ordenar um determinado nimero de elementos de um grupo com o intuito de atingir os

objetivos e cumprir regras.

Uma organizacao que possui ou desenvolva lideres tem tendéncia a alcangar o
sucesso. Um lider tem um papel essencial, de grande importancia nos processos de uma
organizagdo. O que se espera de um lider, é que esta vista a camisola da empresa,

tornando-se a propria organiza¢do em pessoa.

1. Conceito de Organizagao

Existem varios autores e varios conceitos que definem organizagao.

O termo organizacdo frequentemente tem sido empregado como sindnimo de arrumagio,
ordenacdo, eficiéncia, etc., porém no nosso objetivo organizagdo deve ser entendida como o
quadro estrutural de cargos, definidos pelos respetivos titulos, atribuigdes basicas,

responsabilidades, relagdes formais e nivel de autoridade (Lerner, 1986, p.15).

Segundo Teixeira (2013), existem trés razdes que explicam a existéncia das
organizagdes, primeiro, razdes sociais, em que as pessoas sdA0 seres gregarios e
organizam-se pela necessidade de relacionamento com outras pessoas, segundo, razdes
materiais, isto ¢, o desenvolvimento da atividade de uma organizagdo conduz ao aumento
da habilidade (eficiéncia) na execucdo das tarefas, a redu¢do do tempo necessario para
alcangar um objetivo, a acumulacdo de conhecimento (pela experiéncia e vivéncia dos
outros) e ao conhecimento acumulado e armazenado para passagem aos vindouros, por
fim, o efeito de sinergia, consiste num efeito multiplicador da atividade dos seus
membros, diz-se que existe sinergia quando duas ou mais causas produzem um efeito

maior do que a soma dos efeitos que produziriam atuando isoladamente.



Verifica-se assim que, uma organizacdo ¢ integrada por elementos humanos,
técnicos e materiais, em que o foco se resume em criar produtividade. Uma organizagao
¢ constituida por um determinado niimero de pessoas com fungdes especificas e que
respondem a uma hierarquia. Para o sucesso da mesma ¢ necessario que exista lucro e
rentabilidade, através disso as organizagdes recorrem a diferentes meios para reduzir ou
até eliminar os custos tanto quanto possivel e aumentar ao maximo os niveis de

produtividade.

Por isso, cada organizacao possui uma estrutura propria que a caracteriza e
influencia a cultura e o clima organizacional, esta pode ser definida “simplesmente como
o total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em

seguida assegurar a necessaria coordenacgdo entre as mesmas” (Mintzberg, 1995, p.20).

Concluindo, uma organizagdo ¢ um sistema socioeconémico que esta organizado
para produzir e oferecer bens ou servicos, de forma que possam satisfazer as

necessidades e caréncias da sociedade.

2. Conceito de Lideranga

De acordo com Bento e Ribeiro (2013), muitos autores definiram e definem de
diferentes formas o termo lideranga. Atualmente, liderang¢a ¢ entendida como uma
relagcdo social com trés componentes essenciais: lideres, seguidores e contactos com 0s
quais interagem. Ao analisar as palavras lider e lideranga, verifica-se que sdo termos
recentemente introduzidos no 1éxico portugués oriundos do inglés leader e leadership,
ou seja, traduzem uma ideia de guia, orientacdo, dire¢do, por fim, uma fun¢do de lider.
Os referidos autores afirmam também que no contexto da lingua portuguesa, o conceito
lideranga tem como antecedente a definigdo de “arte do comando”, onde o comando ou
o ato de comandar esta subjacente a uma arte € a uma ciéncia, em que real¢a mais as

qualidades de quem comanda do que propriamente todo o processo de comando.

Sendo o tema da lideranca cada vez mais abordado, tem surgido uma enorme diversidade de
defini¢des do mesmo. No entanto, € possivel encontrar cinco elementos comuns em todas elas: o
grupo, a influéncia, a comunicagdo, a situa¢do e os objetivos a alcangar (Silva & Reis, 2018,

p.102).



Segundo Chelladurai (2001), lideranga ¢ apenas uma fungdo a ser exercida por
uma pessoa que se deve encarregar do comando de um grupo, o qual realiza as atividades,
as orientagdes dos superiores e as finalidades da organizagdo. Devido ao facto do
conceito de lideranga estar associado ao desenvolvimento da psicologia organizacional,
e consequente direcionar a maximizacdo das relagcdes para alcangar os objetivos

previamente determinados.

Como a parentalidade, a lideranga nunca sera uma ciéncia exata. Mas também nao deve ser um
completo mistério para aqueles que a praticam (...). Com as nossas investigagoes os lideres podem
obter uma imagem mais clara do que conduz a uma lideranga eficaz. E, talvez, o que ndo ¢ menos

importante, podem ver como pd-la em pratica (Goleman, 2020, p.79).

Hersey e Blanchard (1989) consideram a liderangca como o processo de
influenciar as atividades de um membro ou grupo, com o proposito deles, conseguirem
esforcos que permitam atingir metas numa determinada situagdo. Relaciona-se, entdo,
algo que ¢ fungdo do lider, dos seguidores ou subordinados e de outras variaveis

situacionais.

A lideranca procura orquestrar a dindmica resultante do facto das pessoas
trabalharem com outras pessoas. A lideranga reconhece que os individuos, por vezes,
podem ser irracionais, emocionais, incontrolaveis e até¢ imprevisiveis. A lideranca
desenvolve um contexto inspirador utilizando a visdo e os valores para criar um
sentimento de determinacdo e empenho. A lideranga devidamente aplicada, integra as
pessoas como equipas. Estas tém objetivos e esses objetivos, por sua vez, fazem surgir
novas visdes. A lideranca pode ser tdo complexa ou tdo simples como as pessoas que a

utilizam (Clemmer & Mcneil, 1988).

Como se pode verificar, o conceito de lideranga nao € de facil definicdo, e o facto
de ser usado de uma forma rotineira distorce e dificulta o modo como € definido, € a
constru¢do do proprio conceito. Apesar das inimeras definigdes do que ¢ entendido por
lideranga, o que se pretende realcar neste contexto € o individuo/sujeito que tem um papel
fundamental quando falamos de lideranca. Devemos focar que liderar € servir, € querer
o sucesso dos seus liderados e da organizagdo. Além disso, ¢ auxiliar todos os elementos

do seu grupo a descobrir meios para conseguirem alcangar os seus objetivos.

Boaventura (2016) ressalva que a importancia da lideranga nas organizacgdes ¢é
primordial, considerando a vantagem competitiva essencial para o futuro da empresa,

tem como objetivo a responsabilidade pelo desenvolvimento de uma visdo ampla tendo



em conta a realidade das organizagdes, pela criacdo de estratégias para que a
implementagdo da comunicacdo seja eficiente e eficaz de modo a gerar valores para os

stakeholders.

A influéncia de um lider numa organizacdo ¢ de grande importancia para o
desenvolvimento e sucesso da mesma. Quando falamos de lideranga sabemos que esta
esta diretamente ligada a capacidade de um lider influenciar os seus subordinados por
forma a alcancar os objetivos. Por isso, pode-se afirmar que o lider ¢ aquele que tem
poder de influenciar individuos ou grupos (Oliveira, 2014). No entanto, nao ¢ apenas o
lider que tem influéncia sobre o outro, tanto o lider como os liderados influenciam-se
mutuamente, € tanto podem marcar o insucesso ou sucesso dessa mesma relagdo. Apesar
disso, a influéncia do lider sobre os seus subordinados ¢ superior. Assim, um lider € o
individuo que conquista os seus liderados sem usar o poder de autoridades, mas através

do seu poder de persuasio.

"A maioria das defini¢des de lideranca tende a apresentd-la como sendo um
processo de influéncia exercido no ambito de um grupo de forma a atingir determinados

objetivos" (Bryman, 1996, p. 276).

“A lideranga é aquela parte da organizacio que se preocupa com as pessoas. E a
sua dimensdo humana” (Clemmer & Mcneil, 1988, p.47). Segundo William Prentice, a
lideranca nunca foi estudada, em vez disso ¢ estudada a popularidade, o poder e a
sensatez. A lideranga ¢ conseguir atingir um objetivo definido com o apoio humano. O
lider ¢ quem coordena os seus colaboradores de forma a conseguir atingir fins
especificos, independentemente do tempo que passe, quer seja passado um dia, um ano

ou dez anos (Bryman, 1996)

Concluindo, Silva e Reis (2018) afirmam que a lideranca e os lideres tém um
papel de extrema importancia numa equipa ou na organizagdo, constituindo as suas
principais particularidades: organizar a propria equipa de trabalho; analisar e planear as
tarefas a desenvolver, motivar os colaboradores para a agdo; acompanhar os
desempenhos e recompensar a eficiéncia; focalizar-se nos objetivos a alcancar, inspirar
confianca nos outros; ter habilidades no relacionamento, apresentar criatividade,

inovagao e flexibilidade.

De acordo com Pereira (2014), a lideranga nao ¢ apenas uma maneira de cada

lider viver seus sonhos, mas ¢ a habilidade de compartilha-los com outras pessoas. E um



poder que pode transformar a organizagdo, fazer sua equipa de profissionais brilhar e a

empresa prosperar, atingindo seus objetivos.

A influéncia do exercicio nas pessoas, ser admirada e possuir seguidores, exigem atitudes que vao
bem além de ter uma patente. Para ser um lider, precisamos viver a lideranca, acordar a lideranca
respiratéria do sono, ser humilde, entender relacionamentos, compreender e servir as pessoas

(Nascimento, 2021, p.2).

3. Teorias de Lideranca

Existe uma vasta diversidade de abordagens, teorias ¢ modelos dedicados ao
estudo da liderancga, ¢ através de alguns estudos que nos permitem entender melhor o
conceito. “Apesar de algumas teorias sobre lideranca nos parecerem ambiguas e
contraditdrias, alguns autores defendem que elas se complementam, permitindo chegar
ao conceito que atualmente se utiliza e possibilitando-nos seguir uma trajetoria com

aparente evolucao tedrica” (Jesuino, 2005, n.p., citado por Bento & Ribeiro, 2013, p.13).

Muitos estudos, mostram que quanto mais estilos um lider tiver, melhor. Os lideres que dominam
quatro ou mais estilos tém o melhor clima e o melhor desempenho de todos. E os lideres mais
eficazes mudam com flexibilidade de uns estilos para os outros conforme necessario (Goleman,

2020, p.63).

Segundo Pinto (2021), apesar da multiplicidade de estudos dedicados a
compreensdo do conceito de lideranca, existem trés teorias que sdo as mais aceites pela
comunidade académica: a teoria dos tragos, a teoria comportamental ou funcional e a
teoria contingencial ou situacional, entre outras. Por esse motivo iremos abordar varias

teorias existentes na literatura.

3.1. Teoria dos Tragos

Esta teoria foi bastante conhecida at¢ meados dos anos quarenta, pois muitos
estudiosos de lideranga procuravam encontrar os tragos que indicavam se uma pessoa

tinha ou nao um perfil qualificado para ser lider.



A teoria ou abordagem dos tragos enfatiza os atributos/qualidades pessoais e as
caracteristicas do lider. E também conhecida como “a teoria do grande homem”, pois 0s
primeiros exemplos da abordagem desta teoria eram do sexo masculino. “A proposta
desenvolvida pelos pesquisadores nesta teoria foi a crenga de que a lideranga ¢ uma
caracteristica de nascenca. Os lideres eram natos, e nao formados, impelidos a liderar por
algum processo insondavel. O poder era investido num numero muito limitado de
pessoas, cuja heranga e destino os tinham tornado lideres” (Bennis & Nannus, 1998, n.p.,
citado por Gongalves, 2008, p.12). Ou seja, a teoria dos tragos acredita que algumas
pessoas ja nasceram com o dom para serem lideres e por essa razao estavam destinados

a ser bons lideres.

Segundo Rego (1998), esta abordagem defende que os lideres com certos tragos
assumem maior responsabilidade pelas suas proprias agdes e pelo desempenho da
organizag¢do. Sendo mais orientada para o futuro, € provavel que planeiem proativamente
sobre como alcancar os objetivos sendo também mais flexiveis, adaptativos e inovadores

nas suas respostas aos problemas.

As principais caracteristicas dos tragos pessoais examinados pelos investigadores
recaem sobre trés grupos: fisica, através da avaliagdo da composicdo fisica, altura e
aparéncia, inteligéncia, fluéncia de discurso e caracteristicas de personalidade, que

engloba o perfil.

A Teorias dos Tragos de Personalidade, Chiavenato (1993) e Cunha e Rego (2003) referem que o
lider é aquele que possui alguns tragos especificos de personalidade que o permitem distinguir dos
demais. Esses tracos sdo “marcas” fisicas, intelectuais, sociais e mesmo tragos relacionados com
a tarefa a executar. No entanto, esta teoria caiu em desuso pois era muito simplista e limitada

(Ferreira, 2014).

No entanto, Kirkpatrick (1991) afirma que existem seis tragos pelos quais os
lideres tendem a diferenciar-se de nao-lideres: ambicdo e energia: desejo de liderar;
honestidade e integridade; autoconfianca; inteligéncia e o conhecimento relevante ao

cargo.

Rego (1998) salienta que a relevancia de diversos tragos e competéncias para a
eficacia da lideranca sdo, designadamente, inteligéncia, fluéncia verbal, autoestima,
estabilidade emocional e a tolerancia ao stress. Afirma também que os primeiros estudos
sobre lideranca evidenciaram que os tragos fisicos, caracteristicas de personalidade e

capacidades, que na altura, eram atribuidos aos lideres naturais, partiu do pressuposto de



que os grandes homens, com caracteristicas inatas, assumiam naturalmente posicdes de

lideranga.

Também a “personalidade, a motivagdo e a capacidade, sdo algumas
caracteristicas mais estudadas e valorizadas relativamente aos tragos de identificag¢ao dos

lideres” (Silva & Reis, 2018, p.105).

Segundo Yukl (1994), os tragos mais relevantes para a eficacia dos lideres sao a
energia e capacidade para tolerar o stress, a autoconfianga, um elevado /ocus de controlo
interno, a maturidade emocional, a integridade ¢ a combinacdo de elevada motivagao

para o poder social com moderada necessidade de €xito e baixa necessidade de afiliagao.

Algumas limitagdes desta teoria passam por nao considerar as necessidades dos
liderados, falha em esclarecer a importancia relativa de varios tragos, ndo distingue a

causa do efeito e ignora fatores situacionais.

3.2. Teoria Comportamental

A abordagem tedrica comportamental tenta demonstrar a lideranga em termos de
comportamento apresentado pelo lider, reconhecendo com isto relagdes consistentes
entre padroes de comportamento de lideranga e desempenho do grupo. Fica para tréas
uma teoria em que se acredita que para se ser lider tinha de se nascer lider, e comegou-se
a acreditar que uma pessoa podia ser treinada para o efeito de lider. O foco passa pelo
estilo de comportamento do lider, uma vez identificado o comportamento dos lideres ¢é
possivel apostar em programas de formacao que impulsionem o aumento da sua eficicia

(Silva & Reis, 2018).

Segundo Gongalves (2008), o estudo sobre o estilo de liderancga inicia-se apos a
IT Grande Guerra Mundial, no momento em que a grande preocupagdo sao as atividades
de gestdo do dia-a-dia das organizagdes. Os esfor¢os tém sido concentrados na analise

do comportamento e a acao adequada do lider.

Foi entdo neste periodo que as investigagdes se centraram no comportamento do

lider de sucesso, de modo a poderem ser transmitidos esses comportamentos para outro

lider.



As abordagens comportamentais enfatizam o que os gestores fazem, orientam-se para o estudo do
comportamento dos gestores (o que fazem, como gastam o seu tempo, motivam e orientam as
pessoas que chefiam, observam o contexto procurando obter informagdes, por via dos contatos

dentro e fora da organizagdo) (Goleman et al., 2002, p.250).

Os estudos comportamentais que datam do final da década de 40, como os da
State University e da Michigan University identificaram duas dimensdes no
comportamento dos lideres: a) foco nas tarefas e capacidade para definir e estruturar o
seu papel como lider e dos subordinados na busca para a realizagdo de metas; b) foco nas
pessoas e capacidade para estabelecer relagdes de trabalho baseadas em confianga mutua,

respeito pelas ideias dos subordinados e interesse por seus sentimentos (Wolff, 2013).

A partir deste momento surgiram trés estilos de lideranga, o autocratico, o
democratico ¢ o liberal.

Lideranga autocratica: O lider é o detentor da tomada de decisdo, os seus
subordinados devem apenas ouvir e acatar o que lhes ¢ dito, ndo podem de qualquer
maneira participar na tomada de decisdo. Ou seja, o lider centraliza todo o poder em si.
“O estilo autocratico representa o lider caracteristico de ambientes de trabalho fechados,
que tende a centralizar a autoridade, delimitando a participagcdo dos colaboradores ¢
ignorando as suas ideias” (Silva & Reis, 2018, p.106). Os seus subordinados nao tém
liberdade para dar o seu parecer ou opinido. Este tipo de lider, ¢ um lider dominador em
que emite ordens e ndo espera nada mais do que obediéncia por parte dos seus liderados.
Isto significa que o lider autocratico estabelece todas as agdes num grupo. O lema deste
estilo de liderancga ¢ fazer porque eu (lider) assim o digo. A maior parte dos lideres deste
tipo de lideranca exigem obediéncia imediata as ordens, sem explicar quais as razdes ou
os motivos das ordens dadas. Quanto aos resultados obtidos por equipas/grupos
submetidos a este tipo de lideranca, os resultados sdo: maior volume de trabalho
produzido, aumento dos sinais de tensdo, agressividade e frustracdo. Os liderados tém
receio do lider, pois quando ndo obedecem ao que lhes € dito podem sofrer ameagas e
represalias. Estes lideres, em vez de delegarem o poder ou autoridade, preferem manter
um controlo rigido sobre tudo o que acontece. Nao existe qualquer tipo de transmissao
de feedback, caso haja ¢ geralmente um feedback negativo, onde evidenciam o que os
seus liderados fizeram de mal. Segundo Chiavenato (1979), na lideranga autocratica ndo
ha liberdade de atuagdo, todo o procedimento ¢ determinado pelo lider, as técnicas sdo
estabelecidas a medida que o trabalho se desenvolve, tornando incertas e desconhecidas

as futuras atividades, bem como os objetivos a serem alcancados, o lider mantém-se
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afastado e distante do grupo, o lider elogia e critica os subordinados de maneira

estritamente pessoal.

Lideranga Democratica: O lider orienta o grupo e incentiva a participacao de
todos os seus eclementos. Ao contrario do estilo de lideranca analisado anteriormente,
neste caso, todos os elementos do grupo participam de igual forma nas decisdes. “O lider
delega autoridade, incentiva a participacao dos colaboradores e utiliza frequentemente o
feedback no decurso dos trabalhos” (Silva & Reis, 2018, p.107). Este tipo de lideranga
valoriza as relagcdes humanas e pensa no desenvolvimento profissional, pois considera
que haja um beneficio para toda a equipa. O lider democratico encoraja € motiva os
membros do seu grupo a tomarem decisdoes. Nesse sentido, o lider atua como um
facilitador para orientar o grupo, ajudando na identifica¢dao dos problemas e nas solugdes,
coordenando as atividades. O estilo de lideranga democratico tem bastante utilidade
quando o lider ndo estd certo ou seguro de qual é o melhor caminho a seguir, e desta
forma consegue reunir vérias ideias e opinides que o podem ajudar a solucionar o
problema. Por fim, encarrega-se de distribuir as criticas e os elogios necessarios com
rigor e objetividade. Os grupos que seguem a lideranga democratica exibem uma boa
quantidade de trabalho e uma melhoria também em termos de qualidade, seguido de um
clima de satisfacdo, compreensdo, de um modo geral. Este tipo de lider valoriza o
contributo de cada um e obtém o empenho das pessoas através da participagdo, sendo
assim, o foco ¢ conseguir a adesdo, o consenso € o contributo de todos. Esta lideranca
tem trés caracteristicas que mostram a inteligéncia emocional do lider, sendo essas: o
espirito de equipa e de colaboracdo, a influéncia e a gestdao de conflitos. Chiavenato
(1979) afirma que na lideranca democratica todo o procedimento ¢ decidido através de
discussdes do grupo, sob orientacdo e assisténcia do lider, os objetivos sdo esclarecidos
de antemao ao grupo, o lider apresenta alternativas de escolha e de agdo, por fim as
criticas e elogios feitos pelo lider sdo objetivos e impessoais, baseando-se estritamente

nos fatos e nao nas pessoas.

Lideranca liberal: O lider liberal define-se por um lider cuja atitude ndo ¢ de
participante nas tarefas e nas atividades realizadas. Ou seja, o lider permite uma liberdade
total nas tomadas de decisdo, quer individuais quer grupais. “O estilo liberal d4 aos
trabalhadores liberdade nas tomadas de decisdo. Este estilo de lideranca ¢ demasiado
permissivo, a bem dizer, ndo existe verdadeiramente um lider, e consequentemente nao

se verifica uma coesao nas ideias e nos objetivos” (Silva & Reis, 2018, p.108). O que
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acontece ¢ que o lider apenas define os limites e os membros do grupo sdo livres de tomar
as decisdes, de modo que, a intervencdo do lider ¢ minima. Neste tipo de lideranga, o
lider ndo procura avaliar as tarefas que estdo a ser executadas pelos elementos do seu
grupo. Quanto ao desempenho dos grupos, submetidos a este tipo de lideranga, nao ¢
satisfatorio como no caso anterior, tanto a nivel de quantidade de producao como de
qualidade, ndo ¢ o esperado. Existem fortes sinais de individualismo que levam a
desagregacao do grupo, aumentando a insatisfacdo e agressividade, consequentemente
levando ao desrespeito pelo lider. Para Chiavenato (1979), quando se fala de lideranga
liberal, os procedimentos ficam a mercé das decisoes individuais ou do grupo, sem
qualquer interveng¢ao do lider, existe uma completa liberdade de atuagdao, mas da mesma
forma que existe uma total omissdo do lider quanto ao desenvolvimento dos

procedimentos e tarefas, 0 mesmo ndo comenta a respeito das atividades do grupo.

Resumindo, apesar das liderangas ja analisadas em meados da década de sessenta,
Blake e Mouton (1964) identificaram mais cincos estilos de lideranga consoante a relagao
entre a énfase nas pessoas ou a énfase nas tarefas: o estilo liberal (1.1), o estilo
democratico (1.9), o estilo intermédio (5.5), o estilo diretivo/autocratico (9.1) e o estilo
integrador (9.9) (Bento & Ribeiro, 2013). Sendo que estes cinco estilos sdo clarificados

da seguinte forma (Boaventura, 2016):

(1,1): € o nivel em que o lider menos se preocupa com as tarefas e com as pessoas,
carateriza o lider que desempenha uma gestdo empobrecida. Este tipo de lider,
em geral, adota uma postura passiva em relagdo ao trabalho, fazendo o minimo

para garantir a sua permanéncia na organizagao.

(1,9): o lider tem uma preocupacdo com as pessoas € a0 mesmo tempo minima
com a produgdo. O lider ¢ o responsavel pela harmonia de relacionamentos,

mesmo que tenha de sacrificar a eficiéncia e a eficécia do trabalho realizado.

(5,5): existe uma preocupagao média com a producdo e com as pessoas por parte
do lider. Este tipo de lider busca o equilibrio entre os resultados obtidos e a

disposi¢do e animo no trabalho.

(9,1): traduz uma grande preocupacdo com a tarefa e minima com as pessoas,
carateriza o lider que se utiliza da autoridade para alcancar resultados. O lider, em

geral, age de maneira centralizadora e controladora.
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(9,9): um lider que tem preocupacdo tanto com a tarefa, como com as pessoas,
carateriza-se como um lider que v€ no trabalho em equipa a Unica forma de
alcangar resultados, conciliando assim os interesses da organizacdo com o0s

subordinados na busca de objetivos comuns.

Ao analisarmos as limitagcdes desta teoria, verificamos que nao considera os

fatores situacionais, nem a complexidade que decorre do exercicio da lideranga.

3.3. Teoria Contingencial

A teoria de lideranga contingencial ou situacional baseia-se no principio de que o
estilo de lideranca depende mais da situagdo do que propriamente da personalidade do
lider. No estudo da lideranca contingencial aparece o enfoque no ambiente
organizacional, o perfil e comportamento dos liderados na conce¢do das pesquisas da
ciéncia da lideranca. Os defensores da abordagem contingencial colocam os fatores
situacionais no centro de qualquer entendimento da lideranga, procurando especificar as
variaveis situacionais que mudardo a efetividade das diferentes abordagens de lideranga

(Bryman, 2004, citado por Gongalves, 2008, p. 17).

Esta teoria ergue-se devido as fragilidades que surgem nas teorias anteriores,
tentando acrescentar um novo aspeto no estudo da lideranca, sendo esse que, para atingir
a eficécia, cada situacao exige um determinado tipo de lideranga, tal como dependendo
também do contexto. Nao se pode considerar a lideranga apenas aquilo que o lider € ou
aquilo que ele faz, mas sim, também, o tipo de subordinados que formam a organizacao,
ou tipo de fungdes a desempenhar e/ou o contexto em que todos os membros da
organizacao estdo inseridos. Pode-se afirmar que este estilo de lideranga, ao contrario dos
analisados até ao momento, centraliza quer o lider, quer os liderados, como também a

situacdo em que se encontram (Wolff, 2013).

Segundo Wolff (2013), a Teoria dos Recursos Cognitivos de Fiedler (1967) foi a
precursora e apontou em seu modelo de contingéncia trés variaveis basicas da situagao:
as relagdes interpessoais entre os membros da equipa e o lider (relagdes membros-lider);
o grau de estrutura da tarefa a executar (estrutura da tarefa); o poder e a autoridade

inerentes a posi¢do do lider (poder de posicao).
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Fiedler (1965, 1967) defende que ndo existe nenhum estilo de lideranga que possa
ser considerado o mais eficaz em qualquer situacdo, seja ela qual for. Isto significa que
uma pessoa torna-se lider ndo apenas devido aos atributos da sua personalidade, mas,
também, em virtude da coexisténcia de varios fatores situacionais da interagdo entre o
lider e os seus subordinados. A teoria de contingéncia de Fiedler faz a distingao entre
tarefas e relacionamento, e sugere relacionar os tipos de lideranga com a situagado. Fiedler
pressupde que existem contingéncias que tornam mais eficaz um estilo que outro.
Considera que o estilo “Orientagdo para a tarefa” nao € superior ao estilo “Orientagdo

para as relagcdes humanas”. Cada um destes estilos ¢ eficaz, conforme a situagao.

Hé duas subcategorias que podem ser enquadradas nas teorias situacionais, na
primeira categoria, o comportamento do lider ¢ considerado como uma varidvel
dependente da situagdo, dado que existem determinados fatores que delimitam o modo
como os lideres atuam, desde o nivel hierarquico, a extensdo da organizagdo, a
dependéncia de outras organizagdes, em posi¢des de crise, o estado de maturidade da
organizagdo, as expectativas das hierarquias superiores, semelhantes e seguidores, os
procedimentos burocraticos, as politicas organizacionais e a abundancia ou escassez de
recursos; na segunda subcategoria, os diferentes padroes de comportamento ou tragos sao

considerados como indispensaveis a uma lideranga eficaz em diferentes situacgdes.

No ambito desta teoria surgiram varios estudos, apesar de ndo os abordarmos
destacamos alguns: a teoria caminho objetivos, a teoria dos substitutos de liderancga, o
modelo situacional de Hersey e Blanchard (1988), a teoria da contingéncia de Fiedler
(1970), o modelo das ligacdes multiplas de Yulk (1971,1994), o modelo normativo de

Vroom e Yetton (1973) e a teoria dos recursos cognitivos (Fiedler, 1986).

Como principal limitagdo da Teoria Contingencial: rompem com uma perspetiva
linear na compreensdo da lideranga, mas o foco ainda ¢ o microssistema lider-liderados-
tarefa, ndo sendo considerada a lideranga na complexidade (imprevisibilidade, incerteza

e auto-organizacao) do contexto (Wolff, 2013).
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3.4. Teoria da Lideranca Carismatica, Transformacional e Transacional

Estas novas teorias surgiram na década de oitenta, onde apresentam o lider como
uma figura detentora de um conjunto excecional de caracteristicas. Dentro dessas
caracteristicas, realcamos o carisma de um lider. Pode-se dizer que o carisma ¢ um
ingrediente para uma boa lideranga como afirma Bass (1985, citado por Boaventura,

2016, p.30).

Segundo Griffin e Moorhead (2006, p.303), a Lideranga Carismatica determina
de que forma a influéncia ¢ exercida ao nivel das orientagdes normativas dos liderados
no envolvimento emocional com o lider. Por forma a existir carisma € necessario haver

um processo de interagdo entre o lider e liderados.

Para Klein e House (1995, p. 187), o carisma, metaforicamente, ¢ como o
encontro entre a “faisca” e a “matéria inflamavel” e o “oxigénio”. A combustio efetiva-
se apenas no momento da conjugac¢ao dos trés elementos. A faisca representa o lider com
atributos e comportamentos carismaticos; a matéria inflamavel ilustra os seguidores
disponiveis e permeaveis ao carisma do lider e o oxigénio alude ao ambiente carismatico,
frequentemente, caracterizado pela percegao de crise e pelo desencanto com a situagao
vigente. Com efeito, as explosdes de lideranca sdo propicias nos momentos em que 0s
seguidores preveem momentos de crise e outorgam ao lider a capacidade de as

ultrapassar.

O facto de o lider ser carismatico leva os seus seguidores a confiar nele,
aceitando-o sem receios, acabam por gerar sentimentos, valores de estima e obediéncia
pelo lider. O carisma ¢ mais provavel de existir em lideres que defendem uma visdo
divergente do status quo; utilizando outros meios ndo convencionais para atingi-los,
defendem o autossacrificio, ndo hesitam em assumir riscos pessoais, demonstram
confianca nos seus argumentos e propostas, incitam os seguidores a considerar a situagao
atual como negativa e inaceitavel, considerando a situagdo futura como positiva e
acessivel, demonstram assertividade e autoconfianga, revelam preocupacdo com as

necessidades dos seus colaboradores, ¢ empreendedor e exemplar.

Para Yukl (1994), lideres carismaticos geram entusiasmo € empatia nos
seguidores, ¢ uma componente de articulacao de uma visao apelativa que toca, consciente

ou inconsciente, nas necessidades, valores e sentimentos dos seguidores.
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No entanto, Bennis e Nanus (1988, citados por Gongalves, 2008, p.28) afirmam
que o carisma ¢ um mito que se associa a lideranca. Para estes autores, alguns lideres sao
carismaticos, mas a maior parte nao possui essa caracteristica. Ao longo dos seus estudos,
identificaram que ndo existia, entre os lideres bem-sucedidos, elementos relacionados a
aparéncia fisica, personalidade ou estilo que os colocasse em posicao diferente dos seus
liderados. Ou seja, o carisma surge a partir da aplicagao de uma lideranca efetiva e ndo o

inverso.

Quer a Lideranga Carismatica, quer a Lideranga Transformacional, sdo conceitos
recorrentes da literatura organizacional quando abordamos o tema lideranca (Burns,

1978).

Tal como nas teorias anteriores, esta ndo ¢ exce¢do, o conceito de lideranga
transformacional tem vindo a ser discutido por intimeros autores (Nhiuane, 2018), sendo
que os mesmos indicam que os lideres transformacionais usam processos de influéncia

de ordem superior quando comparados com os lideres transacionais.

Burns (1978) considera que a lideranca transformacional difere da lideranga
transacional, na medida em que, esta Ultima estimula os colaboradores em beneficio
proprio, o poder do lider é alicercado na autoridade proporcionada pela posi¢ao
hierdrquica, respeito pelas regras e pela tradicdo. Contrariamente, a lideranca
transformacional que manuseia valores, como a responsabilidade, a honestidade e outros
valores similares. Para Nhiuane (2018), os lideres transformacionais exercem influéncia
idealizada e sdo admirados, respeitados e ganham créditos, dado que reconhecem as
necessidades dos seus seguidores, partilham os riscos e sdo consistentes na sua conduta,

dando énfase a ética, principios e valores.

Ao contrario dos lideres transacionais, os lideres transformacionais nao se
limitam a dar resposta quando surgem problemas, questionam-se de que modo podem
contribuir para a constru¢do de um objetivo coletivo, o que ndo se verifica nos lideres
transacionais, pois estes limitam-se a resolver os problemas de forma a atingir os
objetivos propostos. Varias vezes a lideranga transformacional ¢ equacionada com o
proprio conceito de lideranga e a lideranga transacional com o conceito de gestdo,

segundo Robbins (2002, p.319).

Para Bass (1985, citado por Boaventura, 2016, p.31), os lideres transformacionais

sao agentes da mudanga, incitam e transformam as atitudes, crengas e motivos dos
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seguidores, tornando-os conscientes das suas necessidades. Por outro lado, os lideres
transacionais clarificam o papel e os requisitos da tarefa, e fornecem recompensas
contingentes positivas e negativas, de acordo com o sucesso do desempenho. A lideranca
transformacional estimula os seus seguidores a desenvolver o seu empenho e

compromisso em prol dos objetivos da organizagao.

A teoria da lideranca transformacional compreende a lideranca em termos do
“efeito do lider sobre os seguidores”, ou seja, tem como processo inspirar um grupo ou
equipa a lutar pelos mesmos objetivos e obter resultados, fazendo com que os liderados
continuem além de seus proprios beneficios. Evidencia o facto de que lideres
transformacionais sdo mais aptos de prestar atencdo as preocupagdes ¢ necessidades de

desenvolvimento de cada um dos membros do seu grupo.

Algumas formas de atuacdo dos lideres desta teoria sdo: estd disposto a fazer
autossacrificios; o seu objetivo ndo ¢ ser adorado, mas tentar obter a maxima adesao dos
seus liderados; tratar cada um como um individuo; orientar o seu poder para beneficio da
organizagdo ¢ dos seus liderados; ¢ honesto, auténtico e confidvel, tenta promover
politicas, procedimentos e processos éticos; v€ as pessoas pelo que elas sdo e ndo como

instrumentos ou objetos.

De acordo com Burns (1978), a lideranga transacional configura-se sempre a
partir de uma transag¢do de troca entre o lider e o seguidor, troca esta que pode ser de

natureza econdmica, politica ou psicolodgica.

Ao falamos neste tipo de lideranca, realca-se que a ideia que a sustenta € o
processo associado ao reconhecimento dos desempenhos alcangados. Uma vez que as
necessidades e os desejos dos liderados sdo preenchidos e reconhecidos, eles proprios

fazem um esforgo para realizar a tarefa.

Para Bass e Avolio (1993), este estilo de lideranga fornece energia e orienta as
pessoas para a realizacdo das tarefas atribuidas. Esta abordagem, caracterizada pelo
refor¢o contingente positivo ou negativo, embora seja muito utilizada em situacdes de
treino, ¢ limitada aos fatores de troca de primeira ordem. Os autores afirmam também
que, a liderancga transacional ndo ¢ ineficaz, apenas se limita ao contrato explicito entre

lider e seguidor.

Este tipo de lideranga tende a estar presente em organizagdes que possuam uma

estrutura formal e rigida. O que se entende por liderancga transacional, é que o gestor tem
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uma postura de chefe e ndo uma postura de lider, as suas taticas sdo reguladas
principalmente pela obediéncia as regras e cumprimentos das metas/objetivos
estabelecidos. Para além disso, segue a ideia de recompensa proporcional ao
desempenho. Neste estilo de lideranca, o lider ndo tem a preocupagdo de saber e

compreender quais sdo as motivagdes da sua equipa.

Para terminar, Bass e Avolio (1993) indicam que os lideres transformacionais, de
topo ou intermédios, usam processos de influéncia de ordem superior quando
comparados com os lideres transacionais. Os lideres transformacionais nao se limitam a
reagir aos problemas tal como os recebem, questionam-se de modo a contribuir para a
constru¢do de um objetivo coletivo. Os lideres transacionais limitam-se a resolver os

problemas para alcancgar os objetivos tracados.

Capitulo II - Liderancas Intermédias

A forma como os lideres intermédios sdo vistos tem sido alterada com o passar
do tempo, eram vistos como vitimas ou como for¢a de bloqueio dentro das organizagdes,
atualmente, passaram a ser socios na mudancga, passando a ser um agente intermédio

entre a gestao de topo e colaboradores.

1. Concetualizagao

A imagem transmitida dos lideres intermédios era negativa nos anos 80,
particularmente devido a politica de achatamento dos niveis hierdrquicos nas
organizagdes, uma vez que isto se traduzia com frequéncia na perda de postos de
trabalho, o que transmitiu uma imagem de resistentes a mudanca (Sharyn & Jimmieson,
2006, p. 630). Estas mudancas proporcionam grandes contributos em torno dos
processos de mudanga, passando a estar envolvidos nos procedimentos de estratégia tanto

com os niveis de gestdo de topo como com 0s operacionais.

Estes profissionais t€ém uma posic¢ao intermédia, isto €, entre o primeiro nivel de

supervisdo e o nivel dos executivos, imediatamente abaixo aos Orgdos que tomam
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decisdes. Segundo Embertson (2006), os lideres intermédios atuam como subordinados,
iguais e superiores, dai que sejam obrigados a lidar constantemente com a ambiguidade.
Desempenham uma panodplia de fungdes, das quais muitas sdo intangiveis,
designadamente as agdes de persuasdo de aceitagdo de certos objetivos de mudanca.

Aponta-lhes o papel de comunicadores, empreendedores, estabilizadores e terapeutas.

Tabela 1

Caracteristicas dos Papeis dos Lideres Intermédios segundo Embertson (2006)

e Motivam comunicagédo e estimulam a partilha de informacao;

e Recebem e transmitem mensagens com significado, fundamentais na
mudanga;

e Fomentam a comunicag¢do nas redes organizacionais;

e Conhecem e utilizam as redes sociais informais (conhecem interlocutores,

Papel de comunicador tém relagdes de longo prazo);

e Compreendem e utilizam o poder informal dos centros de conhecimento
(amizade, confianga, aconselhamento que permite a persuasao e aceitagao
de novas ideias e tarefas).

o Capacidade de reconhecer os problemas e de gerar solugdes com rapidez
(familiarizados com as ac¢des do dia a dia devido a interacdes constantes
com operacionais;

e Detém experiéncia que confere capacidade para intervir nos problemas;

Papel de Empreendedor

® Conhecimento sobre as prioridades e a estratégia que permite enquadrar a
informagao, criar novas solugdes e realizar os ajustamentos necessarios.

e Malabaristas dos objetivos, metas e orgamentos;

e Procuram promover a harmonia entre operacionais e o topo;

e Sido-lhes exigidas constantemente novas competéncias de modo a
sobreviverem em ambiente instdvel e a manterem o sistema organizacional
em funcionamento;

Papel de Estabilizadores e Aceitam e apoiam novos objetivos, padrdes e valores emanados do topo e
fazem-nos concretizar pelos operacionais;

® Tém que ser flexiveis e justos para conseguir compromissos com os
operacionais.

e Despendem tempo e energia a apoiar emocionalmente os colaboradores,
particularmente em momentos de mudanga;

® Situam-se no nivel que permite que os colaboradores se sintam valorizados
e ndo alienados, uma vez que sabem a quem se dirigir no caso de se
confrontarem com um problema.

Papel de Terapeuta

Fonte: Elaboragao propria baseado Caracteristicas dos Papeis dos Lideres Intermédios segundo

Embertson (2006)

19



2. Competéncias de Lideranca

Os autores Goleman, Boyatzis ¢ McKee (2002) realgam no livro “Os Novos
Lideres: A Inteligéncia Emocional nas Organizagdes”, quatro competéncias essenciais
para existir uma boa lideranga, quer de topo, quer intermédia. Inicialmente abordam a

autoconsciéncia (1), sendo que esta esta subdividida em trés pontos.

(1.1) A autoconsciéncia emocional consiste no lider estar sintonizado com os
sinais internos profundos, sabe de que forma os seus sentimentos o afetam e como
podem influenciar o seu desempenho profissional. Estes sinais internos estdo
ligados aos seus valores, e dessa forma consegue ajudar o lider a tomar uma
decisdo melhor, tendo uma visdo completa das situacdes. Este tipo de lider ¢
honesto e auténtico, ndo tem problemas em falar sobre as suas emogdes ¢

sentimentos de forma aberta e transparente.

(1.2) A autoavaliacdo, estes lideres conseguem identificar quais sdo os seus
pontos fortes e fracos, t€m consciéncia que ha aspetos que podem ser melhorados,

por esse mesmo motivo, recebem bem as criticas.

(1.3) A autoconfianga consiste em conhecer as proprias capacidades, o que
permite aproveitar a0 maximo as mesmas. Este tipo de lider tem um sentido de

presenca, isto €, transmite a sensacao de seguranca aos seus liderados.
A segunda competéncia ¢ a autogestao (2) e esta subdivida em seis pontos.

(2.1) Os lideres com autodominio emocional sabem gerir mais facilmente as suas
emogdes € os seus impulsos, por exemplo, quando estdo em situagdes de grande

tensao e aflicdo, ndo se deixam abater.

(2.2) Transparéncia, um lider tem esta caracteristica quando ¢ honesto, frontal,
integro, ndo tem problemas em assumir as suas falhas e os seus erros. Este lider
ndo tem receio de falar sobre os seus sentimentos, crencas e valores com os

outros.

(2.3) Capacidade de adaptagdo, os lideres com esta competéncia sdo versateis e
adaptam-se a qualquer tipo de solicitagdes, sem perderem a nogdo de quais sdo as

prioridades e, principalmente, sem perderem demasiada energia. Aceitam novos
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desafios, sdo abertos @ mudanga e pensam com antecipagdo no que toca a novos

dados e realidades.

(2.4) Capacidade de realizacdo, ¢ um lider que tem fortes padrdes de exigéncia
que o impelem a procurar constantemente formas de evoluir, ndo ¢ assim apenas
consigo mesmo, mas também com os que o rodeiam. S3o lideres extremamente
pragmaticos, ambiciosos, contudo, sabem calcular os riscos por forma a tornar os

seus objetivos viaveis.

(2.5) Capacidade de iniciativa, € uma caracteristica de um lider com sentido de
eficacia, procura controlar o seu proprio destino, tendo sempre iniciativa. Cria
oportunidades e evita ao maximo desperdiga-las, ndo espera que a oportunidade

lhe apareca.

(2.6) Otimismo, estes lideres suportam qualquer dificuldade ou adversidade que
possa surgir ao longo do seu percurso. Encaram os problemas e dificuldades de
forma positiva. Tentam desta forma transmitir este pensamento para os outros,

para que os mesmos deem o seu melhor.

A prdoxima competéncia € a consciéncia social (3), encontra-se subdividida em

trés pontos.

(3.1) Empatia, estes lideres sdo capazes de perceber as emog¢des do outro, sem
que o mesmo tenha de as verbalizar. Esta caracteristica permite aos lideres terem
boas relagdes com quem estd a sua volta, independentemente da sua origem e

cultura.

(3.2) Consciéncia organizacional, sdo os lideres considerados politicos astutos,
com relagdes de alto poder. Percebem quais sdo as correntes politicas existentes

dentro da organizagao.

(3.3) Espirito de servico, consiste em lideres que provocam climas emocionais,
que tém um contacto direto com o exterior da organiza¢dao. Procuram acompanhar
constantemente a satisfacao dos seus clientes e fornecedores, por forma a garantir

que sao devidamente servidos.

A ultima competéncia, mas ndo menos importante, gestdo de relacdes (4), a

mesma esta subdividida em seis pontos.
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(4.1) Lideranga inspiradora, este tipo de lideres estimula as pessoas com o
objetivo de transmitir a ideia de uma missdo compartilhada. Consideram que uma

missdo deve ser inspiradora e fazem-no de uma forma convincente.

(4.2) Influéncia, ¢ uma caracteristica de um lider que procura temas apelativos e
adequados a cada um dos seus liderados, e através disso tenta conquista-los. Estes

lideres sdo pessoas extremamente persuasivas e cativantes.

(4.3) Capacidade para desenvolver os outros, sdo lideres que apoiam o
desenvolvimento daqueles que os rodeiam, através disso tentam orienta-los, de
maneira a compreenderem quais sao os seus objetivos, os seus pontos fortes e
fracos. Tentam dar feedbacks construtivos e positivos, pois acreditam que ajude

na evolucao do outro.

(4.4) Catalisador da mudanca, os lideres detentores desta competéncia sdo

individuos capazes de reconhecer a necessidade de mudanga e aceitam-na.

(4.5) Gestao de conflitos, quando um lider tem competéncias de gestdo de
conflitos consegue atrair todas as partes envolvidas, onde o objetivo consiste em
que todas as partes analisem a perspetiva do outro e desta forma chegarem a um

ideal comum em que todos concordem.

(4.6) Espirito de colaboracdo e de equipa, sdo considerados lideres com espirito
de equipa, os que criam um ambiente amigavel, de respeito, espirito de ajuda e

colaborac¢do. Consideram importante a formacao e fortalecimento das relagdes.

Por forma a compilar e simplificar quais sdo as quatro competéncias e de que
forma estao subdivididas, segue figura 1 que permite um esclarecimento e entendimento

mais célere e sintetizado.
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Quatro competéncias para uma boa lideranga

Autoconsciéncia: Autogestdo: Consciéncia Social: Gestdo de relagdes:
- Autoconsciéncia - Autodominio - Empatia - Lideranga inspiradora
emocional . .

- Transparéncia -Consciéncia - Influéncia
- Autoavaliag@o . 5 organizacional .

- Capacidade de adaptagéo - Capacidade para desenvolver
- Autoconfianca . . - Espirito de servico 0s outros

¢ - Capacidade de realizagdo P ¢
) o - Catalisador da mudanga
- Capacidade de iniciativa
o - Gestao de conflitos
- Otimismo

Figura 1

As quatro competéncias essenciais para uma boa lideranca

Adaptado de Goleman, Boyatzis e McKee (2002)

3. Lideres e Seguidores

Os liderados sdo parceiros/companheiros dos lideres na realizacdo do trabalho
organizacional e em todos os processos de mudanca. Sem bons seguidores nao ha bons

lideres (Ferreira, 2020).

A influéncia que os lideres praticam sobre o éxito dos grupos e organizagdes ¢
indireta. Nao sdo concretamente as atividades dos lideres que geram consequéncias, mas

sim, os efeitos da lideranga que depois se podem traduzir em resultados (Nascimento,
2021)

Os lideres devem revelar quais sdo os seus pontos fracos, pois, ao reconhecerem
os proprios defeitos estdo a evidenciar a sua faceta humana, o que transmite uma
mensagem aos seus liderados de que independentemente da posi¢do ou cargo que

ocupam, sdao tdo humanos quanto eles, o que lhes permite serem imperfeitos. Por
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consequéncia, ao admitirem as suas falhas, os lideres mostram aos seus liderados que os

podem ajudar, o que por fim contribui para um bom trabalho em equipa.

No ambiente de trabalho em geral, o funcionario recebe influéncias externas, positivas ou
negativas dos seus lideres, o que pode afetar a maneira de realizar fun¢des, ou mesmo, sua vida.
A importancia do gerente ¢ entendida como obtencdo de sucesso nesse processo (Nascimento,

2021, p.7).

Se os lideres querem que a sua empresa seja inovadora e tenha futuro, t€ém de
apostar nos seus liderados, por forma a que tenham pessoas suficientes e com
competéncias para 0s postos que ocupam, para isso € necessario que invistam tanto no

recrutamento, formagao e principalmente em preservar/reter os talentos.

Sobre a forma como os liderados vém os seus lideres, Rego e Cunha (2003, p. 41)
referem que “os subordinados raramente tém informacdo suficiente para avaliar a
eficacia do lider. Recorrem, pois, a determinadas estratégias interpretativas. Assim, por
exemplo, € provavel que o considerem eficaz quando, perante uma crise, ele atua de

modo inovador, dramatico, exuberante”.

Neste contexto, também importa referir que existem diferentes tipos de
colaboradores, os que pensam pela propria cabeca, os que tém iniciativa, os que fazem o
que lhe ¢ apenas pedido e aguardam ordens superiores e os que pensam pela cabega dos

outros. Os autores Rego e Cunha (2003) identificam os diferentes tipos de seguidores.

O yes-men, considerados colaboradores animados, tomam iniciativa e apoiam
ativamente o lider. As ovelhas, que apenas fazem o que lhes ¢ pedido. Os sobreviventes,
colaboradores adeptos da sobrevivéncia na mudanga. Segue-se os alienados, geralmente
sdo colaboradores que estdo desiludidos com a organizagdo ou com a sua chefia, no
entanto, apresentam grande potencial e iniciativa, contudo, ndo acreditam no processo
de mudanca. Por fim, os colaboradores eficazes, sdo corajosos, procuram ter iniciativa,

honestos e ndo precisam de uma lideranga forte para serem bem-sucedidos.

Bons lideres naturalmente criam e desenvolvem bons liderados. No entanto, ndo
podemos focar apenas um dos lados, ¢ necessario analisar ambas as partes, pois bons

liderados também criam e desenvolvem bons lideres, tal como ja referido.

Pode-se dizer que um bom seguidor ou um seguidor eficaz ¢ uma pessoa que

pensa por si, tem inten¢des de melhorar constantemente as suas capacidades, aprendendo
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com 0s seus erros, por forma a ndo os cometer novamente e tenta contribuir a0 maximo

para melhorar o ambiente e a produtividade da organizagao.

4. Lideranga versus Gestao

Este ponto tem como objetivo evidenciar as diferencas entre lideranca e gestao,
pois uma pessoa pode ser um lider e ndo ser um gestor, ou vice-versa, uma pessoa pode
ser um gestor e ndao ser um lider. De acordo com Yukl (2001, citado por Boaventura,
2016), uma pessoa pode ser lider sem ser gestor e, em oposi¢do, uma pessoa pode ser
gestor sem liderar. Existe consenso sobre o facto de lideranga e gestdo serem processos

diferentes, no entanto, o grau de sobreposi¢do destes dois processos gera discordancia.

De acordo com Teixeira (2013, p. 219), “a importancia da lideranca na gestao das
organizagdes ¢ tal, que muitas vezes tende a confundir-se lideranga com gestdo”,
podemos, assim, considerar a lideranga um processo onde existe uma proximidade maior
entre os individuos e por esse motivo mais emocional do que a gestdo. No que concerne
a atitudes, os gestores s3o mais impessoais quanto aos objetivos, vao reagindo a medida
do que vai acontecendo, quando ¢ um lider, este ndo espera, ¢ proativo. Os gestores sdo
mais conservadores e analistas, ao contrario dos lideres que sdo mais criativos e

intuitivos.

Mintzberg (1995) ¢ um dos autores que defende que a lideranga ¢ um caso
particular da gestdo. No entanto, outros autores acreditam que a gestdo ¢ uma das fungdes

da lideranga, como por exemplo, Kotter (1997).

Também, segundo Bento e Rodrigues (2013), um gestor ndo ¢ um lider s6 porque
lhe foi atribuido, formalmente, um cargo. Muitas vezes, encontram-se nas organizagoes
pessoas que ndo ocupam lugar de topo ou de chefia e sdo lideres, sdo-no por natureza,
sem esforco ou fun¢do. Os lideres podem surgir nas organizagdes de uma maneira formal,
através da nomeacdo para o cargo, ou de uma maneira informal, através da

espontaneidade e das caracteristicas pessoais.

Em complemento, Kotler (1997, citado por Bento & Rodrigues, 2013) refere que
o gestor ¢ aquele que desempenha e desenvolve planos de acdo, planos estratégicos e

operacionais, que julga serem os melhores métodos para atingir os objetivos. O lider tem
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a funcdo de incentivar as pessoas da organizagao a se identificarem, e a executarem esses
planos de forma a irem ao encontro do que a organizacdo pretende. “A gestdo tem a ver
com a complexidade da organizacdo e a lideranga tem a ver com as mudancas que 1a

podem ser operadas” (p.20).

Podemos, assim, considerar que gerir € realizar e cuidar do que tem de ser feito,
garantindo que as tarefas sao executadas da melhor forma possivel, enquanto, liderar diz

respeito a distribuicao de tarefas de acordo com as capacidades e o potencial de cada um.

Segundo Venancio (2017, p.40), liderar ¢ um processo complexo onde os tragos,
os comportamentos e a contingéncia influenciam todo o processo. Ainda assim, um lider
deve equacionar quatro nucleos de competéncias, isto €, saber lidar com as coisas, com

as pessoas, com 0s conceitos € consigo proprio.

Teixeira (2013, p. 140), no seu livro Gestao das Organizagdes, ao citar Kotler
(1990), refere que “em tempos de paz, um exército sobrevive sem problemas se houver
uma boa gestdo ao longo da linha hierarquica em simultdneo com uma boa lideranca no
topo. Mas em tempo de guerra, torna-se necessaria a existéncia de uma lideranca
competente em todos os niveis da hierarquia”. Teixeira (2013) realga também que um
gestor tendera a adotar um estilo de liderangca mais autocratico, os gestores devem
escolher o estilo de lideranca que maximize as hipdteses de eficacia. Os lideres mais
eficazes sdo suficientemente flexiveis para selecionar o estilo que melhor se adeque as

suas necessidades bem com as necessidades dos seus subordinados.

Quando se fala em gestor e lider, os autores Rego e Cunha (2003) abordam

inimeras diferencas entre os mesmos, que passamos de seguida a apresentar.

A primeira evidencia que um gestor se move e adota atitudes impessoais, 0s seus
objetivos surgem através das necessidades que vao aparecendo. Por outro lado, os lideres
tém uma postura diferente na forma de encarar os objetivos, tendo uma atitude ativa e

ndo reativa.

O gestor tem preferéncia em trabalhar com pessoas, pois nao lhe agrada o trabalho
solitario, contudo, mantém sempre um afastamento para nao criar lagos ou relagdes de
carater emocional. Enquanto os lideres envolvem-se mais nas interacdes e, por esse
motivo, conseguem usar ¢ detetar sinais emocionais que podem beneficiar quer as

relagdes, quer como atingir os objetivos.

26



Neste seguimento, o gestor ¢ visto com frieza e racionalidade, o que pode
transmitir a ideia de que o mesmo ¢ inacessivel, desinteressado e até manipulador. Ao
contrario do lider, o mesmo atrai sentimento de identidade e de diferenciagdo. Segundo
Nhiuane (2018), os gestores s3o mais reativos e existe menos envolvimento emocional

com os colaboradores do que com os lideres.

Resumindo, um gestor rende-se as situagdes enquanto um lider procura agir sobre
o acontecimento. Os gestores administram, ja um lider tenta sempre inovar e melhorar,
por isso, a tendéncia do gestor ¢ de imitar, € de um lider criar algo original. Sobre o que
cada um se questiona, um gestor questiona-se sobre o como e o quando, por outro lado,
o lider questiona-se sobre o qué e o porqué. No que respeita as perspetivas, aos planos
ou projetos, os gestores t€ém uma visdo mais a curto prazo enquanto um lider tem uma
visdo a longo prazo. Por fim, quanto as competéncias de cada um, as de gestdo sdo
possiveis de ser ensinadas e aprendidas, enquanto as de liderancga ndo sdo passiveis nem

de ser ensinadas, nem aprendidas (Zaleznik, 2004).

O grande desafio da gestdo é conduzir a organizagido em direc¢ido aos objectivos previamente
definidos. O sucesso de um gestor mede-se fundamentalmente pela sua capacidade em conseguir
influencia e encorajar os seus subordinados a atingir elevados niveis de desempenho, tendo em

conta os recursos, as capacidades e tecnologia disponiveis (Teixeira, 2013, p.139).

Segundo Rodrigues et al. (2008) os gerentes intermedidrios possuem uma visao
mais acurada das competéncias da empresa que os gerentes de alto escaldo, pois ocupam
uma posicao de destaque para identificar lacunas e deficiéncias em servicos e produtos

oferecidos.

Goleman et al. (2002, p.14), "numa organiza¢do ha muitos lideres, ndo apenas
um. A lideranca estd distribuida, ndo estd apenas no individuo que detém a posi¢do

cimeira, mas reparte-se por todas as pessoas de todos os niveis".

Por forma a terminarmos este capitulo evidenciamos alguns estudos sobre

lideranga intermédia.

Verissimo (2013), que desenvolveu uma investigacdo sobre o papel das
liderangas na criacao de um clima moral de escola, verificou que os coordenadores de
departamento ndo assumiam explicitamente as suas fun¢des de lideranca, embora

exercessem de forma subtil.
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Pires (2012), incidiu o seu estudo sobre as liderangas intermédias em contexto
escolar, concluiu que apesar do 6rgio de gestdo ser unipessoal se reconhecem os lideres

intermédios na escola, apesar das mudangas.

Por tultimo, Castanheira (2016), que realizou um estudo sobre importancia do
papel das liderancas intermédias no planeamento de estratégias ao nivel da gestdo
organizacional, evidenciando que apesar do oOrgdo de gestdo ser unipessoal se
reconhecem as liderancas intermédias nos agrupamentos como estruturas
organizacionais determinantes nos processos de tomada de decisdo em colaboragao,

estruturacao de praticas colaborativas.
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Parte II - Estudo Empirico






Capitulo III — Enquadramento Metodologico

Uma vez concluida a fundamentagao teorica, segue-se a justificacdo das escolhas
metodoldgicas. Fortin (2009, p.17) considera que a investigagdo cientifica ¢ “um
processo sistematico que permite examinar fendémenos com vista a obter respostas para
questdes precisas que merecem uma investigagdo”. E assim estimado como método de
aquisicdo de novos conhecimentos mais rigorosos, possibilitando uma relagdo estreita da

teoria com a pratica (Fortin, 2009; Vilelas, 2017).

r

A investigagdo ¢ um método que visa a obtengdo cientifica, mas ndo existe
nenhum método inteiramente fidvel para eliminar fontes de erro na implementacao de
qualquer projeto de investigacdo cientifica. Ou seja, a investigacdo necessita de uma
forma de conduzir a pesquisa, no sentido de produzir conhecimento. Para Bell (2004),
nao existem métodos melhores ou piores para a resolugdo dos problemas de investigagao,
referindo que as técnicas de recolha de informagao sao aquelas que se adequam a tarefa

que se pretende concretizar.

Neste capitulo serdo apresentados a justificagdo do tema, problema e objetivos de
investigacao, hipoteses de investigacao, tipologia de investigacdo, populagdo e amostra,
técnicas e instrumentos de recolha de dados, e a descri¢do dos procedimentos de recolha

e analise de dados.

3.1. Justificagdo do Tema

Cada vez mais as organizagdes valorizam e estimulam uma boa lideranga,
incentivam os seus lideres a fazerem mais e melhor. Nao se focam apenas na gestao de
topo, mas sim em toda a cadeia hierdrquica, pois t€ém cada vez mais a perce¢ao que o
papel do lider intermédio ¢ fundamental para um bom funcionamento da organizacao,

melhora a comunicagdo, aumenta os niveis de produtividade, qualidade e eficécia.

Para Katz e Kahn (1978, citados por Gongalves, 2008), as chefias intermédias

funcionam como pinos de ligacdo da organizacao em que se inserem, sendo que as suas
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atitudes e comportamentos podem advertir efeito sobre posturas e condutas dos

colaboradores que se encontram no nivel organizacional inferior.

Apesar de ser um tema cada vez mais investigado, o nimero de estudos em
Portugal que abordam a lideranga intermédia em organizagdes, mais concretamente no
setor fabril, ainda ndo ¢ significativo, os estudos que existem focam-se mais na area da

saude ou do ensino.

3.2. Problema e Objetivos de Investigacao

A questdo de investigagdo ¢ “um enunciado interrogativo claro e ndo equivoco
que precisa de conceitos chave, especifica a populacdo alvo e sugere uma investigacao
empirica” (Fortin, 2009, p.51). Desta forma, ao expressar o problema em analise, serd o
fio condutor de toda a investigagdo, com o proposito de serem produzidos novos

conhecimentos (Fortin, 2009; Vilelas, 2017).

A questdo em estudo que proporcionou esta investigacdo reside em analisar os
estilos de lideranca de lideres intermédios numa organizacao do setor fabril na regido de
Viseu. Neste ambito, pretende-se com a presente investigagdo encontrar respostas para o
problema, através da identificacdo e andlise do estilo de lideranca de lideres intermédios
em ambiente fabril. O problema consiste em saber: Se a percecao que o lider tem sobre
a sua lideranca coincide com a perce¢do que os seus liderados t€ém sobre o seu estilo de

lideranga.

A definicdo dos objetivos pretende orientar a investigagdao segundo o nivel de
conhecimentos no ambito em questao (Fortin, 2009). Podem ser formulados objetivos
gerais, mais abrangentes e que refletem o objeto que se pretende investigar e, objetivos
especificos, mais incisivos, que revelam os diversos factos de modo a alcangar o objetivo

geral (Vilelas, 2017).

Posto isto, o objetivo geral é, como ja referido, analisar os estilos de lideranga de
lideres intermédios numa organizagao do setor fabril. Com base neste objetivo geral de

investigagdo, apresentam-se os objetivos especificos:
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- Identificar as varidveis que caracterizam a amostra em estudo do ponto de vista pessoal

e profissional;

- Analisar os estilos de lideranga de lideres intermédios identificados através dos

instrumentos de recolha de dados;
-Validar os instrumentos de recolha de dados utilizados;

- Verificar a relagdo entre o estilo de lideranga e os fatores pessoais e profissionais dos

inquiridos;

- Conhecer a relacdo entre os estilos de lideranga identificados pelos lideres e os

identificados pelos elementos da equipa que lideram.

3.3. Hipoteses de Investigacao

Uma hipdtese de investigacdo pode ser definida como sendo uma proposi¢ao que
estabelece uma relagdo entre duas ou mais variaveis (Saunders, Lewis, & Thornhill,

2006).

A lideranca ¢ definida como fungdo de trés elementos: do individuo (caracteristicas de
personalidade, estrutura do caracter, capacidade de fazer as coisas, comunicabilidade, etc.), o
grupo (estrutura das inter-relagdes individuais dentro do grupo) e da situagdo (as exigéncias da
situagdo, as mudangas nos objetivos, do ambiente que envolve o lider ¢ o grupo. Assim, o conceito
de lideranga envolve trés aspectos: a) o lider e suas caracteristicas pessoais; b) o grupo com suas
caracteristicas sociais, suas atitudes, problemas e necessidades; c) a situa¢do que determina o

ambiente, onde atuam o lider e os subordinados. (Chiavenato, 1979, p.163)

Posto isto e com base nos objetivos mencionados foram elaboradas as seguintes

hipoteses:
H1: Hé relagdo entre as percecdes dos lideres e liderados sobre o estilo de lideranca.

H2: As percegdes sobre o estilo de lideranga variam em func¢do das variaveis pessoais

dos inquiridos.

H3: As percegdes sobre o estilo de lideranca variam em funcdo das varidveis

profissionais dos inquiridos.

31



3.4. Tipologia de Investigacdo

Para o desenvolvimento deste estudo, o tipo de investigacdo que se utilizou tem
duas vertentes, uma qualitativa e uma quantitativa. A fim de ser possivel a realizagao
deste estudo era fundamental envolver todos, lideres e liderados. Para perceber e
responder as hipoteses ¢ necessario saber o que pensa cada um destes elementos no que
toca ao estilo de lideranca. Bell (2004) defende a possibilidade de os investigadores
utilizarem diferentes técnicas de investigacdo, podendo recorrer a abordagens
qualitativas e quantitativas, pois diferentes momentos de investigacdo podem requerer
diferentes abordagens.

A investigagdo qualitativa carateriza-se principalmente pela: (1) abordagem
integrada fruto da complexidade da realidade humana; (2) centralidade da experiéncia
humana; (3) interagdo com os participantes no seu contexto; (4) elevada intercecao do
investigador com o participante; (5) informagao refletir a vivéncia do participante; (6)
informagdo mais profunda do objetivo de estudo (Vilelas, 2017).

Segundo Morais e Neves (2007), os estudos quantitativos sdo um método de
pesquisa baseado na componente estatistica, sendo que o recurso geralmente utilizado ¢
0 questionario, em que através de uma amostra da populagdo, se consegue generalizar os
resultados para um universo.

Assim, sobre a metodologia de investigacdo, optou-se por estas duas abordagens
qualitativa e quantitativa, pois considerou-se que seriam as mais ajustadas, tendo em vista
a obteng¢do de respostas para as questoes de investigagdo e, assim, alcangar os objetivos

definidos.

3.5. Populacdo e Amostras

Tendo em conta o propdsito da investigagao, os objetivos definidos e as hipoteses
de investigacao, procede-se a identificacao da populagdo em estudo e caracterizagdo da
amostra. Uma populagdo alvo ¢ constituida por um conjunto de elementos que satisfazem
determinados critérios de inclusdo estabelecidos de antemdo. Dada a dificil
acessibilidade total, extraiu-se um subconjunto representativo da populagao,
constituindo-se uma amostra (Fortin, 2009; Vilelas, 2017). Trata-se de uma amostra por

conveniéncia devido ao acesso a organizagao.
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A Empresa, onde o estudo foi efetuado, estd situada na regido de Viseu, sendo
que a sua atividade principal ¢ a industria. Assim sendo a populagdo ¢ constituida por
cerca de 230 colaboradores divididos pelos seguintes departamentos: Producao,
Logistica/Expedi¢do; BackOffice, Armazém.

Para a obtencdo das amostras, lideres e liderados, foram estipulados alguns
critérios de selegdo. Os lideres intermédios tinham que ter pelo menos dez elementos na
sua equipa. Quanto aos liderados, apenas os colaboradores que trabalham diretamente
para a empresa foram considerados, sendo excluidos os trabalhadores temporéarios e os

que entraram na organiza¢ao hd menos de trés meses.

3.5.1 Caracterizagdo das Amostras

Relativamente aos lideres, a amostra ¢ constituida por cinco lideres intermédios,
todos do sexo masculino e com idades compreendidas entre os 26 e os 55 anos. No que
concerne as habilitacdes académicas, temos um lider com o 9° ano, trés lideres com o 12°
ano, sendo que um deles esta atualmente a frequentar um curso superior ¢ um lider com
mestrado. Todos estes lideres iniciaram a sua experiéncia profissional na organizago
onde foi realizada a investigag@o. O lider que ocupa had menos tempo um cargo de lider,
iniciou funcdes de lider ha sensivelmente seis meses, o lider que ocupa hd mais tempo
um cargo de lider, iniciou ha 20 anos. Quanto a localizacdo, todos residem na regido de

Viseu.

Relativamente a caracterizagdo da amostra dos colaboradores inquiridos através
do questionario, quanto ao género, observamos através da tabela 2, “Inquiridos por
género”, que dos 99 inquiridos, 92 sdo do género masculino (92.9%) e apenas 7 do género

feminino (7.1%).
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Tabela 2

Inquiridos por género

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Masculino 92 92.9% 92,90%
Feminino 7 7.1% 7.1%
Total 99 100.0% 100.0%

Quanto a idade, observamos através da tabela 3, “Inquiridos por idade”, que dos
99 inquiridos, 13 tém idades compreendidas entre os 18 e 28 anos (13.1%); 35 entre os
29 e 38 anos (35.4%); 33 entre os 39 e 48 anos (33.3%); 15 entre 0s 49 ¢ 58 anos (15.2%);
3 entre os 59 e 68 anos (3%). Podemos assim verificar que maioria dos inquiridos tem

idades compreendidas entre os 29 e os 48 anos.

Tabela 3

Inquiridos por idade

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
18 -28 13 13.1% 13.1%
29 -38 35 35.4% 35.4%
39-48 33 33.3% 33.3%
49 - 58 15 15.2% 15.2%
59 - 68 3 3.0% 3.0%
Total 99 100.0% 100.0%

Na tabela 4 ¢ apresentado o numero de inquiridos considerando as suas
habilitagdes académicas. Observando a tabela de frequéncia, podemos verificar que 8
tém o 1° Ciclo (8.1%); 53 o 2° Ciclo (53.5%); 37 o 3° Ciclo (37.4%) e 1 licenciatura

(1%). Tendo a maioria o 2° ciclo.

Tabela 4

Inquiridos por habilitacao

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
1 ° Ciclo 8 8.1% 8.1%
2 ° Ciclo 53 53.5% 53.5%
3 ° Ciclo 37 37.4% 37.4%
Licenciatura 1 1.0% 1.0%
Total 99 100.0% 100.0%

Na tabela 5 ¢ apresentado o nimero de empresas em que os inquiridos ja

trabalharam. Observamos que 55 inquiridos trabalharam entre 1 a 2 empresas (55.6%);

34



39 trabalharam entre 3 a 4 empresas (39.4%) e 5 trabalharam em 5 ou mais empresas
(5.1%).
Tabela 5

Inquiridos por n.° de empresas onde ja trabalharam

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
1 - 2 Empresas 55 55.6% 55.6%
3 - 4 Empresas 39 39.4% 39.4%
5 ou mais empresas 5 5.1% 5.1%
Total 99 100.0% 100.0%

Na tabela 6 ¢ apresentado numero de inquiridos considerando a antiguidade.
Observando a tabela de frequéncias, verificamos que 6 estao na organizacdo ha menos

de 1 ano (6.1%); 54 entre 2 a 15 anos (54.5%) e 39 entre 15 e 30 anos (39.4%).

Tabela 6

Inquiridos por antiguidade

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Inferior ou igual a 1 ano 6 6.1% 6.1%
Entre 2 a 15 anos 54 54.5% 54.5%
Entre 15 a 30 anos 39 39.4% 39.4%
Total 99 100.0% 100.0%

Na tabela 7 ¢ apresentado o nimero de inquiridos considerando o horario que
realizam, por turnos ou fixos. Observamos que 75 inquiridos trabalham por turnos

75.8%) € 24 num horario fixo (24.2%).

Tabela 7

Inquiridos por horario

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Turnos 75 75.8% 75.8%
Fixos 24 24.2% 24.2%
Total 99 100.0% 100.0%

Na tabela 8 ¢ apresentado o numero de inquiridos por numero de lideres com
quem ja trabalharam. Observando a tabela de frequéncias, podemos concluir que dos 99
inquiridos, 37 trabalharam com 1 a 3 lideres 37.4%); 36 com 3 a 6 lideres (36.4%) e 26
com mais de 6 lideres (26.3%).
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Tabela 8

Inquiridos por n.° de lideres com quem j4 trabalharam

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa vélida
Entre 1 a 3 lideres 37 37.4% 37.4%
Entre 3 a 6 lideres 36 36.4% 36.4%
Mais de 6 lideres 26 26.3% 26.3%
Total 99 100.0% 100.0%

Na tabela 9 ¢ apresentado o numero de inquiridos considerando o tempo de
trabalho com o seu lider. Observamos que 34 trabalham com o seu lider ha menos de 1
ano (34.3%); 38 entre 2 a 5 anos (38.4%); 17 entre 5 a 10 anos (17.2%) e 10 ha mais de
10 anos (10.1%).

Tabela 9

Inquiridos por antiguidade com o seu lider

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Inferior ou igual a 1 ano 34 34.3% 34.3%
Entre 2 a 5 anos 38 38.4% 38.4%
Entre 5 a 10 anos 17 17.2% 17.2%
Mais de 10 anos 10 10.1% 10.1%
Total 99 100.0% 100.0%

Na tabela 10 € apresentado o numero de inquiridos considerando a sec¢do onde
trabalham. Observando a tabela de frequéncia, podemos concluir que dos 99 inquiridos,
29 trabalham na seccao 1 (29.3%); 22 na secgao 2 (22.2%); 22 na secgdo 3 (22.2%); 17
na sec¢do 4 (17.2%) e 9 na seccao 5 (9.1%).

Tabela 10

Inquiridos por sec¢ao

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Seccéo 1 29 29.3% 29.3%
Secgdo 2 22 22.2% 22.2%
Seccdo 3 22 22.2% 22.2%
Seccdo 4 17 17.2% 17.2%
Secgdo 5 9 9.1% 9.1%
Total 99 100.0% 100.0%
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3.6. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

Considerou-se adequada a utilizagdo de duas técnicas de recolha de dados, o
inquérito por entrevista € o inquérito por questionario.

A entrevista representa uma técnica fundamental de recolha de informacao, no
sentido em que permite revelar a perspetiva e as representacdes dos sujeitos sobre a
situagdo que esta a ser analisada. E o modo proprio de interagdo social que tem como
finalidade recolher dados para a investigagao (Vilelas, 2009, p.279). A aplicagdo das
entrevistas foi presencial junto de cada lider individualmente, onde foi garantido o
anonimato e a confidencialidade. Consideramos que ao utilizar as entrevistas
semiestruturadas (entrevista focalizada) seriam aquelas que nos possibilitam obter uma
maior quantidade de respostas, fixando antecipadamente os elementos com maior rigor
(Vilelas, 2009, p.281). Teve-se em consideragdo que em todas as entrevistas, as questdes
tivessem a mesma ordem de apresentacdo ¢ formulacdao. As questdes aplicadas sdo na
sua totalidade abertas que permitem liberdade total a pessoa entrevistada na forma e no
tempo de resposta.

Segundo Freixo (2011, pp.192-194), as entrevistas semiestruturadas dividem-se
em trés tipos de classificagdes:

- Entrevista focalizada - com a utilizagdo de um roteiro de topicos relativos ao problema
e que podem incluir novas questdes que se considerem oportunas;

- Entrevista clinica - organizada numa série de questdes especificas e € utilizada no estudo
de motivos, sentimentos e conduta das pessoas;

- Nao - dirigida - o entrevistado fala livremente depois do entrevistador sugerir o tema,
este tem a fungdo de incentivar o outro.

Numa segunda fase da investigagdo foi feita uma investigacao
quantitativa através de um inquérito por questionario. A sua utiliza¢do teve como
objetivo “obter respostas de um grande numero de individuos as mesmas perguntas, de
modo que o investigador possa descrevé-las, compara-las e relaciona-las e demonstrar
que certos grupos possuem determinadas caracteristicas” (Bell, 2004, p.27).

Este instrumento ¢ cada vez mais vantajoso pois o "investigador utiliza o
questionario como instrumento que lhe permitird confirmar, uma ou varias hipdteses de

investigacdo" (Freixo, 2011, p.197).
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O objetivo da utilizacdo deste instrumento prende-se com o facto de se pretender
analisar e comparar algumas das questdes com as entrevistas realizadas.
Como referido, foram utilizados dois tipos de instrumentos de recolha de dados,

entrevista (Anexo I) e questionario (Anexo II).

Ambos os instrumentos utilizados t€ém como base o “Questionario para Auto-
Andlise do Lider” de Jardim e Pereira (2006). Encontram-se estruturados da seguinte

forma:

A primeira parte destinada a caracterizagdo pessoal dos entrevistados e dos
inquiridos, em termos de idade, habilitacdes e género, experiéncia profissional; a a
segunda consiste em identificar/caracterizar o perfil enquanto lider e por ultimo

identificar o estilo de lideranga.

3.6.1. Escala de Lideranca

Numa primeira fase e com o objetivo de avalia r a estrutura do questiondrio, bem
como identificar a sua adequacao ao nivel de linguagem e vocabulério no que respeita a
compreensdo dos itens, escalas de resposta ¢ objetividade de instrugdes e, ainda, as
possiveis falhas e ambiguidades na sua elaboragdo, procedeu-se a realizacao de um pré-

teste.

Assim, antes da entrega do questionario aos participantes, este foi sujeito a um

pré-teste, administrado a dez colaboradores da empresa no dia 05 de abril de 2021.

Esta administrag¢do foi acompanhada por uma explicagdo acerca dos objetivos de
um pré-teste, no ambito da investigacdo cientifica, destacando-se a importancia do
contributo do inquirido no preenchimento do questiondrio e da necessidade de obter a
sua opinido acerca do instrumento em causa. Da analise dos resultados desse processo

ndo surgiram alteragdes ao questionario.

Ap0s a aplicagdo da versao final do questiondrio aos sujeitos da amostra, total de

99, e para verificar a confiabilidade, foi aplicado o teste Alfa de Cronbach (o).

Através deste teste, pretende-se medir a consisténcia interna, caracterizada por

ser uma das medidas mais usadas para a verificagdo da consisténcia interna de um grupo
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de variaveis (itens), podendo definir-se como a correlacdo que se espera obter entre a
escala usada e outras hipotéticas do mesmo universo, com igual nimero de itens e que

mec¢am a mesma caracteristica (Malhotra, 2019).

O teste de Alfa de Cronbach mede a confiabilidade dos itens das varidveis, em
relacdo ao que se pretende medir e varia entre 0 e 1. A escala tem um nivel positivo de

consisténcia, quando os valores se encontram no intervalo de 0.7 a 1 (Malhotra, 2019).

Neste sentido, efetuou-se o teste de Alfa de Cronbach, cujo resumo se apresenta

na seguinte tabela 11.

Tabela 11
Teste Alfa de Cronbach
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base em itens N° de itens
padronizados
,943 ,947 20

Considerando o valor encontrado, podemos concluir que a escala apresenta um

nivel muito positivo de consisténcia.

3.7. Procedimentos de Recolha de Dados

Segundo Almeida e Freire (2008, p.72), quando se fala num plano de investigacdo
este necessita de comportar e descrever de forma simples e compreensivel “um conjunto
de procedimentos e orientagdes a que a investigacao deve obedecer, tendo em vista o
rigor e o valor pratico da informagao escolhida”.

Os pedidos de autorizacdo para a realizagdo das entrevistas foram enviados via
email (Anexo III) para os respetivos lideres, o que resultou num total de cinco lideres
intermédios entrevistados. Os referidos pedidos explicitavam o objetivo do estudo e a
colaboragdo que se pretendia por parte deles. O processo de recolha de dados decorreu
entre maio e junho de 2021 e as entrevistas tiveram uma duracdo média de uma hora
cada. A origem dos dados e da informagdao recolhida suportara a andlise, visando

encontrar as respostas para as perguntas formuladas. As entrevistas foram realizadas num
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ambiente e num contexto adequado para que os entrevistados se sentissem confortaveis
e nao constrangidos com as questoes efetuadas.

O questionario foi dividido em duas fases: na primeira procedeu-se a recolha de
dados pessoais e profissionais para melhor se caracterizar os inquiridos da nossa
investigacdo, na segunda as questdes incidiram sobre a identificagdo/caracteriza¢do do
lider.

O processo de recolha de dados do questionario teve inicio no dia 31 de maio e
terminou no dia 11 de junho de 2021. Foram recolhidos 99 questionarios, contabilizando

assim 99 inquiridos que compdem a nossa amostra.

3.8. Procedimentos de Analise de Dados

Tendo em conta o objetivo do estudo, procedeu-se a analise estatistica das
variaveis que compoem o estudo. Importa referir que nesta investigagao foi utilizado um
nivel de significancia de 0.05 na andlise inferencial. Procedeu-se a analise dos dados,
recorrendo-se as técnicas da estatistica descritiva, utilizando para o feito, o software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS - Versao 26).

Segundo Vilelas (2009), qualquer técnica de investigagdo, procura propiciar aos
investigadores um método de apreender as relagdes sociais em determinados espacos,
tendo em conta o tipo de problema de pesquisa proposto.

A andlise de contetdo envolve “um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagoes, visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao do
contetdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢des de producao/rececao (variaveis inferidas) destas

mensagens” (Bardin, 2008, p.42).
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Capitulo IV - Apresentagdo e Analise dos Resultados

Apos feita a abordagem relativa as questdes metodologicas, o capitulo que se
segue ¢ a apresentacdo dos resultados. A apresentacao ¢ realizada em tabelas, por forma
a simplificar a sua analise e interpretacao.

Comegamos com a apresentacao da analise de conteudo efetuada as entrevistas,

seguindo-se a analise as respostas dos questionarios.

4.1. Analise de Conteudo

Os resultados da analise das entrevistas sdo apresentados em tabelas, em que os
entrevistados, no total 5 lideres intermédios, sdo designados por L1 (Anexo IV), L2
(Anexo V), L3 (Anexo VI), L4 (Anexo VII) e L5 (Anexo VIII), seguidos por uma sintese

dos aspetos mais relevantes extraidos das entrevistas.

A primeira analise ¢ feita com base nas quatros competéncias essenciais para uma
boa lideranga, segundo Goleman, Boyatzis e McKee (2002). Na tabela 12 estdo

identificados os lideres que mais se identificam com as subcategorias das competéncias.

Tabela 12

Competéncias para uma boa lideranga

Competéncias Subcategorias Lideres
Autoconsciéncia emocional L3
Autoconsciéncia Autoavaliacdo L1
Autoconfianca L3
Autodominio L3
Transparéncia L4
Autogestio Capacidade de adaptagdo L1
Capacidade de realizagao L5
Capacidade de iniciativa L2
Otimismo L2
Empatia L3

Consciéncia social — —
Consciéncia organizacional L5

41



Espirito de servigo L4

Lideranga inspiradora L2
Influéncia L3
Capacidade de desenvolver os outros L3
Gestao de relagdes :
Catalisador da mudancga L1
Gestao de conflitos L2
Espirito de colaboragdo e de equipa L2

Ao analisarmos as respostas as questdes feitas na entrevista, hd pontos que os
lideres tém visdes idénticas, nomeadamente trabalhar em equipa, assumir o erro,
acompanhamento e a visdo positiva sobre os conflitos, ¢ em outros pontos visdes

distintas, por exemplo, relacionamento com a equipa.

Comegamos por realcar, através da tabela 13, os pontos fortes e os pontos fracos

identificados pelos lideres ao se autoavaliarem.

Tabela 13

Pontos fortes vs. pontos fracos

Adjetivos Lideres
Teimosia L1
Paciéncia L3
Pontos Fortes Organizacao L2
Dedicagdo L4
Rigoroso L5
Preguiga L1
Emotivo L3
Pontos fracos Explosivo L2
Teimosia L5
M4 comunicagdo L4

Através da andlise a tabela 13 conseguimos verificar que estes conseguem se avaliar de

uma forma sucinta e que reconhecem quais sdo os pontos fortes e fracos.

Quando feita a questao “Como ¢ que acompanha os seus liderados na realizagao
de novas tarefas?”, todos os lideres responderam que fazem um acompanhamento diario
de todas as tarefas realizadas pelas suas equipas, isto porque passam grande parte do seu
tempo no “chao de fabrica” a acompanhar e ajudar os seus liderados. O mesmo se aplica

a questdao “Com que regularidade sao avaliados os objetivos atingidos por si e pela sua
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equipa?”, todos os lideres avaliam pelo menos uma vez por dia os objetivos, os lideres
que tém as equipas a trabalhar por turnos ¢ sempre feita uma avaliagdo no final de cada

turno.

De seguida, na tabela 14, temos informacao sobre como os lideres atuam em
situagdes de pressao. A maioria procura ajuda e conversa por forma a lidar com situagdes
mais complicadas. Contudo o L3 e o L4 preferem afastar-se dessas situacdes de pressao,

como por exemplo, sair do chao de fabrica.

Tabela 14

Trabalho sob pressdo

Reacdes Lideres
Procura ajuda L1; L2
Conversa L2
Foca-se mais L3
Afastamento L3; L4
Nao muda o comportamento L5

Quanto a questdo se gostam de trabalhar em equipa, todos os lideres referem que
o trabalho em equipa ¢ essencial e fundamental para o bom funcionamento e sucesso da
mesma. O L2 afirma “Considero fundamental trabalhar em equipa, quer seja as pessoas
da minha equipa, entre eles, quer seja eu com eles. Para além disso, penso que a minha
equipa funciona mesmo bem quando trabalha em equipa”, L5 refere que “Eu sem eles
nao sou nada, eles sao os meus bracos e pernas aqui dentro. Eu sem eles ndo sou lider
nenhum.”. Contudo, salienta-se um lider que apesar de partilhar a mesma opinido dos
restantes lideres prefere trabalhar sozinho, o L1 refere: “Eu trabalho bem sozinho, mas

ndo consigo fazer tudo. E preciso que haja trabalho em equipa...”.
Natabela 15 ¢ descrito o relacionamento que estes lideres tém com os seus lideres.

Tabela 15

Relacionamento com a chefia

Respostas Lideres
Distante L3; L4
Profissional L2;L3
Aberto L1;L5
Sem secretismo L5

Disponibilidade total L1; L5
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Relativamente as questdes sobre assumir o proprio erro € o da equipa, todas as

respostas foram unanimes, todos os lideres assumem e reconhecem os seus erros. Tentam

a0 maximo que os erros cometidos pela sua equipa ndo passem para fora, mantendo

sempre contido, no entanto, quando acontece, assumem o erro pela equipa. Quando

existem falhas tomam uma atitude pro-ativa, tentam entender o que motivou o erro,

procuram medidas corretivas e agdes de melhoria, promovem o didlogo e incentivam a

que os erros ndo voltem a acontecer.

Através da tabela 16 conseguimos analisar quais sdo os principais fatores que os

lideres consideram que impede uma boa lideranga.

Tabela 16

Obstaculos a uma boa lideranca

Obstaculos Lideres Citacoes
Ruido L2 "Os ruidos, o ruido que pode haver nas outras secgdes..."
Personalidade do  L1; L3;

, > L1:" lho..."
lider L4 Orgulho
Personalidade da 13- 15 L3: "Por vezes a personalidade e o estado de espirito de cada pessoa
equipa ’ pode atrapalhar..."
Politica da L4 "A politica da empresa também pode ser um obstaculo. "
empresa
Espirito de equipa  L3; L5 L5: "O maior obstaculo é ter uma equipa desunida."

No momento de tomada de decisdo, todos os lideres sao seguros de si, ndo hesitam

quando chega a altura de tomarem uma decisdo. Independentemente disso reconhecem e

valorizam a opinido dos outros (Tabela 17).

Tabela 17

Tomada de decisdo

Citagdes Lideres
"A opinido deles ¢ sempre valorizada por mim." L1
"O momento de tomada de decis@o, sempre juntos, com a minha equipa, tomamos uma L2
decisdo."

"Se tiver que tomar uma decisao ¢ logo, ndo adio." L3
"As decisdes que eu tomo, alteragdes aquilo que estava planeado, € sempre em funcdo a L4
dois fatores chave, cumprir os prazos e a equipa.”

"Dificilmente tenho dificuldades em tomar decisdes, sou bastante seguro de mim mesmo." L5

Apesar de todos manterem um bom relacionamento com todos os elementos em

geral das suas equipas, o L1 e o L3 consideram que ¢ meramente um relacionamento

profissional. L1: “Meramente profissional. Boa, mas meramente profissional.”; L3:
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“Basicamente ¢ uma relacdo profissional.” Enquanto os restantes lideres responderam:
L2: Acho que nos damos bem, dialogamos, muito até. Acho que todos sabemos qual ¢ a
linha que temos que seguir. Sinto-me um sortudo por ter a equipa que tenho.
Correspondem ao que lhes € pedido, ou que € preciso fazer. Ha sempre alturas melhores
e piores, mas faz parte.”; L4: “Assertiva, tento que assim seja, eles sabem que podem
contar comigo para o que precisarem e eu da mesma forma espero isso deles. Somos uma
equipa, ganhamos todos, perdemos todos.”; L5: “Tenho pessoas que realmente somos
amigos 14 fora, mas ha pessoas que nao. H4 aqui uma diferenga, ndo ¢é por ir beber um

copo com um deles, ndo quer dizer que dou mais vantagens a A ou a B.”.

Na tabela 18 sdo apresentadas as caracteristicas que os lideres consideram

essenciais para se ser um bom lider.

Tabela 18

Caracteristicas que um lider deve ter

Caracteristicas Lideres
Humildade L1;L2
Capacidade de decisdo L1
Objetividade L1; L4
Boa comunicac¢ao L1;L3;L4el5
Coerente L1
Compreensivo L3
Aproveitar o melhor de cada um L4

Elo de unido da equipa L5

Quanto a questdo “Acha que os seus liderados se sentem a vontade para falarem
abertamente consigo?”’, apenas o L4 considera que todos os elementos da sua equipa
sentem que podem falar com ele sobre qualquer tema, “Sim, penso que eles sabem que
tém a vontade para falar comigo. A equipa ndo ¢ grande, isso por si s6 faz com que se
seja mais unido”. Os lideres L1, L2 e L5 consideram que alguns elementos ndo tém
problemas/dificuldades em falar com eles abertamente, no entanto, realcam que ha outros
elementos que ndo se sentem confortaveis para tal. L2: “Nao todos. Nem todos sentem
esse a-vontade para abordar temas mais pessoais. Mas sim, ha colaboradores que estdo
confortaveis para abordar qualquer tema comigo”. Uma terceira forma de resposta foi a

do L3, pois considera que a equipa nao tem essa abertura e confianca, contudo, se
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precisarem dele, esta disponivel “Nao se sentem muito a vontade para falar de coisas

mais pessoais. Mas se precisarem de mim podem contar comigo”.

A tabela 19 permite-nos observar de que forma os lideres transmitem feedback

negativo a sua equipa.

Tabela 19
Feedback negativo
Comunicagdo , o
t
Feedback Lideres Citagoes
L3: "Nao tenho qualquer tipo de problema em chegar ao pé

., de uma pessoa e lhe dizer o que esta a correr mal, por vezes é
Dialogo . s . N 5. "Rt
Rispido L3; L5 sem filtros ¢ ai ¢ onde esta o problema." L5: "Retino com

p eles e transmito, as vezes sou um pouco mais rispido com

eles, mas € quando sdo erros graves."

L1: "Falando com a pessoa para tentar perceber o que
. aconteceu e como aconteceu, normalmente sozinha para ndo
Dialogo . - " .
. L1;L2;L4 criar mau estar com todos.”; L2: "Retino com a equipa para
Assertivo " "
tentar perceber o que aconteceu"; L4: "Se for por setor falo
com todos. Se for necessario, falo depois individualmente."

Relativamente ao feedback positivo todos os lideres realgaram o elogio,

reconhecimento, reforgo positivo, maioritariamente por meio verbal.

Quando questionados sobre conflitos e de que forma vém os conflitos, a resposta
foi unanime, concordam que os conflitos podem ser benéficos para a equipa quando estes

trazem melhorias, acrescentam valor, promovem o dialogo, a interacao e o consenso.

Verificamos que através da andlise de contetido das entrevistas que existem
diferentes estilos de lideranca. E também através desta andlise que conseguimos

responder a H1: Ha relacdo entre as percegdes dos lideres e liderados sobre o estilo de

lideranca.

Uma vez terminada a analise de conteudos das entrevistas, segue-se analise

estatistica das respostas ao questionario.
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4.2. Analise das Respostas ao Questionario

Na tabela 20 conseguimos apurar as respostas dadas pelos liderados ao
questionario. Dividiu-se por seccdes para uma analise mais simples. A sec¢do 1
corresponde a equipa do lider L1, a sec¢@o 2 a equipa do lider L2, a sec¢do 3 a equipa do

lider L3, a seccdo 4 a equipa do lider L4 e por fim a sec¢do 5 a equipa do LS.

Ao observamos a tabela 20, podemos verificar que na questdo "A sua chefia
transmite-lhe seguranca e confianga?", a Seccdo 4 segue em primeiro com 4.65 em 5,

segue-se a Secgdo 2 (4.14), depoisa 1 (3.86),a3 (3.73) ea 5 (2.78).

Quanto a questdo "Na hora de tomada de decisdo o seu responsavel hesita?" segue
em primeiro a Sec¢do 3 (3.18) em como mais hesitante, seguindo a 2 (2.86) com uma

diferenca ainda significativa entre ambos, segue a Seccdo 1 (2.83),a5 (2.67)c a4 (2.47).

A Seccdo 4 (4.65) considera que ¢ fundamental para o seu responsavel trabalhar

em equipa, segue-se a Seccao 2 (4.23),a 3 (4.18),a 1 (4.03) e, por fim, a Secgdo 5 (3.78).

Relativamente ao assumir erros, a Secgao 4 (4.41) apresenta o valor mais elevado,

em segundo a Seccdo 2 (4.14), segue-se a Secc¢ao 1 (3.79),a3 (3.41)e a5 (2.33).

Na questdo "Os objetivos sdo avaliados regularmente pelo seu responsavel?" a
Seccdo 4 também obtém o valor mais elevado (4.5), seguindo-se a Seccdo 2 (4.05), a 1

(3.55),a23 (3.36)e a5 (2.67).

Em termos de aplica¢do de novas medidas ou planos, temos em primeiro lugar a
Sec¢do 2 (4.18), com um valor muito proximo, segue-se a 4 (4.00), de seguida, a 1 (3.59),

a3 (3.32)eas (2.44).

De uma forma geral todos mantém um bom relacionamento com os seus lideres,
com um valor mais elevado temos novamente a Sec¢do 4 (4.82), de seguida a Sec¢do 1

(4.21),22 (4.14),a3 (3.91) e a 5 (3.00).

Na questao de tomada de iniciativa para que haja um bom ambiente, em primeiro

¢ a Seccdo 4 (4.71), depois a 1 (4.00),a2 (3.96),a 3 (3.59) e a5 (2.56).

Quanto a motivagdo, a Seccao 4 segue em primeiro com 4.24 de média, segue a

Seccao 1(3.90),a2 (3.82),a3(3.45)ea5(2.33).
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A nivel de reconhecimento, a equipa da Secgdo 4 (4.24) ¢ a que sente mais

reconhecimento, seguindo-se a Secgao 2 (3.45), 1 (3.34),3 (3.18) e 5 (2.22).

Na questao "Sente que ha abertura por parte da sua chefia para haver um dialogo
aberto e transparente?", segue em primeiro a Seccao 4 (4.59), a seguir a 2 (4.00), 1 (3.90),
3(3.73)e a5 (2.67).

A equipa que mais acredita que o seu lider atua como mediador pertence a Sec¢ao

4 (4.35), segue-se a 1 (3.64),a2 (3.64),a3(3.45)e a5 (2.78).

Relativamente ao acompanhamento da tarefa, a equipa que acredita ser mais bem
acompanhada ¢ a da Seccao 2 (3.86), de seguida a 4 (3.82),a 1 (3.52),a3 (3.27)e a5
(2.78).

No que concerne a temas pessoais, a equipa que se sente mais a vontade para falar
com o seu responsavel €, mais uma vez, a da Seccdo 4 (4.24), segue-se a 1 (3.48), a 2

(3.32),23 (3.27) e a5 (2.78).

Em termos de valorizagdo, a equipa que se sente mais valorizada ¢ a da Seccdo 4

(4.12), em seguida a 2 (3.64),a 1 (3.10), a3 (3.05) e a 5 (2.00).

Na questao "No momento em que sao cometidos erros a sua chefia repreende de
forma agressiva?", a equipa que considera que o seu lider reage de forma agressiva ¢ a
da Seccao 5 (3.89) e da Seccao 3 (3.00), a equipa que mais discorda ¢ a da Seccao 4
(1.59), 1 (2.34) e 2 (2.73).

A equipa que mais considera que o seu lider esta apto para liderar sdo a da Seccdo

4 (4.53) e da Seccao 2 (4.09), segue-se a 3 (3.64),a 1 (3.59) e a 5 (2.56).

Em termos de comunicagao e transmissao de informacao de forma clara e concisa,
a equipa da Sec¢do 4 (4.35) considera que o seu lider ¢ bom comunicador, seguindo a

Secedo 2 (4.09), a 1 (3.66), a3 (3.41) ea 5 (3.22).

Quanto ao dar feedback a equipa, a Seccdo 4 (3.94) apresenta o valor mais

elevado, segue-se a Seccao 2 (3.73),a 1 (3.10),a 3 (3.05) e a 5 (2.33).

Na questdo "Julga que a sua chefia tem a competéncia e conhecimentos
necessarios para ser um bom lider?" a Sec¢do 4 conta com 4.65, de seguida a Seccao 2

(4.09), 23 (3.73),a 1 (3.72) e a 5 (2.56).
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A equipa mais satisfeita com o desempenho do responsavel, ¢ a Sec¢do 4 (4.53),

segue-se a Seccao 2 (4.09),a 1 (3.62), a 3 (3.45) e, por fim, a da Secgao 5 (2.44).

De forma geral, nenhuma secgao se identifica com a expressao popular "Patrao
fora, dia santo na casa", contudo, a equipa com valor mais significativo ¢ a da Seccao 2
(2.09),a3(2.9),a1(2.07), 5 (2.00) e, por ultimo, a 4 (1.35).
Tabela 20

Respostas por seccao

Desvio Kruskal

N Média Padrio Wallis

Secgdo 1 29 3,86 ,953 19,288 0,00
. Secgdo 2 22 4,14 774
g S e
Secgdo 4 17 4,65 ,493
Secgdo 5 9 2,78 1,481

Secgdo 1 29 2,83 ,966 3,502 478
Q2 - Na hora da tomada de Secgdo 2 22 2,86 1,207
decisdo o seu responsavel Secgdo 3 22 3,18 1,097
hesita? Sec¢do 4 17 2,47 1,328
Secgdo 5 9 2,67 1,500

Secgdo 1 29 4,03 ,680 9,772 ,044
Q3 - Trabalhar em equipa ¢ _Secgdo 2 22 4,23 ,869
fundamental para o seu Secgdo 3 22 4,18 ,795
superior hierarquico? Sec¢do 4 17 4,65 ,493
Secgdo 5 9 3,78 1,093

Secgdo 1 29 3,79 ,819 23,787 ,000
Q4 - Quando sdo cometidos _ Seccdo 2 22 4,14 774
erros por parte da sua chefia, Sec¢do 3 22 3,41 1,182
ela assume o erro? Secc¢do 4 17 4,41 ,018
Seccdo 5 9 2,33 1,118

Secgdo 1 29 3,55 ,985 20,978 ,000
Q5 - Os objetivos sdo Secgdo 2 22 4,05 ,785
avaliados regularmente pelo  Sec¢do 3 22 3,36 1,049
seu responsavel? Secc¢do 4 17 4,35 ,606
Seccdo 5 9 2,67 1,118

Q6 - Quando os objetivos Seccdo 1 29 3,59 ,867 18,921 ,001
ndo sdo atingidos a sua Seccdo 2 22 4,18 ,588
chefia aplica novos planos e Seccdo 3 22 3,32 1,129
medidas por forma a Seccgdo 4 17 4,00 ,791
alcanga-los? Sec¢do 5 9 2,44 1,333

Seccdo 1 29 4,21 ,559 18,652 ,001
Q7 - Mantém uma boa Seccdo 2 22 4,14 ,834
relagdo profissional com a Sec¢do 3 22 3,91 1,192
sua chefia? Secc¢do 4 17 4,82 ,393
Seccdo 5 9 3,00 1,581

. Secgdo 1 29 4,00 ,802 21,510 ,000
(:thet:la(lj :)onrfllzctl Ei:rrl?ccilal:}:izva; Suaia Secedo 2 22 3,86 241
que haja um bom amb?ente Secedo 3 22 3,59 1,368
entre colegas? Seccdo 4 17 4,71 ,588
Seccdo 5 9 2,56 1,333

Q9 - F constantemente Secqa:m 1 29 3,90 ,939 17,604 ,001
motivado pela sua chefia a Seccdo 2 22 3,82 ,853
Seccdo 3 22 3,45 1,011
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ultrapassar as adversidades Seccao 4 17 4,24 ,752
do trabalho? Sec¢do 5 9 2,33 1,225

Secgdo 1 29 3,34 1,010 16,070 ,003
Q10 - As suas qualidades Seccdo 2 22 3,45 1,143
sdo reconhecidas pelo seu Sec¢do 3 22 3,18 1,332
responsavel? Secc¢do 4 17 4,24 ,562
Sec¢do 5 9 2,22 1,481

, Secgdo 1 29 3,90 772 15,644 ,004
A T T T
haver um didlogo aberto e Secg::ilo 3 22 3,73 1,202
transparente? Seccdo 4 17 4,59 ,618
Seccdo 5 9 2,67 1,581

Secgdo 1 29 3,79 ,861 15,653 ,004
Q12 - O seu responsavel Seccdo 2 22 3,64 1,049
atua como mediador quando _ Secc¢do 3 22 3,45 1,057
existem conflitos? Secgdo 4 17 435 ,493
Sec¢do 5 9 2,78 1,202

Secgdo 1 29 3,52 ,986 8,664 ,070
Q13 - E acompanhado pelo _Secgdo 2 22 3,86 ,889
seu superior hierarquicona _ Secc¢do 3 22 3,27 1,162
realizacdo de tarefas? Sec¢do 4 17 3,82 ,809
Secgdo 5 9 2,78 1,202

Secgdo 1 29 3,48 ,949 11,722 ,020
Q14 - Considera que pode Seccdo 2 22 3,32 ,995
falar sobre problemas Sec¢do 3 22 3,27 1,202
pessoais com a sua chefia? Seccdo 4 17 4,24 ,562
Secgdo 5 9 2,78 1,716

Secgdo 1 29 3,10 1,145 20,095 ,000
Q15 - Quando tem um bom _ Secc¢do 2 22 3,64 1,093
desempenho ¢ valorizado Sec¢do 3 22 3,05 1,253
pelo seu responsavel? Secc¢do 4 17 4,12 ,697
Secgdo 5 9 2,00 1,225

Secgdo 1 29 2,34 ,974 25,695 ,000
N T T N1
chefia reprende de forma Secgdo 3 22 3,00 L155
agressiva? Secgdo 4 17 1,59 , 795
Secgdo 5 9 3,89 1,167

Secgdo 1 29 3,59 ,946 20,451 ,000
Q17 - Na sua otica considera _Seccdo 2 22 4,09 ,868
que a sua chefia esta apta Seccgdo 3 22 3,64 1,049
para o liderar? Secc¢do 4 17 4,53 ,800
Secgdo 5 9 2,56 1,509

, Secgdo 1 29 3,66 ,814 17,824 ,001
B ettn  TE — —
informagao de forma clara e Secgdo 3 22 3,41 1141
concisa? Secgdo 4 17 4,35 ,493
Secc¢do 5 9 3,22 972

Secgdo 1 29 3,10 1,113 14,280 ,006
Q19 - A sua chefia da-lhe Seccdo 2 22 3,73 ,883
feedback do seu Secc¢do 3 22 3,05 1,290
desempenho? Sec¢do 4 17 3,94 ,659
Sec¢do 5 9 2,33 1,323

Secgdo 1 29 3,72 ,996 20,172 ,000
BNt e g TER S —
conhecimentos necessarios Seccdo 3 22 3,73 1,120
para ser um bom lider? Secgao 4 17 4,65 493
Sec¢do 5 9 2,56 1,509

Sec¢do 1 29 3,62 1,015 21,193 ,000
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Secgao 2 22 4,09 ,868

Q21 - De forma geral, esta

. Sec¢do 3 22 3,45 1,184
satisfeito com o desempenho =
da sua chefia? Seccdo 4 17 4,53 ,624
Sec¢do 5 9 2,44 1,509
Secgdo 1 29 2,07 1,307 6,041 ,196
Q22 - Identifica-se com a Seccdo 2 22 2,09 1,109
expressdo "Patrdo fora, dia Sec¢do 3 22 2,09 1,231
santo na casa"? Seccdo 4 17 1,35 ,606
Sec¢do 5 9 2,00 1,500

Tendo em conta H2: “As percecdes sobre o estilo de lideranga variam em funcao
das variaveis pessoais dos respondentes.” e H3: “As percegdes sobre o estilo de lideranca
variam em funcao das varidveis profissionais dos respondentes.”.foi feita a analise das
seguintes variaveis: Idade; Género; Habilitacdes; N.° de empresas onde ja trabalhou;
Horario; N.° de lideres com quem ja trabalharam e Tempo que trabalha na organizacgao.
Ap6s feita a andlise excluimos ja algumas varidveis, quer pessoais e profissionais, sendo
elas: Género, Habilitagdes e Tempo que trabalha na organizacdo, pois ndo se verificou
relagdo significativa entre as varidveis identificadas e a visdo sobre o lider. Por esse
mesmo motivo € que sdo apenas apresentadas as analises das variaveis Idade, N.° de
Empresa, Horario e N.° de Lideres. Recorreu-se ao teste Kruskal Wallis para todas as

varidveis, exceto nas variaveis Género e Horario que foi utilizado o teste Mann-Whitney.

O teste de Kruscal-Wallis € o teste ndo paramétrico utilizado na comparacao de
trés ou mais amostras independentes. “O teste de Kruskal-Wallis € usado para comparar
mais de duas distribui¢cdes de uma variavel definida no minimo em escala ordinal, e cujas

observagdes constituem mais de duas amostras independentes” (Amorim, 2019, p.54).

O teste de Mann-Whitney compara tendéncias centrais de duas amostras
independentes de tamanhos iguais. “E um dos testes ndo paramétricos mais potentes e
constitui uma boa alternativa ao teste-t de comparacdo de valores médios (médias
populacionais) quando ndo se pode assumir a normalidade dos dados ou quando as
amostras sao pequenas ou ainda quando as varidveis sao de escala pelo menos ordinal”

(Amorim, 2019, p.58).

As hipoteses sdo validadas por apresentarem um valor de p-value, inferior a 0.05
(5%), o que permite rejeitar a hipotese de ndo existirem variaveis independentes

significantes.

Na tabela 21, podemos observar a sintese das correlagdes entre a variavel idade e

arespetiva média e desvio padrao. Verificamos que apenas na questdo 2 (p=0.015) existe
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relagdo significativa entre a varidvel idade e a perspetivas sobre o estilo de lideranga,
realcando que sdo os respondentes com mais idade que consideram que o seu lider hesita

mais na hora da tomada de decisdo.

Tabela 21
Idade
y g Desvio Kruskal
N Média Padrio Wallis P

18 -28 13 4,08 1,115 ,868 ,833
Questio 1 29 -38 35 3,97 ,857
39 -48 33 3,82 1,103
49 - 68 18 3,94 1,110

18 - 28 13 2,31 1,109 10,446 015
Questio 2 29 - 38 35 2,60 1,090
39 -48 33 2,97 1,237
49 - 68 18 3,44 ,984

18 -28 13 4,54 519 5,932 ,115
Questio 3 29 - 38 35 423 ,770
39 -48 33 421 ,820
49 - 68 18 3,83 ,857

18 - 28 13 3,92 1,188 2,427 ,489
Questio 4 29 - 38 35 3,83 ,954
39 -48 33 3,58 1,062
49 - 68 18 3,83 1,150

18 -28 13 3,69 1,251 1,144 ,766
Questio 5 29 - 38 35 3,74 ,852
39 -48 33 3,58 1,001
49 - 68 18 3,72 1,227

18 -28 13 3,23 1,363 4,360 ,225
Questio 6 29 - 38 35 3,74 ,701
39 -48 33 3,52 1,034
49 - 68 18 3,89 1,231

18 -28 13 4,08 1,115 ,576 ,902
Questio 7 29 - 38 35 4,29 ,710
39 -48 33 4,06 1,088
49 - 68 18 3,94 1,211

18 -28 13 423 1,166 2,946 ,400
Questio 8 29 - 38 35 3,86 1,089
39 -48 33 3,73 1,126
49 - 68 18 3,89 1,231

18 -28 13 3,92 1,256 2,875 411
Questio 9 29 - 38 35 3,69 ,932
39 -48 33 3,52 1,121
49 - 68 18 3,89 ,963

18 -28 13 3,54 1,330 ,360 ,948
~ 29 - 38 35 3,37 1,087
Questdo 10 39-48 3 333 1,201
49 - 68 18 3,39 1,243

18 -28 13 4,00 1,080 ,294 ,961
Questao 11 29 - 38 35 3,89 1,078
39 -48 33 3,91 ,980
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49 - 68 18 3,78 1215

18-28 13 4,08 1,115 6.121 106
N 29-38 35 3,57 815
Questdo 12 39-48 33 3.55 1,092
49-68 18 3,89 1.079

18-28 13 3,69 1,032 996 802
N 29-38 35 349 1,011
Questdo 13 39-48 33 3.42 1,091
49-68 18 3,67 1,029

18-28 13 385 1214 3712 294
N 29-38 35 331 1,078
Questao 14 39-48 33 3.58 1,091
49-68 18 328 1,127

18-28 13 3,54 1330 1.917 590
N 29-38 35 3,14 1,115
Questdo 15 39-48 33 327 1,180
49-68 18 339 1,461

18-28 13 231 1377 5.585 134
. 29-38 35 231 1,157
Questdo 16 39-48 33 2.91 1208
49-68 18 2.72 1,179

18-28 13 3,77 1235 192 979
. 29-38 35 3.80 1,023
Questdo 17 39-48 33 3,76 1,062
49-68 18 3.78 1309

18-28 13 4.08 760 1,609 657
. 29-38 35 3.80 833
Questdo 18 39-48 33 3.73 839
49-68 18 361 1.290

18-28 13 3,08 1320 1,103 776
. 29-38 35 329 987
Questdo 19 39-48 33 333 1216
49-68 18 344 1247

18-28 13 3.85 1214 1373 712
N 29-38 35 4,03 985
Questdo 20 39-48 33 3.73 1,098
49-68 18 3.78 1353

18-28 13 3.92 1.256 2.136 545
Ouestiio 21 29-38 35 3.83 1.014
39 -48 33 3,55 1,175
49-68 18 3.78 1309

18-28 13 2.00 1472 292 962
N 29-38 35 1.97 1,098
Questdo 22 39-48 33 2.00 1,369
49-68 18 178 732

Podemos observar na tabela 22 a sintese das correlagdes entre a variavel N.° de
Empresas e a respetiva média e desvio padrdao. Podemos concluir que das 22 questdes,
apenas numa questdo se verifica relagdo significativa entre a varidvel N.° de empresas e
a visao do lider, sendo na questdo 3 (0.21), de forma geral todos os respondentes
consideram que para os seus lideres ¢ fundamental, contudo, os respondentes que

trabalharam em mais empresas salientam ainda mais este aspeto do seu lider.
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Tabela 22

N.° de empresas

L g Desvio Kruskal
N Média Padrao Wallis

1 - 2 Empresas 55 3,98 ,933 1,962 ,375
Questao 1 3 - 4 Empresas 39 3,92 1,010
5 ou mais empresas 5 3,40 1,817

1 - 2 Empresas 55 291 1,076 1,961 ,375
Questao 2 3 - 4 Empresas 39 2,85 1,268
5 ou mais empresas 5 2,00 1,225

1 - 2 Empresas 55 4,15 ,731 7,741 ,021
Questao 3 3 - 4 Empresas 39 4,26 ,880
5 ou mais empresas 5 4,20 ,837

1 - 2 Empresas 55 3,85 ,970 ,550 ,760
Questao 4 3 - 4 Empresas 39 3,77 1,087
5 ou mais empresas 5 2,60 1,140

1 - 2 Empresas 55 3,78 ,956 1,400 ,497
Questao 5 3 - 4 Empresas 39 3,56 1,071
5 ou mais empresas 5 3,40 1,342

1 - 2 Empresas 55 3,69 1,016 413 814
Questao 6 3 - 4 Empresas 39 3,64 ,986
5 ou mais empresas 5 2,80 1,304

1 - 2 Empresas 55 4,24 ,902 1,445 ,485
Questao 7 3 - 4 Empresas 39 4,05 1,025
5 ou mais empresas 5 3,40 1,517

1 - 2 Empresas 55 4,04 1,018 2,516 ,284
Questao 8 3 - 4 Empresas 39 3,72 1,213
5 ou mais empresas 5 3,20 1,483

1 - 2 Empresas 55 3,80 1,043 4,403 11
Questao 9 3 - 4 Empresas 39 3,62 ,963
5 ou mais empresas 5 3,20 1,643

1 - 2 Empresas 55 3,55 1,119 3,052 217
Questdo 10 3 - 4 Empresas 39 3,26 1,251
5 ou mais empresas 5 2,60 1,517

1 - 2 Empresas 55 4,07 ,858 ,202 ,904
Questao 11 3 - 4 Empresas 39 3,74 1,141
5 ou mais empresas 5 3,00 1,871

1 - 2 Empresas 55 3,93 ,836 1,414 ,493
Questao 12 3 - 4 Empresas 39 3,44 1,119
5 ou mais empresas 5 3,00 1,225

1 - 2 Empresas 55 3,71 ,896 5937 ,765
Questao 13 3 - 4 Empresas 39 3,33 1,155
5 ou mais empresas 5 3,00 1,225

1 - 2 Empresas 55 3,60 1,047 ,378 ,828
Questao 14 3 - 4 Empresas 39 3,41 1,069
5 ou mais empresas 5 2,40 1,673

1 - 2 Empresas 55 3,38 1,194 3,384 ,184
Questao 15 3 - 4 Empresas 39 3,28 1,234
5 ou mais empresas 5 2,20 1,095

1 - 2 Empresas 55 2,58 1,182 4910 ,086
Questao 16 3 - 4 Empresas 39 2,44 1,209
5 ou mais empresas 5 3,80 1,304

1 - 2 Empresas 55 3,89 1,012 1,830 ,401
Questao 17 3 - 4 Empresas 39 3,74 1,117
5 ou mais empresas 5 2,80 1,643

Questio 18 1 - 2 Empresas 55 3,80 1,026 4,137 ,126
3 - 4 Empresas 39 3,77 ,810
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5 ou mais empresas 5 3,60 ,548

1 - 2 Empresas 55 3,44 1,085 ,243 ,886
Questdo 19 3 - 4 Empresas 39 3,21 1,174
5 ou mais empresas 5 2,60 1,517

1 - 2 Empresas 55 4,00 1,018 2,537 ,281
Questdo 20 3 - 4 Empresas 39 3,82 1,121
5 ou mais empresas 5 2,60 1,517

1 - 2 Empresas 55 3,85 1,008 3,724 ,155
Questdo 21 3 - 4 Empresas 39 3,67 1,221
5 ou mais empresas 5 3,00 1,871

1 - 2 Empresas 55 1,96 1,138 ,605 ,739
Questao 22 3 - 4 Empresas 39 1,97 1,308
5 ou mais empresas 5 1,60 ,548

Podemos observar através da tabela 23, a analise da variavel Horario, com a
respetiva média e desvio padrao. Como ja referido, ao contrario das restantes analises
apresentadas, esta andlise foi elaborada segundo o teste Mann-Whitney. Verificamos que
as questdes 1 (0.048), 9 (0.008), 10 (0.036), 16 (0.0002) e 20 (0,008) tém uma
significancia inferior a 0.05%, significa assim que se verifica a relacdo significativa entre

a variavel horario e a percecao sobre o lider.

Assim, quem trabalha por turnos (4,07) considera que o seu lider lhe transmite
mais seguranca e confianca do que os que trabalham em horario fixo (3,50). O mesmo
acontece com a motivagao, as pessoas que trabalham por turnos (3,87) consideram que
estdo mais motivadas do que os que trabalham em horario fixo (3,17). Quanto ao
reconhecimento das qualidades, os trabalhadores por turnos (3,55) consideram que as
suas qualidades sdo reconhecidas, enquanto 0 mesmo ndo acontece a quem trabalha por
turnos (2,88). No momento em que sdo cometidas falhas, os trabalhadores de horario
fixo (3,25) consideram que o seu lider repreende de uma forma mais agressiva, o que ndo
se verifica em trabalhadores por turnos (2,37). Relativamente a satisfacdo em geral com
o desempenho do seu lider, os trabalhadores por turno (4,04) estdo mais satisfeitos do

que os trabalhadores em horario fixo (3,29).

Tabela 23
Horario
T Desvio Mann-
N Média Padrio Whitney p
Questio 1 Turnos 75 4,07 890 674,000 048
Fixos 24 3,50 1,251
Questio 2 Turnos 75 2,71 1,146 768,500 ,268
Fixos 24 3,04 1,233
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Questio 3 Turnos 75 4,27 741 732,000 135
Fixos 24 3,96 ,908

Questiio 4 Turnos 75 3,88 944 705,000 090
Fixos 24 3,38 1,279

Questio 5 Turnos 75 3,75 988 777,000 284
Fixos 24 3,46 1,103

Questio 6 Turnos 75 3,69 944 812,000 444
Fixos 24 3,42 1,248

Questio 7 Turnos 75 421 859 784,500 309
Fixos 24 3,83 1,308

Questio 8 Turnos 75 4,00 1,040 685,500 066
Fixos 24 3,46 1,318

Questio 9 Turnos 75 3.87 920 591,500 008
Fixos 24 3,17 1,239

Questio 10 Turnos 75 3.55 1,082 658,500 036
Fixos 24 2,88 1,424

Questo 11 Turnos 75 4,01 908 734,500 151
Fixos 24 3,50 1,383

Questio 12 Turnos 75 3,77 909 766,500 246
Fixos 24 3,42 1,248

Questio 13 Turnos 75 3,60 973 762,500 231
Fixos 24 3,29 1,197

Questio 14 Turnos 75 3,59 988 720,000 124
Fixos 24 3,08 1,381

Questio 15 Turnos 75 3,40 1,139 711,000 109
Fixos 24 2,92 1,412

Questio 16 Turnos 75 2,37 1160 540,000 002
Fixos 24 3,25 1,189

Questio 17 Turnos 75 3.92 983 685,000 066
Fixos 24 3,33 1,341

Questio 18 Turnos 75 3.83 906 796,500 355
Fixos 24 3,63 970

Questio 19 Turnos 75 3.31 1,102 884,500 895
Fixos 24 3,29 1,301

Questo 20 Turnos 75 4,04 992 593,000 008
Fixos 24 3,29 1,301

Questio 21 Turnos 75 3.85 1,036 751,500 198
Fixos 24 3,38 1,408

Questio 22 Turnos 75 1,92 1,205 808,500 423
Fixos 24 2,04 1,122

Através da tabela 24 ¢ analisada a varidvel n.° de lideres com quem ja trabalharam
ao longo da carreira profissional. Observa-se que existe relacdo significativa entre a

variavel e a visdo do lider nas questdes 3 (0.002), 12 (0.012), 14 (0.017), 15 (0.030), 17

(0.43), 20 (0.025) e 21 (0.024).

Ao analisarmos a questdo 3, verificamos que, quanto menor o n.° de lideres com
que estes colaboradores ja trabalharam, mais estes consideram que ¢ fundamental para o
seu lider trabalhar em equipa, o mesmo se verifica com o comportamento do lider como

mediador, a abertura para falar sobre temas pessoais, a valorizagdo do desempenho do
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colaborador, se consideram que o seu lider estd apto para liderar, a satisfacdo em geral
do desempenho do lider. Contudo quem trabalhou com mais lideres ndo se identifica
tanto com a expressao "Patrdo fora, dia santo na casa" comparativamente aos que

trabalharam com menos lideres.

Tabela 24
N.° de Lideres
o Desvio Kruskal
N Média Padrio Wallis

Entre 1 a 3 lideres 37 4,11 ,809 4,454 ,L108
Questao 1 Entre 3 a 6 lideres 36 4,03 1,028

Mais de 6 lideres 26 3,54 1,174

Entre 1 a 3 lideres 37 2,95 1,177 ,988 ,610
Questao 2 Entre 3 a 6 lideres 36 2,86 1,125

Mais de 6 lideres 26 2,65 1,231

Entre 1 a 3 lideres 37 4,22 ,821 ,615 ,735
Questdo 3 Entre 3 a 6 lideres 36 4,19 ,889

Mais de 6 lideres 26 4,15 ,613

Entre 1 a 3 lideres 37 4,00 ,882 12,040 ,002
Questio 4 Entre 3 a 6 lideres 36 3,92 1,105

Mais de 6 lideres 26 3,19 1,021

Entre 1 a 3 lideres 37 3,86 ,948 1,940 ,379
Questdo 5 Entre 3 a 6 lideres 36 3,53 1,108

Mais de 6 lideres 26 3,62 ,983

Entre 1 a 3 lideres 37 3,81 ,995 2,473 ,290
Questio 6 Entre 3 a 6 lideres 36 3,58 1,052

Mais de 6 lideres 26 3,42 1,027

Entre 1 a 3 lideres 37 4,24 ,895 3,225 ,199
Questio 7 Entre 3 a 6 lideres 36 4,19 1,009

Mais de 6 lideres 26 3,85 1,084

Entre 1 a 3 lideres 37 4,16 ,986 9,075 ,011
Questdo 8 Entre 3 a 6 lideres 36 3,94 1,145

Mais de 6 lideres 26 3,35 1,164

Entre 1 a 3 lideres 37 3,73 1,045 3,705 ,157
Questio 9 Entre 3 a 6 lideres 36 3,86 1,073

Mais de 6 lideres 26 3,42 ,987

Entre 1 a 3 lideres 37 3,57 1,144 2,989 ,224
Questdo 10 Entre 3 a 6 lideres 36 3,47 1,134

Mais de 6 lideres 26 3,00 1,327

Entre 1 a 3 lideres 37 4,00 913 5,519 ,063
Questdo 11 Entre 3 a 6 lideres 36 4,08 1,025 2

Mais de 6 lideres 26 3,46 1,208

Entre 1 a 3 lideres 37 3,89 ,906 8,909 ,012
Questao 12 Entre 3 a 6 lideres 36 3,83 971

Mais de 6 lideres 26 3,19 1,059

Entre 1 a 3 lideres 37 3,62 1,037 7,030 ,030
Questao 13 Entre 3 a 6 lideres 36 3,75 ,937

Mais de 6 lideres 26 3,08 1,055

Entre 1 a 3 lideres 37 3,65 ,949 8,200 ,017
Questao 14 Entre 3 a 6 lideres 36 3,72 914

Mais de 6 lideres 26 2,85 1,347
Questao 15 Entre 1 a 3 lideres 37 3,46 1,145 6,981 ,030
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Entre 3 a 6 lideres 36 3,50 1,183

Mais de 6 lideres 26 2,73 1,251

Entre 1 a 3 lideres 37 2,59 1,189 3,274 ,195
Questdo 16 Entre 3 a 6 lideres 36 2,33 1,146

Mais de 6 lideres 26 2,92 1,324

Entre 1 a 3 lideres 37 3,97 1,013 6,313 ,043
Questdo 17 Entre 3 a 6 lideres 36 3,92 1,079

Mais de 6 lideres 26 3,31 1,158

Entre 1 a 3 lideres 37 3,86 ,887 5,204 ,074
Questao 18 Entre 3 a 6 lideres 36 3,92 ,937

Mais de 6 lideres 26 3,46 ,905

Entre 1 a 3 lideres 37 3,41 1,142 1,446 ,485
Questdo 19 Entre 3 a 6 lideres 36 3,39 1,128

Mais de 6 lideres 26 3,04 1,183

Entre 1 a 3 lideres 37 4,14 ,918 7,416 ,025
Questao 20 Entre 3 a 6 lideres 36 3,92 1,156

Mais de 6 lideres 26 3,38 1,203

Entre 1 a 3 lideres 37 4,00 ,913 7,458 ,024
Questdo 21 Entre 3 a 6 lideres 36 3,89 1,090

Mais de 6 lideres 26 3,15 1,347

Entre 1 a 3 lideres 37 2,05 1,268 419 ,811
Questdo 22 Entre 3 a 6 lideres 36 1,86 1,125

Mais de 6 lideres 26 1,92 1,164

No final do questionario, foram feitas duas questdes abertas sobre os pontos fortes

e fracos e a solicitar sugestdes de melhoria para o seu lider (tabela 25).

Tabela 25

Questdes Abertas

Seccdo Pontos Fortes Pontos Fracos Sugestdes de melhoria
Bom . ~ Olhar para cada trabalhador
Dificuldade nas relagdes . . . .
acompanhamento, individualmente, mais palavras
o : humanas, falta de . : L
Seccao 1 astuto, destemido, experiéncia e de incentivo e motivagao,
compreensivo e P comunicar mais e manter pulso
. desconfiado
humilde firme
Bons
conhecimentos, .
. Stressado, agressivo, . ~ A ~
~ organizado, . - Mais educag@o, coeréncia e nao
Seccdo 2 . nao vé€ os dois lados ¢ > .
compreensivo, ser tdo explosivo
. mau temperamento
experiente €
camarada
Acessivel, Influenciavel,
honestidade, impaciente, Gerar motivagao, unir a equipa,
Seccio 3 determinado, desorganizado, mau mais calma, melhorar a
¢ presente, amigo, feitio, teimoso e nao comunicacao e ser menos
humilde e aceita a opinido dos influenciavel
sabedoria outros
Amigo,
Seccio 4 reconciliador, Teimoso, demasiado Mais transparéncia € mais
¢ organizado, tolerante e impaciente firmeza
humilde,
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trabalhador e

compreensivo
Competente, Desigualdade no Ser igual para todos, melhorar a
Seccgdo 5 confianga e tratamento das pessoas, relagdo com a equipa, mais
seguranga impulsivo e nervoso educacdo e ndo se enervar tanto

Como podemos observar na tabela 25, as equipas que pertencem as secgoes 2, 3
e 4 realgam pontos fortes tanto a nivel do acompanhamento das tarefas, como a nivel
interpessoal. Como sugestoes de melhoria, as equipas, nas apreciagdes que fazem,
baseiam-se nos pontos fracos identificados nos seus lideres, assim, evidenciamos a

importancia da equidade, transparéncia, comunicagdo e motivacao.

5. Discussao dos Resultados

Uma vez, concluida a apresentagdo dos resultados, o ponto que se segue € a sua
discussdo acompanhada de uma reflexao critica dos mesmos. Neste sentido, os resultados
sdo confrontados com o enquadramento tedrico efetuado na primeira parte da presente
investigacdo sobre Lideranca e Lideranga Intermédia. Para isso, abordam-se os objetivos
e as hipoteses, baseando-se nos resultados da analise de conteudo e analises descritiva e

inferencial efetuadas.

Quanto a H1: Ha relagdo entre as percecdes de lideres e liderados sobre o estilo
de lideranca. E necessario identificar os estilos de lideranca destes lideres, sendo este um

dos objetivos da investigagao.

Apds a andlise de contetdo conseguimos identificar quais sdo os estilos de
lideranca que mais se identificam com os nossos lideres, das inumeras caracteristicas
reconhecidas nos lideres, sobressai a orientacdo para o trabalho em equipa, o
acompanhamento regular das equipas e o assumir os erros. Em todos os lideres sdo

identificados estilos de lideranca distintos.

Comecamos com o L1, neste lider foi identificado o estilo de lideranga
democratico. Evidencia preocupag¢do pelo bem-estar da equipa, no entanto, nao se deixa
envolver demais, sabe qual ¢ a sua missdo, liderar a equipa tendo em conta toda a
conjuntura a sua volta. L1 afirma “Primeiro de tudo ¢ tentar perceber como ¢ que eles
estdo, ca dentro, profissionalmente, se estdo bem e capazes de fazer o seu trabalho. Com

0 que se passa fora da empresa também, mas tento aprofundar menos. A partir desse
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momento ¢ disponibilizar tudo o que eles necessitam para fazerem a parte deles”.
Chiavenato (1979) afirma que na lideranca democratica todo o procedimento ¢ decidido
através de discussdes do grupo, sob orientacdo e assisténcia do lider, os objetivos sdo
esclarecidos de antemao ao grupo, o lider apresenta alternativas de escolha e de agao, por
fim, as criticas e elogios feitos pelo lider sdo objetivos e impessoais, baseando-se
estritamente nos factos e nao nas pessoas. Identifica-se também com o estilo intermédio
“(5,5): existe uma preocupacao média com a producao e com as pessoas por parte do
lider. Este tipo de lider busca o equilibrio entre os resultados obtidos e a disposi¢ao e

animo no trabalho” (Blake e Mouton, 1964).

O segundo lider (L2) ¢ um lider com um estilo democratico também como L1,
procura solucdes, melhorias e resolugdo de conflitos sempre em equipa, delega tarefas e
responsabilidades. Para Oliveira (2014, p.35), “é importante que o lider esteja ciente que
a delegacdo de poderes € apenas dele e este ¢ um poder que ndo pode ser partilhado. O
lider deve preparar uma pessoa para ser esta a delegar as tarefas aos restantes
subordinados, ou seja, o lider ndo delega tarefas, mas sim delega o seu poder noutra
pessoa que ira delegar as tarefas”. Fala abertamente com todos os elementos do grupo
sobre o que se passa dando-lhes a autonomia necessaria, por forma a poderem tomar uma
decisdo em conjunto, promovendo assim as relacdes € a comunica¢do, no que toca a
comunicagdo, este lider tenta fazer com que esta flua da melhor forma possivel entre
todos os elementos da equipa e também com a gestao de topo. L2 real¢a “Quando chega
o momento de tomada de decisdo, sempre juntos, com a minha equipa, tomamos uma
decisdo” e “Tento fazer para que a informagao que vem do topo flua da melhor forma até
a minha equipa, da mesma maneira que também tento que a informacdo que a minha
equipa me transmite flua corretamente até a minha chefia”. “O lider delega autoridade,
incentiva a participagdo dos colaboradores e utiliza frequentemente o feedback no

decurso dos trabalhos” (Silva & Reis, 2018, p.107).

Segue-se o L3, este lider tem um estilo de liderancga que se identifica muito com
o estilo autocratico e transacional. Pois o feedback positivo € superficial, no entanto,
quando se fala de feedback negativo este lider tende a levar as repreensdes a nivel
pessoal. L3 afirma “eu quando cometo um erro, eu repreendo-me e muitas vezes de uma
forma menos saudavel, trato-me mal, para ver se memorizo aquilo na cabeca para ver se
ndo volta a acontecer. E consequentemente faco isso com os elementos da minha equipa,

nao os trato mal, mas sou um pouco mais agressivo” e “Eu vou dar uma ajuda ou um
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incentivo quando as coisas ndo estdo a correr bem, quando estdo a correr bem nem digo
nada, nem fago disso um foco”. Pereira (2014) afirma que este estilo de lideranga “é
dominador e ¢ “pessoal” nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada membro”. Este
lider tem dificuldades em exprimir-se, de se fazer entender, reconhece essa limitacado, e
por isso considera que tem grandes dificuldades em termos de comunicagdo. L3: “Um
ponto fraco serd a maneira de abordar as pessoas, na minha cabeca estou a aborda-las de
uma forma completamente normal e na delas pode parecer um pouco estranha, porque
por vezes salta-me a tampa” e “Por vezes as pessoas nao entendem a mensagem que eu
quero passar, sinto muito isso”. Chiavenato (1979) afirma que este lider mantém-se
afastado e distante do grupo, elogia e critica os subordinados de maneira estritamente
pessoal. Estilo transacional, pois este lider ndo procura inovar, apenas se foca nas suas
tarefas. Os lideres transacionais “limitam-se a resolver os problemas de forma a atingir
0s objetivos propostos” (Robbins, 2002, p.319). Para além disso, este lider ¢ muito
focado na tarefa, na realizacdo do trabalho e nos objetivos. Segundo Oliveira (2014), “o
lider tem de ter foco nos seus objectivos. Tem de ser obcecado pelos resultados e estes
sd0 o seu objectivo. Ao lider ndo lhe interessa sendo a vitoria, pois lider que ndo ¢
vitorioso deixa de ser lider, pois ndo cumpre as espectativas dos seus seguidores nem as

suas proprias”.

Quanto ao lider L4, o estilo de lideranga identificado ¢ o democratico, este lider
tem uma grande proximidade com a equipa. L4: “Retino com eles muitas vezes. As vezes
sinto necessidade de fazer isso, mesmo quando tenho que fazer qualquer tipo de alteragao
(...) Falamos, ponho um pouco a bola do lado deles, para eles perceberem onde estamos
e para onde vamos”. Parece existir at¢ alguma dependéncia por parte do lider quanto a
equipa. L4: “As decisdes que eu tomo, alteracdes aquilo que estava planeado, ¢ sempre
em funcdo de dois fatores chave, cumprir os prazos e a equipa. A equipa esta sempre
primeiro”. Aposta no feedback, pois segundo L4: “Reforco positivo, transmito
verbalmente, tenho que transmitir, real¢ar e evidenciar que realmente fizeram um bom
trabalho, até porque eles cobram isso”. Para Pereira (2014), “o lider conduz e orienta o
grupo e incentiva a participacdo democratica das pessoas. Houve formagdo de grupos de

amizade e relacionamentos cordiais entre os colaboradores”.

Por ultimo, temos a identificacdo do estilo de lideranga do L5, neste lider foi
identificado o estilo de lideranca situacional, ja que este lider adota diferentes

comportamentos consoante os elementos de equipa que tiver a frente. Goleman et al.
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(2002) realcam que as abordagens situacionais procuram mostrar de que forma a
lideranga s6 pode ser entendida se considerarmos o aspeto da situacdao, desde as
carateristicas do subordinado e a natureza do ambiente externo, que afetam o trabalho do
lider e a sua relagdo com os subordinados, colegas superiores hierarquicos e pessoas
exteriores a organizacdo. L5: “Temos diferentes formas de transmitir isso aos
colaboradores porque todos t€ém personalidades diferentes (...) entdo para cada tipo de
pessoa ¢ preciso ter uma lideranca, a abordagem a estes trés tipos de pessoas ¢
completamente diferente”. Segundo Wolff (2013), a Teoria dos Recursos Cognitivos de
Fiedler (1967) foi a precursora e apontou em seu modelo de contingéncia trés variaveis
basicas da situagdo: as relagdes interpessoais entre os membros da equipa e o lider
(relagdes membros-lider); o grau de estruturacdo da tarefa a executar (estrutura da
tarefa); o poder e a autoridade inerentes a posi¢do do lider (poder de posicdo). Apesar
disso, este lider considera o trabalho em equipa fundamental para o sucesso. L5: “Eu sem
eles nao sou nada, eles sdo os meus bragos e pernas aqui dentro. Eu sem eles ndo sou
lider nenhum”. Teixeira (2013) afirma que as carateristicas dos subordinados devem

também ser tidas em consideracao quando se vai decidir o estilo de lideranca a adotar.

Ap6s a identificacdo dos estilos de lideranca segundo o conteudo fornecido pelas
entrevistas, segue-se a identificacdo dos estilos de lideranca através dos questionarios

respondidos pelos elementos das equipas.

Seguindo a mesma ordem, iniciamos com o L1, através das respostas dadas pelos
inquiridos observamos que o estilo de lideranca identificado ¢ o estilo democratico, o
que corresponde com o estilo de lideranga identificado pelo entrevistado. A equipa
considera que para o seu lider ¢ fundamental trabalhar em equipa, que assume os seus
erros, mantém uma boa relagdo profissional com o mesmo, consideram que sao
motivados, no entanto, também dao esse aspeto como algo a melhorar pelo seu lider. Nao
atentam que o seu lider seja agressivo ou rispido, porém acreditam que deveria apostar

mais no feedback.

A equipa do L2 considera que o seu lider lhes transmite seguranga, ¢ crucial o
trabalho em equipa, que reconhece e admite as suas falhas, que sempre que os objetivos
nao sao cumpridos procura solucdes e agdes de melhoria, os inquiridos realgam também
que mantém uma boa relagdo profissional, para além disso sentem que podem ter um
didlogo aberto com ele e que o desempenho também ¢ valorizado. Apesar da equipa

reconhecer os conhecimentos, a organizacao e experiéncia do seu lider, consideram que
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deveria ser mais calmo, ter mais moderagcdo na maneira como se expressa, pois consegue
por vezes ser agressivo e explosivo. Assim, conseguimos identificar dois estilos de
lideranga, democratico e autocratico. O que em parte foi identificado na entrevista com
o lider, quando este realgou como ponto fraco o ser explosivo. L2: “Ponto fraco,

explosivo, fervo em pouca agua. Sou muito reativo dependendo das situagdes”.

Quanto a equipa do L3, os inquiridos consideram que o seu lider hesita na tomada
de decisdao, a maior parte das respostas dadas enquadram-se na opg¢ao “indeciso”. O que
pode ser sindnimo de desmotivacdo, inseguranga, instabilidade, poderiamos assumir
também que este resultado poderia ser promovido pelo pouco tempo que trabalham com
este lider, contudo, ndo se verifica, pois, esta equipa ja trabalha com este lider hé alguns
anos. A equipa refere alguns pontos fortes do lider como a acessibilidade, honestidade,
determinagdo, presenga, amizade e sabedoria, como pontos menos favoraveis referem o
ser influencidvel, impaciente, desorganizado, ter mau temperamento, teimosia ¢ nao
aceitar a opinido dos outros. Como sugestdes de melhoria a equipa realga, gerar
motivagdo, unir a equipa, ser mais calmo, melhorar a comunicacdo e ser menos
influenciavel. Posto isto, podemos verificar que as caracteristicas identificadas se

assemelham ao estilo de lideranga autocratico.

Quando analisadas as respostas dos inquiridos da equipa do L4, verificamos que
¢ o lider com respostas mais favoraveis em todos as questdes, desde na transmissao de
seguranca, na tomada de decisdo, trabalho em equipa, assumir o erro, avaliacdo de
objetivos, relacionamento com a equipa, iniciativa para criagdo de bom ambiente,
motivagdo, reconhecimento e feedback, abertura para o dialogo, inclusive sobre temas
pessoais. Esta equipa ¢ a mais satisfeita com o desempenho do seu lider. Podemos assim
verificar que existe um grande elo de unido entre esta equipa e o seu lider. Posto isto, o
estilo de lideranca identificado ¢ o democratico. A equipa considera que os pontos fortes
deste lider ¢ ser amigo, reconciliador, humilde, trabalhador, no entanto, realcam os
pontos fracos como teimosia, ser demasiado tolerante e impaciente. Como sugestdes de

melhoria, referiram uma maior transparéncia e firmeza.

Tendo em consideracdo as respostas obtidas pelos inquiridos quanto ao L5, este
foi o que obteve pior cotacdo por parte da sua equipa. Evidenciam que ¢ um lider que
responde de forma agressiva, ndo ha valorizagdo e reconhecimento da equipa, € o
considerado menos apto para liderar. E também o lider com a equipa mais desmotivada

e com uma grande falta de feedback por parte do lider. Realcam pontos fortes como
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competéncia, confianga e seguranga, € pontos fracos, como, desigualdade no tratamento
das pessoas, impulsividade e nervosismo. As sugestdes de melhoria recaem sobre maior
coeréncia e igualdade de critérios para todas as pessoas, melhorar o relacionamento com
a equipa e manter mais a calma. Através desta analise podemos verificar que os estilos
de lideranca identificados através da entrevista e através dos questionarios coincidem,
contudo, apesar de apresentar algumas caracteristicas do estilo de lideranca situacional,

o estilo dominante é o autocratico.

Resumindo, podemos verificar que em determinados lideres e equipas o estilo de
lideranga identificado, através da entrevista e dos questiondrios sdo idénticos, o que
significa que nestas situacoes as percecdes que o lider tem sobre si € a perce¢ao que a

equipa tem sobre o seu lider correspondem, ou seja, confirma-se a H1.

De seguida ¢ analisada a H2: “As percecdes sobre o estilo de lideranga variam em
funcdo das variaveis pessoais dos inquiridos” e a H3: “As percegdes sobre o estilo de

lideranca variam em fung¢ao das variaveis profissionais dos inquiridos”.

Com base nos testes estatisticos realizados, verificamos que a Unica variavel
pessoal que influéncia as percegdes sobre o estilo de lideranca ¢ a Idade e apenas numa
questdo. Assim, podemos concluir que ndo existe correlacdo estatisticamente
significativa entre a percecdo do estilo de lideranga e as variaveis pessoais. Logo, ndo se

confirma a H2.

Quanto as variaveis profissionais, foram testadas 4 varidveis profissionais, n.° de
empresas onde ja trabalhou, horario de trabalho, n.° de lider com quem ja trabalhou e o
tempo que trabalha na organizacao, ap0s a realizacdo dos testes, verifica-se que a Unica
que ndo tem relagdo com a percegdo sobre o estilo de lideranca ¢ a ultima, a variavel

tempo que trabalha na organizacdo. Ao contrario da H2, confirma-se a H3.
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Consideragoes Finais

O objetivo desta investigacdo foi analisar os estilos de lideranga de lideres
intermédios numa organizagdo do setor fabril, através de entrevistas a lideres e depois
aplicagdo de um questiondrio aos elementos das equipas de cada lider. Para ser possivel
atingir este objetivo, foi necessario recorrer a uma metodologia mista, qualitativa e

quantitativa.

Assim conclui-se, através da realizagdo deste estudo, que a perce¢do que os
lideres tém de si nao diverge da percecao que a equipa tem sobre ele, realcamos os estilos
de lideran¢a identificados democratico, autocratico, situacional, transacional ¢
intermédio. Estes lideres reconhecem as suas falhas, que t€ém um papel chave em termos
de fluxo de comunicagdo entre a gestdo de topo e as suas equipas ¢ querem melhorar as
suas capacidades e adquirir novos conhecimentos ligados a lideranca, para poderem
conduzir a sua equipa ao sucesso. E que as varidveis profissionais influenciam mais a

percecgdo sobre o estilo de lideranca do lider do que as variaveis pessoais.

Com os resultados obtidos também ¢ possivel concluir que a forma do lider atuar

perante o grupo influencia fortemente a sua motivacao e o seu desempenho.

Como qualquer estudo, este também teve algumas limitagdes, posto isto, nesta
fase de término da investigacdo pretendemos que sejam identificadas as limitagdes
encontradas ao longo da realizacdo deste estudo e dessa forma deixar algumas

recomendacoes/sugestdes para o desenvolvimento de futuras investigagoes.

Uma das limitacdes iniciais com a qual nos deparamos foi em termos de
pressupostos teoricos relativos a lideranga intermédia em contexto empresarial, pois
apesar de existir literatura que aborda a tematica da lideranca intermédia, a maioria incide

nas areas da saude e escolar.

A dimensdo da amostra, que apesar de satisfatoria, pode condicionar os
resultados, pois as conclusdes podiam ser mais robustas se a dimensao fosse maior. Nao
sO existe a limitacdo do tamanho da amostra, mas também o facto desta se limitar a uma

unica organizagao, o que inviabiliza a generaliza¢do dos resultados.

Apesar dos instrumentos de recolha de dados terem tido por base o “Questionério

para Auto-Andlise do Lider” de Jardim e Pereira (2006), este ndo est4 validado. Contudo,
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as analises efetuadas evidenciaram resultados satisfatérios no que concerne a sua

consisténcia.

Apesar de todas as limitagdes enunciadas, consideramos que foi possivel

responder aos objetivos definidos para esta investigagao.

Em termos de contribuigdes, este estudo permitiu alargar e aprofundar a tematica

da lideranca intermédia a nivel empresarial, mais concretamente no setor fabril.

Também foi possivel, através deste estudo, identificar quais os pontos chave que
a organizag¢ao pode apostar em termos de formagao dos seus lideres, nomeadamente, na
comunicag¢do, na gestdo de tempo e organizagao e nas relagdes interpessoais. Posto isto,
realga-se a necessidade desta organizagdo investir nos seus lideres para poderem utilizar
os recursos que tém de uma forma eficiente, de modo a garantir a satisfagdo e o sucesso

da equipa e, consequentemente, da organizagao.

Como sugestdo para futuras investigacdes e no seguimento desta tematica,
sugerimos o alargamento dos participantes/inquiridos, quer lideres quer liderados, a

outras organizagdes do mesmo e de outros setores de atividade e a outras regides do pais
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Anexo I- Inquérito por entrevista

Quais sao os seus pontos fortes e fracos?

Questoes Topicos
Quais sdo as suas habilitagoes literarias? Formagio e
Qual foi o seu percurso profissional até a0 momento? experiéncia do
H4 quanto tempo ocupa um cargo de chefia? entrevistado
Autoconhecimento

dos seus pontos
fortes e fracos

Considera que poderia melhorar a sua lideranca se adquirisse novos
conhecimentos ¢ habilidades? Se sim, porqué?

Novos
conhecimentos

Que medidas toma para transmitir seguranca e confianca aos que o rodeia?

No momento de tomada de decisdo, nao hesita e é seguro das decisdes que
toma ou questiona as suas decisdes?

Autoconfian¢a na
tomada de decisoes

Qual ¢ o tipo de comportamento que adota quando trabalha sob pressao?

Que medidas adota para se manter estadvel em momentos de nervosismo?

Trabalho sob
pressao

Gosta de trabalhar em equipa? Justifique a resposta.

Trabalho em equipa

Qual ¢ a facilidade em assumir os seus erros e os da sua equipa?

Qual ¢ a atitude que adota quando um elemento da sua equipa comete um
erro?

Assumir erros

Integra os seus liderados na defini¢do de objetivos?

Com que regularidade sdo avaliados os objetivos atingidos por si e pela sua

Avaliagao de
objetivos e

Como descreve o seu relacionamento com a sua chefia?

equipa? comunicacao

Quanto ao planeamento de tarefas e atividades a realizar, de que forma o Planeamento de

gere? tarefas
Relacionamento

com a sua Chefia

Considera que a comunicagdo da gestdo de topo flui corretamente entre todos
os niveis?

Quando lhe ¢ transmitida uma tarefa ou uma repreensao por parte da sua
chefia de que for a transmite aos seus liderados?

Tratamento de
informacéo

Qual ¢ a relacdo que tem ou tenta ter com os seus liderados?

Adota algum tipo de medidas para manter uma relagdo positiva com os
mesmos? Quais?

De que forma tenta motivar os elementos da sua equipa?

Como demonstra que reconhece as qualidades dos seus liderados?

Como transmite o que menos lhe agrada?

Acha que os seus liderados se sentem a vontade para falar abertamente
consigo?

Relagdo com os
colaboradores

Quais sdo as principais causas/fatores que geram conflitos na sua equipa e de
que forma tenta solucioné-los?

Considera que os conflitos podem ser benéficos ou prejudiciais para uma
equipa?

Gestdo de conflitos

Como ¢ que acompanha os seus liderados, na realizagdo de novas tarefas? Supervisdo
Sente-se capaz de liderar a sua equipa em momentos dificeis que possam

advir? Resiliéncia
Quais as caracteristicas que considera essenciais que um lider deve ter? Caraterllsité(:ris de um
Que tipo de obstaculos identifica que possam dificultar uma boa lideranga? OEZ[::;};): a
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Anexo II- Inquérito por questionério

Estimado(a) leitor(a), enquanto aluna de Mestrado em Gestao do Centro Regional de
Viseu da Universidade Catdlica Portuguesa e no ambito de um estudo académico,
desenvolveu-se este questionario que tem por objetivo recolher dados para o
desenvolvimento da dissertacdo "Lideranca Intermédia no Setor Fabril", pelo que
solicitamos a sua colaboracao e, desde ja agradecemos o seu preenchimento de forma
mais completa possivel. E assegurada a absoluta confidencialidade dos dados obtidos, os
quais servirdo apenas para a realizagdo da investigagdo. A sua colaboracdo ¢
fundamental, pelo que agradecemos a sua disponibilidade. Em caso de duvida no seu
preenchimento, contacte-nos por favor. Atenciosamente, Mafalda Costa

mafalda.costal997@hotmail.com

Parte | - Dados Pessoais

1) Género:

Masculino |:|
Feminino |:|

2) Idade:

18 — 28 anos |:|

29 — 38 anos
39 — 48 anos

49 — 58 anos

O Oo0d

59 — 68 anos

3) Habilitagdes académicas:
1° Ciclo (4°an0) [ ]
2° Ciclo (9° ano) |:|
3° Ciclo (12°an0) [ |
Licenciatura |:|
Mestrado |:|

4) Jatrabalhou em quantas empresas?
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1 -2 empresas |:|
3 - 4 empresas |:|

5 empresas ou mais |:|

5) Ha quanto tempo trabalha na organizagdo?

Inferior a 1 ano |:|
Entre 1 e 15 anos I:l

Entre 15 anos a 25 anos I:'

6) Que funcdo desempenha dentro da organizacao?

7) Pratica horarios fixos ou turnos?

8) Ao longo da sua carreia profissional ja trabalhou com quantos lideres?

9) Ha quanto tempo trabalha com o seu responsavel atual?

Parte II- Identifique a sua secgao

Parte Ill - Visdo sobre o lider

Concor | Concor Indeciso
do do
totalme
Questoes: nte

Discord
o

Discord
o
totalme
nte

1) A sua chefia transmite-lhe seguranca e confianga?

2) Na hora da tomada de decisdo o seu responsavel
hesita?

3) Trabalhar em equipa é fundamental para o seu
superior hierdrquico?

4) Quando sdo cometidos erros por parte da sua
chefia, ela assume o erro?

5) Os objetivos sdo avaliados regularmente pelo seu
responsavel?
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6) Quando os objetivos ndo sdo atingidos a sua chefia
aplica novos planos e medidas por forma a alcanga-
los?

7) Mantém uma boa relagdo profissional com a sua
chefia?

8) Considera que a sua chefia tomainiciativa para que
haja um bom ambiente entre colegas?

9) E constantemente motivado pela sua chefia a
ultrapassar as adversidades do trabalho?

10) As suas qualidades sdo reconhecidas pelo seu
responsavel?

11) Sente que ha abertura por parte da sua chefia
para haver um didlogo aberto e transparente?

12) O seu responsavel atua como mediador quando
existem conflitos?

13) E acompanhado pelo seu superior hierdrquico na
realizagdo de tarefas?

14) Considera que pode falar sobre problemas
pessoais com a sua chefia?

15) Quando tem um bom desempenho é valorizado
pelo seu responsavel?

16) No momento em que sdo cometidos erros a sua
chefia reprende de forma agressiva?

17) Na sua oética considera que a sua chefia estd apta
para o liderar?

18) O seu responsdvel transmite as suas ideias e
informacgdo de forma clara e concisa?

19) A sua chefia da-lhe feedback do seu
desempenho?

20) Julga que a sua chefia tem as competéncias e
conhecimentos necessarios para ser um bom lider?

21) De forma geral, esta satisfeito com o
desempenho da sua chefia?

22) Identifica-se com a expressdo "Patrdo fora, dia
santo na casa"?

23) Descreva numa palavra um ponto forte e um ponto fraco do seu lider?

24) Que sugest&es de melhoria gostaria de dar a sua chefia?

Muito obrigada pela sua colaboragao!
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Anexo III — Autorizagao Lideres

Boa tarde a todos,

Antes demais querc agradecer a participagio de todos neste projeto.

0 estudo tem como principal objetivo identificar e analisar o estilo de lideranga de lideres intermédios.

Terd uma abordagem qualitativa com base num inquérito por entrevista e uma abordagem quantitativa com base num inquérito por questiondrio. As entrevistas serfio aplicadas aos lideres intermédios por forma a
conseguirmos identificar quais sdo os estilos de lideranga. A aplicagdo dos questionérios sera feita aos liderados com o objetivo de analisar e interpretar se a perspetiva do liderado coincide com a perspetiva gue o lider tem
sobre si.

A questdo essencial & entender se a forma como o lider se vé& corresponde & forma coma os seus liderados o vém.

No memento das entrevistas irei contextualizar cada um de forma mais clara quais sdo os objetivos pretendidos.

Irei enviar os agendamentos das entrevistas por Outlook.

Mais uma vez, obrigada pela vossa colaborag8o!

@

Mafalda Costa
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Anexo IV — Entrevista L1

Quais sao as suas habilitagoes literarias?
Tenho mestrado em engenharia mecanica e gestao industrial.
Qual foi o seu percurso profissional até a0 momento?

Esta ¢ a unica empresa onde trabalhei. Fiz aqui o estagio curricular para a minha tese de
mestrado, quando terminei propuseram-me um estagio profissional pelo IEFP na area de

qualidade, no fim do estdgio, fizeram-me contrato.

Ha quanto tempo ocupa um cargo de chefia?

Comecei a ocupar o meu cargo de chefia sensivelmente ha 6 meses.
Quais sao os seus pontos fortes e fracos?

Teimosia e preguica, uma coisa combate a outra.

Considera que poderia melhorar a sua lideranca se adquirisse novos conhecimentos e

habilidades? Se sim, porqué?

Neste momento diria que ndo, ¢ mesmo falta de experiéncia no cargo em si. A parte
teorica ja tive, tanto na licenciatura como no mestrado e até mesmo na empresa antes de
ocupar este cargo. Considero que falta muito a parte prética, a experiéncia. Mas sim ¢é

bom ter continuamente formagdes que nos ajudam a relembrar determinadas coisas.
Que medidas toma para transmitir seguranga e confianga aos que o rodeia?

Primeiro de tudo € tentar perceber como ¢ que eles estdo, ca dentro, profissionalmente,
se estdo bem e capazes de fazer o seu trabalho. Com o que se passa fora da empresa
também, mas tento aprofundar menos. A partir desse momento ¢ disponibilizar tudo o
que eles necessitam para fazerem a parte deles. Se ndo fizerem € perguntar porqué, para

entender qual ¢ a razdo e tentar melhorar.

No momento de tomada de decisdo, ndo hesita e ¢ seguro das decisdes que toma ou

questiona as suas decisoes?

Sou uma pessoa muito inexperiente. Ha ca pessoas que estdo ca ha 10 /20 anos e que

conhecem o processo, conhecem os materiais muito melhor que eu, a opinido deles ¢
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sempre valoriza por mim. Em cada equipa tenho uma pessoa responsavel, sdo as pessoas
que na minha auséncia estdo responsaveis por toda a equipa. Essas eu valorizo e tento
sempre levar para a frente. Cada vez comego a ter nocdo de como € que as coisas
funcionam, como € que as coisas estdo bem ou mal e como pode ser melhorado. Ao
contrario deles, ndo estou ca ha tanto tempo, o que faz com que tenha outra visdo, no
entanto também ¢ dificil mudar porque ha muitos habitos e resisténcia a mudanga. Mas,
vamos pouco a pouco tenta melhorar, a empresa esta muito diferente do que era ha 20

anos atras e temos que melhorar e continuar.
Qual ¢ o tipo de comportamento que adota quando trabalha sob pressao?

Tento chamar o maximo pessoas para irem ajudando conforme podem, problema de cada
vez. Admito que por vezes a pressdo € enorme, ha casos que chego ca de manha e isto
esta tudo num caos auténtico e que ha respostas que nao devia dar, mas a verdade ¢ que
j& aconteceu eu chegar ca de manha e dizerem-me que faltou uma pessoa que nao veio
trabalhar e eu ndo sabia, e acabei por responder mal ao mensageiro. Mais tarde resolvi a
situacdo, falei com ele, pedi desculpa pela forma como reagi. Mas isto sdo casos

extremos.
Gosta de trabalhar em equipa? Justifique a resposta.

Eu trabalho bem sozinho, mas ndo consigo fazer tudo. E preciso que haja trabalho em
equipa, neste caso, com 0s supervisores, pois ndo consigo estar com todos os outros.
Entdo agora em laboracdo continua mais complicado é. Tentar puxar por eles, tentar que

eles puxem uns pelos outros, para se ajudarem de um lado e do outro.
Qual ¢ a facilidade em assumir os seus erros e os da sua equipa?

Erros que passem para fora a responsabilidade ¢ sempre minha, nunca chega a eles. A
responsabilidade ¢ minha, no entanto recaiu muito sobre os supervisores, porque eu nao
consigo estar ca a noite, mas para fora sim, a responsabilidade ¢ minha. Dentro da equipa,
temos por exemplo, sempre problemas de qualidade especificos, uma pessoa que se
engana, comete um erro aqui outro ali. E tentar que esse erro ndo se torne um padrio,
falando com a pessoa para tentar perceber o que aconteceu € como aconteceu,
normalmente sozinha para nao criar mau estar com todos. Acabando por trabalhar para
que ndo volte a acontecer. Outra coisa que se faz ¢ divulgar o erro em si pela equipa, por

forma a sensibilizar os restantes elementos, sem falar em situacdes especificas.
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Integra os seus liderados na defini¢do de objetivos?

Eles sabem consoante o material que estamos a fazer, tem um certo n.° de prensadas. Eles
apontam e no fim do turno sabem exatamente o que fizeram. Ha& casos que ndo atingem
esse n.°, ou por pessoas inexperientes, falta de algum elemento, € justificavel. Quando

isto acontece, ¢ tentar puxar eles.
Com que regularidade sao avaliados os objetivos atingidos por si e pela sua equipa?

No fim da hora de almogo, eu passo por todas as prensas, vejo e controlo o que foi
produzido, no fim da hora de almogo porque ¢ quando sai um turno e encontra outro.
Todos os dias na reunido da manha, esta o supervisor do turno da manha e toda a equipa
de operagdes, temos um quadro onde apontamos todas as prensadas, e restantes

indicadores, qualidade, produtividade, etc.

Quando uma prensa estd demasiado em baixo ¢ discutido o porqué, para se melhorar. As

pessoas que trabalham em cada prensa ja sabem quais sdo os objetivos.
Quanto ao planeamento de tarefas e atividades a realizar, de que forma o gere?

Neste momento com a pressao com que nds estamos, o colega revé o planeamento duas
vezes por dia, isso para garantir que estd tudo bem porque estamos muito apertados com
trabalho. Fora esta situagdo cadtica, uma vez por dia. Para além disso, eu também vou
acompanhado ao longo do dia ver quantas prensadas ainda falta para aquele turno, tentar

perceber se estd a faltar algum material.
Como descreve o seu relacionamento com a sua chefia?

Tudo o que eu preciso a minha chefia esta disponivel para ajudar. Qualquer duvida que
eu tenha, falo com ele desde duvidas, falhas minhas, dificuldades que esteja a passar, o

que pretendo fazer. Abertura completa.
Considera que a comunicagdo da gestdo de topo flui corretamente entre todos os niveis?

A informagdo quando vem do topo, vem diretamente para mim e flui bastante bem, a
informag¢ao chega-me sem problemas. No entanto transmitir a informacao para baixo ¢
que se torna mais dificil. A questdo da laboragdo continua aqui interfere e de alguma
forma prejudica a comunicacdo. Nao podemos transmitir as informagdes exatamente

como nos foram passadas a nos.
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Quando lhe ¢ transmitida uma tarefa ou uma repreensdo por parte da sua chefia de que

for a transmite aos seus liderados?

Se for um erro transversal, juntar equipa a equipa, na zona mais central, expor a situagao
e perguntar o porqué, consoante as respostas ir analisando para se arranjar solucdes, falar
sobre o problema, saber que esse problema existe e avisar que a partir desse momento

vou estar mais atento.

Qual ¢ a relagdao que tem ou tenta ter com os seus liderados?

Meramente profissional, boa, mas meramente profissional.

Adota algum tipo de medidas para manter uma relagdo positiva com os mesmos? Quais?

Hé pequenas friccdes entre algumas pessoas, que ja tém historia fora da empresa e até
mesmo dentro. Eu conheco algumas e sei que essas vao interagir, mas também aviso logo
que ndo quero que haja confusdes, para além disso eu também estou sempre atento e

acompanho essas situagdes.
De que forma tenta motivar os elementos da sua equipa?

Eles sabem exatamente aquilo que t€ém que fazer, ¢ falar com eles, ¢ a questao que tém
tudo o que € necessario para fazerem o trabalho deles. Para muitos deles, a motivagao e
virem trabalhar e receberem o seu saldrio no fim do més, nisso ndo consigo influenciar

muito.
Como demonstra que reconhece as qualidades dos seus liderados?

Depende da pessoa, normalmente se for uma pessoa com quem tenha mais a vontade, ha
pessoas que sdao muito diretas comigo outras que ¢ preciso decifrar. Quando ha algo
positivo, ¢ dar um reforgo positivo, dizer que fizeram um bom trabalho, brincar com eles
e puxar com eles para fazerem ainda melhor, com as pessoas que tenho mais a vontade,
com aquelas que ndo tenho, também dou o refor¢o positivo, mas a maneira de transmitir

¢ diferente.
Acha que os seus liderados se sentem a vontade para falar abertamente consigo?

Alguns sim. Muitos no inicio ndo falavam tanto, mas com o tempo tém cada vez mais a
abrir-se mais. Eu tento falar com eles todos de forma que sintam que podem falar comigo,
sem qualquer tipo de problemas. Eles sabem, se ndo sabem ja deveriam saber que

qualquer problema que tenham podem vir falar comigo.
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Quais sdo as principais causas/fatores que geram conflitos na sua equipa e de que forma

tenta soluciona-los?

A forma como tento resolver o conflito depende muito do tipo de conflito que é. Tento
a0 maximo evitar reagir consoante aquilo que me dizem quando me falam com menos
termos e tento transmitir isso a equipa. Neste aspeto, ndo ser tao reativo. Quando surge
conflitos entre eles, meto-me no meio, ougo as duas partes, digo que estamos ca para
trabalhar mais nada do que isso, cada um faz o seu trabalho, entre ajuda ca dentro, até
porque nao precisam de comunicar muito para fazerem o seu trabalho. Se for um conflito

que ¢ constante e recorrente, a melhor solucao seria reorganizar as equipas.
Considera que os conflitos podem ser benéficos ou prejudiciais para uma equipa?

Consoante os conflitos que forem, mas de uma forma geral até podem beneficiar os

relacionamentos nas equipas e melhorar a qualidade de trabalho.
Como ¢ que acompanha os seus liderados, na realizagdo de novas tarefas?

Nao tanto quanto eu gostaria de estar. Tento acompanhd-los a0 maximo, no entanto com
as equipas em laboragao continua isso torna-se mais complicado. Hé problemas que nos
temos que eu nao estou a conseguir chegar, por causa disso. E ai que entram os

supervisores, em que os supervisores mais experientes sao capazes de resolver.
Sente-se capaz de liderar a sua equipa em momentos dificeis que possam advir?

Sim, consoante a informagdo que me for dada, ¢ tanta transmitir a mais seguranca,
tranquilidade e estabilidade possivel, e também tentar manté-los o mais informados

possivel.

Quais as caracteristicas que considera essenciais que um lider deve ter?
Humildade, capacidade de decisao, objetividade, bom comunicador e coerente.
Que tipo de obstaculos identifica que possam dificultar uma boa lideranca?

Orgulho, por vezes pode ser um entrave.

81



Anexo V- Entrevista L2

Quais sao as suas habilitagoes literarias?
9° ano.
Qual foi o seu percurso profissional at¢ ao momento?

Comecei logo aqui na empresa, pode dizer-se que foi o meu primeiro emprego. Ja ca

estou ha 20 anos, vai fazer agora 21.

Hé quanto tempo ocupa um cargo de chefia?

Ocupo um cargo de chefia/ responsavel ha sensivelmente 6 anos.
Quais sdo os seus pontos fortes e fracos?

Um ponto forte € ser uma pessoa bastante organizada e um ponto fraco, explosivo, fervo

em pouca agua. Sou muito reativo dependendo das situacdes.

Considera que poderia melhorar a sua lideranca se adquirisse novos conhecimentos e

habilidades? Se sim, porqué?

Jé& fiz varias formagdes sobre lideranga, mas ¢ sempre bom e importante adquirir novos

conhecimentos. Conseguimos ver as coisas de maneira diferente, com outra perspetiva.
Que medidas toma para transmitir seguranga e confianca aos que o rodeia?

Falo diretamente com eles, abordo-os. Tenta mostrar ou dar a entender o meu ponto de
vista e ouco o lado deles e tentamos chegar a um consenso. Sempre através de contacto

direto com as pessoas, atraveés de uma conversa.

No momento de tomada de decisdo, ndo hesita e ¢ seguro das decisdes que toma ou

questiona as suas decisdes?

Quando chega o momento de tomada de decisdo, sempre juntos, com a minha equipa,
tomamos uma decisdo. Dependendo do tema que seja, caso seja um tema que envolva a

producdo, reunimos e discutimos o assunto.

Qual ¢ o tipo de comportamento que adota quando trabalha sob pressao?
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Apesar de eu poder estar sob pressdo, tento ndo a passar ou nao a transmitir para a minha
equipa. Por vezes a pressao ¢ tao elevada, que ndo ¢ facil e em determinadas situacdes
temos que pedir ajuda para resolver determinados problemas. E quando chega esse
momento a equipa sente que ha uma grande pressdo da minha parte, mas as coisas tém
que andar e tém. Mas tento a0 maximo que a pressao fique comigo. Nestes momentos,

tento dialogar com as pessoas pois ¢ a minha forma de tentar aliviar alguma pressao.
Que medidas adota para se manter estadvel em momentos de nervosismo?

No seguimento da anterior questdo, através do didlogo com as pessoas ajuda a acalmar

em determinadas situagoes.
Gosta de trabalhar em equipa? Justifique a resposta.

Considero fundamental trabalhar em equipa, quer seja as pessoas da minha equipa, entre
eles, quer seja eu com eles. Para além disso, penso que a minha equipa funciona ¢ mesmo

bem quando trabalha em equipa
Qual ¢ a facilidade em assumir os seus erros € os da sua equipa?

Quando hé um erro por parte de algum elemento da minha equipa e esse passa para fora,
sou eu o responsavel, eu assumo o erro da minha equipa. Da mesma forma quando um
erro ¢ cometido por mim, também ndo tenho qualquer problema em assumir a

responsabilidade.
Qual ¢ a atitude que adota quando um elemento da sua equipa comete um erro?

Para evitar que essas falhas acontecam, depois retino com a equipa para tentar perceber
0 que aconteceu e como podemos fazer para evitar que futuramente esses mesmo erros
voltem a acontecer, através de aplicacio de medidas de correcdo e novos
procedimentos/rotinas. Para eles como um todo, ndo me foco numa pessoa, somos uma
equipa, foco em todos. Mais tarde, ¢ que poderei ter uma abordagem isoladamente com
a pessoa, mas no momento que estou a transmitir o erro, ¢ para equipa € ndo para a

pessoa.
Integra os seus liderados na defini¢do de objetivos?

Por norma nés tracamos o plano, por exemplo semanalmente, o proprio operador € que
vai gerir € me vai ajudar a ver se hd ou ndo materiais, se falta alguma coisa. Através disto

¢ tentar dar alguma responsabilidade e autonomia as pessoas. Eu tenho que formar a
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minha equipa a serem independentes, saberem trabalhar, saber organizarem-se, porque

ndo estou nem consigo estar presente todos os dias.
Com que regularidade sao avaliados os objetivos atingidos por si e pela sua equipa?

E feita uma avaliagdo praticamente diariamente, devido as alteragdes que temos no plano,

com faltas de materiais, etc....
Quanto ao planeamento de tarefas e atividades a realizar, de que forma o gere?

Diariamente precisamos de ver se estamos bem, se ¢ preciso fazer algum reforco,
melhorar em algum aspeto. A equipa ¢ integrada nessa mesma avaliagdo e planeamento,

alguns casos sdo eles que fornecem a informacgdo necessario.

Como descreve o seu relacionamento com a sua chefia?

O relacionamento ¢ positivo, meramente profissional.

Considera que a comunicagdo da gestdo de topo flui corretamente entre todos os niveis?

Tento fazer para que a informacdo que vem do topo flua da melhor forma até a minha
equipa, da mesma maneira que também tenho que a informacao que a minha equipa me

transmita flua corretamente até a minha chefia.

Quando lhe ¢ transmitida uma tarefa ou uma repreensao por parte da sua chefia de que

for a transmite aos seus liderados?

Mesmo sendo um erro cometido por mim, segue a mesma linha. Reunir a equipa e

trabalhar numa solu¢do em conjunto para que o erro ndo volte a acontecer.
Qual ¢ a relagdo que tem ou tenta ter com os seus liderados?

Acho que nos damos bem, dialogamos, muito até. Acho que todos sabemos qual ¢ a linha
que temos que seguir. Sinto-me um sortudo por ter a equipa que tenho. Correspondem
ao que lhes ¢ pedido, ou que ¢ preciso fazer. H4 sempre alturas melhores e piores, mas

faz parte.
Adota algum tipo de medidas para manter uma relagdo positiva com os mesmos? Quais?

Um didlogo aberto, ¢ sempre a maneira que considera que ajuda a manter esses
relacionamentos. Além disso, o que aplico a uma pessoa, tenho que aplicar a todos,

igualdade e equidade total.
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De que forma tenta motivar os elementos da sua equipa?

E uma pergunta dificil. Por vezes é necessario sermos manipuladores para que as coisas
corram bem e sigam a bom porto. E preciso fazer uma ginastica para os ter do nosso lado
e para os manter motivados. Enquanto empresa, motivar as pessoas com formagoes,
dindmicas, eventos, o que nao envolva aumentos. Enquanto chefia, ¢ através da conversa,
flexibilidade. Temos que valorizar os colaboradores, pois sem eles a empresa nao faz

nada. Devemos dar, nao esbanjar. Ha pequenos gestos que fazem toda a diferenca.
Como demonstra que reconhece as qualidades dos seus liderados?

Dou os parabéns, mas mais que isso agradeco pelo trabalho que fizeram. Em qualquer
lugar, independentemente de quem esteja. Além disso, dou-lhes reconhecimento e

valorizagdo perante a minha chefia.
Acha que os seus liderados se sentem a vontade para falar abertamente consigo?

Nao todos. Nem todos se sentem confortaveis para abordar temas mais pessoais. Mas
sim, ha colaboradores que estdo confortdveis para abordar qualquer tema comigo.
Aqueles que ndo se abrem tanto, mantemos uma boa relacdo profissional. No ambito
pessoal também nao me dou com toda gente, no sentido de conviver e socializar fora da
fabrica. Convivo com grande parte deles, mas aqueles ndo tenho esse contacto, esses ¢

que ndo se sentem tao a vontade.

Quais sao as principais causas/fatores que geram conflitos na sua equipa e de que forma

tenta soluciona-los?

Sou bastante direto, peco sinceridade das pessoas da mesma maneira, pois sou sincero
com eles entdo sé espero o retorno. Abordo-os diretamente sobre a questdo e fala-se
abertamente sobre o problema. Pode haver conflitos, mas a nivel profissional nao
influéncia a postura, o que pode mudar ¢ a relagdo pessoal. Quando o conflito é comigo,
eu tenho que criar uma posi¢ao, que ¢ respeito mutuo. Ha dois grandes fatores que geram
conflitos e sdo transversais a toda a empresa, € o diz que diz e a dualidade de critérios.
Para que isto se possa resolver, tem que vir por parte da gestao de topo, da administracao.

Temos que ser retos e coerentes. Os direitos e os deveres tém que ser iguais.

Considera que os conflitos podem ser benéficos ou prejudiciais para uma equipa?
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Acredito que até os vejo com bons olhos, porque os conflitos ajudam a ter os
colaboradores do nosso lado. Temos que ter armas e maneiras de os resolver. Mas por
vezes os conflitos unem-nos mais do que aquilo que nos separa. O conflito leva-nos ao

didlogo, o didlogo levamos ao consenso, e por fim o consenso leva-nos ao bem-estar.
Como ¢ que acompanha os seus liderados, na realizagdo de novas tarefas?

Vou diariamente a todos os postos de trabalho, ver se esta tudo bem, se falta alguma

coisa, se ¢ preciso ajuda em algum trabalho.
Sente-se capaz de liderar a sua equipa em momentos dificeis que possam advir?

Sim. Se a minha chefia me desse instru¢des claras, ndo teria qualquer problema em
liderar a minha equipa em qualquer situag¢@o. Quando a informagao ndo passa ou nao ¢
clara, ndo conseguimos ndo sé ajudar e liderar a nossa equipa, mas também ajudar a

empresa.
Quais as caracteristicas que considera essenciais que um lider deve ter?
Um bom lider tem que ter acima de tudo, humilde.

Que tipo de obstaculos identifica que possam dificultar uma boa lideranga?

Os ruidos, o ruido que pode haver nas outras secgdes, nas outras areas. Isso por vezes
pode dificultar a nossa liderancga e até implicar que tenham que tomar outra atitude outra
medida, mas isso ¢ como digo, se estiver bem definido desde a gestdao de topo e os

colaboradores, ndo ha problemas.
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Anexo VI- Entrevista L3

Quais sao as suas habilitagoes literarias?
12° ano.
Qual foi o seu percurso profissional at¢ ao momento?

Eu comecei a trabalhar aqui, mas ja tinha trabalhado nas férias. Para além do trabalho

aqui, tenho uma vinha, funciona como um hobby.
Hé quanto tempo ocupa um cargo de chefia?

Talvez h4 uns 20 anos, deve andar a volta disso. Eu ndo gosto nada de ser chefe, porque
eu tenho uma fungdo a desempenhar, eu ndo falo muito, explico uma ou duas vezes,

depois disso ja fico cansado de explicar. Prefiro quase fazer eu.
Quais sao os seus pontos fortes e fracos?

Eu sou uma pessoa muito decidida e trabalhadora. Nao ¢ facil deixar-me ir na cantiga
dos outros, penso pela minha cabeca. Um ponto fraco serd a maneira de abordar as
pessoas, na minha cabecga estou a aborda-las de uma forma completamente normal e na
delas pode parecer um pouco estranha, porque por vezes salta-me a tampa. Eu nao tenho
uma estratégia de lideranca, € o que ¢, se tiver que dizer eu digo na hora, ndo tenho medo

de enfrentar, e depois isso tem consequéncias.

Considera que poderia melhorar a sua lideranca se adquirisse novos conhecimentos e

habilidades? Se sim, porqué?

Sem duvida que com mais conhecimento ia verificar uma mudanca. Quando me pediram
para fazer este trabalho nao tinha ideia do que me iam pedir. As coisas na altura estavam
muito mal e foi dificil, tive muito incentivo da minha chefia. E dificil ser um chefe e um
lider, porque um lider € alguém que tem o dominio total e consegue convencer os outros
a ir atrés dele e eu ndo quero convencer ninguém a ir atras de mim, eu s6 quero fagam as
coisas como deve ser. Na altura ndo sabia que era necessario ter um determinado perfil
para liderar, s6 com o tempo € que vim a perceber que existem formas de atuar que fazem
a diferenca da maneira como os outros atuam connosco. Nao tive qualquer tipo de

preparagao ou formagao na altura para ser um lider. Atualmente, ja tive duas formagdes
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sobre lideranca. Estas formagdes sdo enriquecedoras, para além disso ajudam a refletir

sobre determinados comportamentos nossos.
Que medidas toma para transmitir seguranga ¢ confianga aos que o rodeia?

Sempre que precisam de mim, eu ajudo sempre. Tento tornar isso pessoal, por forma a
melhorar e ajudar. No entanto a vida dos outros ndo me interessa muito, eu sou uma
pessoa muito pratica, nao gosto de perder tempo e essas coisas na minha cabega ¢ uma
perda de tempo. Eu sei que estd completamente errado, eu sei, mas ¢ isso que tenho

andado a trabalhar esses anos todos.

No momento de tomada de decisdo, nao hesita e ¢ seguro das decisdes que toma ou

questiona as suas decisoes?

Se tiver que tomar uma decisao € logo, ndo adio. Eu nao tenho medo de enfrentar ou de
tomar uma decisao, € o que tiver que ser, mas tenho uma coisa ciente na minha cabega,

¢ 0 que tiver que ser, mas sempre o melhor para a empresa, sempre.
Qual ¢ o tipo de comportamento que adota quando trabalha sob pressao?

Eu quando estou muito focado numa tarefa ou varias tarefas que executo ao mesmo
tempo, com o objetivo de cumprir os prazos, torno-me uma pessoa mais séria. As pessoas
depois perguntam se ando chateado com alguém, mas ndo, ando focado e a pensar no
que vou fazer. Eu sofro muito por antecipagdo e sou pessimista e por isso € que me foco
muito nas minhas tarefas. Por vezes as pessoas ndo entendem a mensagem que eu quero

passar, sinto muito isso.
Gosta de trabalhar em equipa? Justifique a resposta.

Eu desde sempre trabalhei em equipa. Estou no inicio dos processos, tenho que trabalhar
para as outras equipas e se ndo houver um bom ambiente entre equipas, que ndo existe
sempre, ndo funciona. Isto ja ¢ dificil se ainda vamos andar aqui com coisas, ¢

insuportavel. Temos muitas vezes que por as chatices de parte e sermos profissionais.
Qual ¢ a facilidade em assumir os seus erros e os da sua equipa?

Nao tenho qualquer dificuldade eu assumir os meus erros ou os da minha equipa.
Exatamente da mesma forma, eu quando cometo um erro, eu repreendo-me € muitas
vezes de uma forma menos saudavel, trato-me mal, para ver se memorizo aquilo na

cabeca para ver se ndo volta a acontecer. E consequentemente faco isso com os elementos
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da minha equipa, ndo os trato mal, mas sou um pouco mais agressivo, eu sou daquelas
pessoas que acredita que as vezes € preciso dar um abanam as pessoas para elas

aprenderem. E isto cria um mau estar e ndo deveria ser.
Qual ¢ a atitude que adota quando um elemento da sua equipa comete um erro?

Quando ha uma falha e ela passa, eu sou tao culpado quanto a pessoa que cometeu o erro.
Agora se for um erro que fique dentro da equipa, falo com a pessoa. Se ha uma falha,

foi a equipa que falhou.
Integra os seus liderados na defini¢do de objetivos?

Nos ndo temos um numero como os outros setores tem. Eu vou dar uma ajuda ou um
incentivo quando as coisas nao estdo a correr bem, quando estdo a correr bem nem digo
nada, nem fago disso um foco, quando ¢ assim tento preparar as coisas para que as coisas
corram da melhor forma possivel e consigam atingir os objetivos. Mas ndo quero que a

minha preparacao condicione ou influencie os objetivos, ndo € todos os dias que se faz.
Com que regularidade sdo avaliados os objetivos atingidos por si e pela sua equipa?

Temos as ordens de fabrico com datas, eu retiro as ordens de fabrico descodifico e

informo o que € necessario produzir, mas ¢ feito avaliagdo todos os dias.
Quanto ao planeamento de tarefas e atividades a realizar, de que forma o gere?

Todos os dias ¢ feito um plano para eles seguirem, onde inclui vdrias tarefas que tém que
organizar ao longo do turno. Por vezes ndo € possivel cumprir a 100%, ou porque ha
auséncia de pessoas ou material. Eu orgulho-me muito da minha equipa, ndo tenho razao

de queixas.
Como descreve o seu relacionamento com a sua chefia?

Muito profissional, ndo posso dizer que tenho propriamente um relacionamento bom,

mas respeito apesar de termos visdes muito diferentes.
Considera que a comunicagdo da gestao de topo flui corretamente entre todos os niveis?

As pessoas normalmente gostam de saber os pormenores todos e eu ndo sou muito bom
a contar pormenores. Nao sou muito bom comunicador. Durante muitos anos tive tanto

trabalho que ndo consegui desenvolver essa boa capacidade de comunicacao que deveria
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ter como lider. Eu ja sou muito focado no trabalho na altura era 12 ou 13 horas. De 2013

para ca evolui muito neste campo.

Quando lhe ¢ transmitida uma tarefa ou uma repreensao por parte da sua chefia de que

for a transmite aos seus liderados?

A mensagem principal passa, mas todo que seja repreensao normalmente explicar que os
erros que sao repetitivos nao podem acontecer. Porque as falhas deles, sao as minhas

falhas. E partilho tudo o que sei para conseguirmos levar as coisas bem.
Qual ¢ a relag@o que tem ou tenta ter com os seus liderados?
Basicamente ¢ uma relagao profissional.

Como demonstra que reconhece as qualidades dos seus liderados?

Por vezes se esta tudo a correr bem ndo digo nada, se ndo dou umas pancadinhas nas

costas quando fazem um bom trabalho e fago questdo de dizer muitas vezes obrigada.
Como transmite o que menos lhe agrada?

Nao tenho qualquer tipo de problema em chegar ao pé de uma pessoa e lhe dizer o que

esta a correr mal, por vezes ¢ sem filtros e ai ¢ onde esta o problema.
Acha que os seus liderados se sentem a vontade para falar abertamente consigo?

Nao se sentem muito a vontade para falar de coisas mais pessoais. Mas se precisarem de

mim podem contar comigo.

Quais sao as principais causas/fatores que geram conflitos na sua equipa e de que forma

tenta soluciona-los?

E um bocado dificil gerir. Eu ndo tomo partidos, vejo a razdo. Tento sempre que arranjar
uma solucdo para quebrar essas barreiras. De uma forma deliberada separa-los eu ndo

faco. Dou conselhos aos dois para se poderem resolver.
Considera que os conflitos podem ser benéficos ou prejudiciais para uma equipa?

E prejudicial se os conflitos ndo trouxerem ou acrescentarem nada. Agora podem ser

bons se acrescentar algo positivo ao que produzimos, € para implementar.

Como ¢ que acompanha os seus liderados, na realizagao de novas tarefas?
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Acompanho sempre ao logo do dia as tarefas de todos.
Sente-se capaz de liderar a sua equipa em momentos dificeis que possam advir?

Sim, a qualquer momento agarro no brago e chamo-os a terra. Eu estou em todos os
momentos, quer sejam eles bons ou maus e se tiver que ser o ultimo a abandonar o barco,
ndo me importo ¢ também reconheco que se tiver que pedir socorro também peco sem

qualquer problema.
Quais as caracteristicas que considera essenciais que um lider deve ter?

E uma pessoa que se de bem com toda gente, que seja compreensivo com toda gente.
Que as pessoas olham para ele e pensem “o meu chefe ¢ mesmo porreiro”. Eu gostava
de ser essa pessoa, mas ndo consigo ser. Ser boa pessoa ja € o comego para uma boa

lideranga.
Que tipo de obstaculos identifica que possam dificultar uma boa lideranga?

E dificil, ndo podemos ser completamente nds, temos que ser flexiveis. Por vezes a nossa

personalidade e inflexibilidade. A politica da empresa também pode ser um obstaculo.
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Anexo VII- Entrevista L4

Quais sao as suas habilitagoes literarias?

Tenho o 12°, neste momento estou a estudar, estou a tirar uma licenciatura no [PV, gestao
industrial. Foi algo que sempre quis, mas foi ficando e ficando, na expectativa que fosse
possivel ir em pos-laboral, mas o que eu queria ndo dd. Quando eu vim para aqui trabalhar
estava a estudar, s6 que depois ndo era facil gerir. Na altura a perspetiva era trabalhar um
ano e depois voltar a estudar, mas ndo foi isso que aconteceu. Por fim a trés anos

finalmente decidi voltar e pronto vou fazendo como posso.
Qual foi o seu percurso profissional até a0 momento?

Eu ja cé tinha trabalhado na empresa naqueles periodos de férias da escola. Na ultima
vez, foi num cenario idéntico, vinha ca fazer umas férias até ja estava a estudar em Viseu,
depois foi ai que decidi fazer uma pausa e fiquei. Iniciei logo pelas prensas, como
temporario, a ganhar a hora, s6 depois € que assinei contrato com a empresa e fui ficando.
No total vai fazer 16 anos que estou na empresa. Ja trabalhei em férias noutras
empresas/fabricas, cada uma tem as suas caracteristicas, ¢ mesmo dentro de cada fabrica,

cada setor tem as suas caracteristicas.

Ha quanto tempo ocupa um cargo de chefia?
Mais ao menos 10 anos.

Quais sao os seus pontos fortes e fracos?

Um ponto fraco seria emotivo, na gestao de determinadas situagdes, quer sejam conflitos
ou ndo. Considero um ponto fraco, se fosse talvez mais frio conseguiria gerir melhor. O

ponto forte ¢ ter muita paciéncia.

Considera que poderia melhorar a sua lideranca se adquirisse novos conhecimentos e

habilidades? Se sim, porqué?

Sim, claro que sim, sem duvida. O facto de estudarmos ja € enriquecedor para nds por si
s0. Mas ¢ claro que isso permito-nos que no dia a dia aplicar, pequenas coisas, que quer

em formacdes ou a estudar se aprende.

Que medidas toma para transmitir seguranga e confianca aos que o rodeia?
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Retno com eles muitas vezes. As vezes sinto necessidade de fazer isso, mesmo quando
tenho que fazer qualquer tipo de alterag¢@o, surge um imprevisto, uma encomenda. Algo
curto, de uns minutos, individualmente com cada turno ou com os dois turnos na troca
de turnos. Falamos, ponho um pouco a bola do lado deles, para eles perceberem onde

estamos e para onde vamos.

No momento de tomada de decisdo, nao hesita e ¢ seguro das decisdes que toma ou

questiona as suas decisoes?

As decisdes que eu tomo, alteragdes aquilo que estava planeado, ¢ sempre em fungao a
dois fatores chave, cumprir os prazos € a equipa. A equipa esta sempre primeiro. Por
vezes quando eles ndo percebem determinadas decisoes eu fago questdo de lhes explicar

para eles entenderem o porqué.
Qual ¢ o tipo de comportamento que adota quando trabalha sob pressao?

Tento lidar da melhor forma possivel, mas ndo ¢ facil. Sinto mesmo a necessidade de

sair do chao de fabrica, tenho que sair. Agora que a pressao existe, sim e cada vez mais.
Que medidas adota para se manter estavel em momentos de nervosismo?

Passa por sair da situagdo onde estou inserido, ir espairecer, depois regresso pronto para

retomar a qualquer que seja a situagao.
Gosta de trabalhar em equipa? Justifique a resposta.

Sim, porque ¢ um desafio diario e depois apesar de ser dificil, a gestdao de equipas, a
gestdao de personalidades. Eu tenho uma equipa que tenho pessoas muito novas que fui
eu que recrutei e estdo a comecar e tenho pessoas que estdo em fim de carreira, e € preciso
haver esse equilibrio. Eu tenho um papel chave no que toca a criar equilibrio entre os

elementos da equipa. O equilibrio ¢ a chave do sucesso.
Qual ¢ a facilidade em assumir os seus erros e os da sua equipa?

Em primeiro se for um erro da equipa, eu assumo. Depois analiso com eles, algumas
vezes, fago questdo de mostrar o que falhou para eles perceberem o que correu mal.
Qualquer erro de algum elemento da minha equipa que passe para fora, eu assumo

sempre, tem que ser assim.

Qual ¢ a atitude que adota quando um elemento da sua equipa comete um erro?
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Se for uma falha, depende, se por exemplo for uma pessoa que estd ca ha pouco tempo e
estiver em formacdo, faco questdo de chamar atenc¢do a ele e a pessoa que estd a
acompanha-lo. Nestas situacdes de pessoas novas, coloco-as sempre ao p¢ de uma pessoa
experiente que sei que vai dar o devido acompanhamento, porque eu ndo consigo estar
as 8h com toda gente. Se for uma pessoa que ja me da garantias e houve ali uma falha,
uma distracao e se for um ato isolado, eu até posso perceber e falo isoladamente. Se for
um erro sistematico por setor, falo com todos. Primeiramente tento perceber o que levou

ao erro e depois falo com eles. Se for necessario, falo depois individualmente.
Integra os seus liderados na defini¢ao de objetivos?

Sim, em todos os setores. Por exemplo coloco a produgdo do més anterior face a produgao

do momento, para perceberem se estamos a evoluir ou nao.
Com que regularidade sdo avaliados os objetivos atingidos por si e pela sua equipa?

Formalmente ndo h4a bem uma avaliagdo. Essa avaliagdo ¢ feita, por exemplo, eu recruto
uma pessoa, acredito na polivaléncia, por isso deixo estar um periodo num lado depois
noutro, tenho necessidade de fazer isso. Na avaliagdo dos objetivos em relagdo ao
operador, a avaliacdo dele ndo faco nada formal, no entanto acompanho e consigo tentar

essa perce¢ao. Mas nao nenhum modelo.
Quanto ao planeamento de tarefas e atividades a realizar, de que forma o gere?

Nao passo 14 as 8h mas passo 5 ou 6h com eles. Dou apoio, a coordenagdo daquilo
depende um bocado de mim, de eu estar e de os acompanhar, ndo por culpa deles, mas
sim devido a nossa forma de trabalha nos obriga a isso, o nosso planeamento ¢ aberto.
Tenho um plano para amanha, mas a qualquer momento pode ser alterado, devido a isso,

sd0 necessarios ajustes e ai eu tenho que estar.
Como descreve o seu relacionamento com a sua chefia?

Distante. Aquilo que eu represento enquanto chefia e os valores que tento passar a minha

equipa, ndo sinto isso com a minha chefia. Sentimento de auséncia de chefia.
Considera que a comunicagado da gestdo de topo flui corretamente entre todos os niveis?

Primeiro, tenho mesmo que filtrar muita coisa, tanto de baixo para cima como de cima
para baixo. A mensagem passa, fago um esfor¢o para que passe, ndo tudo, fago essa

gestdo em prol de haver bom ambiente de trabalho.
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Quando lhe ¢ transmitida uma tarefa ou uma repreensdo por parte da sua chefia de que

for a transmite aos seus liderados?

Tento saber se a falha foi realmente nossa, porque por vezes nem parte do nosso setor,
analiso e se chegar a conclusdo que efetivamente a falha ¢ nossa, eu assumo e depois

transmito-lhes e falo abertamente com eles.
Qual ¢ a relagdao que tem ou tenta ter com os seus liderados?

Assertiva, tento que assim seja, eles sabem que podem contar comigo para o que
precisarem e eu da mesma forma espero isso deles. Somos uma equipa, ganhamos todos,

perdemos todos.
Adota algum tipo de medidas para manter uma relagdo positiva com os mesmos? Quais?

No seio da equipa hd um bom ambiente e um bom relacionamento, depois ha fatores
externos que acabam por mexer com o ambiente e perturba um bocado. Se ndo houver,
tenho que fazer alguns ajustes. E impossivel duas pessoas trabalharem juntas durante 1
ano e nao haver um dia que ndo se chateiem e ai quando acontecer tenho que mediar a

situacao.
De que forma tenta motivar os elementos da sua equipa?

A motivacdo para quem trabalha, apesar de o dinheiro ndo ser tudo ¢ a chave, tem
bastante peso. Tento motiva-los pela producao, pelo bom ambiente, pelo desafio, sermos

um setor que sirva de exemplo.
Como demonstra que reconhece as qualidades dos seus liderados?

Reforgo positivo, transmito verbalmente, tenho que transmitir, realgar e evidenciar que

realmente fizeram um bom trabalho, até porque eles cobram isso.
Acha que os seus liderados se sentem a vontade para falar abertamente consigo?

Sim, penso que eles sabem que tém todo a vontade para falar comigo. A equipa nao ¢
grande, isso por si s0 faz com que se seja mais unido. Alias disso as divergéncias que

tem havido com a administragdo de certa forma acaba por os unir mais.

Quais sao as principais causas/fatores que geram conflitos na sua equipa e de que forma

tenta soluciona-los?
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Tentar saber qual ¢ a origem do conflito e depois perceber as motivagdes de cada um. E
seguir em prol da razdo e pelos melhores interesses da equipa. Quando estou envolvido

no conflito, chamo a pessoa a parte e isoladamente para tentar resolver a situacao.
Considera que os conflitos podem ser benéficos ou prejudiciais para uma equipa?

Os conflitos acabam por ser uma oportunidade de melhoria, tanto para o colaborador

como para a equipa. No entanto até se chegar a uma solu¢do, desgasta.
Como ¢ que acompanha os seus liderados, na realizagdo de novas tarefas?

Tenho que acompanhar, ndo ha outra solugdo. O processo esta mal definido devido a

haver constantes alteragdes no planeamento.
Sente-se capaz de liderar a sua equipa em momentos dificeis que possam advir?

J& passei aqui situagcdes muito dificeis com eles, ¢ muito duro. Sdo fases de grandes

conflitos. Tem que se tomar decisdes muito complicadas. Por isso sim, sinto-me capaz.
Quais as caracteristicas que considera essenciais que um lider deve ter?

Um bom lider tem que ter a capacidade de se colocar no lugar do outro e perceber as
diferengas que ha entre as pessoas que tem na equipa e conseguir tirar o melhor de cada
um. As pessoas sao todas diferentes, ndo sdo todos bons numa so6 coisa, uns sao melhor
numa coisa outros noutras € um bom lider ter que saber tirar proveito disso. O lider tem
que ser a voz da razao, as pessoas sabem que caso tenham alguma dificuldade que podem
recorrer a ele, que vai sempre haver uma solucao e principalmente ajuda. Um lider ndo
pode so cobrar, tem que ser um exemplo, pela postura, pela forma como trabalha e
comunica. Conseguir envolver as pessoas, fazé-las acreditar que por ali ¢ que o melhor

caminho.
Que tipo de obstaculos identifica que possam dificultar uma boa lideranga?

Por vezes a personalidade e o estado de espirito de cada pessoa pode atrapalhar uma boa

lideranca.
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Anexo VIII- Entrevista L5

Quais sao as suas habilitagoes literarias?

12° ano completo, andei ano e meio em engenharia civil, mas depois entrei para aqui e

nao terminei.
Qual foi o seu percurso profissional at¢ ao momento?

Comecei nesta empresa, no entanto ja passei por varios departamentos, desde qualidade,
producdo e depois entdo a logistica e ja ca estou a 7 anos. Comecei aqui a varrer o chio
em 1997 e depois fui subindo. O mesmo que aconteceu comigo, aconteceu com todas as

chefias intermédias, comecamos do 0 e tivemos a oportunidade de ir subindo.
Hé quanto tempo ocupa um cargo de chefia?

7 anos.

Quais sao os seus pontos fortes e fracos?

Ponto forte rigoroso, ponto fraco teimoso, quando ¢ para ali, é para ali.

Considera que poderia melhorar a sua lideranca se adquirisse novos conhecimentos e

habilidades? Se sim, porqué?

Completamente. Cada vez mais estamos a crescer, mesmo que a empresa incentive com

formagdes temos falta de tempo.
Que medidas toma para transmitir seguranca e confianca aos que o rodeia?

Neste caso, temos diferentes formas de transmitir isso aos colaboradores porque todos
tém personalidades diferentes, temos aqueles que querem que a empresa ande para a
frente e crescer com a empresa e ai tens um tipo de lideranga como os motivas e assim.
Depois tens aquelas pessoas que ja ca estdo hd muito tempo e o que elas querem ¢ entrar
as 09h e que chegue muito depressa as 18h para irem para casa, s6 vém para aqui ganhar
o dinheiro delas e mais nada, ndo interessa se a empresa precisa que fiquem ca mais 10
min para acabar uma encomenda e depois ainda temos aquelas pessoas que denigrem a
empresa, que por eles a empresa pode fechar e denigrem o trabalho dos colegas e dos
outros departamentos, entdo para cada tipo de pessoa € preciso ter uma lideranga, a

abordagem a este trés tipo de pessoas ¢ completamente diferente.
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Para além disso, tento incutir um pouco de autonomia e responsabilidade neles, ou seja,
eles sdo os lideres do seu trabalho, s3o os responsaveis daquelas fungdes, ¢ importante

sentirem o peso da responsabilidade.

No momento de tomada de decisdo, ndo hesita e ¢ seguro das decisdes que toma ou

questiona as suas decisdes?
Dificilmente tenho dificuldades em tomar decisdes, sou bastante seguro de mim mesmo.
Qual ¢ o tipo de comportamento que adota quando trabalha sob pressao?

Normalissimo, a Unica coisa que me tira do sério sao as reclamagoes, principalmente

reclamagoes repetitivas, ai aperto com eles.
Que medidas adota para se manter estavel em momentos de nervosismo?

Eu tenho que ter paixao pelo que fago € como € o caso, a pressao torna-se diferente ou
saudavel. Temos que gostar. Nao tive propriamente momentos de stress, s6 ndo gosto
mesmo quando hé reclamacgdes. Aqui € pressdo todos os dias, mas para mim ¢ pressao

saudavel.
Gosta de trabalhar em equipa? Justifique a resposta.

Eu sem eles nao sou nada, eles sdo os meus bragos e pernas aqui dentro. Eu sem eles nao

sou lider nenhum.
Qual ¢ a facilidade em assumir os seus erros e os da sua equipa?

A primeira que eu faco ¢ eu assumir o erro, depois reuno sempre a equipa, ndo falo
especificamente para uma pessoa, falo para todos, apesar de saber quem errou. Falo para

a equipa, ndo falo para a pessoa. Quem erra € a equipa € nao a pessoa.
Qual ¢ a atitude que adota quando um elemento da sua equipa comete um erro?

Todos eles sabem que s6 podem sair daqui quando o plano de carga tiver concluido e
cumprido, hd pessoas que ajudam a cumprir os objetivos e ha pessoas que
independentemente de saberem quais sdo os objetivos as 18h vao embora. Agora tenho
que me agarrar as pessoas que me dao a mao e isso sabemos que quando chega ao final

do ano as pessoas que dao a mao tém de ser compensadas.

Com que regularidade sdo avaliados os objetivos atingidos por si e pela sua equipa?
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Todos dias ¢ feito a avaliagdo, e fica tudo feito. Nao fica por fazer para o dia seguinte,
tudo o que temos no plano de carga didrio tem que sair e ficar feito, independentemente

da hora.
Como descreve o seu relacionamento com a sua chefia?

E a segunda vez que é a minha chefia. A primeira vez que trabalhamos juntos, a minha
chefia tinha uma postura perante as pessoas mais autoritaria. Agora ¢ uma pessoa
completamente diferente e acredito que tenha sido por causa do problema de saude que
teve e que esse problema fé-lo pensar mais na vida. Agora a minha relagdo com ele, cinco
estrelas, aberta, sem qualquer secretismo. No entanto antes, passei as passas do Algarve

com ele.
Considera que a comunicagdo da gestao de topo flui corretamente entre todos os niveis?

Desde que houve uma mudanga na administracao, e tendo ¢4 com mais recorréncia o

administrador sim a comunicag¢ao flui melhor.
Qual ¢ a relag@o que tem ou tenta ter com os seus liderados?

A minha relagdo com a minha equipa divise em trés tipos. Tenho pessoas que realmente
somos amigos 14 fora, mas ha pessoas que ndo. Ha aqui uma diferenca, ndo € por ir beber

um copo com um deles, ndo quer dizer que dou mais vantagens a A ou a B.
De que forma tenta motivar os elementos da sua equipa?

Ser mais flexivel, porque quando eu preciso também me ajudam. Ficam ca horas e horas
depois da hora de saida se for preciso, depois t€ém problemas em casa. Entdo quando

precisam dou-lhes o tempo que precisam.
Como demonstra que reconhece as qualidades dos seus liderados?

Quando fazem um bom trabalho significa que cumprimos todos os nossos objetivos e
nos forcosamente temos que cumprir. Temos varios indicadores, esses indicadores

servem para algumas pessoas como motivacgao e satisfagao.
Como transmite o que menos lhe agrada?

Retno com eles e transmito, as vezes sou um pouco mais rispido com eles, mas ¢ quando

sd0 erros graves.

Acha que os seus liderados se sentem a vontade para falar abertamente consigo?
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Nao. Eu considero que tenho duas equipas. Tenho aquela equipa que vive isto, quer isto,
v€ como uma segunda familia e aquela equipa que ¢ s6 das 0%h as 18h e depois aquela
que gosta de denegrir a empresa. A primeira acredito que se sinta a vontade para falar

comigo.

Quais sdo as principais causas/fatores que geram conflitos na sua equipa e de que forma

tenta soluciona-los?

Hé pessoas que se for preciso estdo a falar contigo sem quaisquer problemas e por tras

rasgam de alto a baixo, isso ndo ¢é espirito de equipa.
Considera que os conflitos podem ser benéficos ou prejudiciais para uma equipa?

Podem ser positivos, porque a forma de cada um pensar em fazer promove a interagao e

a melhoria.
Como ¢ que acompanha os seus liderados, na realiza¢do de novas tarefas?

Sempre, eu tanto sou uma pessoa que anda de empilhador, como embala ou como esta

no gabinete, faco de tudo, por isso acompanho sempre.
Sente-se capaz de liderar a sua equipa em momentos dificeis que possam advir?

Em primeiro lugar seria analisar a situagdo com base na informag¢do que temos. E lutar

por eles e mostrar o lado humano e geri-lo.
Quais as caracteristicas que considera essenciais que um lider deve ter?

O lider deve ser o elo de unido entre a equipa, ndo vale a pena um estar a remar para um
lado enquanto outros estdo a remar no sentido oposto. Ter uma boa capacidade de
comunicacdo, porque € preciso saber comunicar com cada de tipo de pessoa. Um lider

as vezes precisa de ter irmao, pai, amigo etc.
Que tipo de obstaculos identifica que possam dificultar uma boa lideranga?

O maior obstaculo € ter uma equipa desunida, assim nao se consegue fazer nada dela e
por isso ndo se consegue fazer nada dela e ndo se atinge os objetivos. E a equipa que faz

um lider.
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