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Resumo

Com a presente tese pretende-se relacionar competéncias com a avaliacdo de
desempenho em lideres intermédios a partir do estudo de “Competéncias de Gestao: um
instrumento de medida para a realidade portuguesa” in (Felicio, M. J., Lopes, A.,
Salgueiro, F. & Parreira, P.), 2007, em que se descreve a construgdo de um instrumento
de avaliacdo das competéncias de gestdo baseado no Competing Values Framework
(CVF) de R. Quinn. Este instrumento de avaliagdo recorre a analise factorial
confirmatdria como metodologia. O estudo desenvolveu e adaptou um instrumento para
observar, no contexto da realidade Portuguesa, as competéncias de gestdo, tendo por
base 0 CVF, complementado pelo processo empirico que permitiu elaborar o

questionario apresentado por Lopes e Felicio (2005).

Palavras-chave: Competéncias de Lideranga; Instrumento baseado no CVF; Analise

factorial confirmatoria.
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Abstract

This thesis focuses on the relation between leadership skills and performance evaluation
of the intermediary leaders in an organisation. The work presented is based on
"Competéncias de Gestdo: um instrumento de medida para a realidade portuguesa™ in
(Felicio, MJ, Lopes, A., Salgueiro, F. & Parreira, P.), 2007, which describes the
construction of an assessment tool for management skills based on the Competing
Values Framework (CVF) of R. Quinn. The main methodology used in this tool was the
confirmatory factor analysis. The proposed work developed and adapted an instrument
to evaluate, in the Portuguese context, management skills, based on the CVF and also
supported by empirical processes that were used to prepare the questionnaire by Lopes
and Felicio (2005).

Keywords: Leadership skills; CVF instrument; Confirmatory Factorial Analysis
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Acronimos
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1. Introducéo

O contexto actual apresenta-se com uma instabilidade e complexidade crescente e o
mercado onde as organizagdes estdo inseridas em constante mudanca tendo estas de se
adaptar e de criar mecanismos para se enquadrarem na actual conjuntura, adequando as
suas estratégias a um mercado instavel e a uma economia volatil. E da responsabilidade
dos diversos degraus de lideranca a adequada conducdo e gestdo. A forma como a
empresa é conduzida sera determinante para a tornar mais competitiva e atractiva.
Assim, as competéncias de gestdo desempenham um papel decisivo. Dependendo da
organizacdo e da fungdo em causa, é importante determinar as competéncias adequadas
ao melhor desempenho. Assim, é fundamental determinar quais as competéncias chave

nos varios degraus de lideranca das organizacoes.

1.1. Problematica

Num estudo apresentado por Bennet em 2002 demonstrou-se que as lacunas do
desempenho da gestdo de topo estdo na base dos principais problemas das empresas
Portuguesas. Quando se trata de uma empresa multinacional, que sofre influéncia de
varias culturas, as competéncias dos lideres intermédios sdo cruciais na conducdo da
organizacgdo no contexto do pais onde opera. Estas organizac6es requerem flexibilidade,
inovacdo e competitividade. Surge entdo a questdo: Sera que as competéncias de gestao

intermédia estdo em consonancia com as exigéncias do contexto competitivo actual?

A maioria dos estudos actuais debruca-se na proposta e na avaliacdo dos lideres de topo.
O presente estudo pretende estudar o papel e a importancia dos lideres intermédios no

contexto de uma organizacdo multinacional.

1.2. Objectivos

Na presente dissertacdo pretende-se avaliar a relacdo entre a competéncia dos lideres
intermédios com o seu desempenho na organizacdo. Assim, este estudo comecgara por

fazer uma analise aos paradigmas existentes para a avaliacdo do desempenho de
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organizacOes. Comecard por se identificar as competéncias dos gestores de segunda
linha, consideradas competéncias chave para a organizacgdo, tendo como pressuposto a

orientacdo estratégica da empresa a curto-prazo.

O estudo proposto nesta tese pretende aplicar o trabalho desenvolvido ao caso
especifico das empresas multinacionais com representacGes em diversos paises, muitos
destes com culturas e habitos socio-econémicos muito dispares. Para o efeito recorre-se
a analise de contedo de entrevistas as chefias intermédias e a questionarios de auto-
avaliacdo. E utilizado um instrumento de anélise que consiste num questionario
adaptado a realidade portuguesa. Este questionario foi usado por se ter anteriormente
estudado a correlagdo entre os seus itens e 0 Modelo dos Valores Contrastantes (MVC).
Este modelo € a principal base tedrica da investigacdo e €& através dele que se

enquadram os papéis de lideranca e a cultura organizacional.

Posteriormente pretende-se desenvolver um paradigma de avaliacdo a 360° do lider
intermédio, recorrendo ao modelo CVF e ao processo empirico que permitiu elaborar o
questionario apresentado por Lopes e Felicio (2005). O questionario é dirigido ao
proprio lider, num processo de auto-avaliacdo, ao superior hierarquico, aos
subordinados e, finalmente, aos pares com semelhantes funcdes. Este modelo requer que
as varias respostas dadas pelos diferentes niveis ao questionario sejam comparados e
analisados. Finalmente, procurar-se-a relacionar estes resultados com a avaliacdo de
desempenho do lider em causa. Enquanto os resultados sdo maioritariamente

qualitativos, o desempenho do lider assume-se como quantitativo.

Como variavel de controlo, procurar-se-a recolher, se possivel, o estilo de avaliacdo de

desempenho do lider face aos colaboradores, estudado a partir de entrevista directiva.

Como amostra pensa-se usar 0 caso de estudo, aplicando este projecto a uma empresa
multinacional do ramo farmacéutico, a L.F (nome ficticio com o objectivo de manter a

confidencialidade).
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2. O Lider

2.1. Conceitos

2.1.1. Lideranca

Num cenério em que a conjuntura econdmica que se apresenta instavel, 0 mercado em
constante mudanca e as mudancgas organizacionais com uma grande dindmica no que
concerne aos avancos da tecnologia, conhecimento em geral e exigéncia do consumidor,
as organizacOes acreditam que tém que ter nos seus quadros lideres inovadores,

visionarios e pensadores audazes, assumindo um compromisso com a exceléncia.

As competéncias de lideranca dos lideres intermédios representam um papel decisivo
num mercado instavel e numa economia volatil, e sdo determinantes para tornar uma

organizagdo mais competitiva e atractiva.

A lideranca é um tema largamente estudado (Jesuino 1996' e Cunha e Rego 2005°).
Efectivamente existam multiplas definicOes para a lideranca, e € possivel encontrar dois
elementos comuns em todas elas: a lideranca pode ser vista como um fendmeno de
grupo e, por outro lado, abrange um leque de influéncias interpessoais e reciprocas,
executadas num ambito estabelecido através de um sistema de comunica¢do humana
com o intuito de obter de determinados objectivos especificos. As funcbes de lideranca
abrangem, todas as ac¢des de influéncia de pessoas, ou seja, que concebem a motivagédo
necessaria para por em pratica o pressuposto organizado nas funcbes executivas e

decretado pela estratégia.

Um aspecto importante nesta concepcéo € a influéncia em vez de imposicéo. De facto, é
possivel atribuir determinadas ac¢des a um subordinado quando se tem poder para tal.
No entanto, € impraticavel impor a motivacdo com que cada um executa essa mesma
accdo. A lideranca procura melhorar esta motivacdo. Um lider deve ambicionar mais do
que atingir os objectivos da organizacédo, é fundamental que as actuacdes desenvolvidas

pelos subordinados sejam realizadas com determinacéo.

Na perspectiva de varios autores surgem algumas definicdes de lideranca. Tal como
referiu Bass (1990, cit in Rego, 1998), “existem tantas defini¢does de lideranca quantas

as pessoas a tentaram defini-la”. Citamos algumas definigdes:

1 A Primeira edico deste livro é de 1987.
2 Citando Bass (1990)
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Segundo o Prof. Fernando Gauthier, Liderar é obter resultados através de
pessoas, 0 que significa que o requisito primordial a ser exigido dos lideres
deveria ser a competéncia para lidar com pessoas. E oportuno salientar as
seguintes consideracfes: as pessoas sdo a alma, a energia, a vontade e a

inteligéncia das organizacoes.

E a capacidade para promover a acgio coordenada, com vista ao alcance dos

objectivos organizacionais (Gomes e colabs., 2000).

E um fendmeno de influéncia interpessoal exercida em determinada situagio
através do processo de comunicacdo humana, com vista a comunicacdo de

determinados objectivos (Fachada, 1998).

Segundo Prof. Hilsendeger Pereira de Oliveira, Lideranga é o processo por meio
do qual um individuo influencia outras pessoas para conseguir que elas facam o
que o lider quer que seja feito ou influenciando um grupo a actuar no sentido de

alcancar objectivos.

Liderar € gerir a equipa, 0 grupo, a reunido; € prever, decidir, organizar
(Parreira, 2000).

Segundo Arménio Rego (1998), Lideranca € um processo de influéncias através
do qual o lider consegue gerar alteracbes nas atitudes e associacdes dos
liderados, levando-os a comprometerem-se com 0S objectivos e missdo da

organizacéo.

No ambito do comportamento organizacional surge como definicdo apresentada
pela equipa GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness), que a lideranga € a “capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficAcia e o sucesso das
organizacdes de que sdo membros” (House, Hanges, Dorfman, Javidan,
Dickson, & Gupta, 1999, p. 184). Esta definicdo permite abarcar os elementos
considerados por Jesuino (1996) ou por Bryman (1992) como fundamentais para
0s processos de Lideranca. Serve ainda de referéncia pois emerge de diversos

investigadores de mais de 60 paises (Cunha & Rego, 2005).
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2.1.2. Lider

Segundo Warren Bennis (2009), “os lideres sdo pessoas capazes de se expressar na sua
totalidade. Ou seja, eles conhecem e reconhecem 0 que sdo, quais Sd0 as suas mais-
valias e fraquezas, como podem optimizar estas mais-valias e compensar as suas
limitagdes. Sabem também o que querem, porque 0 querem, e como podem comunicar
aquilo que querem aos outros, de forma a conseguirem a cooperagéo e suporte. Depois,
eles sabem como atingir os seus objectivos. A chave para a plenitude da auto-expresséo
é entender-se a si proprio e ao mundo, e a chave para perceber é aprendendo — através

da sua propria vida e da experiéncia”.

Barbara Kellerman, no seu livro Bad Leadership (citado por Randall, 2004), identifica
sete categorias de ma lideranga, que sdo: incompeténcia, rigidez, propensdo ao exagero,
indiferenca, corrupcdo, escassez de espirito e maldade. As organizacgdes cujo lider tenha
uma ou mais destas categorias, sofrerdo no minimo duras dificuldades, ou no maximo
desintegrar-se-a0. Estes lideres tiveram a capacidade de persuadir outros a seguirem-
nos, frequentemente, porque simplesmente tinham a posicdo e o titulo de lider. E de
extrema importancia fazermos aqui uma distincdo entre lider e gestor. Para Pina e
Cunha et al. (2005), os lideres procuram agir sobre a situacdo, inovam, questionam-se
sobre 0 qué e o porqué, tém perspectivas a longo prazo, sdo originais, as suas

competéncias ndo podem ser ensinadas/aprendidas.

Distingue-se a este nivel a lideranca em estatutaria e emergente: a lideranca estatutaria
ou formal estd associada a uma posicdo na estrutura de poder formal, a lideranca
emergente corresponde aquela que é exercida por alguém, independentemente da
posicdo oficial que ocupa. Neste ambito, as pessoas podem dividir-se em lideres e

seguidores ou subordinados.

O lider deve adoptar um estilo de lideranca especifico e adequado as caracteristicas do
grupo. E importante que o lider se relacione com todos os elementos do grupo que
lidera, tendo como seus pilares a integridade, a confianca, a transparéncia e a parceria.
O comportamento de lideranca engloba diversas fungdes relacionadas com o estruturar,

distribuir funcdes, orientar, coordenar, controlar, motivar, elogiar, punir e reforcar.

A chave para uma verdadeira lideranca é a relacdo que o lider constr6i com a sua

equipa, dotando-a da partilha de informagéo, colocando toda a gente no mesmo registo.
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Tabela 1 — Lideranca e Gestéo de equipas

Coordenar Desenvolver

Planear Organizar Influenciar Controlar
Determinados Determinar
objectivos actw/@ades Comunicar bara aue Actividade de
Inecessarltc';l_s pte}ra os in diviF()juosq conferir o realizado
Fazer previsoes ajcancar objectIvos . com o que foi
(as vérias etapas) | contribuam para a olaneado e
obtencdo dos -
] L3 roposto. Corrigir
Analisar problemas objectivos, de P pos desvios g
Classificar e acordo com as verificados. Alterar
Tomar decisdes distribuir o trabalho finalidades da e rea da. tar
pelos grupos e organizagao caminhos ep lanos
Formular e/ou pelos sujeitos P '
apoiar politicas

“Se existe um aspecto caracteristico do processo de lideranca, ele reside na distingao
entre mobilizar os outros para fazer e mobiliza-los para querer fazer. Os ocupantes de
cargos de autoridade podem levar outras pessoas a fazer algo devido ao poder que
possuem. Mas os lideres mobilizam os outros para que queiram agir gracas a
credibilidade de que dispdem. Ha uma diferengca monumental entre arregimentar apoio e
dar ordens, entre conquistar compromisso e impor obediéncia. Os lideres mantém a
credibilidade em consequéncia de suas ac¢des — ao desafiar, inspirar, permitir, guiar e
encorajar.” (Kouzes e Posner, 1997: 33/4) Warren Bennis tem um posicionamento
muito interessante sobre a diferenca entre gestores e lideres: tendo a considerar a
diferenca entre lideres e gestores como diferencas entre aqueles que dominam o
contexto e aqueles que se rendem a ele. Além desta, hd outras diferencas grandes e

cruciais:
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Tabela 2 — Diferenca Gestor/Lider

T

Administra Inova

E uma copia Um original

Mantém Desenvolve

Prioriza sistemas e estruturas Prioriza pessoas
Depende de controlo Inspira confianga

Tem uma visdo de curto prazo Perspectiva de futuro
Pergunta como e quando Pergunta o que e por qué
Vive com os olhos voltados para o | Vive com os olhos com os olhos no
possivel horizonte

Imita Inventa

Aceita 0 status quo Desafia

E 0 bom soldado classico E comandante

Faz as coisas bem Faz a coisa certa

Fonte: (Bennis, 1996: 42)

2.2. Estilos de Lideranca

O estilo de lideranca pode resultar de varios factores. Depende, em certa medida, da
equipa e da competéncia dessa equipa. Uma equipa de pessoas mais jovens, com pouca
experiéncia precisara de mais alguma direccdo. Podera depender também do tamanho
do grupo, na medida em que um grupo grande terd uma lideranca mais autoritaria e
democratica quanto baste. Um grupo médio devera ter directrizes mais democraticas e
menos autoritarias € um grupo pequeno podera ser liderado com mais democracia e
laissez faire. Podera depender das competéncias pessoais, verificando-se que uma
lideranca directiva, mais autoritaria estard mais apropriada a sujeitos com baixa
competéncia, que necessitam de instrucdes precisas para a realizacdo eficaz das tarefas,

sera um estilo importante para principiantes inseguros.

Com pessoas com elevados niveis de competéncia, com vasta experiéncia, o estilo de
lideranca mais eficaz sera participativo (democratico) no sentido de fornecer orientacédo
e apoio. Este estilo motiva muito as pessoas visto que lhes atribui muita

responsabilidade.

Segundo Hilsdorf, os estilos de lideranca sdo tantos quantos os estilos de personalidade,

e vao depender do tipo de identidade que existe entre a equipa e o lider.
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A personalidade do lider influéncia a personalidade dos colaboradores e o contrario
também se verifica. O estilo de lideranca resulta do encontro das personalidades do lider

e da equipa na estreita intercep¢do com os seus indices de maturidade.

Um estilo de lideranca exclusivo e valido para todas as situacdes e para todas as pessoas

nao se encontra.

Na anlise ao estilo de lideranca predominante numa organizacdo deve-se ter em conta

trés factores:

- O lider apresenta um conjunto de caracteristicas proprias. Salientam-se entre estas

a confianga nos subordinados, 0 modo de liderar, os valores e as convicgoes.

- No subordinado poderdo ser analisadas um conjunto de caracteristicas como
receptividade ao lider, a maturidade emocional, o empenho no trabalho, a participacédo

nas decisdes e a experiéncia na apresentacdo de solugdes de problemas.

- No contexto deveréo ser analisados alguns factores como directrizes, organigrama,

situacdo, tipo de empresa, valores, complexidade e objectivos.

“A  diferenca entre o estilo eficaz e ineficaz ndo depende unicamente do
comportamento do lider, mas da adequacdo desses comportamentos ao ambiente onde

ele desempenha as suas fungdes” (Fachada, 1998)

Os tipos de lideranca tém sido abordados por diferentes autores. No entanto, White e
Lippitt (1939), autores de referéncia, apresentam trés tipos de lideranca: Autoritaria,

Liberal e Democratica.

2.2.1. A lideranca autoritaria

Este lider tem uma atitude particularmente directiva. Transmite aos seus subordinados o
que eles tém de realizar com a expectativa de ser obedecido sem qualquer problema. O
estilo do lider assim apresentado € o mais conservador por ser 0 mais antigo.
Demonstra-se dominador na medida em que dita as hormas e estabelece as técnicas para
a execucdo das tarefas ndo promovendo a espontaneidade, criatividade e iniciativa por
parte dos liderados. Delibera orientagdes sem a participacdo das pessoas, ndo incutindo
a amizade entre os elementos da equipa e estabelece qual sera o parceiro de trabalho de

cada colaborador, apontando qual a tarefa dos seus subordinados. Este lider estimula a
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tensdo e a frustracdo nas pessoas, provocando grande pressédo, agressividade e frustragdo
na equipa e esté fisicamente presente durante a execucao do trabalho.

Os grandes objectivos deste lider s@o o lucro e os resultados.

2.2.2. A lideranca democrética

O procedimento do lider é essencialmente de orientacéo e de apoio. Esforca-se por fazer
0 que a maior parte dos subordinados anseia. Toda a equipa é considerada o centro das
decisdes.

Este tipo de lideranca fomenta o bom relacionamento e a estima entre a equipa,
originando um ritmo de trabalho progressivo e seguro. Emergem grandes marcas de
afinidade interpessoal, conseguindo como consequéncia bons niveis de producgédo /

resultados.

Toda a equipa coopera nas decisdes e decide sobre a distribuicdo das tarefas e cada
elemento decide com quem trabalhara. Em conjunto, planeia as medidas e préaticas para
alcancar os objectivos. As orientaces sdo determinadas pela equipa, embora esta peca

pareceres técnicos ao lider, indicando este, varias op¢des para a equipa analisar.

O lider esforca-se por ser um elemento igual aos outros da equipa e quando critica ou
elogia é objectivo cingindo-se aos factos. Favorece e provoca o debate entre a totalidade

dos elementos.

2.2.3 A lideranca liberal

Também denominado de laissez faire.

O lider unicamente sugere, ndo se envolve no trabalho de equipa e deixa que 0s

subordinados decidam por si préprios.

Normalmente este é encarado como o estilo de lideranca mais negativo, pois vigora a
desordenacdo, a confusdo, a falta de respeito e a auséncia de um lider que motive o

exercicio de funcdes e resolva conflitos.

O lider ndo investe na sua funcdo, apresentando uma colaboracéo reduzida e limitada e

ndo coloca regras. Este como ndo se impde a equipa, ndo € respeitado.
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Os colaboradores tém liberdade total para decidir, sem reportar ao lider, demonstrando
pouca motivacdo para continuar no grupo e com o respectivo lider. Ndo se verifica

delimitac@o dos niveis hierarquicos, arriscando-se o afastamento entre os subordinados.

.Segundo Daniel Goleman os melhores lideres, os mais eficientes, agem de acordo com
um ou mais estilos diferentes de lideranca, e mudam de um para o outro conforme as
circunstancias. Mediante estes trés tipos de lideranga, cabe a cada sujeito escolher
aquele que mais se adapta as suas proprias caracteristicas, as funcbes, competéncias e
feitios dos liderados, bem como as tarefas e contextos de realizacdo dos objectivos.
Devemos salientar que ndo ha estilos puros, em termos préaticos: ninguém é um dnico
estilo de lideranga, mas o0 que acontece é que o0s lideres tém mais ou menos
caracteristicas de um ou de outro tipo. Mediante situagdes especificas os lideres podem
adoptar um estilo mais adaptado e mais eficaz as vicissitudes do projecto, da equipa, do
contexto, dos prazos e de outros vectores que concorram para a aleatoriedade da gestao
e da maturidade dos colaboradores. Os diferentes estilos tocam-se e ndo tém uma
delimitacdo especifica. Por exemplo, um lider laissez faire que perceba que perdeu o
controlo da equipa, pode adoptar um estilo mais autoritario. Paralelamente, um lider
democratico, num momento em que tem um trabalho para realizar e a entrega tem de ser
imediata, pode também optar por uma postura um pouco mais autoritaria. Ou se sente
que a equipa esta a correr muito bem, pode desleixar-se um pouco e cair num estilo

mais laissez faire.

Os estilos véao variando conforme a motivacdo da equipa e 0 momento em que esta se
encontra. O estilo de lideranca depende, também, das caracteristicas pessoais: uma
pessoa insegura ird optar, defensivamente, por um estilo que a proteja, o autoritario, que

ndo permite que a questionem.

2.3. Tipos de Lideres

Para liderar é fundamental que haja interaccdo entre o lider e o liderado. Em funcgéo
desta interaccdo, a lideranca pode ter dois modelos de orientacdo, havendo a

possibilidade de ser mais orientada para as pessoas ou para as tarefas.
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2.3.1. O lider direccionado para as pessoas

Este lider é sensivel aos problemas dos outros, preocupando-se genuinamente com as
pessoas da sua equipa, quanto a0 modo como estas executam as tarefas e ao seu bem-
estar e motivacdo. O objectivo esta mais orientado para as pessoas, ndo se reflectindo
directamente na produtividade e lida com as pessoas como seres humanos e ndo como
automatos. Verifica-se a satisfacdo dos liderados, que se representa numa melhor unido

de grupo.

2.3.2. O lider direccionado para a tarefa, ou para a producéo

Este lider tem como prioridade a realizacdo de accdes, estando a produtividade
dependente do estilo de lideranca para a tarefa. Tem como objectivo desenvolver a
organizacdo, enaltecendo os resultados e os lucros. Verifica-se uma maior preocupacao
com as tarefas do que com as pessoas que as exercem, podendo a unido de grupo e da
satisfacdo dos liderados ficar diminuida, isto serd colmatado se for dado aos

subordinados um voto de confianca.

Uma lideranca autoritaria tera consequéncias negativas, no entanto uma lideranca

directiva e estruturada terd um efeito mais positivo na producéo.

2.3.3. Combinacao dos dois tipos de lideres

Destes dois estilos de lideranca, resultam cinco posicdes:

Baixa orientacdo para a tarefa e baixa orientacédo para as pessoas:

Este lider ambiciona somente manter-se no sistema, resistindo o menos possivel ndo
colaborando de forma significativa para a organizacdo. Apresenta poucos projectos.
Demonstra uma postura indiferente, ndo se envolvendo excessivamente nas situacoes,
demonstrando desinteresse e ndo colaborando na produtividade. Considera que nada
fard para alterar uma situacdo menos positiva. Em situacdo de conflito, permanece
imparcial, ndo tomando posicdes para o evitar. Responsabiliza os colaboradores pelos

erros.
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Alta orientagdo para as pessoas e baixa orientacdo para as tarefas

Este lider demonstra uma atitude agradavel e disponivel, valorizando a boa disposicéo.
As atitudes e os sentimentos dos subordinados séo enaltecidos e verifica-se uma grande
preocupacao com o que estes pensam, sentem e aprovam, ndo fazendo imposicoes nem
de ritmo de trabalho, nem da sua vontade propria. Este lider tem grande dificuldade em
exigir resultados e em fazer reparos aos erros cometidos pelos liderados. Estes, por sua
vez, ndo se sentem realizados, sentindo alguma insatisfacdo ou frustracdo devido a
auséncia de novos desafios. Ndo deseja um meio de conflito e as tarefas sdo realizadas
com alguma dificuldade.

Orientado de igual forma para as pessoas e para as tarefas

Este lider mostra-se atento ao que os subordinados pensam, privilegiando uma boa
relacdo com estes, assim como privilegia a relagdo com os seus pares, ajustando as suas
ideias ao interesse da maioria sem se expor demasiado e evitando extremos. SO impde

aos liderados aquilo que eles toleram, tentando envolve-los no trabalho.

Com o objectivo de promover a iniciativa, a autonomia e a responsabilidade dos
subordinados, delineia o trabalho superficialmente. Cede em alguns aspectos para obter

vantagens noutros.

Alta orientacdo para a tarefa e baixa orientacédo para as pessoas

Este lider tem como objectivo vencer, pretende ter poder e dominio. Privilegia os
resultados, sentindo-se orgulhoso quando atinge niveis elevados. No entanto, sobrepde a
eficAcia aos aspectos humanos e apresenta niveis baixos de confianga nos outros.
Apresenta-se autoritario e em situactes de falhas atribui a responsabilidade do erro aos

subordinados.
Alta orientacdo para a tarefa e alta orientacdo para as pessoas

Este lider motiva os subordinados, com o objectivo destes aspirarem elevados padroes
de desempenho, fomentando o trabalho de equipa, a partilha de sucessos e fracassos e a
responsabilidade dos colaboradores. Valoriza quer a producéo, quer as necessidades dos
colaboradores, actuando no sentido de estes se sentirem realizados. Estabelece

objectivos claros as equipas e fomenta a cooperacao entre as pessoas nas necessidades
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da produgdo. Erros e infraccbes ndo s@o imediatamente punidos, tentando-se

compreender as causas e aprender com a experiéncia.

O estilo de lideranga e a direccdo escolhida tém de estar moldadas a cada pessoa ou
equipa e a accdo em causa. Em diversas tarefas, a mesma pessoa pode apresentar mais
eficiéncia com estilos de lideranga diferentes. Assim, “a lideranca ¢ mais arte do que
ciéncia. Nessa arte, o lider tem de aplicar a sua experiéncia e 0 seu bom senso para

decidir quando, como, e com quem deve usar cada um dos estilos” (Estanqueiro, 1992).

2.4. Liderar ou ser Liderado

E fundamental que o subordinado tenha alguns aspectos em atencdo. E importante que
este seja responsavel pelas suas tarefas e em caso de incerteza deve perguntar e
transmitir as sugestdes de forma objectiva para conseguir uma resolucéo eficiente. Deve
ter capacidade para se auto-motivar, demonstrando uma atitude pro-activa e
desenvolvendo por iniciativa propria as suas competéncias e o seu conhecimento. Os
contratempos se forem enfrentados por este de forma positiva e se utilizar a sua
experiéncia e a dos outros, retirara beneficios em termos de aprendizagem. No trabalho
de equipa o subordinado devera ter em conta o organigrama, respeitando a posicao
hierarquica do lider e ndo deve recorrer a este sempre que se tratam de conflitos simples
e de facil resolucdo e os pareceres deverdo ser emitidos sem manifestacdes ofensivas
quer com superiores hierarquicos, quer com os colegas. Perante propostas de mudanca

devera demonstrar-se flexivel.

E fundamental que o subordinado tenha consciéncia da opinido que tém acerca de si

proprio os que estao envolvidos directamente com a sua funcéo (lideres e pares).

A lideranca, pode sofrer variagdes em funcdo do contexto em que se aplica. Um lider
pode apresentar caracteristicas muito dispares como: interessado ou desinteressado,

dominador ou negligente, assertivo ou agressivo, activo ou passivo.

Para que a lideranca seja praticada com eficéacia, existem alguns pontos fundamentais

em termos de comportamento que devem ser considerados:
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2.4.1. Honestidade

O lider deve ter seguranca quando cria algum tipo de esperanga no grupo, para ndo criar
expectativas de algo em que exista a possibilidade de n&o se realizar. E importante que o
lider conquiste a confianca dos colaboradores, mostrando-se como uma pessoa de

palavra.

2.4.2. Justica

A imparcialidade dentro da equipa é fundamental para manter a confianca e a satisfacao
nos colaboradores. Devem ser utilizados critérios rectos e justos para lidar com

situagdes idénticas, devendo, estes critérios, ser baseados em indicadores objectivos.

2.4.3. Assertividade

A assertividade consiste na verbalizacdo honesta daquilo que sente, sem ser agressivo e
sem magoar 0s sentimentos do receptor, tendo em conta os direitos do préprio e do
outro, devendo estar presente na procura de solucdes para a resolucdo dos conflitos. O
modo como a mensagem € comunicada determinara a atitude da pessoa que a recebe,
assim se a mensagem é transmitida de forma assertiva, a resposta também sera assertiva.

E fundamental dar parecer de um modo n&o ofensivo, comunicando de forma eficaz.

2.4.4. Feedback

Cada lider deve ajustar a sua atitude ao ambito em que decorre a situacdo: elogiar em
publico e repreender individualmente. E importante saber-se quais as vantagens e as
restricdes. O lider deve conseguir que o liderado faca uma introspeccdo, fazendo uma
analise aos éxitos e insucessos e tomar consciéncia da percepcdo que todos o0s que
fazem parte do seu meio envolvente tém acerca de si proprio. Proporcionando feedback,

o lider devera investir na motivacdo para a aprendizagem.

2.4.5. Reconhecer os méritos

O reconhecimento atrai motivacdo e unido dentro da equipa. Quando o talento é

reconhecido, o trabalho sera realizado com mais entusiasmo. Em situagdes de sucesso,
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0s méritos deverdo ser partilhados e, em situacfes de insucesso, o lider também devera

auto-responsabilizar-se.

Todas as pessoas gostam de ser reconhecidas. “Se cada um confessasse o seu desejo
mais profundo e o que mais motiva os seus actos, diria: quero ser elogiado” (M. Cioran

— ensaista).

2.4.6. Motivagao com base nas emogdes

Para manter uma equipa estimulada e motivada, é necessario utilizar as emogdes. As
pessoas necessitam de incentivo para agirem de forma entusiasta. As emocdes
transmitidas de forma positiva, atraem atitudes positivas. A motivagao conseguida por

atitudes emotivas por parte do lider, geram a confianga por parte dos subordinados.

2.4.7. A critica

Existem dois tipos de critica: destrutiva e construtiva.

e A critica destrutiva deprecia a pessoa, exibindo a superioridade da pessoa que
faz a critica. Nesta situacdo o colaborador sente-se avaliado e pode perder a
afeicdo por quem emite a critica. Pode provocar uma atitude de auto-defesa e

alguma agressividade que podem ser contraproducentes.

e A critica construtiva implica discussdo de argumentos e colocacdo de questdes
entre o critico e o criticado para se compreender a razdo do erro, apreciacao e
trabalho em grupo para compreender o que no futuro se pode alterar. Deseja-se
que a pessoa entenda que o resultado conseguido ndo é o pretendido. O lider
deve unicamente mostrar que ndo concorda com o modo como a accao foi
executada. A competéncia e a idoneidade da pessoa ndo devem ser colocadas em

duvida.

e A critica deve ser feita usando técnicas assertivas, empreendendo a resolucao da
divergéncia individualmente, distinguindo os factos categéricos e demonstrando
um bom entendimento do sistema de decisdo. Ndo se deve permitir que o0s
problemas se aglomerem, tratando cada assunto isoladamente. O lider ndo deve

impor o impraticavel, mostrando-se objectivo e enumerando 0s acontecimentos
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sem utilizar as expressoes “sempre” e “nunca”. Deve propor uma resolugdo que
beneficie todas as partes e ndo deve evidenciar sentimento de culpa por ter que

fazer o reparo.

2.4.8. O elogio

“Corrigir ajuda. Encorajar, ajuda ainda mais” (Goethe).

Todas as pessoas gostam de ouvir um elogio do seu superior hierarquico e muitas fazem

por isso.

O lider deve observar os seus subordinados para 0s poder incentivar e para fortalecer a
motivacdo. Pode também invocar os incentivos. Para tal é necessario que o lider
explique inicialmente o que deseja e qual o objectivo previsto de uma accdo. Para se
conseguir que as pessoas alterem o seu procedimento, é imprescindivel atingi-las no
ponto de motivacdo, traduzindo-se num interesse pelo objectivo a alcancar, sendo
essencial observar como os estimulos positivos sdo percebidos pelas mesmas. A medida
que véo chegando a efectuacao eficaz da accdo, serd fundamental estimular as pessoas.
O grau de eficiéncia aumenta, quando o elogio parte de um superior hierarquico, devido
ao aumento do nivel de motivacdo da pessoa. Verifica-se que quem o transmite o elogio

também sente contentamento por o ter feito.

Todas as pessoas desejam de ser elogiadas, mesmo as mais seguras, sendo o elogio uma

forma compensatdria que provoca satisfacdo imediata. E fundamental um lider elogiar.

2.5. O lider cognitivo

Silke Scheer apresenta o lider cognitivo como um elemento capaz de moldar 0s
conceitos dos modelos mentais dos colaboradores. Argumenta que a principal
motivacdo para perceber o conceito de negocio é a necessidade de certezas, procura de
sinais de legitimacado e a necessidade de manter uma auto-estima positiva criando assim
uma identidade social positiva baseada em experiéncias profissionais. Através da
organizacdo das experiéncias adquiridas do colaborador e de acordo com a sua
concepcdo de negdcio, o lider cognitivo consegue moldar os modelos mentais do

colaborador e o seu comportamento. Por exemplo: estd demonstrado que as mensagens
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transmitidas numa atmosfera agradavel sdo mais facilmente assimiladas do que as

efectuadas juntamente com estimulos repulsivos.

A teoria da lideranga cognitiva concebe uma série de caracteristicas pessoais
importantes para o lider cognitivo: eloquente, persuasivo, paciente, persistente, capaz de
atrair simpatia e confianca, comunicativo, credivel, justo e aprecidvel. No entanto a
teoria da lideranca cognitiva ndo especifica qual destas qualidades sdo mais Uteis na

comunicacgdo pessoal na concepcao de negécio.

2.6. O lider ineficaz

Além de ndo cumprir as prioridades que tém vindo a ser descritas, este lider apresenta
também limitacdo na organizacdo de detalhe e indisponibilidade para realizar o que se
pretende que seja realizado pelos demais (ndo lidera pelo exemplo).

“ O lider egoista vai tentar exercer a sua liderangca em seu proprio beneficio e em

prejuizo dos outros” (Tom Peters).

O esforco deste lider devera ser o de investir no incentivo na luta pelos objectivos
competindo de forma leal, apresentando-se como parte integrante da equipa e
empregando o minimo possivel a palavra “eu”. E fundamental que este lider se esforce
por reconhecer as concretizacdes efectivas, aceitando a criatividade dos colaboradores
sem receio de que as suas proprias ideias sejam rejeitadas e incutindo a lealdade entre si
e 0s seus subordinados. E também indispensavel desenvolver uma boa relacdo com os

colaboradores, impondo os limites necessarios para que ndo deixe de ser respeitado.
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3. Lideranca Intermédia

Segundo John C. Maxwell, 99% da lideranca ocorre ndo no topo, mas a partir do meio
da organizacdo. A Lei da Influéncia das 21 Irrefutaveis Leis de Lideranga diz: “A
verdadeira medida da liderancga ¢ a influéncia”. O mesmo autor refere que “a influéncia
é uma questdo de disposicao e ndo de posicao e esta tem que ser conquistada a partir de

qualquer posi¢ao onde se encontre o lider”.

A maior vantagem competitiva de uma empresa é a sua capacidade de criar e
desenvolver lideres mais rapidamente que os seus concorrentes. Independentemente da
funcdo do colaborador, quanto mais rapido for o processo para conseguir que este tenha
um comportamento de lideranca, mais rapidamente a organizacdo apresentara as
condicdes para dominar o mercado (Robin Sharma — 2007). Para desenvolver uma
cultura de lideranca € fundamental e urgente treinar lideres, o0 mais brevemente possivel,
antes que a concorréncia o faga. Numa cultura de lideranca todos cumprem
pessoalmente a sua parte, sendo empreendedores e proactivos. Todos procuram
incessantemente solucdes e ndo problemas, esfor¢ando-se por criar pontes e ndo muros.
Ha uma dedicacdo colectiva ao cliente, tentando manté-lo satisfeito. Ha um esforco
unanime para se atingir um nivel elevado de vendas e cada um cumpra a sua parte na
reducdo de despesas. O desejo de inovar, criar e encontrar melhores formas alternativas

caracteriza um lider.

Robert Joss, reitor da Stanford Graduate Schoool of Business, entende por lideranga “o
assumir de responsabilidade pelo bem-estar e crescimento da organizagéo, assim como a
sua evolucdo para melhor. A verdadeira lideranca, ndo tem a ver com prestigio, poder
ou estatuto. Tem a ver com responsabilidade”. Assim, podemos apresentar a lideranga
como uma escolha e ndo como um lugar que se ocupa. A decisdo de ser lider devera

partir de cada um, marcando a diferenca em cada funcéo.

O papel do lider intermédio € decisivo numa organizacdo que tenha como meta uma
cultura de lideranca ao nivel da exceléncia. A vantagem competitiva mais fiavel é o

desenvolvimento de uma cultura de lideranca.

O lider intermédio faz a ligacdo entre o topo e a base, traduzindo as expectativas
apresentadas por estes dois niveis. E este que se relaciona directamente com a base
operacional. Esta é uma forma de gestdo em que se compra ao topo e se vende aos

colaboradores. Segundo Nonaka (1994), a mudanca néo se concretiza nem de cima para
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baixo, nem de baixo para cima, mas sim através dos lideres intermédios como agentes
facilitadores dessa mudanca. Kanter (1997) apresenta a lideranca intermédia como a
mola impulsionadora da inovagédo, da competitividade e da mudanca das organizacdes.
O lider intermédio terd a sua tarefa facilitada se tiver acima um bom lider em que

acredite.

Para um lider intermédio conseguir levar a visdo e 0s valores da empresa aos Seus
colaboradores incutird uma cultura de lideranca. Esta é que orienta os padrbes de
comportamento, definidos nos valores da empresa. Robin Sharma (2007) defende que
“os concorrentes copiardo os produtos, se eles forem bons, os servi¢os € as marcas. Mas

nunca serdo capazes de copiar a cultura”.

3.1. Coaching

O lider intermédio como coach tem a responsabilidade de reconhecer e cooperar nas
necessidades reconhecidas dos seus colaboradores E fundamental que analise o
comportamento pessoal e profissional destes, identificando os pontos fortes e fracos de
cada pessoa, estimulando a melhoria continua. Precisa de ajudar os colaboradores a
encararem a realidade e motiva-los para que procedam a mudangas, que se reflictam em
sucesso no futuro. E um profissional que se responsabiliza, dentro da organizacdo, a
auxiliar os colaboradores empenhados em atingir um determinado objectivo. E
fundamental que no lider intermédio se verifiqguem algumas propriedades na actividade
de coaching. Mais importante do que ser imparcial, responsavel, paciente, credivel,
maduro, flexivel e empatico, o lider como coaching tera que gostar de pessoas. Tera que
estar habilitado a desenvolve-las fazendo com que se conhecam a si préprias e incutir-

Ihes determinacdo para a concretizacdo de objectivos.

O lider como coach tem algumas responsabilidades que sdo determinantes para o
sucesso da sua funcdo. As frequentes mudancas obrigam a aprendizagem continua,
implicando o desenvolvimento de novas formas de trabalho e de diferentes atitudes
perante os clientes, procurando a diferenciacdo face aos concorrentes, assim, o lider
devera criar condicGes para cada pessoa soltar o seu potencial. Nesta perspectiva, 0
lider devera motivar as pessoas para se auto-desenvolverem, responsabilizando-as

pelo seu plano de desenvolvimento individual e progressdo na carreira. Um maior
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conhecimento adquirido dentro das areas em que o colaborador contém maior interesse

e capacidade conduzem a maior seguranca pessoal e profissional.

E também fundamental que o lider tenha uma atencio cuidada e compreens&o sobre as
necessidades das pessoas. Se o lider escutar de forma activa o colaborador podera
reconhecer muitos problemas, identificando inclusive os pedidos de ajuda expressos
directamente ou ndo. Esta escuta e atencdo com o colaborador devera ser mais cuidada
quando este apresenta opinifes que divergem da sua. Neste &mbito, é fundamental que o
lider procure desenvolver os colaboradores, transmitindo-lhes todos os conhecimentos

adquiridos.

O lider como coach deve adoptar uma atitude de partilha de responsabilidades para
fazer a analise, conjuntamente com o colaborador, das situagdes imprevistas, e tracar
novas estratégias de actuacdo sempre que seja necessario. O compromisso para a
concretizacdo dos objectivos deve ocorrer por mutuo acordo e deve ser ajustado a
realidade das situacdes. Assim, sempre que se justifique, o lider estuda, juntamente com
os colaboradores, os factores que influenciam a elaboracdo das accdes e traca novas
estratégias. Em funcdo destes planos de accdo sdo estabelecidos os objectivos.
Desenvolver as capacidades de determinacdo, paciéncia e persuasdo sao fundamentais
para concretizar os objectivos pretendidos. A aversdo ao desconhecido que afecta
rotinas instituidas e a necessidade de aprendizagem , faz com que as pessoas, quando
passam por processos de mudanca, naturalmente tendam a resistir a novos modelos e a
acomodarem-se. Em funcao dos objectivos tracados, o lider devera orientar as pessoas,
argumentando de forma convincente para a aceitacdo de novos modelos, diminuindo
resisténcias e implementando esforcos para que estes possam ser desenvolvidos e

executados.

As organizacdes tém como desafio orientar o seu capital intelectual, gerando condicGes
para 0 seu desenvolvimento continuo. Neste ambito, o papel do lider é o de estimular a
aprendizagem continua, colaborar na aquisicdo de novos conhecimentos e no
desenvolvimento de novas habilitacdes. O lider como coach pode incentivar a progresso
do profissional, intensificando os comportamentos aspirados e incentivando cada vez
mais a procura da aplicacdo de seus conhecimentos, retendo os talentos que emergem e
que deverdo ser mantidos nas organizagdes para contribuir para as novas formas de

producéo, favorecendo resultados competitivos no mercado.
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3.2. Caracteristicas do lider intermédio

O trabalho do lider intermédio envolve mais do que determinac&o. E preciso ter visdo,
comprometimento, comunicagdo, integridade, realidade e intui¢do. O lider intermédio é
antes de tudo um visionario, pois procura perspectivar o futuro e compromete-se a
realiza-lo. Os compromissos geram responsabilidade, poder e confianca, fazendo com
que os objectivos definidos possam ser atingidos. Bons lideres raramente pensam em
limites. S&0 empreendedores e raciocinam em termos de oportunidades. Outro factor
importante na lideranca intermédia € ser receptaculo de informagdes e estabelecer a
comunicagdo, mantendo as pessoas informadas, dando e recebendo feedback adequado,
explicando decisdes e politicas com franqueza e transparéncia. O lider tem um papel
preponderante na fungdo de comunicacdo, devendo expressar de forma clara as crencas
e os valores do ambiente em que actua. A boa comunicagdo transmite mensagens claras,
que leva as pessoas a trabalhnem produtivamente e de forma harmoniosa, sem
incompreensdes e interpretacdes equivocadas. O processo de comunicacdo passa a ser
um intercdmbio de ideias pelo qual o lider cria uma visdo e o0s colaboradores
desenvolvem e compartilham ideias sobre a melhor forma de efectiva-la. A
comunicacgdo € uma funcdo de importancia capital nos dias actuais, pois a medida que se
aceleram as mudancas no mundo dos negocios a informacdo passa a ser transmitida com
maior rapidez. As constantes mudancas e turbuléncias no ambiente empresarial exigem
mais comunicacdo e, consequentemente, maior habilidade para o tratamento das

informacdes.

Para ser um lider intermédio é necessario desenvolver atitudes e capacidades que
auxiliem na conducdo de um grupo de pessoas, procurando tomar decisGes e accOes
acertadas, tendo em mente objectivos orientados para resultados. Para tanto, uma
inteligéncia privilegiada ndo basta. E necessaria a combinacdo com outras qualidades
pessoais, como espirito democratico, entusiasmo pelo trabalho em equipa, capacidade
para inspirar confianca, competéncia técnica, capacidade de delegacdo, controle
emocional, autenticidade, compreensdo da natureza humana, respeito pelo ser humano,
capacidade em propor e estimular ideias, capacidade de ensinar e despertar melhores
talentos. “Os lideres de escaldo intermédio que se distinguem t€ém uma mentalidade de

abundancia” ( John C. Maxwell).
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3.3. Competéncias

O termo competéncia teve origem no fim da Idade Média. No comeco utilizava-se
somente na linguagem juridica, significando que determinada corte, tribunal ou
individuo era “competente” para realizar um dado julgamento. Era definido como a
“capacidade de analisar e julgar certas questdes ou realizar determinados actos”.

O conceito de competéncia come¢ou a ser mais utilizado e estudado no inicio da década
de 70, gracas a David McClelland, que foi pioneiro em pesquisas e estudos de avaliacdo
de competéncias.

Em 1973, McClelland publicou um artigo com o titulo “Testing for Competence Rhater
Than Intelligente”, no qual comprovava que os testes classicos de conhecimento e
inteligéncia, como por exemplo o teste de QI, tinham duas limitagdes: ndo eram capazes
de prognosticar se uma pessoa teria sucesso no trabalho e na vida e favoreciam
preconceitos contra minorias, mulheres e pessoas de baixo nivel socio-econémico.
McClelland defendeu a substituicdo dos testes de aptidao e de inteligéncia por testes de
competéncia, alegando que estas seriam medidas mais adequadas para prever o
desempenho no trabalho do que os testes tradicionais. Desenvolveu entdo um meétodo de
avaliacdo que permitia reconhecer variaveis de competéncias que facultavam a
antecipacdo do sucesso no trabalho e na vida das pessoas e a seleccdo isenta sem
destiguir sexo, cor ou condi¢éo social.

McClelland (1973) define competéncia como uma caracteristica subjacente a uma
pessoa relacionada com uma tarefa. Explica competéncia como um conjunto de
qualificacBes que credenciam a pessoa a exercer determinado trabalho com elevada
performance.

As competéncias sdo caracteristicas relacionadas com uma performance superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. Para McClelland essas
caracteristicas sdo: habilidade (demonstracdo de um talento particular na pratica),
aptidao (talento natural de uma pessoa, que pode vir a ser aprimorado) e, por fim,
conhecimento (aquilo que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa).
Desde 1970 até aos dias de hoje, o conceito de competéncia tem vindo a mudar os
paradigmas dentro das organizagfes, especialmente a visdo dos gestores de empresas

sobre o que realmente deve ser levado em consideragdo na hora de escolher alguém para
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um uma determinada fungdo. As competéncias de gestdo sdo, sem ddvida, uma nova
filosofia na gestdo de recursos humanos de uma organizacao.

O conceito de competéncia tem contribuido também para a valorizagdo do ser humano,
que agora € alguém capaz de se desenvolver e de se tornar um parceiro indispensavel
dentro das actividades organizacionais e ndo apenas mais um funcionario dentro da
empresa. Actualmente os gestores tém consciéncia de que os funcionarios sdo alguém
em quem devem investir dando maior poder de cooperacdo dentro das decisdes e das
estratégias da organizacdo. Desenvolver as competéncias das pessoas significa
promover o potencial de crescimento da empresa, visto que estas sdo elementos
fundamentais para o crescimento organizacional.

Actualmente, a competéncia é definida como as caracteristicas demonstraveis de um
individuo que abrangem habilidades, conhecimentos, e comportamentos ligados
directamente com a performance, ou seja, € um conjunto de capacidades humanas que
explicam um alto desempenho.

Segundo Boterf (1998, p. 150,) “as competéncias podem ser consideradas como uma
resultante de trés factores: o saber agir, que supde o saber combinar e mobilizar os
recursos pertinentes; o querer ou vontade de agir, que se refere a motivacdo e ao
envolvimento do individuo; e o poder agir, que remete para a existéncia de um contexto,
de uma organizacéo do trabalho e de condicGes sociais que tornam possiveis e legitimas
0 assumir de responsabilidades e de riscos, por parte do individuo”.

Em 2003 Boterf defende que a competéncia pode ser considerada como o0 cruzamento
de trés eixos formados pelas pessoas: a sua biografia (socializacdo), a sua formacao
educacional e a sua experiéncia profissional. A competéncia de um individuo ndo é um
estado mas sim uma accao, ndo se reduz a um conhecimento ou know-how especifico,
ou seja, a competéncia é uma abstracdo, ndo tem existéncia material, e depende de uma
pessoa que a concretize. Uma ac¢do competente é o resultado da combinacdo de
recursos pessoais (conhecimentos, habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades
cognitivas, recursos emocionais etc.) e recursos do meio (tecnologia, banco de dados,
livros, redes de relacionamento etc.).

Relativamente as competéncias de lideranca, a linha de reflexdo da escola dos recursos
foi seguida por alguns dos mais reputados investigadores, desde Mintzberg (1989) e
Yukl (1989), estudados por Reto e Lopes (1991), até Quinn e Rohrbaugh (1983), tendo

conduzido a proposta de um modelo conceptual integrado de competéncias em gestéo.
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No século XXI, altamente competitivo e globalizado, a lideranga por competéncias
permite as empresas vencerem os desafios em que vivemos, tornando as pessoas mais
competentes para que possam desenvolver seus trabalhos com maior sucesso e maior
eficacia.

As competéncias-chave de uma empresa resultam da combinacéo das competéncias e do
profissionalismo dos individuos (Le Boterf, 2003).

Um lider intermédio devera apresentar competéncias para lidar com pessoas que
estejam acima, ao lado e abaixo na organizacdo. Estas competéncias podem ser
aprendidas. Segundo Michael Abrashoff, “um lider deverd também saber dar
competéncias, isto significa definir os parametros nos quais as pessoas estdo capacitadas
para trabalhar e a partir dai deixa-las livres. Quanto mais responsabilidade, mais

aprendizagem”.
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4. Avaliacdo das Competéncias de Gestdo - Método de

Investigacao

4.1. O Modelo dos Valores Contrastantes

O modelo dos valores contrastantes (Competing Values Framework - CVF),
conceptualizado por Quinn e Rohrbaugh (1983), emergiu da investigacdo desenvolvida
para a compreensdo da eficacia organizacional. Este modelo, nomeado como um dos 40
modelos mais importantes da historia da gestdo (Have et al., 2003) e mais reconhecidos
na actual literatura, tem vindo a ser largamente utilizado na pesquisa organizacional ha

mais de 25 anos.

Quinn e Rohrbaugh (1983) mostraram a existéncia de duas dimensdes chave nas
conceptualizacbes da eficacia organizacional que, quando visualizadas como dois eixos
e sobrepostas, fazem emergir um modelo espacial constituido por quatro quadrantes
alicercando o CVF que representam o que € valorizado no desempenho organizacional.
Uma dimens&o é a flexibilidade versus estabilidade (eixo vertical) e a outra dimenséo é
a orientacdo interna versus orientacdo externa (eixo horizontal). Neste esquema de dois
eix0s, 0S autores posicionam nos quatro quadrantes 0s quatros grandes modelos da
teoria organizacional e da gestdo, conforme apresentado na Figura 1. Este modelo
espacial integrado faz emergir “os quatro modelos de eficacia organizacional propostos
na literatura de gestdo, e as relacdes entre esses modelos tornam-se evidentes” (Quinn et
al., 1990, p. 311). Estes modelos, enquanto grelhas de leitura e intervencdo na realidade

organizacional, encerram um conjunto de papéis a desempenhar pelo gestor.

Cada quadrante/modelo exibe dois papéis cujas caracteristicas estdo associadas ao

modelo tedrico de desempenho organizacional e de gestdo em questéo.
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Flexibilidade
A

Modelo das Modelo dos
Relag¢des Humanas Sistemas Abertos

Mentor Inovador

Facilitador Broker

A

Monitor Produtor

Coordenador Director
Modelo do Modelo do
Processo Interno Objectivo Racional

\/
Controlo

Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson e Mcgrath (1990)

Figura 1 - Competing Values Framework

Os resultados de varios estudos referidos por estes autores vieram identificar trés
competéncias de gestdo especificas associadas a cada papel (Tabela 3). Desta forma, e
através dos dois papéis, cada quadrante reflecte um conjunto do nicleo de competéncias
que sao requeridas na gestdo. Neste contexto, competéncia significa “colocar os

conhecimentos e as capacidades no desempenho de determinada tarefa ou papel”

(Quinn et al., 1990, p. 17).
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Tabela 3 - As 24 competéncias de gestao

PAPEL COMPETENCIAS CHAVE
Inovador Conviver com a mudanca
Pensamento criativo
A gestdo da mudanca
Criar e manter uma base de poder
Negociar acordos e compromissos
Apresentar as ideias: apresentagdes verbais eficazes
Produtividade e motivagéo pessoal
Motivar os outros
Gestdo do tempo e do stress
Director 10. Tomada de iniciativas

11. Fixag&o de metas

12. Delegacéo eficaz

Broker

Produtor

©oNoG~wWNE

Coordenador 13. Planificagéo
14. Organizagéo e desenho
15. Controlo
Monitor 16. Reduzir a sobrecarga de informacao

17. Analisar a informacéo criticamente

18. Apresentar a informacéo: redigir com eficacia
Facilitador 19. Criacéo de equipas

20. Tomada de decisdes participativa

21. Gestao do conflito
Mentor 22. Auto-compreensdo e compreensdo dos outros

23. Comunicacao interpessoal

24. Desenvolvimento dos subordinados

Fonte: Felicio, Lopes, Salgueiro, & Parreira (2007) Adaptado de Quinn, Faerman,
Thompson, e Mcgrarth (1990)

Os quatro quadrantes evidenciam as tensfes que definem a cultura organizacional
originando quatro culturas de maior impacto:

- cultura hieréarquica, representada entre os eixos controlo e interno. Uma organizacao
aqui situada apresenta-se como formal e estruturada, assentando em regras e politicas
formais. A administracdo de uma atmosfera estavel e previsivel para a administracao
das directrizes e procedimentos instituidos que promovem bens e servi¢cos uniformes.

O sucesso do lider e da organizacado estdo dependentes do controlo dos mecanismos.

- cultura de mercado, representada entre os eixos controlo e externo. A cultura
apresenta-se orientada para o ambiente externo. A competitividade e a produtividade
sdo os factores principais e os lucros e resultados sdo o enfoque da gestdo. A vantagem
competitiva baseia-se em objectivos racionais e uma estratégia agressiva para com 0

exterior. O lider deve estar orientado para a competicdo apresentando-se forte e

agressivo.
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- cultura de equipa, representada entre os eixos interno e flexibilidade. A unido entre as
pessoas, a confianca e o desenvolvimento individual sdo incutidos pelos objectivos
partilhados e pelos valores. Um plano para envolver os colaboradores a partir de uma
cultura de trabalho, poderd contribuir para uma gestdo mais eficiente. Numa
organizacdo com este tipo de cultura, o factor determinante do sucesso é ter lideres que
se preocupam com os colaboradores tendo estes uma atitude de lealdade entre si. Este
lider é identificado como mentor e facilitador.

- cultura adhocrética, representada entre os eixos flexibilidade e exterior. A cultura
apresenta-se reactiva as circunstancias externas agitadas. O factor determinante para o
crescimento numa organizagdo com esta cultura € a implementacdo de iniciativas
inovadoras e pioneiras, apresentando-se perante a ambiguidade e a incerteza flexivel. O
lider deste tipo de organizacdo apresenta-se com aptiddo para a mudanca, visionario,

inovador e com apeténcia para o risco.

De acordo com o modelo, estas competéncias tém que estar presentes sendo
mobilizadas de forma adequada em diferentes graus pelos gestores, consoante as
situacOes geridas e em que gerem exibindo desta forma a natureza multidimensional e

paradoxal do desempenho em gestao.

As competéncias expressas através do CVF sdo bastante congruentes com o leque de
competéncias criticas de gestdo identificadas na revisdo de diferentes estudos efectuada
por Wetehn e Cameron (1998).

Tendo como ponto de partida 12 modelos da literatura identificados (entre 1951 e
1993), Tett et al. (2000), propdem uma taxonomia especifica de 53 competéncias de
gestdo cuja andlise permite também verificar que encerram a quase totalidade das

competéncias do modelo de Quinn.

O CVF encerra a vantagem de, reunindo as competéncias num modelo
multidimensional, conjugar, conforme referem Cameron, et al. (2006), diferentes niveis
de andlise Uteis quando se pretende criar valor, destacando a necessidade de
congruéncia entre a dindmica individual, a dindmica organizacional e os diferentes tipos
de outcomes associados & criacdo de valor. Destaca nesta grelha de leitura mais ampla,
as tensdes e contradicdes que enfrentam organizacdes e lideres enquanto navegam nos

seus meios complexos e em constante mudanca (Cameron, et al., 2006, p. 6).
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4.2. Objectivos
Com este trabalho pretendemos:

e ldentificar que competéncias sdo consideradas pela direccdo de topo como as
competéncias-chave para os lideres intermédios, tendo em conta o contexto do
mercado onde a organizacdo opera. Uma organizacdo multinacional tera
obrigatoriamente que se apresentar competitiva, inovadora e flexivel. Assim, os
lideres intermédios deverdo ter as competéncias-chave desenvolvidas, indo ao
encontro das necessidades da organizacdo em causa. Emerge, entdo, a
necessidade de desenvolver um instrumento que permita identificar as

competéncias dos lideres intermédios da empresa em causa.

e Desenvolver um paradigma de avaliagdo a 360° do lider intermédio, tentando
compreender as razdes das diferencas entre os diferentes niveis, procurando ser

0 mais possivel objectivo e assertivo.

e Fazer a andlise dos resultados enquadrando as competéncias identificadas como

competéncias-chave para a organiza¢do em causa.

4.3. Metodologia

Neste capitulo expomos inicialmente os instrumentos de recolha de dados e a sua
respectiva da utilizacdo. De seguida apresentamos e caracterizamos a metodologia

utilizada na analise e tratamento de dados.

Seguindo a metodologia de estudo de caso apresenta-se uma investigacdo
abundantemente descritiva. Yin (1989) define o Estudo de Caso como um “trabalho
empirico que investiga fendmenos contemporaneos em contexto real, que pode ser

aplicado aos casos em que as fronteiras entre o fendmeno e o0 seu contexto ndo sao

suficientemente evidentes e que recorre a multiplas fontes de evidéncia” (p. 23).
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Segundo Yin (1991), as estratégias de investigacdo a seguir dependem de um conjunto
de condigdes que se podem resumir em: a) o tipo de questdes de pesquisa a colocar, b)
0 ambito do controlo que o investigador tem sobre os comportamentos e c) a focagem
em acontecimentos contemporaneos por oposicdo a acontecimentos histéricos. Estas
questBes ajudam a definir o tipo de método de investigacdo a seguir, sendo que a
primeira € a mais importante condicdo para diferenciar as varias estratégias, e é a
identificacdo do tipo de pergunta de pesquisa colocada. “ Em geral os estudos de caso
sdo a estratégia preferida quando as questbes colocadas pelo investigador no seu
trabalho sdao do tipo “como...?” ou “porqué...?”, quando o investigador tem pequeno
controlo sobre os acontecimentos e quando ¢é focalizado um fendmeno contemporaneo
com contexto na vida real” (Yin, 1994, p.22). Também, “de entre varias situacdoes em
que o estudo de caso é utilizado encontram-se os estudos organizacionais e de gestdo”
(Yin, 1994, p.23) em que se procura obter uma ampla compreensdo do fendmeno na sua
totalidade, o que vai de encontro ao trabalho de investigacao apresentado.

Por outro lado, o estudo de caso € preferivel na analise de acontecimentos
contemporaneos, mas quando 0s comportamentos relevantes ndo podem ser

manipulados.

Os procedimentos foram divididos em cinco etapas.
- Etapa 1 - Analise da empresa L.F.: nesta etapa pretendemos analisar a empresa

identificando a sua cultura e 0 mercado em que esté inserida em Portugal e no mundo.

- Etapa 2 - Entrevista directiva: procedemos a aplicacdo de entrevistas

semi-estruturadas.

- Etapa 3 — Questionario de Diagndstico de Competéncias de Gestdo: aplicamos
questionarios de auto-avaliacdo baseados no CVF. No entanto usou-se uma Vversdo

adaptada a realidade portuguesa.

- Etapa 4 — Competéncias - Chave: o objectivo desta fase foi a identificacdo das
competéncias-chave para a organizacdo e para os lideres de segunda linha para o futuro

proximo.
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- Etapa 5 — Resultados — Nesta etapa apresentam-se e avaliam-se os resultados
obtidos.

4.4. Populagéo-Alvo e Amostra

Relativamente a analise 360°, a populacdo alvo foram os Area Manager num total de 8,
imediatamente abaixo dos Regional Sales Manager (RSM) num total de 2, do
departamento de vendas e 0s Delegados de Informacdo Médica (DIM) envolvidos foram
74.

A amostra estudada foi num total de 93 questionarios contando o numero de
questionarios recolhidos, atendendo a que foram realizadas analises a 360°. Temos cerca
de 80% do universo estudado. Relativamente a auto-analise por parte dos AMs temos
75% de respostas (6 questionarios) dos pares temos 87,5% de respostas (21
questionarios), por subordinados cerca de 78% de respostas (58 questionarios) e por

RSMs temos 100% de respostas (8 questionarios).

Tal como se esperava a percentagem de resposta dos subordinados € em menor nimero

do que dos superiores hierarquicos.

Relativamente as entrevistas, obteve-se 5 respostas dos 8 Area Managers (AM)

envolvidos.

4.5. Procedimentos

Recorreu-se a analise documental, informacdo retirada da Internet, entrevistas e

questionarios.

Para conhecer a empresa foi possivel recorrer a informacdo publicada na Internet. A
informacdo retirada da analise confrontada com os diversos testemunhos dos
interlocutores fornece uma base de conhecimento sobre a realidade subjacente ao

objecto de estudo.
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4.5.1. Primeira etapa - Analise da empresa L.F.

Analisar a empresa identificando a sua cultura e 0 mercado em que esta inserida em

Portugal e no mundo.

A multinacional L.F.

L.F. é uma empresa farmacéutica lider a nivel mundial, apresenta-se como uma
companhia que contribui activamente para o prolongar a vida de muitas pessoas
desenvolvendo medicamentos eficazes para tratar algumas das doencas mais graves no

mundo.

“Fazer uma diferenga significativa na vida dos doentes através de grandes

medicamentos”
“ Life inspiring Ideas”

Tem como missdo ser uma empresa da industria farmacéutica, lider na investigacéo,
desenvolvimento e comercializacdo de novas moléculas, que contribuam com solucbes
inovadoras para uma melhor qualidade de vida dos doentes, nas suas areas terapéuticas
alvo. Tudo isto dentro de um total respeito pelas normas éticas e sociais, acrescentando

valor para os accionistas e desenvolvimento e qualidade para os seus colaboradores.

A L.F. valoriza a grande diversidade de competéncias e aptiddes que uma forca de
trabalho global traz para a sua actividade. Tem como compromisso apoiar a diversidade
quer na sua forca de trabalho, quer na sua lideranca e desenvolver todo o talento dentro

de sua organizacgao.

A cultura e valores da L.F. em Portugal vdo de encontro aos principios internacionais:
e ldentificar e valorizar o conhecimento individual e colectivo;
e Abertura, honestidade, confianca e apoio mutuo;
e Integridade e elevados padrdes éticos;

e Lideranca exemplar a todos os niveis;

Os principios fundamentais de trabalho na L.F. assentam nos seguintes pressupostos:




Competéncias de Lideranca nos Lideres Intermédios

e Encorajar a diversidade e o potencial criativo, recrutar e promover com base no
mérito e apoiar o desenvolvimento continuo das aptiddes e competéncias das

pessoas.

e Comportar-se perante 0s outros com integridade, honestidade, cortesia,
consideracéo, respeito e dignidade.

e Contribuir para manter um ambiente de trabalho onde qualquer forma de assédio

seja inaceitavel.

e Comunicar qualquer conduta inadequada que lhe seja dirigida ou a outros.

O Director Executivo (CEO) da L.F. refere no Codigo de Conduto da L.F. :”Gostaria
que a L.F. fosse avaliada, ndo apenas como uma fonte de excelentes medicamentos, mas
também como uma empresa confiavel na forma como fazemos negdcios no mundo
inteiro”.

O CEO da L.F. refere também no mesmo documento que apenas vivendo de acordo
com os valores fundamentais da L.F., onde quer que esta esteja presente ou tenha
influéncia, tera a confianca dos stakeholders e sociedade em geral, é essencial para a sua

reputacdo e para continuar a exercer a sua actividade.

L.F. em Portugal

A L.F. Portugal é uma marketing company, que faz parte da L.F. Global. Em Portugal,
desenvolve estratégias de marketing e vendas, bem como estudos clinicos em diversas

areas.

A sede localiza-se em Lisboa e tem uma delegacdo no Porto. Emprega actualmente

cerca de 282 pessoas.

Resultados actuais da L.F. em Portugal

No ano transacto, esta companhia conseguiu atingir todos os objectivos e, em alguns

casos, excedeu-0s. Num mercado actualmente em declinio, esta organizagdo continua a
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apresentar um forte crescimento nas suas vendas, que € superior a todas as companhias

farmacéuticas no top 30.

L.F. no mundo

A L.F. é uma das empresas farmacéuticas lideres a nivel mundial, com um vasto leque
de medicamentos concebidos para combater doencas em &reas importantes dos
cuidados de salde.

Apresenta-se como uma companhia em que o seu historico de inovacao e sucesso se
baseia num trabalho em equipa com o objectivo comum de fazer a diferenga na vida
dos doentes através de grandes medicamentos. O portfolio de medicamentos que
apresenta (muitos deles lideres de mercado) sdo a prova da competéncia de todos
quantos estdo directa ou indirectamente relacionados com a companhia, como 0s
cientistas, e colaboradores em geral. Tem o compromisso de ir ao encontro das
necessidades da classe meédica, doentes e outros interessados. Todas estas parcerias
tém contribuido para desenvolver grandes familias de medicamentos de geracdo em
geracdo. Estes tém representado um contributo significativo para o aumento da taxa de
sobrevivéncia, por exemplo, das mulheres com cancro da mama, que passou de 70%

ha 50 anos para 90% actualmente.

Com um forte apoio cientifico e um amplo leque de competéncias comerciais, esta
companhia esta empenhada no desenvolvimento sustentavel da sua actividade e no
fluxo de novos medicamentos que fazem a diferenca nas vidas dos doentes e na

criacdo de valor para 0s seus accionistas e para a sociedade em geral.

Esta companhia foca a sua actividade no doente, desenvolvendo novos medicamentos
que tratam muitas das doencas mais graves do mundo, nos colaboradores
proporcionando-lhes uma cultura de criatividade em que se sentem valorizados,
estimulados e recompensados com as suas ideias e contributos, nos accionistas,
acrescentando valor devido ao foco continuo na inovacdo dando o melhor em todas as
vertentes da sua actividade, no seio da comunidade presta atencdo a forma como faz
0 neg6cio e ao que faz, actuando de forma responsavel e consistente onde quer que

esteja presente ou que produz impacto.
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Focaliza 0s seus recursos em seis areas terapéuticas, apresentando quer estes recursos,
quer as competéncias como determinantes para fazer realmente a diferenca. Estas
areas incluem algumas das doencas mais graves a nivel mundial e no seu conjunto
representam o principal encargo com doencas em todo o mundo: cancro, doengas
cardiovasculares, gastrointestinais, infecciosas, neurologicas e inflamacbes

respiratdrias.

Emprega cerca 63.000 colaboradores, 13.000 dos quais, nos 17 centros de
investigacdo e desenvolvimento espalhados por 8 paises e tem 29 instalacbes fabris

em 20 paises.

A L.F. é um dos 5 primeiros laboratérios a nivel mundial, actuando nos segmentos de
maior potencial — Cardiovascular, Gastrenterologia, Respiratorio, Oncologia e

Anestesia.

O mercado farmacéutico em Portugal

O processo de introducdo de novos medicamentos tem apresentado uma brevidade cada

vez maior, acompanhando a dindmica do mercado.

O mercado farmacéutico em Portugal tem sido regularizado pela legislacdo em vigor,
quer relativamente a introducdo de novos produtos no mercado, quer em relacdo a
concessao de comparticipacOes e atribuicdo de precos, quer em relacdo as regras para a

promocéo dos medicamentos.

Desde 2006 que os governos tém imposto a reducdo de precos dos medicamentos em
geral e ndo limitam a entrada de genéricos. O grande objectivo é conter as despesas no

sector da saude.

A capacidade de inovacdo, marketing e producdo é muito inferior nas empresas
farmacéuticas nacionais comparativamente as multinacionais, sendo estas a dominar o

mercado portugués. Este representa 0,6% do mercado mundial.
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Tabela 4 — Ranking das 10 maiores empresas no mercado nacional

Outubro de 2009

MERCK SHARP

DOHME 149.877.990
PFIZER 135.019.854
ASTRAZENECA 123.633.136
NOVARTIS FARMA 99.489.312
SERVIER 98.738.006
SANOFI-AVENTIS 87.513.319
SANOFI-BMS 86.875.419
BAYER PORTUGAL 84.525.801
BIAL 78.081.414
GLAXOSMITHKLINE | 70.069.218

Fonte: Ims

4.5.2. Segunda etapa — Entrevista directiva

Procedeu-se a aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas cujo guido se encontra no
Anexo D, prevendo-se a duracdo de uma hora para cada entrevista. O guido de
entrevista foi criado de forma a permitir aos entrevistados falar de uma forma livre
sobre os valores que, para eles, sdo mais importantes na organizacao e ao mesmo tempo
conhecer “a sua forma de trabalhar”, ou por outras palavras, as suas competéncias e

estilos de lideranca.

A entrevista foi submetida a aprovacdo da empresa e uma vez que ja conhecia 0s
interlocutores foi possivel adequar as perguntas a sua realidade. O guido de entrevista
inicial apresentava vinte e seis (26) questbes e o final apresentou vinte e trés (23)

(anexo D).

As entrevistas foram enviadas por email, impressas e entregues de forma anonima
permitindo assim a utilizacdo de todo o seu conteGdo. E importante notar que a
identificacdo ndo podera ser de todo apresentada por se tratar de respostas confidenciais.
Conforme refere Schein (2004) ao abordar as obrigac@es profissionais de um analista da
cultura: quando se tém mais do que meros aspectos superficiais observaveis e explicitos,
ou seja, quando se incluem andlises de niveis mais profundos da cultura organizacional

é importante proteger os intervenientes de uma exposi¢do desnecessaria.
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Como variavel de controlo, procurou-se recolher, dentro do que foi possivel, o estilo de
avaliacdo de desempenho do lider face aos colaboradores, estudado a partir desta

entrevista directiva.

4.5.3. Terceira etapa — Questionario de diagnostico de Competéncias de
Gestéao

Neste estudo recorremos ao sistema de avaliagdo a 360°, pois “varios pontos de vista
sobre a competéncia devem ser reunidos e confrontados fazendo parte do dispositivo de
avaliagdo” (Boterf — 1998).

Neste sistema de avaliacdo obtemos informacéo dos diversos niveis: o proprio (AM), os
parceiros (AMs) as chefias (RSM) e os colaboradores directos (DIMs). Toda a

informacao foi compilada, tendo como resultado a percepg¢do do comportamento global.

A utilizacdo do questionario visou complementar a informacdo recolhida através das
entrevistas de uma forma mais objectiva. Foram aplicados questionarios de auto-
avaliacdo baseados no CVF, no entanto usou-se uma versdo adaptada a realidade

Portuguesa.

Lopes & Felicio (2005) criaram um questionario para diagnosticar competéncias dos
gestores (ver Anexo F). Na analise das respostas os autores (2005) agruparam os 73
itens do questionario em oito factores atraves de analise dos componentes principais.

Posteriormente relacionaram cada um destes factores com as competéncias do CVF.

Com o objectivo de testar este questionario, Felicio, Lopes, Salgueiro, & Parreira
(2007) construiram um questionario com 48 itens. Este questionario foi resultado de
diversas alteracGes ao primeiro questionario de Lopes & Felicio (2005), nomeadamente
pela inclusdo e exclusdo de alguns itens para que a analise factorial confirmatdria

apresentasse bons resultados.

Assim, este questionario mostrou-se como o mais adequado aos objectivos tracados,
nomeadamente pela possibilidade de através da andalise das competéncias permitir

enquadrar os entrevistados em papéis de lideranca.

O questionario final resultante ficou estruturado em sessenta e nove (69) items (no

anexoG). Estes items apresentam-se em afirmagbes que correspondem ao
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comportamento do Area Manager em relacdo as quais o inquirido assinala a frequéncia
com que o Area Manager utilizaria/demonstrava esses comportamentos, numa escala de

quatro pontos do tipo Likert.

Para responder efectivamente aos objectivos deste trabalho os instrumentos mais
relevantes sdo as entrevistas e questionarios. Estes instrumentos foram aplicados aos
oito interlocutores, correspondentes as chefias intermédias da L.F., aos setenta e quatro
subordinados (DIMs) e aos dois lideres de topo (RSM).

11

111

141 14

0.0

Legenda:

5Nl — Begional Sales Ianager

ST — Brea

DN - Delegado de Informacio Miédica

Figura 2 - Esquema do paradigma 360° utilizado — Zona 1
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:

Legenda:

RSN - Begional Sales Ilarager
Al - L
DI - Delegado de Informacio Tlédica

Figura 3 - Esquema do paradigma 360° utilizado — Zona 2

Técnicas de Tratamento dos Dados

Perante as duas técnicas de recolha de dados especificas deste projecto, que se
complementam para o alcance dos objectivos, sdo usadas técnicas de analise estatistica
descritiva, quer na leitura dos resultados dos questionarios, quer nos resultados da
analise de contetdo. Em qualquer um dos casos o0 modelo de referéncia € CVF

apresentado no ponto 4.1.

Numa primeira fase as entrevistas e questionarios sdo analisados como um todo relativo
a organizacdo. No entanto, posteriormente, sdo identificadas diferencas entre as chefias

entrevistadas.
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Tratamento das Entrevistas

Aplicamos a técnica de analise de contetido. Bardin(1995) refere que se trata de “um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacGes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objectivos de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condigdes de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens” (p. 42).

A aplicacdo desta técnica é adequada pois partindo de entrevistas que relatam o trabalho
dos lideres intermédios pretendemos entender os papéis de lideranca existentes e a

cultura da propria organizacao.
A anélise foi baseada nas 8 entrevistas realizadas aos lideres intermédios.

Tivemos por base as 24 competéncias chave do CVF referidas na analise de Felicio,
Lopes, Salgueiro, & Parreira (2007), apresentadas na figura 1 para definir de um quadro
de referéncia tedrico orientador da pesquisa.

4.5.4. Quarta etapa — Competéncias chave

Foram identificadas pela empresa 6 competéncias de lideranca para toda a organizacao,

encontrando-se os lideres intermédios no nivel 2 .
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Tabela 5 - Competéncias-chave para a organizagao

Dedicacéo aos clientes

Definigdo: Compreender os seus clientes e utilizar esse conhecimento para
acrescentar valor.

Compreenséo Estratégica

Definicdo: Rapidamente identifica e age nas oportunidades que surgem,
combinando pensamento com accdo. Este tipo de atitude baseia-se na
compreensdo do ambiente envolvente e no impacto que pode ter na
organizagéo.

Capacidade de decisao

Definigdo: Toma decisbes e age rapida e eficazmente, estimulando os
outros a fazer o mesmo. Este comportamento advém da coragem em
facilitar a tomada de riscos para o negécio.

Orientagéo para os resultados

Definigdo: Responsabiliza-se a si e aos outros pelo cumprimento das
expectativas de desempenho. Cria um ambiente que estimula os outros a
atingirem o seu melhor.

Trabalho de equipa e cooperacéo

Definicdo: De forma activa desenvolve e promove colaboracdo além-
fronteiras, com o objectivo de atingir melhores resultados para o negocio.
As fronteiras podem existir entre pessoas, zonas geograficas, culturas,
equipas, funcdes, organizagoes, etc.

Desenvolvimento de pessoas e organizagao

Definicdo: Demonstra compromisso genuino relativamente ao esforco e
tempo necessarios para se desenvolver a si e aos outros.
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4.5.6. Quinta etapa — Resultados

Consisténcia interna

A consisténcia interna foi avaliada através do coeficiente de consisténcia interna Alfa de

Cronbach. Os valores encontrados variam entre um minimo de 0,555 (mediocre) e um

méaximo de 0,963 (excelente). O valor global foi de 0,984 (excelente). Estes valores

indicam boas propriedades psicométricas para os factores encontrados e para a escala de

avaliagdo como um todo.

Tabela 6 - Consisténcia interna

Factores Alfa de N° de

Cronbach itens
Apoio aos Colaboradores ,964 21
Inovacdo e procura das competéncias ,940 14
Promogéo das pessoas e visibilidade da ,904 6

equipa

Procura da informacéo ,846 5
Distribuicdo do trabalho ,853 4
Negociacdo de objectivos 879 6
Gestao do tempo ,842 4
Avaliacéo de resultados ,753 2
Promocéo de acesso a informacéo ,653 2
Planeamento ,555 2
Total ,984 69

Hipoteses

Nas hipdteses que de seguida se testam vamos utilizar como referéncia para aceitar ou

rejeitar a hipotese nula (hipdtese de igualdade) um nivel de significancia (o) < 0,05. No

entanto, sempre que surgirem diferengas significativas para (a) < 0,10 serdo

devidamente mencionadas. Em todas, como estamos a comparar 4 grupos em variaveis

dependentes de tipo quantitativo vamos utilizar o teste Anova One-Way. Os
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pressupostos deste teste, nomeadamente o pressuposto de normalidade de distribuicdo
dos valores e o pressuposto de homogeneidade de varidncias foram analisados com o
teste de Kolmogorov-Smirnov e teste de Levene. Nos casos em que se encontraram
diferencas estatisticamente significativas utilizou-se para identificar os grupos

responsaveis pelas diferencas o teste de comparagdo multipla a posteriori.

A andlise estatistica foi efectuada com o SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) versdo 15.0 para Windows.

Hipotese 1 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas

avaliacdes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores.

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliacGes globais feitas

pelos diferentes grupos de avaliadores, F(3; 82) = 3,828, p=0,013.

Tabela 7 - ANOVA: avaliacdo global

Fonte de Soma dos Média dos

variacao quadrados gl quadrados F  Sig.
Entre grupos  12595,966 3  4198,655 3,828 ,013
No grupo 89951,569 82  1096,970

Total 51302547,53 85

A analise do teste de comparacdo maltipla a posteriori de Scheffe indica-nos que as
diferencas significativas se encontram entre as chefias parceiros, que em média fazem
as avaliacdes mais baixas (média=172,1) e os subordinados (m=196,56) e as chefias de
topo (M=211,5) que fazem apreciacdes mais favoraveis. As diferencas entre as chefias

parceiros e as chefias proprios ndo sdo estatisticamente significativas.
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Tabela 8 — Teste de Scheffe

Categorias Subset for alpha = .05

N 1 2 3
AM - Chefias 172,150

. 20
parceiros 0
DIM — 53 196,566 196,566
Subordinados 0 0
AM - Chefias 5 203,000 203,000 203,000
proprios 0 0 0
Chefias topo 8 211,500 211,500
0 0

Sig. 175 ,344 ,257

Hipotese 2 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas
avaliacdes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor Apoio

aos Colaboradores.

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliacOes feitas pelos
diferentes grupos de avaliadores, F(3; 84) = 3,612, p=0,017.

Tabela 9 - ANOVA: Apoio aos Colaboradores

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 1667,311 3 555,770 3,612 ,017
No grupo é2923,13 84 153 847
Total %4590,44 87

A analise do teste de comparacdo multipla a posteriori de Scheffe indica-nos que as
diferencas significativas se encontram entre as chefias parceiros (m=56,21) e as chefias

de topo (m=71,12) que fazem aprecia¢gdes mais favoraveis.
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Tabela 10 - Teste de Scheffe

Categorias Subset for alpha =
N 1 2

AM -_Cheflas 21 56,2381

parceiros

DIM Subordinados 54 64,3148 64,3148

AM - Chefias 5 67,2000 67,2000

préprios

Chefias topo 8 71,1250

Sig. ,269 ,349

Hipotese 3 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas
avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor

Inovacao e procura das competéncias.

As diferencas ndo séo estatisticamente significativas, F(3; 84) = 1,907, p=0,135.

Tabela 11 - ANOVA: Inovacgdo e procura das competéncias

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 316,380 3 105,460 1,907 ,135
No grupo 4645,075 84 55,299
Total 4961,455 87

Tabela 12 — Estatisticas descritivas
Desvio
N Media padrdo

DIM Subordinados 55 39,2000 8,00093

AM - Chefias 5 426000 684105
proprios
AM - Chefias 20 357000 5,76833
parceIrOS
Chefias topo 8 41,1250 7,25923
Total 88 387727 7.55170
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Hipotese 4 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas

avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor

Promocao das pessoas e visibilidade da equipa.

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliacGes globais feitas

pelos diferentes grupos de avaliadores, para um nivel de significancia < 0,10, F(3; 86) =

2,421, p=0,072.

Tabela 13 - ANOVA: Promocao das pessoas e visibilidade da equipa

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 100,100 3 33,367 2,421 ,072
No grupo 1185,456 86 13,784
Total 1285,556 89

As chefias préprias avaliam mais favoravelmente (m=19,6) do que as chefias parceiros

(m=15,95) neste factor.

Tabela 14 — Estatisticas descritivas

Desvio

N  Média padrdo

DIM Subordinados 56 18,2143 4.19833

AM - Chefias 5 106000  2,40832
proprios

AM - Chefias 21 159524  2.76543
parCEWOS

Chefias topo 8 18,3750 2,38672

Total 90 17,7778  3,80058
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Hipotese 5 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas
avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor

Procura da informagéo.

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliagOes feitas pelos
diferentes grupos de avaliadores, F(3; 86) = 3,790, p=0,013.

Tabela 15 - ANOVA: Procura da informacéao

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 74,964 3 24,988 3,790 ,013
No grupo 566,992 86 6,593
Total 641,956 89

A analise do teste de comparacdo maltipla a posteriori de Scheffe indica-nos que as
diferencas significativas se encontram entre as chefias parceiros (m=12,90) e as chefias

de topo (Mm=16,00) que fazem apreciagdes mais favoraveis.

Tabela 16 — Teste de Scheffe

Subset for alpha =

Categorias .05
N 1 2

AM -_Cheflas 21 12,9048
parceiros
AM - Chefias 5 14,4000 14,4000
préprios
DIM Subordinados 56 14,7679 14,7679
Chefias topo 8 16,0000
Sig. ,266 ,636
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Hipotese 6 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas
avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor

Distribuicéo do trabalho.

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliagOes feitas pelos
diferentes grupos de avaliadores, F(3; 87) = 2,711, p=0,050.

Tabela 17 - ANOVA: Distribuicio do trabalho

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 38,574 3 12,858 2,711 ,050
No grupo 412,568 87 4,742
Total 451,143 90

A analise do teste de comparacdo maltipla a posteriori de Scheffe indica-nos que as
diferencas significativas se encontram entre as chefias parceiros (m=11,00) e as chefias

de topo (m=13,50) que fazem apreciagdes mais favoraveis.

Tabela 18 — Teste de Scheffe

Subset for alpha =

Categorias .05
N 1 2

AM -_Cheflas 21 11,0000
parceiros
DIM Subordinados 57 11,8947 11,8947
AM - Chefias 5 12,4000 12,4000
préprios
Chefias topo 8 13,5000
Sig. ,388 412
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Hipotese 7 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas
avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor
Negociacao dos objectivos

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliacGes globais feitas

pelos diferentes grupos de avaliadores, para um nivel de significancia < 0,10, F(3; 86) =

2,694, p=0,051.

Tabela 19 - ANOVA: Negociacgédo de objectivos

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 89,019 3 29,673 2,694 051
No grupo 947,304 86 11,015
Total 1036,322 89

As chefias de topo avaliam mais favoravelmente (m=19,6) do que as chefias parceiros

(m=16,0) neste factor.

Tabela 20 — Estatisticas descritivas

Desvio

N Média  padrédo

DIM Subordinados 56 17.7857 3.61670

AM - Chefias 5 180000 254951
proprios

AM - Chefias 21 16,0000 275681
pal’CEIrOS

Chefias topo 8 19,6250 2,66927

Total 00 175444 341234
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Hipotese 8 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas
avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor

Gestao do tempo.

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliagOes feitas pelos
diferentes grupos de avaliadores, F(3; 87) = 4,138, p=0,009.

Tabela 21 - ANOVA: Gestéo do tempo

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 61,989 3 20,663 4,138 ,009
No grupo 434,429 87 4,993
Total 496,418 90

A analise do teste de comparacdo maltipla a posteriori de Scheffe indica-nos que as
diferencas significativas se encontram entre as chefias parceiros (m=10,33), as chefias

proprios (10,66) e as chefias de topo (m=13,37) que fazem apreciacdes mais favoraveis.

Tabela 22 — Teste de Scheffe

Subset for alpha =

Categorias .05
N 1 2

AM -_Cheflas 21 10,3333
parceiros
AM - Chefias 6 10,6667
préprios
DIM Subordinados 56 11,6607 11,6607
Chefias topo 8 13,3750
Sig. ,580 ,354
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Hipotese 9 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas

avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor

Avaliagéo de resultados.

As diferencas ndo séo estatisticamente significativas, F(3; 87) = 1,120, p=0,345.

Tabela 23 - ANOVA: Avaliacéo de resultados

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F
Entre grupos 6,812 3 2,271 1,120 ,345
No grupo 176,375 87 2,027
Total 183,187 90
Tabela 24 — Estatisticas descritivas
Desvio
N  Meédia padrédo
DIM Subordinados 56 6,0000 1,61808
AM - Chefias 6 58333 116905
préprios
AM - Chefias 21 53333 91287
parceiros
Chefias topo 8 58750 1,12599
Total 91 5,8242 1,42668

Hipotese 10 — Existem diferencas estatisticamente significativas nas

avaliacOes feitas pelos diferentes grupos de avaliadores no factor

Promocao de acesso a informacéo.

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliacGes feitas pelos
diferentes grupos de avaliadores, F(3; 88) = 5,479, p=0,002.
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Tabela 25 - ANOVA: Promocao de acesso a informagéo

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F  Sig.
Entre grupos 21,063 3 7,021 5,479 ,002
No grupo 112,763 88 1,281
Total 133,826 91

A anélise do teste de comparacdo multipla a posteriori de Scheffe indica-nos que as

diferencas significativas se encontram entre as chefias parceiros (m=5,09) e as chefias

préprios (m=6,50) que fazem aprecia¢des mais favoraveis.

Tabela 26 — Teste de Scheffe

Subset for alpha =
Categorias .05
N 1 2
AM - Chefias 5,095
. 21
parceiros 2
DIM Subordinados 57 6,%57 6,1579
Chefias topo 8 6,1(3)75 6,3750
AM -'Cheflas 6 6.5000
proprios
Sig. 174 ,916

Hipotese 11 — Existem
avaliacoes feitas pelos

Planeamento.

diferencas estatisticamente significativas nas

diferentes grupos de avaliadores no factor

Encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nas avaliacGes feitas pelos
diferentes grupos de avaliadores, F(3; 86) = 4,118, p=0,009.
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Tabela 27 - ANOVA: Planeamento

Soma
dos
Fonte de quadrado Média dos
variacao S gl quadrados F
Entre grupos 16,090 3 5,363 4,118 ,009
No grupo 112,010 86 1,302
Total 128,100 89

A anélise do teste de comparacdo multipla a posteriori de Scheffe indica-nos que as

diferencas significativas se encontram entre as chefias parceiros (m=5,04) e os

subordinados (m=6,01) que fazem aprecia¢des mais favoraveis.

Tabela 28 — Teste de Scheffe

Subset for alpha =

Categorias .05
N 1 2

AM -'Cheflas 21 50476
parceiros
AM - Chefias 5 54000 54000
préprios
DIM Subordinados 56 6,0179
Chefias topo 8 6,1250 6,1250
Sig. 215 ,355
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Tabela 29 - Extrac¢do dos componentes princi

ais: rotagdo Varimax

Factor| Factor |Factor| Factor| Factor | Factor | Factor | Factor | Factor | Factor
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Item35 135
Item 21 129
Item 53 .694
Item 3 529
Item32 | .685
Item 29 .676
Item52 | .665
Item 41 .657
Item 14 .651
Item 20 .640
Item 30 .634
Item 36 .614
Item 6 .605
Item 51 .585
Iltem 4 531
Item 10 516
Item 16 495
Item 2 462
Item 31 459
Item 38 457
Item 23 417
Item 59 57
Item 1 .690
Item 54 .660
Item 32 .611
Item 61 .600
Item 47 572
Item 62 .567
Item 55 .555
Item 26 527
Item 68 521
Item 15 517
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Item 63
Item 45
Item 64
Item 39
Item 66
Item 69
Item 65
Item 34
Item 44
Item 7
Item 33
Item 58
Item 24
Item 17
Item 46
Item 57
Item 19
Item 50
Iltem 11
Item 18
Item 8
ltem 5
Item 13
Item 60
Item 49
Item 48
Item 43
Item 42
Item 27
Item 40
Item 12
Item 22
Item 56
Item 67

482
482
413

.596
.580
.538
.532
.525
.508

.806
.545
468
438
406

707
623
414
404

527
493
466
456
434
419

761
467
447
447
.613
491
.608
524
167
.582

Eigenvalue

33,089 3.323 2.089 2,018 1.946

1.646

1.378 1.352 1,290 1,171
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% da
variancia
erxplicada

47,95

4.81

3,02

2.92

2,82

2,38

1.99

1.96 1,87

1,69

A percentagem de varianvia explicada pelos 10 factores € de 71,45%

4.6. Resultados

4.6.1. Anélise comparativa dos diferentes niveis de observacao

Em geral, verifica-se que os RSM tém uma percep¢do mais favoravel das competéncias
de gestdo dos AMs que a eles reportam do que eles proprios, 0s seus colegas ou 0s seus
subordinados. Essa diferenca podera estar baseada na conviccdo comum subjacente de
que a actuacdo dos subordinados reflecte a sua propria competéncia e astlcia enquanto
gestor. Paralelamente, o facto de os RSMs que fazem a sua analise terem participado no
processo de elaboracdo do diagndstico pode ter proporcionado um maior cuidado nas
apreciacdes que executaram e a observacdo mais atenta as competéncias demonstradas

pelos seus subordinados.

No que concerne as avaliacbes dos pares e as dos subordinados, as diferencas
encontradas sdo também significativas, sendo a analise dos colegas do gestor em causa
menos favoravel do que a dos subordinados. Consideramos que um dos motivos que
podera justificar esta diferenca podera ser o nivel de informacédo possuido. Os colegas
poderdo apresentar um nivel de exigéncia mais elevado pelo facto de, para aléem de
possuirem de um nivel de informagcdo mais elevado do que os subordinados, também
apresentam algum sentido de competitividade. A apreciacdo comparativamente menos
positiva dos colegas podera ser explicada com o facto das mudancgas na organizacao
serem frequentes e muitas vezes ambiguas, provocando alguma competicdo interna e

incutindo um maior grau de exigéncia comparativa dos colegas.

Por outro lado, um maior zelo por parte dos subordinados comparativamente a avaliacdo
dos pares poderd ser explicado pelo sentido de pertenca e confronto com as outras

unidades de gestéo.
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A questdo da relagdo com nivel hierarquico poderd justificar o facto da avaliagdo ao
nivel das chefias e subordinados diferir e ser mais favoravel do que as avalia¢des ao

nivel dos pares.

Os resultados indiciam um melhor funcionamento das relagfes profissionais nesse
sentido vertical do que no sentido horizontal uma vez que se verifica, na apreciacéo de
competéncias, que as mais favoraveis, surgem no sentido vertical da relacdo profissional
(chefias e subordinados) em detrimento da relagdo horizontal (entre pares) cujas

apreciacdes sdo mais desfavoraveis.

4.6.2. Anélise comparativa dos diferentes niveis, por factor

Incidindo a anélise ao nivel dos factores, denotam-se diferengas significativas.

2 (13

Os seis factores “apoio aos colaboradores”, “procura de informagao”, “distribuicdo do
trabalho e negociagdo de objectivos”, “gestdo do tempo” e “planeamento”, surgem
através de apreciacdes menos favoraveis dos pares, comparativamente as chefias de
topo. Manifestam-se diferencas significativas entre a avaliacdo feita por chefes e feita
por pares, sendo a avaliacdo da chefia superior e entre as avaliacdes feitas pelos pares e
dos subordinados, sendo estas mais favoraveis. Estes resultados indiciam para as
explicacdes que poderdo estar na origem das diferencas ao nivel global, um maior zelo

por parte das chefias, uma maior exigéncia competitiva dos colegas.

Os dois factores “promocao das pessoas e visibilidade da equipa” e “promocgdo de
acesso a informa¢ao” surgem através de apreciacdes menos favoraveis dos pares,

comparativamente aos proprios.

A apreciacdo feita pela chefia difere das outras apreciacbes sendo na maioria dos
factores a mais favoravel. Estes resultados vao de encontro as diferencas verificadas nas
avaliacGes consideradas globalmente (sem distinguir os factores). A avaliacdo feita
pelos pares é inferior a que fazem os subordinados. Isto sugere uma mesma

interpretacéo.
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4.6.3. Os erros de avaliagdo

Os dados adquiridos salientam o valor do método de recolha da informagdo e uma
validade da construcdo do questiondrio resultante da abordagem empirica as

competéncias de gestdo, com excepcao do efeito de halo.

O sistema de avaliagdo deixou também os seus beneficios e que foram, o
enriquecimento na devolucdo de um feed-back com fontes de informacdo maltiplas,
permitindo um maior acordo com a identificacdo de areas a desenvolver no sentido de
melhorar a gestdo. Para a empresa evidenciou uma visdo Unica, abundante e mais fiavel
para uma intervencdo ao nivel da gestdo das competéncias de gestdo das chefias

intermédias.

4.6.4. Analise dos resultados em aproximacédo ao Modelo Teorico

e Factor 1 — Apoio aos colaboradores

Os vinte e um items que constituem este factor remetem imediatamente para a relacao
do gestor com os subordinados, nomeadamente no que se refere ao interesse e abertura

que exprime e ao dialogo que estabelece.

A luz do modelo, este factor situa-se no quadrante relativo a0 modelo das relagdes
humanas. Os items representam o papel de mentor, referido como sendo de participacéo
no desenvolvimento dos colaboradores mediante empatia e interesse, isto é, um papel

humano comprometido.

Os items remetem para as competéncias de “comunicagdo interpessoal” e para a “auto-
compreensao e¢ compreensao dos demais”. Inerente parece estar, a competéncia de

“desenvolvimento dos subordinados™ através do didlogo, empatia e interesse.

Pensa-se que o item que se refere a calma manifestada pelo gestor em situacfes de
stress, foi interpretado no sentido da importancia enquanto apoio e suporte que constitui

essa calma transmitida em situacGes stressantes para todos.
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e Factor 2 — Inovacao e Procura das Competéncias

Os items que compdem este factor configuram competéncias ligadas a criatividade
como meio de resposta flexivel e adaptada e como forma de desenvolvimento pessoal e

de aprendizagem.

Entende-se que se situa no quadrante relativo ao modelo sistemas abertos e sinaliza
globalmente o papel de inovador. Este papel enfatiza o uso da criatividade como forma
de adaptabilidade ao meio e como oportunidade de afirmacdo de valor individual e

desenvolvimento da aprendizagem.

e Factor 3 — Promocao das pessoas e visibilidade da equipa

Os seis items que constituem este factor, entende-se configurarem o papel do gestor
orientado para a gestdo da equipa de trabalho, o desenvolvimento dos colaboradores e

para a participacdo dos colaboradores nas decisdes.

Facilmente se localiza este factor, no quadrante relativo ao modelo das relacdes
humanas, identificando o papel de facilitador através do qual o gestor fomenta o esforco

colectivo, cria unido e aumenta a moral da equipa.

As competéncias de “criagao de equipas e desenvolvimento” e de “tomada de decisdes

participativa” identificam-se bem nos items deste factor.

Configura-se aqui, através de alguns items, uma competéncia relativa ao papel de
mentor, respeitante ao desenvolvimento dos subordinados. Contudo, como Quinn et al

(1990) sugerem, as competéncias nestes dois papeis podem, por vezes, sobrepor-se.

Ha ainda alguns items que indiciam planificacdo. Pensa-se que surgem no contexto

deste factor, pois terdo sido interpretados numa dptica da gestdo de equipa.

A competéncia de gestdo de conflito vislumbra-se, embora de uma forma indirecta, ao
associar-se o item referente ao gestor criar um bom ambiente, tomar em consideracao
sentimentos e preferéncias ou até mesmo o item que diz que toma em conta a

complementaridade dos membros, distribui trabalho de acordo.

e Factor 4 e Factor 9 — Procura de Informacdo e Promogdo de acesso a

mesma
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Estes factores sdo compostos por um conjunto de items que remetem para a informacao,

articulacéo entre ideias e orientacdo para 0 cumprimento dos resultados.

De acordo com o modelo de Quinn et al (1990), este factor situa-se no quadrante
relativo a0 modelo dos processos internos que enfatiza a gestdo da informagéo, a
estabilidade e o controlo. Nesse modelo, os factores 4 e 9 aproximam-se ao papel de
monitor, segundo o qual o gestor esta actualizado sobre a sua unidade de trabalho, segue
0s acontecimentos, analisa-os e decide. Alguns items supdem uma vertente deste papel
que tem a ver com controlo e garantia de que a unidade pela qual tem responsabilidade

cumpre as normas e a quota que lhe diz respeito.

Por outro lado, a questdo da informacao, muito importante neste papel é bem patente no
sentido de o gestor a crivar, organizar para planificar e decidir. Este aspecto remete para
as competéncias “reduzir a sobrecarga de informagdo”, “analisar a informacao
criticamente” ¢ a apresentacdo da informacgdo articulando ideias, no sentido de

expressao de ideias pressupondo detengédo de informacéo organizada.

e Factor 5, Factor 6 e Factor 8 — Distribuicdo do trabalho, negociacdo de

objectivos e avaliacéo de resultados

Intimamente relacionado com o factor anterior no que se refere a “gestdo da mudanga”,
este factor sintetiza em si a astucia politica e estratégica do gestor, a capacidade de

persuasdo e o poder e influéncia inerentes.

Estes factores remetem para competéncias associadas a apresentacdo de ‘“novas
oportunidades de negocio”. Estdo ainda subjacentes, a negociacdo de acordos e
compromissos, bem como o poder que dai advém. No modelo de Quinn, situa-se
claramente no quadrante relativo ao modelo dos objectivos racionais. Neste papel o
gestor é um incitador resoluto que define problemas, estabelece os objectivos, gera

normas e politicas e, sem vacilar, actua com decisao.

e Factor 7 — Gestdo do tempo

Neste factor a énfase é colocada na gestdo do tempo, 0 que remete para a programacao,

organizacdo e coordenacdo inerentes ao papel de coordenador, localizadvel no quadrante

dos processos internos.
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e Factor 10 - Planeamento

O factor 10 evidencia essencialmente o poder de decisdo, quer no que se refere a

decisdo perante a incerteza, como no que se refere a influéncia na decisdo em geral. Esta

ainda inerente o poder na decisdo, através do desafio em mudar o que estéa estabelecido

na organizagao.

Poderdo sintetizar-se os resultados globais obtidos, a luz do modelo tedrico de andlise,

através da figura 4, que pretende representar os factores encontrados.

DESENVOLVIMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

Apoio aos colaboradores

Promogdo das pessoas e
visibilidade da equipa

Flexibilidade

EXPANCAO/MUDANCA

Inovagdo e procura das
competéncias

Orientagdo para o exterior

Orientagdo interna

Procura de Informagdo e
promogcdo de acesso a mesma

Gestdo do tempo

CONSOLIDAGAO/CONTINUIDADE

Controlo

Planeamento

Distribui¢do do trabalho,
negociacdo de objectivos e

avaliagdo de resultados

OPTIMIZAGAO DE
RESULTADOS

Figura 4 — Representacao dos factores obtidos no modelo referenciado

Ao efectuar uma analise mais global aos dados surgem alguns elementos interessantes.

Os resultados permitem verificar que os modelos que emergem com maior visibilidade

sdo 0 modelo das relacbes humanas e 0 modelo dos sistemas abertos. De facto, trés

factores que reunem maior numero de items situam-se exactamente nos quadrantes

superiores correspondentes a estes modelos.

No quadrante relativo ao desenvolvimento de recursos humanos os factores 1 e 3

respectivamente “Apoio aos colaboradores” e “Promog¢ao das pessoas e visibilidade da
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equipa”, vém sublinhar a importancia dada as competéncias relativas ao
desenvolvimento das pessoas. Congregando grande numero de items estes factores
salientam a importancia das competéncias de gestdo de pessoas quer no que se refere a
relacdo da chefia com os colaboradores, como as competéncias de lideranca de equipas
de trabalho, assente na abertura, participacdo e compromisso.

Com forte representacdo, esta também o quadrante relativo a expansdo e mudanca,
que diz respeito ao modelo dos sistemas abertos. O factor 2 constitui um conjunto bem
representativo dos factores, configurando competéncias referentes, respectivamente, a

“criatividade, flexibilidade e aprendizagem” e “visdo estratégica”.

Facilmente se podem associar as competéncias que emergiram destes dois factores aos

imperativos de mudanca em que a empresa se encontra.

Um maior numero de competéncias identificadas, emergindo de um grande nimero de
items, evidencia valores associados a mudanca, flexibilidade e desenvolvimento de

recursos humanos.

Salienta-se a importancia das competéncias ligadas a inovacdo, crescimento,

flexibilidade e visdo estratégica que estdo associadas a mudanca.

No que se refere aos outros factores encontram-se de alguma forma mais dispersos,
apresentando-se a um nivel mais micro nos quadrantes inferiores da representacao
espacial do modelo. Os factores 4 e 9, respectivamente “Procura de informacdo e
promoc¢ao de acesso a mesma” remetem ndo sO para competéncias associadas a
estabilidade e controlo da unidade de trabalho, como para competéncias ligadas a gestédo
da informacéo (crivar, organizar para planificar e decidir). Sera interessante analisarmos
este factor a luz do processo de mudanca. De facto, hoje a mudanca esta directamente
associada a informacdo o que, do ponto de vista das competéncias requeridas, denota
complementaridade na percepcdo global das competéncias de gestdo necessarias a
empresa. Ainda neste quadrante, o factor relativo a “gestdo do tempo” percepcionado

como importante numa funcdo de muitas solicitacdes variadas e constantes.

O “planeamento” e “distribuicdo do trabalho, negociacao de objectivos e avaliagdo de
resultados”, entendendo situarem-se no quadrante relativo ao modelo do objectivo
racional, surgem em nosso entender, complementando a mudanga, inovagao,

aprendizagem constante e desenvolvimento.
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Em suma, na situacdo que a organizagdo vive, as competéncias consideradas cruciais
remetem para a expansdo e mudanca, e para o desenvolvimento das pessoas. Trata-se de
uma organizagcdo muito mais orientada para a flexibilidade do que para o controlo,

segundo o nosso modelo.

4.6.5. Resumo e analise das entrevistas por cada AM envolvido

e 5dos 8 AMs envolvidos responderam a entrevista.
AM 1.1.1

Este AM ndo fez a entrevista. Assim, baseamo-nos somente no questionario.

Fazendo uma anélise a analise 360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-
4), este AM teve uma média de 3,6 na sua auto-analise, 2,7 na analise dos parceiros, 3,5

na avaliacdo de RSM e 2,9 na avaliacdo dos subordinados.

Este AM teve uma avaliacdo anomala, pois a média € significativamente mais elevada

na sua auto-analise.

AM 121

Este AM demonstra forte motivacdo e orgulho na companhia que representa ha 18 anos.

e Relacdes interdepartamentais: fomenta e valoriza a comunicacdo com a gestao
de topo, interdepartamental e entre os colaboradores em geral. Refere, também,

gue o constrangimento nas relagdes do trabalho fazem parte do passado.

e Autonomia: considera que a empresa promove autonomia controlada em termos

de budget e de implementacédo do PAT (Plano de Accdo Territorial).

e Objectivos Estratégicos: considera os seus objectivos estratégicos alinhados
com os da companhia. Refere que 0s principais meios para atingir objectivos
sdo: PAT, budget adaptado as necessidades e as equipas de trabalho que tém em

média 8 a 10 elementos.
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Avaliagdo de competéncias e de desempenho: concorda com 0s mecanismos
de avaliacdo de competéncias e desempenho da companhia, referindo que esta
valoriza o desempenho dos seus colaboradores, premiando as melhores préticas
e performances. Considera 0 momento da avaliacdo do desempenho como uma
revisdéo do que foi ou ndo conseguido, tentando arranjar solugcdes para
ultrapassar dificuldades. Refere também que esta companhia se preocupa em
desenvolver as competéncias de lideranca dos seus colaboradores e procura criar

oportunidades para todos.

Motivacdo dos colaboradores: considera que um lider tem total

responsabilidade na motivacéo dos colaboradores.

Recursos: embora considere que os budgets séo limitados, sabe como envolver
0s subordinados nas melhores formas de rentabilizar os meios disponiveis,
incentivando-os a criatividade e a procura de oportunidades por forma a nao
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desperdigar recursos. Tem como lema na sua equipa: “o segundo € o primeiro

dos derrotados™.

Remuneracdo: considera o esquema remuneratério praticado pela companhia
acima da média do mercado. Considera que 0s mecanismos usados pela

companhia para premiar 0s seus colaboradores ajustados a organizagéo.

Eficiéncia: refere ainda que existem aspectos a melhorar no que se refere a
questdes de eficiéncia no seu departamento e que os indicadores de eficiéncia

sdo exigentes.

Alteracbes na empresa nos ultimos 5 anos: a empresa sofreu grandes
alteracdes, realcando uma maior preocupacao com os colaboradores, um melhor
reconhecimento das melhores praticas, maior informacdo e abertura dentro da
organizagdo, maior empenho no desenvolvimento individual dos colaboradores,
melhor eficiéncia e considera a muito importante a implementacdo do Projecto
Focus que tem acontecido anualmente em que se auscultam os colaboradores

sobre os problemas da companhia.

Avaliacdo de desempenho: tem 3,7 valores na sua Avaliacdo de desempenho.
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Fazendo uma anélise transversal as evidéncias demonstradas na entrevista e a analise
360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-4), este AM teve uma média de
2,3 na andlise dos parceiros, 3,7 na avaliagdo de RSM e 3,3 na avaliacdo dos
subordinados.

Avaliaria este AM com 3,1 valores na mesma escala (1-4).

AM 13.1

Este AM considera a companhia que representa ha 15 anos como uma empresa que tem
vindo a evoluir tanto em termos de eficiéncia como de implementacdo das melhores

praticas.

e Relacdes interdepartamentais: considera que a companhia promove a
interaccdo entre o seu departamento e a gestdo de topo. Considera que existe
partilha de conhecimentos e aprendizagem, assim como troca de experiéncias e

discussdo de ideias entre os varios elementos com a mesma funcdo. E uma

companhia que promove a liberdade de expressao.
e Autonomia: cada funcdo tem autonomia em funcao de uma job description.

e Objectivos Estratégicos: refere que as ferramentas como budgets e Planos de
Actividade sdo uma grande ajuda para alcancar os objectivos e embora a
companhia se preocupe em implementar objectivos justos, nem sempre estes sao

do agrado das pessoas.

e Avaliacdo de competéncias e de desempenho: refere que 0s mecanismos de
avaliacdo de competéncias e desempenho sdo uma forma de diferenciar os
colaboradores e acha que estes mecanismos ainda podem melhorar, embora

refira também que estes estdo ajustados a organizacgéo.

e Motivacdo dos colaboradores: considera que um lider tem a responsabilidade
de estar atento ao grau de motivacdo dos colaboradores no sentido de os poder

manter motivados.

e Recursos: no que se refere a budget, considera que se deve retirar o melhor

proveito possivel dos recursos disponiveis.

e Remuneracdo: considera que estas estdo dentro da média do mercado.
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e Eficiéncia: o seu departamento apresenta resultados acima do previsto, sendo 0s

indicadores de eficiéncia utilizados pela empresa bons.

e AlteracGes na empresa nos ultimos 5 anos: a companhia tem melhorado

bastante adaptando-se as necessidades do mercado.

e Avaliagdo de desempenho: considera a sua avaliagdo de desempenho boa

embora ndo refira qual foi.

Nota: Como este AM apresenta nesta entrevista respostas curtas e em parte subjectivas,

pareceu-me que teve algum constrangimento ao abordar determinados assuntos.

Fazendo uma anélise transversal as evidéncias demonstradas na entrevista e a analise
360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-4), este AM teve uma média de
2,9 na sua auto-analise, 2,6 na analise dos parceiros, 2,9 na avaliagdo de RSM e 3,2 na

avaliagéo dos subordinados.

Este AM teve uma diferenca de resultados atipica , uma vez que a média de avaliacdo

dos subordinados € de valor superior aos restantes niveis.

Avaliaria este AM com 2,7 valores na mesma escala (1-4).

AM 14.1

Este AM que representa a companhia ha 7 anos, apresenta-se como um profissional
atento e com grande apeténcia para contribuir para a mudanca. E critico relativamente a
determinados aspectos, mas demonstra também orgulho em pertencer a uma companhia
com esta dimensdo e que se esforca por se aproximar dos colaboradores e focar um

objectivo comum.

e Relacdes interdepartamentais: com niveis hierarquicos intermédios. Considera
que a distancia fisica e a competitividade interna sdo factores que condicionam o
trabalho de equipa, ou seja, a cooperagdo entre elementos com a mesma fungéo
sO se verifica em pequenos grupos. Defende o survey anual anénimo que tem
sido praticado nos ultimos anos como forma de alterar alguns procedimentos de

acordo com o feedback dos colaboradores.

e Autonomia: considera a companhia muito “maternalista”, sentindo a sua

autonomia limitada sendo varias vezes obrigado a recorrer ao superior
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hierarquico para tomar decisdes. Considera que o seu departamento tem pouca

autonomia na gestdo de recursos humanos.

e Obijectivos Estratégicos: E critico relativamente a forma como os
departamentos trabalham os objectivos especificos, esquecendo muitas vezes o
objectivo comum da companhia. Considera que os planos de formacéo deveriam

ser concretizados, uma vez que muitas vezes ficam esquecidos.

e Avaliagdo de competéncias e de desempenho: Embora acredite que o modelo
de avaliacdo de competéncias e desempenho possa ainda melhorar, tornando-se
mais simples e mais focalizados, considera a actual forma de avaliagédo justa,

sendo todos os colaboradores avaliados pelos mesmos parametros.

e Motivacdo dos colaboradores: Defende que um lider deve acompanhar de
perto os seus colaboradores para os manter motivados e que a recompensa pelos
resultados promove a motivacdo e o orgulho de representar a companhia,

contribuindo, assim, para o cumprimento dos objectivos.

e Recursos: O budget e atribuido perante a necessidade do Plano de accéo

territorial.

e Remuneracdo: Considera 0 esquema remuneratorio na media, quando

comparado com companhias de igual dimenséo.

e Eficiéncia: Embora o seu departamento tenha apresentado indicadores de
eficiéncia positivos, considera que estes sendo definidos a nivel internacional

sdo por vezes desajustados a realidade do terreno.

e Alteracbes na empresa nos ultimos 5 anos: maior preocupacdo com O

feedback dos colaboradores e maior foco num objectivo comum.

e Avaliacdo de desempenho: Muito Eficiente — 4

Fazendo uma analise transversal as evidéncias demonstradas na entrevista e a analise
360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-4), este AM teve uma média de
3,0 na sua auto-andlise, 2,8 na analise dos parceiros, 3,4 na avaliacdo de RSM e 3,2 na

avaliacdo dos subordinados.
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Nota: Na anélise a entrevista deste AM, parece-me que demonstra alguma preocupacgao

em alterar situacdes que identifica na companhia como pontos a melhorar.

Avaliaria este AM com 3,2 valores.

AM 211

Este AM que representa a companhia ha 12 anos, apresenta-se como um profissional

com orgulho na empresa que representa, mas também critico em relacdo a alguns

aspectos como avaliagfes de desempenho, indicadores de eficiéncia e colaboracgéo inter-

pessoal.

Relagdes interdepartamentais: entre elementos com a mesma fungéo verifica-
se muita concorréncia interna. Considera que nao existe constrangimento nas
relacGes de trabalho. Refere que de verifica um ambiente saudavel em que cada
opinido é tida em conta e que as pessoas sdo vistas com capacidade para

acrescentar valor.

Autonomia: considera que a sua autonomia ndo é total. Refere também que,
embora 0s mecanismos de avaliacdo estejam bem desenhados, a avaliacdo de
desempenho nem sempre € justa e sinonimo das melhores performances e
acredita que esta avaliagdo tem muito impacto e define completamente o

comportamento e a atitude diaria dos colaboradores.

Objectivos Estratégicos: verifica uma forte preocupacdo da empresa com a

formacdo constante dos colaboradores.

Avaliacdo de competéncias e de desempenho: considera que estes mecanismos

de avaliacdo ainda tém espaco para melhorar.

Motivacdo dos colaboradores: considera que o lider tem grande
responsabilidade na motivacdo dos colaboradores, mas que estes também tém
que ter mecanismos para se auto-motivarem. Acredita que compensar 0S
funcionarios pelos seus resultados ajuda-os a focarem-se nos resultados da

empresa.
Recursos: 0s budgets atribuidos sdo proporcionais a realidade em que vivemos.

Remuneracgdo: considera o esquema remuneratério da companhia bom, quando

comparado com o0 mercado.
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e Eficiéncia: considera que os indicadores podem melhorar.

e Alteracbes na empresa nos ultimos 5 anos: tém-se verificado mudangas

constantes na gestédo da companhia.

e Avaliagdo de desempenho: tem como avaliagédo de desempenho 3 valores.

Fazendo uma anélise transversal as evidéncias demonstradas na entrevista e a analise
360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-4), este AM teve uma média de
2,7 na sua auto-analise, 2,8 na analise dos parceiros, 3,2 na avaliacdo de RSM e 3,4 na

avaliagéo dos subordinados.

Trata-se novamente de um caso atipico, uma vez que a avaliacdo dos subordinados foi a

mais elevada, sendo a sua auto-analise a que apresentou valores mais baixos.

Nota: Este AM, a semelhanca do anterior, parece-me determinado em contribuir para

alteracdes pontuais na companhia nos aspectos que considera que possiveis de melhorar.

Avaliaria este AM com 2,9 valores (escala 1-4).

AM 2.2.1

Este AM que representa a companhia ha 11 anos, apresenta-se com um forte empenho
na concretizacdo dos objectivos da sua equipa e da companhia, demonstrando

concordancia com as ac¢des implementadas para o efeito ao nivel da gestdo de topo.

e Relacdes interdepartamentais: com o topo em reunides formais e momentos
informais. Refere que entre os elementos da sua equipa de AMs existe partilha e
discussdo aberta de novas ideias e informac6es. Defende que nesta companhia

hé total respeito pelas pessoas e integridade dos seus valores.

e Autonomia: apresenta-se como responsavel pela gestdo, implementacdo de
accOes, delegacdo, monitorizacdo e avaliacdo das accbes da sua equipa. Tem
limites de autorizacdo dentro da estrutura da organizacdo. Considera que o seu

departamento tem autonomia na gestdo de recursos humanos.

e Objectivos estratégicos: molda os seus objectivos estratégicos aos objectivos

da companhia, quer a nivel de crescimento de produtos, quer ao nivel de
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desenvolvimento de pessoas. Refere que a companhia tem investido ao longo
dos anos na formacéo de toda a organizagao

e Avaliagdo de competéncias e de desempenho: Vé os budgets e PAT como
instrumentos para que cada colaborador possa implementar, monitorizar e
assegurar o seu proprio desempenho. Estes sdo alocados consoante as
necessidades. Considera que o mecanismo de avaliagdo de competéncias é
completo e forte pois traduz em casos préticos e exemplos concretos e
sustentados a experiéncia de cada colaborador, sendo validados através de um
guido para cada competéncia. Relativamente a avaliacdo de desempenho,
considera que esta reflecte a contribuicdo de cada colaborador para o resultado
final.

e Motivacdo dos colaboradores: sente-se responsavel pela sua motivacdo e
desenvolvimento dos colaboradores (desafiando-os e tentando conhecer e

perceber as suas necessidades e motivacdes individuais).
e Recursos: 0 budget é uma forma de se conseguir um melhor resultado.

e Remuneracdo: refere que a companhia tem variadas formas de reconhecer e
compensar 0s colaboradores e acredita que este aspecto € essencial para o
melhor desempenho de cada um e consequentemente da organizacdo. Considera

que o esquema de bdnus distingue 0s bons dos menos bons desempenhos.

e Eficiéncia: relativamente ao desempenho eficiéncia do seu departamento,
considera bom e refere que os indicadores de eficiéncia utilizados na empresa

vdo de encontro aos utilizados no mercado.

e Alteracbes na empresa nos Gltimos 5 anos: considera que a companhia evoluiu
relativamente a forma como € gerida, reflectindo-se num maior sucesso. Tem-se
verificado maior espaco de delegacdo e responsabilidades colectivas e

individuais, o que leva a uma maior motivacdo dos colaboradores.
e Avaliacdo de desempenho: eficiente — 3 valores.

Fazendo uma analise transversal as evidéncias demonstradas na entrevista e a analise
360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-4), este AM teve uma média de

2,6 na sua auto-analise, 2,8 na andlise dos parceiros, 2,7 na avaliacdo de RSM e 2,6 na

avaliacdo dos subordinados.
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Nota: 0 meu parecer acerca deste AM é que de todos os inquiridos é o que demonstra
maior concordancia com as decisdes da gestdo de topo, considerando as deliberacdes da

companhia como o melhor caminho para o sucesso.

Trata-se mais uma vez de um caso anémalo, pois a média de avaliacdo mais elevada € a

dos parceiros.

Daria a este AM a avaliagéo de 2,7 valores na mesma escala (1-4).

AM 2.3.1.

Este AM também ndo fez a entrevista directiva, assim baseamo-nos s6 na analise ao

questionario.

Fazendo uma anélise a analise 360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-
4), este AM teve uma média de 3,2 na sua auto-analise, 2,6 na analise dos parceiros, 3,0

na avaliagdo de RSM e 2,0 na avaliagéo dos subordinados.

Esta avaliacdo deste AM também ¢ bastante atipica. A sua auto-analise é
significativamente mais elevada do que a dos restantes niveis, verificando-se também
valores significativamente desfavoraveis por parte dos subordinados. Seria interessante
este AM ter respondido a entrevista para tentarmos perceber estas diferencas. Seria
também interessante compararmos estes valores com o valor da avaliacdo de

desempenho deste AM.

AM 2.4.1.

Este AM também ndo fez a entrevista directiva, assim baseamo-nos s6 na analise ao

questionario.

Fazendo uma analise a analise 360° no modelo referenciado, na escala tipo Lickert (1-
4), este AM teve uma média de 2,4 na analise dos parceiros, 3,2 na avaliacdo de RSM e

2,8 na avaliacdo dos subordinados.
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Tabela 30 - Quadro de resultados

1.1.1 3,6 3,5 2,7 2,9 - - -

1.2.1 - 3,7 2,3 3,3 3,1 3 3,1
1.3.1 2,9 2,9 2,6 3,2 - 2 2,7
14.1 3 3,4 2,8 3,2 3,2 3,5 3,2
211 2,7 3,2 2,8 3,4 2,4 2,9 2,9
2.2.1 2,6 2,7 2,8 2,6 2,4 2,9 2,7
23.1 3,2 3 2,6 2 - - -

24.1 - 3,2 2,4 2,8 - - -
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5. Conclusoes, Limitacdes e Investigacdo Futura

Neste capitulo faremos uma andlise aos resultados obtidos na investigacéo realizada na
empresa L.F., e faremos posteriormente algumas recomendaces a organizacdo em
causa. Apresentaremos também as limitacbes que encontramos no decorrer de toda a

investigacéo.

Balizamos a conclusdo a consideragdes ligadas a lideranca intermédia e gestdo da

cultura organizacional.

5.1. Recomendacdes para a Acgao

Organizacbes como a L.F. tém uma cultura e valores muito bem definidos. Nesta
perspectiva, recomendamos que a responsabilidade da implementacdo da gestdo destes
partam das chefias intermédias comprometendo-se a colmatar os aspectos onde se
encontram as maiores lacunas. Assim, o papel dos AM nédo devera ser mecanico, 0
perfil de lideranca de cada um devera adaptar-se aos valores em que a organizacao

assenta. Este cuidado serd essencial para que a organizacdo mantenha niveis positivos.

A companhia L.F. tem estado nos ultimos anos envolvida num processo de mudanca a
varios niveis. Tem-se verificado alguma rotatividade, principalmente ao nivel dos
gestores de topo. A companhia tem subido varios lugares no ranking nacional das
companhias farmacéuticas, encontrando-se actualmente entre as trés primeiras posicdes.

Como explicar todas estas transformac6es?

As alteracGes tém sido implementados com perspectivas de longo prazo e, talvez por

esse motivo, o sucesso destas medidas sejam mais visiveis no Gltimo ano.

Alguns conceitos, como por exemplo o “empowerment”, tém sido aos poucos
implementados e hoje é uma das prioridades na cultura da companhia. As pessoas
sentem cada vez mais a confianca que a companhia nelas deposita e isto constitui o pilar
do sucesso que se tem vindo a verificar. Sentir que a companhia que representam
acredita nelas, torna as pessoas autonomas e responsaveis pelo sucesso de toda a

organizacdo e tudo fazem para ndo defraudarem a confianca que a empresa lhes incute.

Todas estas medidas e conceitos, embora tendo partido dos lideres de topo, foram os

lideres intermédios que as fizeram chegar aos colaboradores e o sucesso da sua
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implementacdo esteve dependente da forma como as vérias alteracdes de atitude foram
transmitidas por estes.

Esta companhia faz anualmente um focus group e alguns surveys para inquirir 0s
colaboradores acerca de diversos processos e procedimentos. Neste focus sdo analisados
varios aspectos que abrangem um conjunto alargado de procedimentos da empresa e dos
varios departamentos. Todos os colaboradores sdo convidados a participar neste focus,
que tem apresentado 100% de adesdo no nosso pais. Daqui sdo retirados os resultados
por departamento, por funcéo e para cada um destes grupos sdo pedidas sugestdes para
melhorar os pontos em que os colaboradores se manifestam como menos positivos. A
L.F. tem feito um esforco para ir ao encontro das alteragdes que os colaboradores

sugerem como mais pertinentes.

ApoOs a analise dos resultados deste trabalho, parece-nos de grande importancia
continuar com este tipo de consulta aos colaboradores. No que respeita aos niveis
intermédios, € importante que estes reconhecam o0s pontos fortes e pontos fracos
identificados pelos varios niveis hierarquicos que consigo se relacionam. Com este
reconhecimento, cada manager poderd fazer uma auto-analise e desenvolver as suas
competéncias de forma positiva, conduzindo o seu perfil e as suas potencialidades para

niveis mais elevados.

A organizacdo L.F. aposta em grande escala na formacdo dos seus colaboradores. No
entanto, € pouco provavel que todos reunam todas as competéncias de lideranca nos
niveis desejados pela companhia. A nivel geografico, esta companhia tem o pais
dividido em zona norte e zona sul. No que concerne ao nivel intermédio de lideranca no
seu conjunto, é muito importante que se verifique uma harmonia em todos o0s papéis
desempenhados. Sugerimos assim um sentido de equipa e de partilha de accdes e de
conhecimento ao nivel do pais. Na analise aos dados recolhidos verifica-se que ha um
certo desiquilibrio ao nivel da partilha de conhecimento e trabalho em equipa entre os

diversos AMs, verficando-se um certo desfazamento e dispersdo em torno de um foco.

Em funcdo dos factos apresentados que reunimos através das entrevistas e dos
resultados obtidos neste trabalho de investigacdo, o que recomendamos € que se dé
continuidade a este trabalho de atribuicdo de confianca e responsabilizacdo aos
colaboradores. O maior ponto critico que temos a pontar sera a partilha entre lideres de
segunda linha. Cada realidade é diferente e cada lider vive situacdes diferentes com as

respectivas equipas. Assim seria muito enrriquecedor para cada um e para a obtengdo de
85
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um sucesso superior para a companhia se periodicamente os AMs reunissem com 0
objectivo de relatar casos que se destaquem nas atitudes e acc¢des das equipas e na forma
como interviram perante esssas situacfes. Assim, esta dispersdo poderd revelar-se
favorével na medida em que proporciona alguma complementaridade entre os diversos
intervenientes, caso seja desenvolvida uma cultura de equipa. Esta recomendacgéo
poderd ser o passo para que se verifigue uma maior coesdo, conhecimento e

uniformizacéo entre os parceiros a este nivel.

Tendo em conta a grande preocupacéo desta organizagdo com a cultura organizacional e
com os valores, recomendamos algum investimento na equipa de Managers

intermédios.

5.2 LimitagGes

A maior limitacdo com que nos deparamos na realizacdo desta tese foi 0 compromisso
de garantir a confidencialidade dos interlocutores. Seria mais produtiva uma entrevista
presencial. No entanto, tal iria condicionar as respostas devido a perda da
confidencialidade. Os perfis individuais, as respostas aos questionarios e entrevistas nao

s80 expostos para garantir a confidencialidade dos interlocutores.

Outro limite que nos foi imposto foi no nivel dos colaboradores a envolver. Seria um
trabalho mais completo se conseguissemos envolver diversos departamentos. Embora o
guido de entrevista tivesse sido construido a luz do questionario, nem sempre se verifica
complementaridade, pois as respostas a entrevista (devido a receios de quebra de
confidencialidade), nem sempre evidenciam os reais pontos de vista dos AMs, mas sim

0s pontos de vista socialmente correctos.

5.3 Trabalho Futuro

Tendo em conta as limitacGes identificadas, sugerimos alguma investigacdo futura de
forma a colmatar a escassez de alguma informacdo que se poderia revelar de extrema
importancia. Seria importante replicar este trabalho, envolvendo toda a organizacgéo, de
forma a poder relacionar as diferencas estatisticamente significativas nas competéncias
dos lideres intermédios de varios departamentos. Partindo desta base, seria ainda

importante avaliar a concessdo causal que as chefias intermédias dos varios
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departamentos fazem em diferentes conjunturas da evolugdo da mudanga organizacional
e acompanhar as mudancas ao nivel da gestdo da cultura organizacional. Para o efeito,
esta abordagem permitiria enriquecer a nivel tedrico e empirico o tema das

competéncias de lideranca por chefias intermédias.

Acreditamos que se as recomendacdes desta tese forem implementadas com sucesso,
serd possivel enriquecer o conhecimento sobre a lideranca partilhada ao nivel das

chefias intermédias.
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Anexo A — Carta para empresa L.F.
Exmos. Senhores

Sou o orientador da aluna da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra e
estou, neste momento, a apoiar a elaboragcdo da sua tese de mestrado. A investigacao
que se pretende realizar versa sobre o tema “Avaliagdo de Competéncias de Lideranca e

Desempenho/Eficacia Organizacional”.

Desta forma, venho solicitar a vossa colaboragé@o que se prende com a possibilidade de
poderem ser questionados alguns colaboradores da empresa, garantindo-se sempre o
anonimato e confidencialidade tanto da empresa quanto das pessoas que, respondendo

a0 questionario, dardo a sua colaboragé&o.

Estarei disponivel para o esclarecimento de qualquer ddvida ou para qualquer
informacdo. Um relatério sobre os resultados globais sera disponibilizado a empresa
estudada, sendo esta colaboracdo universidade - empresa 0 caminho que pretendemos

incentivar.
Grato pela colaboracéo,

Envio os melhores cumprimentos.
Lisboa, 16 de Junho de 2009-06-16

Albino Pedro Anjos Lopes

(Professor Associado com Agregacdo do ISCTE)
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Anexo B — Carta para colaboradores da empresa L.F.
Exmos. Senhores,

Estou a elaborar a minha tese de Mestrado em Estratégia Empresarial pela
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra cujo tema é: “Avaliagdo de

Competéncias de Lideranca e Desempenho/Eficécia Organizacional”.

Com a presente dissertagdo pretendo relacionar competéncias com avaliacdo de
desempenho em lideres intermédios. No entanto, para elaborar este projecto
preciso da vossa colaboracdo. Pretendo desenvolver um paradigma de avaliacéo a
360° do lider, recorrendo ao modelo CVF. O questionario é dirigido ao proprio lider
num processo de auto-analise, ao superior hierarquico, aos subordinados e aos pares
com semelhantes funcdes. Este modelo requer que as varias respostas dadas pelos
diferentes niveis ao questionario sejam comparados e analisados. Finalmente,
procurar-se-a relacionar estes resultados com a avaliacdo de desempenho do lider

em causa.

Assim, aquilo que vos peco é que respondam ao questionario sobre o vosso AM.

Tém duas possibilidades:
- respondem ao questionario em anexo e depois imprimem;

- ou respondem ao questionario a mdo que vos sera entregue dentro de um

envelope de correio azul.

Depois de respondido, pego-vos que o0 enviem directamente para 0 meu orientador
Prof. Doutor Albino Lopes do ISCTE (o endereco j& vai escrito no envelope). O
nome do vosso AM ira s6 no envelope e ndo necessitam de colocar o vosso nome
em nenhum local. O meu orientador atribuira um codigo a cada AM
comprometendo-se a nunca me dar a conhecer esta correspondéncia.
Posteriormente, quando eu fizer o tratamento de dados, trabalharei s6 com codigos,
nunca ficando a saber de quem se trata. Desta forma conseguiremos manter a
confidencialidade. O tempo previsto de resposta ao questionario é s6 de 10 minutos

(no maximo).

Pedia-vos se enviavam este questionario até 10 de Setembro.
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Estou a elaborar este trabalho com a prévia autorizacdo da L.F.
Alguma davida que tenham, ndo hesitem em me contactar.

<< File: Questionario_F.doc >>

Agradeco desde j& a vossa colaborac&o.
Fatima Sa Silva
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Anexo C — Versao 1 do guido de entrevista

Guiao de Entrevista — Versao 1

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
MBA/Mestrado em Estratégia Empresarial
Aluno: Maria de Fatima Pereira da Costa S& Silva
Orientador: Prof. Doutor Albino Lopes

1) Qual a definicdo e o objectivo do departamento que integra, no ambito da gestdo
de uma empresa farmacéutica?

2) Porqué este departamento e ndo outro a exercer esta fungao?

3) Qual a estrutura do departamento que integra?

4) Té&m um organograma definido? Qual?

5) Relativamente aos niveis de responsabilidade, como se traduzem, em termos
praticos? O que me diz relativamente a sua autonomia?

6) Como é que se estabelecem as relacfes entre o seu departamento e a gestdo de
topo da empresa?

A.) Qual o impacto das questfes anteriores na gestdo desta companhia?




Competéncias de Lideranca nos Lideres Intermédios

7) Falemos da definicdo dos objectivos da organizacdo e das estratégias para 0s
alcangar. Estes tém em vista o desenvolvimento futuro da organizagao,
especificando as grandes orientacdes que permitem & empresa construir,
modificar, melhorar ou fortalecer a sua posi¢do face a concorréncia, de forma
sustentada. Como avalia a relacdo entre 0s seus objectivos estratégicos e os da
companhia?

8) Os objectivos sdo conseguidos através de variadas ferramentas como budgets,
planos de actividade e outros. Quer comentar?

9) A relacdo entre os varios elementos com a mesma fungdo deve ter como
objectivo comum a partilha de conhecimento e aprendizagem, troca de
experiéncias, discussao de ideias, trabalho em equipa e comunicacgéo entre todas
as partes envolvidas. Qual a sua opinido?

10) Gestdo de competéncias e gestdo de desempenho s&o instrumentos orientados
para oferecer alternativas eficientes de gestdo as organizacfes. Qual a sua
opinido sobre 0s mecanismos para avaliacdo de competéncias e de desempenho?

11) Pode dizer-se que a desmotivacdo dos colaboradores € um dos maiores receios
de um lider. Qual a sua opinido acerca da responsabilidade de um lider na
motivacao dos colaboradores?

12) Compensar os funcionarios pelos seus resultados ajuda-os a focarem-se nos
resultados da empresa. Quer comentar?

13) Os curtos orcamentos com que se debate a generalidade das empresas nao
facilitam a distribuicdo de budget. Como é que esta realidade se reflecte na
definicdo de critérios para o budget que Ihe é atribuido?

B) Qual o impacto das questfes anteriores (7 a 13) na gestdo desta companhia?
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14) Uma pessoa singular é contratada quando mediante retribuicdo se obriga a
prestar a sua actividade a outra ou outras pessoas, no ambito de organizacgéo e
sob a autoridade destas. O que acha dos critérios para contratacdo de
trabalhadores?

15) No seu departamento existe autonomia na gestao de recursos humanos?

16) Segundo Chiavenato "A avaliacdo ou administracdo de desempenho € um
método que, visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos.” Em que medida a avaliacdo do desempenho tem impacto nos
proprios trabalhadores?

17) Considera 0s mecanismos de avaliacdo dos trabalhadores ajustados a
organizagéo?

18) A remuneracdo base ndo engloba prémios, subsidios, regalias ou qualquer outra
forma de rendimento acessorio. A remuneracdo acessOria sdo todos aqueles
proventos colocados a disposicdo do trabalhador por parte da entidade patronal
gue ndo compreendem a remuneracao base. Como é o esquema remuneratério na
empresa?

19) A Gestdo da Formacdo é uma estratégia global de qualificagdo dos Recursos
Humanos. Na sua empresa existem planos de formacao por departamento?

C) Qual o impacto das questBes anteriores (14 a 19) na gestdo desta companhia?

20) A eficiéncia refere-se a relacdo entre os resultados obtidos e 0s recursos
empregados. Quer comentar as questdes da eficiéncia em cada departamento?

21) Como comenta os indicadores de eficiéncia utilizados na empresa?
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D) Qual o impacto das questdes anteriores (20 e 21) na gestdo desta companhia?

22) Quais as diferencas que tem observado ao longo do tempo na gestdo desta
companhia?

23) O constrangimento nas relagdes de trabalho tornou-se um sério problema
enfrentado actualmente pelas empresas. Quer comentar a actual forma de
gestao?

24) Qual a funcdo que exerce na companhia?

25) Qual a sua formacéo acadéemica?

26) Ha quanto tempo permanece na companhia?

27) Qual a experiéncia que tem noutras companhias?
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Anexo D - Guido de Entrevista — Versao 2

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
MBA/Mestrado em Estratégia Empresarial
Fatima Sa Silva
Prof. Doutor Albino Lopes
Julho 2009

Entrevista

1. Como é que se estabelecem as relacdes entre o seu departamento e a gestdo de
topo da empresa?

2. Relativamente aos niveis de responsabilidade, como se traduzem, em termos
praticos? O que me diz relativamente a sua autonomia?

3. Falemos da definicdo dos objectivos da organizacdo e das estratégias para 0s
alcancar. Estes tém em vista o desenvolvimento futuro da organizagéo,
especificando as grandes orientacbes que permitem a empresa construir,
modificar, melhorar ou fortalecer a sua posicdo face a concorréncia, de forma
sustentada. Como avalia a relacdo entre 0s seus objectivos estratégicos e os da
companhia?

4. Os objectivos sdo conseguidos atraves de variadas ferramentas como budgets,
planos de actividade e outros. Quer comentar?

5. A relacdo entre os varios elementos com a mesma funcdo deve ter como
objectivo comum a partilha de conhecimento e aprendizagem, troca de
experiéncias, discussao de ideias, trabalho em equipa e comunicacdo entre todas
as partes envolvidas. Qual a sua opinido?




Competéncias de Lideranca nos Lideres Intermédios

Gestdo de competéncias e gestdo de desempenho sdo instrumentos orientados
para oferecer alternativas eficientes de gestdo as organizagbes. Qual a sua
opini&o sobre 0s mecanismos para avaliagdo de competéncias e de desempenho?

Pode dizer-se que a desmotivacdo dos colaboradores € um dos maiores receios
de um lider. Qual a sua opinido acerca da responsabilidade de um lider na
motivacao dos colaboradores?

Compensar os funcionarios pelos seus resultados ajuda-os a focarem-se nos
resultados da empresa. Quer comentar?

Os curtos orcamentos com que se debate a generalidade das empresas nédo
facilitam a distribuicdo de budget. Como é que esta realidade se reflecte no
budget que lhe ¢ atribuido?

10.

Qual a sua opinido sobre os critérios de contratacdo de trabalhadores?

11.

No seu departamento existe autonomia na gestdo de recursos humanos?

12.

Segundo Chiavenato "A avaliacdo ou administracdo de desempenho é um
método que, visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo 0s rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos.” Em que medida a avaliacdo do desempenho tem impacto nos
Delegados de Informacdo Médica (DIM) e nos Area Managers (AM)?

13.

Considera 0s mecanismos de avaliacdo da forca de vendas (DIMs e AMS)
ajustados a organizacdo?
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14.

A remuneragdo base ndo engloba prémios, subsidios, regalias ou qualquer outra
forma de rendimento acessorio. A remuneracdo acessoria sdo todos aqueles
proventos colocados a disposi¢cdo do trabalhador por parte da entidade patronal
que ndo compreendem a remuneragdo base. Como é 0 esquema remuneratorio na
empresa comparado com o mercado?

15.

A Gestdo da Formacdo é uma estratégia global de qualificacdo dos Recursos
Humanos. Na sua empresa existem planos de formacdo por departamento?

16.

A eficiéncia refere-se a relacdo entre os resultados obtidos e 0s recursos
empregues. Quer comentar as questdes da eficiéncia no seu departamento?

17.

Como comenta os indicadores de eficiéncia utilizados na empresa?

18.

Quais as diferencas que tem observado ao longo dos ultimos 5 anos na gestao
desta companhia?

19.

O constrangimento nas relacdes de trabalho tornou-se um sério problema
enfrentado actualmente pelas empresas. O conformismo nos funcionarios deve-
se muitas vezes ao respeito pela instituicdo, ao medo de sancdes, ao sentimento
de dever e de estima pelo superior hierdrquico, aspiracbes de mobilidade
profissional e auséncia de conflito entre grupos a que o funcionario deva
lealdade. Quer comentar no ambito da actual forma de gestdo?

20

. Qual a sua formacédo academica?

21

. Ha quanto tempo permanece na companhia?

22

. Qual a experiéncia que tem noutras companhias?

23

. Qual a sua avaliacdo de desempenho no ano de 2008?
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Anexo E - Entrevistas

AplGs a analise e apreciacdo das entrevistas apresenta-se, de seguida as respostas
compiladas a cada uma das questdes:

1. Como é que se estabelecem as relagdes entre o seu departamento e a gestédo

de topo da empresa?

Séo relagbes de muita abertura e cordialidade. A direccdo da empresa preocupa-se
muito em fomentar a comunicacdo interdepartamental. Também se preocupa em
informar constantemente o0s colaboradores do que esta a acontecer (resultados,
alteracdes, informacdes relevantes para 0 negdcio, abertura de lugares dentro da
empresa, etc.). Utilizam-se diferentes meios de comunicagdo: através dos niveis
hierarquicos intermédios onde a direc¢do da empresa da informacdes relevantes para as
pessoas, ou através de email, intranet. A Directora Geral promove pequenos jantares

regionais para conhecer melhor os colaboradores.

2. Relativamente aos niveis de responsabilidade, como se traduzem, em

termos praticos? O que me diz relativamente a sua autonomia?

A autonomia é limitada e controlada. Embora tenha havido um esfor¢co para aumentar a
delegacdo de poderes, a companhia ainda se apresenta muito “maternalista”. O AM
ainda recorre muito ao superior hierarquico para tomar decisdes. Existe autonomia no
controle do budget disponivel. Ha um Plano de Accdo Territorial (PAT) que é proposto
a chefia directa do AM no final de cada ano. Depois €é discutido, aprovado e posto em
accdo no inicio de cada ano. Ha sempre autonomia para fazer alteracbes do mesmo, no
caso de surgirem novos dados ou oportunidades de negocio. No final de cada
quadrimestre um dos pontos a discutir na avaliacdo é o ponto da situacdo do PAT. O
AM tem a responsabilidade na gestdo e implementacdo de accbes da equipa e
autonomia para delegar, monitorizar e avaliar. Tem também a responsabilidade de

desenvolver e motivar a equipa.
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3. Falemos da definicdo dos objectivos da organizacdo e das estratégias para
os alcancar. Estes tém em vista o desenvolvimento futuro da organizacgao,
especificando as grandes orientacbes que permitem a empresa construir,
modificar, melhorar ou fortalecer a sua posi¢do face a concorréncia, de forma
sustentada. Como avalia a relagdo entre os seus objectivos estratégicos e os da

companhia?

Embora os objectivos sejam do agrado de todos, alguns AMs vém 0s seus objectivos
perfeitamente alinhados com os da companhia. Estes referem que existem linhas de
accdo mestras globais para as vendas e para o desenvolvimento dos colaboradores. Nas
vendas sdo tragcados objectivos de volume e de MKs para a companhia e para cada uma
das equipas. Consideram que a empresa tem também grande preocupacdo em
desenvolver os seus colaboradores, sendo tracado e negociado um plano de
desenvolvimento para cada um deles. Estes planos e objectivos sdo monitorizados
mensalmente e quadrimestralmente. Alguns AMs referem que embora o0s seus
objectivos estejam em linha com os da companhia, nota-se que cada departamento

trabalha para os seus objectivos especificos, esquecendo um pouco o objectivo comum.

4, Os objectivos sdo conseguidos através de variadas ferramentas como

budgets, planos de actividade e outros. Quer comentar?

Os AMs inquiridos consideram natural existirem varias ferramentas para se atingir
objectivos, tendo em conta a dimensdo da companhia. Referem que as ferramentas que

tém a disposicdo sao as ideais para conseguirem atingir os objectivos:
- témum PAT

- tém um budget adaptado a realidade e as necessidades de cada area terapéutica e de

cada zona.
- Tém vérias equipas de trabalho tendo cada uma em média 8 a 10 elementos.

Cada colaborador pode implementar, monitorizar e assegurar 0 Seu proprio

desempenho através das ferramentas disponiveis.

5. A relacdo entre os varios elementos com a mesma funcédo deve ter como

objectivo comum a partilha de conhecimento e aprendizagem, troca de
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experiéncias, discusséo de ideias, trabalho em equipa e comunicagéo entre todas as

partes envolvidas. Qual a sua opiniao?

Acerca deste tema ndo h& consenso entre os AMs. Parte destes ndo faz qualquer
comentario acerca da relacdo entre os varios elementos com as mesmas fungdes, embora
concordem que idealmente seria como esté descrito. A maioria dos inquiridos refere que
esta partilha s6 é conseguida em pequenos grupos e ndo na totalidade do grupo.
Consideram que esta partilha é condicionada quer pela distancia fisica, quer pela

competitividade interna.

Uma minoria dos inquiridos refere que existe partilha, sendo os assuntos discutidos

abertamente em reunides mensais e também one to one em encontros informais.

6. Gestdo de competéncias e gestdo de desempenho sdo instrumentos
orientados para oferecer alternativas eficientes de gestdo as organizagdes. Qual a
sua opinido sobre o0s mecanismos para avaliagdo de competéncias e de

desempenho?

Acerca desta questdo, as opinides ndo sdo unanimes. Todos os AMs considerem que a
companhia tem a preocupacdo de avaliar os seus colaboradores de forma justa e
equilibrada, reconhecendo e valorizando o desempenho e premiando as melhores
praticas e performances dos colaboradores. Reconhecem também que hd uma
preocupacdo em desenvolver as competéncias de lideranca de cada colaborador e
procura criar oportunidades para todos (quando ha um lugar em aberto dentro da
organizacdo, ¢ fomentada a candidatura dos seus colaboradores ao preenchimento desse
lugar, recorrendo-se ao pessoal interno). Referem que esta tem sido uma aposta a nivel

internacional.

Parte dos AMs referem que embora ndo exista 0 modelo perfeito, a actual forma de
avaliacdo de competéncias e desempenho aumenta a justica de avaliacdo, pois todos sdo

avaliados com 0s mesmos parametros, independentemente da sua funcéo.

Por outro lado, alguns AMs consideram que este sistema de avaliacdo pode ser

melhorado, pois nem sempre € justo e nem sempre reflecte as melhores performances.
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7. Pode dizer-se que a desmotivacdo dos colaboradores € um dos maiores
receios de um lider. Qual a sua opinido acerca da responsabilidade de um lider na
motivacéo dos colaboradores?

Os inquiridos consideram que a responsabilidade de um lider em motivar 0s seus
colaboradores deve ser total. Referem que para um lider as pessoas tém que vir em
primeiro lugar e que este tem que ter a preocupacdo de trazer os seus colaboradores
satisfeitos e tranquilos. Um lider deve acompanhar os seus colaboradores de perto e
saber orienta-los de acordo com o seu estadio (ser mais ou menos directivo, dar mais ou
menos apoio, etc.), reconhecendo que se 0s conseguir motivar tornara mais facil a
concretizacdo dos objectivos de equipa e pessoais. Muitas vezes um lider tem de
desafiar, conhecer e perceber as necessidades e motivac¢6es do colaborador (para alguns

é dinheiro, para outros reconhecimento, para outros os desafios para melhorarem, etc.)

Referem-se também a importancia da auto-motivacdo, evidenciando a relacdo de

reciprocidade na motivacao e na entrega.

8. Compensar os funcionarios pelos seus resultados ajuda-os a focarem-se nos

resultados da empresa. Quer comentar?

Os AMs inquiridos sdo unanimes em relacdo a esta questdo. Consideram que se 0
colaborador for compensado pelos seus resultados, sente-se mais motivado e com mais
vontade e, possivelmente orgulhoso por trabalhar na empresa e contribuir para o seu
objectivo. Os colaboradores desta organizacdo sdo premiados pelo cumprimento dos
objectivos da companhia e individuais. A qualquer momento sabem o ponto da situagédo

do cumprimento dos seus objectivos.

Consideram este processo motivante e compensador para as pessoas e acreditam que

ajuda a organizacdo a atingir os seus objectivos.

0. Os curtos orcamentos com que se debate a generalidade das empresas nao
facilitam a distribuicédo de budget. Como é que esta realidade se reflecte no budget

gue lhe é atribuido?

Todos os lideres gostariam de ter mais budget. A 5 de budget é proporcional a realidade

em que vivemos. Um dos AMs refere que discute em equipa, envolvendo os
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colaboradores sobre quais as melhores formas de rentabilizar os meios que foram postos
ao dispor e quais 0s caminhos a percorrer para se atingir e ultrapassar os objectivos (o
lema da sua equipa é: “o segundo € o primeiro dos derrotados”). Refere que tém que ser
criativos e ponderar quais as melhores oportunidades de negdcio a curto e médio prazo,
ndo podendo haver lugar ao desperdicio. Outro AM refere que o budget é conseguido
através da apresentacdo de um plano de ac¢do onde se justifiqgue um determinado budget
para atingir o objectivo. Considera que perante a qualidade do plano e a sua
aplicabilidade e retorno é atribuido um budget. Um terceiro AM refere que os
investimentos sdo alocados as zonas de maior potencial ou a zonas onde € necessario

crescer e desenvolver o negécio. Distribui em funcéo da melhor rentabilidade.

Neste ponto, verifica-se que os varios AMs tém estratégias diferentes para atribuicédo

dos budgets, embora seja consensual que ajudam a atingir melhores resultados.

10.  Qual a sua opinido sobre os critérios de contratacao de trabalhadores?
As respostas sdo variadas:

- Procura-se trazer para dentro da organizacao colaboradores que acrescentem valor.
- Os critérios devem ter como base 0s objectivos da companhia.

- Séo de acordo com a lei em vigor.

Cada companhia deve ter os seus critérios bem definidos e claros.

11. No seu departamento existe autonomia na gestdo de recursos humanos?

As respostas a esta questdo sdo contraditorias. Alguns AMs consideram que sim, outros
referem que ha pouca e um terceiro grupo considera que ha suficiente. Um dos AMs
refere que esta autonomia s6 se verifica dentro da equipa, fora desta € 0 RSM que

quando é necessario ajuda.
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12.  Segundo Chiavenato "A avaliacdo ou administracdo de desempenho é um
método que, visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos.” Em que medida a avaliagdo do desempenho tem impacto nos
Delegados de Informacéo Médica (DIM) e nos Area Managers (AM)?

Todos os AMs inquiridos explicaram como é feita a avaliacdo desempenho na

companhia:

- € importante, pois é uma maneira de diferenciar os colaboradores;

- permite um maior foco nas pessoas de forma continua;

- define completamente o comportamento e a atitude diaria dos colaboradores;

- engloba objectivos de vendas, KPI's, implementacdo da estratégia e desenvolvimento
pessoal. E o resultado anual de momentos de avaliagio formal em cada ciclo e reflecte a

contribuicdo individual dos colaboradores.

S6 um dos inquiridos se referiu ao impacto nos colaboradores: “¢ um momento em que
é feita uma revisitacdo ao que foi ou ndo conseguido, valorizando e reconhecendo 0s
aspectos positivos, incentivando que estes tenham réplica no futuro. Também ¢é avaliado
e discutido o que correu menos bem, tentando arranjar solugdes para ultrapassar
barreiras ou dificuldades que tenham surgido. Com a avaliacdo os colaboradores sdo

premiados pelas suas performances.

13. Considera os mecanismos de avaliacdo da forca de vendas (DIMs e AMSs)

ajustados a organizacao?

Acerca desta questdo as opinifes ndo sdo consensuais. Se por um lado um grupo de
inquiridos considera que sim, por outro alguns AMs defendem que ha espaco para
melhorar na medida em que 0os mecanismos de avaliacdo deveriam ser menos e mais

simples de forma a aumentar o foco e a ndo dispersar tanto.

14. A remuneracdo base ndo engloba prémios, subsidios, regalias ou qualquer

outra forma de rendimento acessorio. A remuneracdo acessdria sdo todos aqueles
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proventos colocados a disposi¢do do trabalhador por parte da entidade patronal
gue ndo compreendem a remuneracao base. Como é 0 esquema remuneratorio na

empresa comparado com o mercado?

Alguns dos inquiridos consideram acima da média do mercado, outros na média do
mercado. Um dos AM s acredita que é adequado e destingue os bons dos menos bons

desempenhos.

15. A Gestdo da Formacdo é uma estratégia global de qualificacdo dos Recursos

Humanos. Na sua empresa existem planos de formacéo por departamento?

A maior parte dos inquiridos considera que sim , referindo que a empresa tem uma forte
preocupacdo neste sentido, permitindo uma formagdo constante, no entanto um dos
AMs refere que por vezes os planos de formacdo séo anunciados e depois ficam algo

esquecidos.

16. A eficiéncia refere-se a relacdo entre os resultados obtidos e 0s recursos

empregues. Quer comentar as questdes da eficiéncia no seu departamento?

Se por um lado um grupo de AMs considera que a eficiéncia esta acima do previsto,
outros consideram que ha aspectos a melhorar. Ha que adequar o desempenho e

melhorar nas areas identificadas para o efeito.

17.  Como comenta os indicadores de eficiéncia utilizados na empresa?

Relativamente a esta questdo as respostas sdo pouco consensuais. Uns consideram bons
e de acordo com o mercado. Em contrapartida um grupo significativo considera que
sendo definidos pela internacional, apresentam-se desajustados da realidade do

“terreno” e exigentes.

18. Quais as diferencas que tem observado ao longo dos ultimos 5 anos na

gestdo desta companhia?

Todos os inquiridos reconhecem que ao longo dos ultimos 5 anos a companhia tem

melhorado adaptando-se as necessidades do mercado com maior foco no objectivo
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comum. Esta mudanga é reconhecida como a razdo do grande sucesso da organizac&o.

Estas mudancas verificam-se a varios niveis:

- melhoria da preocupacao com os trabalhadores;

- melhoria no reconhecimento das melhores praticas;

- mais informacdo e abertura dentro da organizacao;

- mais empenho no desenvolvimento individual dos colaboradores;
- melhor eficiéncia;

- implementacdo anual do projecto focus, onde se procura auscultar os colaboradores
sobre os problemas da companhia (diagnostico organizacional)

- maior espaco de delegacédo e responsabilidades colectivas e individuais;
- as pessoas estdo mais motivadas.

19. O constrangimento nas relacbes de trabalho tornou-se um sério problema
enfrentado actualmente pelas empresas. O conformismo nos funcionarios deve-se
muitas vezes ao respeito pela instituicdo, ao medo de sangfes, ao sentimento de
dever e de estima pelo superior hierarquico, aspiragdes de mobilidade profissional
e auséncia de conflito entre grupos a que o funcionario deva lealdade. Quer

comentar no ambito da actual forma de gestdo?

E unanime que os constrangimentos estdo cada vez mais ultrapassados. Ha uma maior
proximidade junto da chefia directa, o que é natural. O survey anual an6nimo de
feedback (focus) é muito importante. A propria direcgdo tem feito um esfor¢o para
haver maior proximidade e tem alterado alguns procedimentos de acordo com o
feedback dos colaboradores. Todos reconhecem que esta € uma empresa em que a
opinido de todos € tida em conta e as pessoas sdo vistas com capacidade para
acrescentar valor. Ha total respeito pelas pessoas e integridade dos seus valores. A

organizacdo privilegia a motivacdo e ambicéo.

20.  Qual a sua formacdo académica?

Dos inquiridos cerca de 50% séo licenciados, os restantes tém o 12° ano.
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21. Haquanto tempo permanece na companhia?

Entre 7 e 18 anos de companhia

22.  Qual a experiéncia que tem noutras companhias?

A maioria teve experiéncia como DIM noutras companhias. Um dos inquiridos foi
também Product Manager (PM) e outro ndo teve qualquer experiéncia noutras

companhias.

23.  Qual a sua avaliacéo de desempenho no ano de 2008?

Um dos inquiridos teve como avaliacdo de desempenho muito eficiente (4-5). Os
restantes tiveram eficiente (3-4).
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Anexo F - Questionério de Diagndstico de Competéncias de Gestao
Lopes e Felicio (2005)

COMPORTAMENTQOS 11 2| 3| 4

1 Identifica ac¢Bes a desenvolver com maior impacto estratégico

2 | Antecipa os problemas e desenvolve planos com vista a sua
resolucao

Sabe quando terminar uma discuss@o

4 | Sabe quando deve apoiar e aconselhar ou dar empowerment

o1

Interessa-se pela carreira profissional dos colaboradores,
proporcionando oportunidades de desenvolvimento

Encoraja 0s outros a exprimir 0s seus pontos de vista

Identifica as implicagcbes mais vastas das decistes

D4 os recursos necessarios de acordo com as prioridades

© |0 N |[o

Estabelece procedimentos para a realiza¢do do trabalho

10 | Em situacOes de stress mantém a calma

11 | Envolve os colaboradores no estabelecimento de planos e nas
decisdes que os afectam

12 | Facilita o desenvolvimento da Visdo da Empresa

13 | Estabelece desafios e encoraja/apoia 0 assumir de riscos

14 | Sabe ouvir e facilita o dialogo

15 | Reconhece, utiliza e integra as contribuicGes das diversas culturas

16 | Articula ideias, sabe argumentar e expressar a sua discordancia

17 | Focaliza-se nas informagdes importantes sem se perder em detalhes
desnecessario

18 | Identifica as questBes e tendéncias que influenciam as formas de
funcionamento.

19 | Trabalha eficazmente em situacdes de mudancga e ambiguidade

20 | Reconhece 0s bons desempenhos

21 | Déadirectivas claras e define prioridades para a equipa

22 | Cria um bom ambiente de trabalho em que as pessoas se sentem
bem

23 | Aceita criticas com espirito de abertura

24 | Facilita e promove 0 acesso a informacéao

* 1- Nunca; 2-Algumas vezes; 3-Quase sempre; 4-Sempre
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25 | Forma equipas eficazes tendo em conta a complementaridade dos
membros

26 | Procura, integra e avalia a informagao necesséria antes de tomar
decisoes

27 | ldentifica e antecipa oportunidades de negdcio

28 | Define os papéis e responsabilidades dos membros da equipa

29 | Toma em consideracdo os sentimentos e preferéncias das pessoas
na tomada de deciséo

30 | Da prioridade a obtencdo de resultados

31 | Sabe utilizar conselhos de outros e adaptar o seu comportamento
aos resultados de novas experiéncias

32 | Desenvolve trabalho entre grupos desencorajando o espirito de
“capelinha”

33 | Inspira confianga

34 | Procura sempre solugdes mutuamente ganhadoras

35 | Concebe solugdes inovadoras e eficazes

36 | Gere solicitacbes multiplas

37 | Aprende com 0s proprios erros

38 | A atitude de colaboragdo com o0s outros é exemplar

39 | Demonstra coeréncia entre as palavras e ac¢oes

40 | Considera solugdes alternativas antes de tomar decisdes

41 | Cumpre 0S COMPromissos que assume

42 | Aposta na aprendizagem e auto-desevolvimento

43 | Distribui trabalho de acordo com o volume, prioridades e
capacidades individuais

44 | Trata as pessoas com respeito

45 | Toma decisdes atempadamente

46 | Estabelece prazos realistas e estima os recursos quando planeia

47 | ldentifica eficazmente os pontos fortes e necessidades de
desenvolvimento dos colaboradores

48 | Sabe gerir um debate, clarificando e questionando para conseguir
um entendimento mais profundo das situacdes

49 | Estabelece métodos para medir os resultados

50 | Toma decisdes em situacOes de incerteza

51 | Identifica as necessidades a longo prazo

52 | Sabe gerir o tempo
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53 | Sabe ligar os objectivos da equipa a visdo da empresa

54 | Estéa disponivel e d& apoio sempre que necessario

55 | Sabe dar respostas construtivas

56 | Sabe ouvir atentamente o outro sem o interromper

57 | Sabe influenciar decisdes

58 | Fomenta a criatividade e procura novas solugdes de valor
acrescentado

59 | Procura planear trabalho com os outros Departamentos

60 | Confere aos outros a autonomia necessaria para cumprir 0s seus
objectivos

61 | Transmite o sentido da viséo e objectivos de uma forma envolvente

62 | Desafia o “sempre se fez assim”

63 | Sabe reorientar o desempenho quando os objectivos ndo estéo a ser
cumpridos

64 | Identifica necessidades de mudanca e desenvolve solucgdes
estratégicas

65 | Identifica contradicdes entre as grandes op¢oes e as actividades o
dia-a-dia

66 | E curioso e procura descobrir as melhores praticas

67 | Antecipa as posicdes e reac¢des dos outros e age em conformidade

68 | Responde aos problemas com flexibilidade e dinamismo

69 | Fomenta a postura de aprender a aprender

70 | Quando erra fica aborrecido consigo mesmo

71 | Sabe relacionar-se com as pessoas certas

72 | Partilha os sucessos e da visibilidade a equipa
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Anexo G - Questionario utilizado para diagnostico do estilo de lideranca e cultura
organizacional

Fonte: (Felicio, Lopes, Salgueiro, & Parreira, 2007)

Questionario Perfil de Lideranca e Cultura Organizacional Resp.

. Mantém a unidade motivada para os resultados

. Cria coesdo e espirito de grupo

. Projecta as actividades para chegar com eficiéncia aos resultados

. Facilita o dialogo e sabe ouvir

. Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

. Identifica tendéncias e planeia mudangas necessarias

. Mantém uma rede de contactos influentes

. Resolve problemas de forma criativa e inteligente

© (00 |N O O [ W0 N |-

. Estabelece objectivos claros e define planos para os atingir

[EEY
o

. Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores

[EEY
=

. Estimula a participa¢do na tomada das decisdes evidenciando o sentido de equipa

[EEN
N

. Trabalha eficazmente em situacdes de mudanca e ambiguidade

[EEN
w

. Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas

[EEN
SN

. Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios

[EEN
[Sa]

. Consegue negociar bem envolvendo as partes

[N
[op}

. Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

[N
~

. Coordena e controla o processo de trabalho

[EEN
oo

. Gera abertura e participacdo na equipa criando um ambiente positivo

[EEN
(o}

. Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade

N
o

. Gere eficazmente os conflitos na equipa

N
[

. Concebe solucBes inovadoras e eficazes

N
N

. Selecciona criticamente a informacao

N
w

. Preocupa-se com planeamento adequado das actividades

24. A sua motivacdo e empenhamento mantém-se em situacdes de tensdo ou de falta de
tempo

25. Encoraja 0s outros a exprimir 0s seus pontos de vista

26. Gere eficazmente a sobrecarga de informacéo

27. Desafia o "sempre se fez assim"

28. Fixa metas a atingir

29. E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficacia

30. Apresenta bem a informac&o por escrito
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31. Sabe relacionar-se com as pessoas certas

32. Reduz a grande quantidade de informag&o ao essencial

33. Delega eficazmente nos seus subordinados

34. Chama os subordinados a participarem nas decisdes da equipa

35. Consegue conjugar perspectivas conflituais

36. Planeia e implementa mudancas oportunas para aperfeicoar o funcionamento da
unidade de trabalho

37. Examina a informagdo com sentido critico

38. Procura sempre solu¢des em que todos ganham

39. Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as

40. Demonstra grande motivagao pelo seu papel

41. Confere o cumprimento das metas fixadas

42. Da um sentido de ordem a actividade

43. Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress

44. Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posi¢oes

45. Lida bem com as situacdes de mudanca

46. Mostra empatia e preocupacao com os subordinados

47. Decide e ndo espera que as coisas aconte¢cam

48. Entrega-se ao trabalho de alma e coracédo

Escala a utilizar: 1 Nunca, 2 Muito Raramente, 3 Raramente, 4 Por vezes, 5
Frequentemente, 6 Muito Frequentemente, 7 Sempre
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Anexo H - Versdo Final do Questionario de Diagnostico de Competéncias de
Gestéao

MESTRADO EM ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra

Fatima Sa Silva, Prof. Doutor Albino Lopes
Julho 2009

QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS DE GESTAO

Responda com base na seguinte chave:
1 - Nunca 2 — Algumas vezes 3 — Quase sempre 4 — Sempre

COMPORTAMENTOS 1123 |4

1 | Identifica ac¢des a desenvolver com maior impacto estratégico

2 | Antecipa os problemas e desenvolve planos com vista a sua
resolucao

Sabe acabar no tempo certo uma discussdo

4 | Sabe quando deve apoiar e aconselhar ou dar autonomia

Interessa-se pela carreira profissional dos colaboradores,
proporcionando oportunidades de desenvolvimento

Encoraja os outros a exprimir 0s seus pontos de vista

Identifica as implicacBes mais vastas das decisfes

D4 os recursos necessarios de acordo com as prioridades

Estabelece procedimentos para a realizacdo do trabalho

10 | Em situacdes de stress mantém a calma

11 | Envolve os colaboradores no estabelecimento de planos e nas
decisdes que os afectam

12 | Facilita o desenvolvimento da Visdo da Empresa

13 | Estabelece desafios e encoraja/apoia 0 assumir de riscos

14 | Sabe ouvir e facilita o didlogo

15 | Articula ideias, sabe argumentar e expressar a sua discordancia

16 | Focaliza-se nas informagOes importantes sem se perder em
detalhes desnecessario
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17

Identifica as questfes e tendéncias que influenciam as formas de
funcionamento.

18 | Reconhece os bons desempenhos

19 | Da directivas claras e define prioridades para a equipa

20 | Cria um bom ambiente de trabalho em que as pessoas se sentem
bem

21 | Aceita criticas com espirito de abertura

22 | Facilita e promove 0 acesso a informacéao

23 | Forma equipas eficazes tendo em conta a complementaridade
dos membros

24 | Procura, integra e avalia a informag&o necesséria antes de tomar
decisdes

25 | Identifica e antecipa oportunidades de negocio

26 | Define os papeis e responsabilidades dos membros da equipa

27 | Toma em consideracao os sentimentos e preferéncias das
pessoas na tomada de decisdo

28 | Da prioridade a obtencédo de resultados

29 | Sabe utilizar conselhos de outros e adaptar 0 seu comportamento
aos resultados de novas experiéncias

30 | Inspira confianca

31 | Procura sempre solu¢Bes mutuamente ganhadoras

32 | Concebe solucdes inovadoras e eficazes

33 | Gere solicitagbes multiplas e prioridades antagdnicas

34 | Aprende com 0S proprios erros

35 | Serve de exemplo na sua atitude de colaboragdo com 0s outros

36 | Demonstra coeréncia entre as palavras e ac¢oes

37 | Considera solucdes alternativas antes de tomar decisfes

38 | Cumpre 0S cCOmpromissos que assume

39 | Aposta na aprendizagem e auto-desevolvimento

40 | Distribui trabalho de acordo com o volume, prioridades e
capacidades individuais

41 | Trata as pessoas com respeito

42 | Toma decisBes atempadamente

43 | Estabelece prazos realistas e estima 0s recursos quando planeia

44 | ldentifica eficazmente os pontos fortes e necessidades de
desenvolvimento dos colaboradores

45 | Sabe gerir um debate, clarificando e questionando para
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conseguir um entendimento mais profundo das situagoes

46

Estabelece métodos para medir os resultados

47

Toma decisbes em situagdes de incerteza

48 | ldentifica as necessidades a longo prazo

49 | Sabe gerir o tempo

50 | Sabe ligar os objectivos da equipa a visdo da empresa

51 | Esté disponivel e da apoio sempre que necessario

52 | Sabe dar respostas construtivas

53 | Sabe ouvir atentamente 0 outro sem o interromper

54 | Sabe influenciar decisoes

55 | Fomenta a criatividade e procura novas solugdes de valor
acrescentado

56 | Procura planear trabalho com os outros Departamentos

57 | Confere aos outros a autonomia necessaria para cumprir os seus
objectivos

58 | Transmite o sentido da visdo e objectivos de uma forma

envolvente

59

Desafia o “sempre se fez assim”

60

Sabe reorientar o desempenho quando os objectivos ndo estao a
ser cumpridos

61 | Identifica necessidades de mudanca e desenvolve solucdes
estratégicas

62 | Identifica contradicdes entre as grandes opcdes e as actividades
o dia-a-dia

63 | E curioso e procura descobrir as melhores praticas

64 | Antecipa as posicdes e reaccdes dos outros e age em

conformidade

65 | Responde aos problemas com flexibilidade e dinamismo
66 | Fomenta a postura de aprender a aprender

67 | Quando erra fica aborrecido consigo mesmo

68 | Sabe relacionar-se com as pessoas certas

69 | Partilha os sucessos e da visibilidade a equipa

Obrigada pela colaboragédo
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Anexo | — Tabelas para a andlise estatistica

Oneway

Test of Homogeneity of Variances

Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
Apoio_Colaboradores ,686 3 84 ,563
Inovacgéo ,463 3 84 , 709
Promocgao_pessoas 2,600 3 86 ,057
Promocao_informacéo ,213 3 86 ,887
Distribuicdo_Trabalho ,490 3 87 ,690
Negociacao_objectivo ,699 3 86 ,555
Gestao_tempo ,943 3 87 ,423
Av aliacdo_Resultados 1,709 3 87 171
Acesso_informacéo ,971 3 88 ,410
Planeamento ,696 3 86 ,557
Post Hoc Tests
Oneway
Descriptives
Apoio_Colaboradores
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
DIM Subordinados 54 64,3148 13,67524 1,86096 60,5822 68,0474 23,00 83,00
AM - Chefias préprios 5 67,2000 0,98499 | 4,46542 54,8020 79,5980 54,00 80,00
AM - Chefias parceiros 21 | 56,2381 9,95944 | 2,17333 51,7046 60,7716 42,00 76,00
Chefias topo 8 71,1250 9,47836 | 3,35111 63,2009 79,0491 56,00 82,00
Total 88 63,1705 12,95014 1,38049 60,4266 65,9143 23,00 83,00
Test of Homogeneity of Variances
Apoio_Colaboradores
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
,686 3 84 ,563
ANOVA
Apoio_Colaboradores
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1667,311 3 555,770 3,612 ,017
Within Groups 12923,133 84 153,847
Total 14590,443 87
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Apoio Colaboradores

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias préprios -2,88519 5,79814 ,969 -19,4273 13,6570
AM - Chefias parceiros 8,07672 3,18984 ,102 -1,0239 17,1774
Chefias topo -6,81019 4,69892 ,555 -20,2163 6,5959
AM - Chefias préprios  DIM Subordinados 2,88519 5,79814 ,969 -13,6570 19,4273
AM - Chefias parceiros 10,96190 6,17215 374 -6,6473 28,5711
Chefias topo -3,92500 7,07108 ,958 -24,0989 16,2489
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -8,07672 3,18984 ,102 17,1774 1,0239
AM - Chefias proprios -10,96190 6,17215 374 -28,5711 6,6473
Chefias topo -14,88690* | 5,15334 ,046 -29,5894 -, 1844
Chefias topo DIM Subordinados 6,81019 4,69892 ,555 -6,5959 20,2163
AM - Chefias proprios 3,92500 7,07108 ,958 -16,2489 24,0989
AM - Chefias parceiros 14,88690* | 5,15334 ,046 ,1844 29,5894
*. The mean diff erence is significant at the .05 level.
Homogeneous Subsets
Apoio_Colaboradores
Scheffé®
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 21 56,2381
DIM Subordinados 54 64,3148
AM - Chefias proprios 5 67,2000
Chefias topo 8 71,1250
Sig. ,069

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,227.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.
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Oneway
Descriptives
Inovacao
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
DIM Subordinados 55 39,2000 8,00093 1,07884 37,0370 41,3630 20,00 55,00
AM - Chefias proprios 5 42,6000 6,84105 3,05941 34,1057 51,0943 36,00 54,00
AM - Chefias parceiros 20 35,7000 5,76833 1,28984 33,0003 38,3997 29,00 45,00
Chefias topo 8 41,1250 7,25923 2,56653 35,0561 47,1939 31,00 51,00
Total 88 38,7727 7,55170 ,80501 37,1727 40,3728 20,00 55,00
Test of Homogeneity of Variances
Inovacao
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
,463 3 84 , 709
ANOVA
Inovacao
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 316,380 3 105,460 1,907 ,135

Within Groups 4645,075 84 55,299

Total 4961,455 87
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Inovacao

Multiple Comparisons

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,173.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias préprios -3,40000 3,47349 ,811 -13,3099 6,5099
AM - Chefias parceiros 3,50000 1,94174 ,361 -2,0398 9,0398
Chefias topo -1,92500 2,81385 ,926 -9,9529 6,1029
AM - Chefias proprios  DIM Subordinados 3,40000 3,47349 ,811 -6,5099 13,3099
AM - Chefias parceiros 6,90000 3,71815 ,335 -3,7079 17,5079
Chefias topo 1,47500 4,23934 ,989 -10,6199 13,5699
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -3,50000 1,94174 ,361 -9,0398 2,0398
AM - Chefias proprios -6,90000 3,71815 ,335 -17,5079 3,7079
Chefias topo -5,42500 3,11083 ,391 -14,3002 3,4502
Chefias topo DIM Subordinados 1,92500 2,81385 ,926 -6,1029 9,9529
AM - Chefias proprios -1,47500 4,23934 ,989 -13,5699 10,6199
AM - Chefias parceiros 5,42500 3,11083 ,391 -3,4502 14,3002
Homogeneous Subsets
Inovacéo
Schef fé"”
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 20 35,7000
DIM Subordinados 55 39,2000
Chefias topo 8 41,1250
AM - Chefias proprios 5 42,6000
Sig. 231
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Oneway

Promocdo pessoas

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
DIM Subordinados 56 18,2143 4,19833 ,56103 17,0900 19,3386 6,00 24,00
AM - Chefias proprios 5 19,6000 2,40832 1,07703 16,6097 22,5903 17,00 23,00
AM - Chefias parceiros 21 15,9524 2,76543 ,60347 14,6936 17,2112 12,00 23,00
Chefias topo 8 18,3750 2,38672 ,84383 16,3797 20,3703 16,00 23,00
Total 90 17,7778 3,80058 ,40062 16,9818 18,5738 6,00 24,00
Test of Homogeneity of Variances
Promocdo pessoas
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
2,600 3 86 ,057
ANOVA
Promocdo_pessoas
Sum of
Sguares df Mean Square F Sig.

Between Groups 100,100 3 33,367 2,421 ,072

Within Groups 1185,456 86 13,784

Total 1285,556 89
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Pr
Scheffe

Multiple Comparisons

0mocao pessoas

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,244.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean

of the group sizes is used. Type | error levels are
not guaranteed.

Mean
Difference 95% Confidence Interval
(1) Categorias (J) Categorias (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias proprios -1,38571 1,73292 ,887 -6,3274 3,5560
AM - Chefias parceiros 2,26190 ,95003 ,137 -, 4472 4,9710
Chefias topo -,16071 1,40328 1,000 -4,1624 3,8410
AM - Chefias préprios  DIM Subordinados 1,38571 | 1,73292 ,887 -3,5560 6,3274
AM - Chefias parceiros 3,64762 1,84750 ,280 -1,6208 8,9161
Chefias topo 1,22500 2,11658 ,953 -4,8108 7,2608
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -2,26190 ,95003 137 -4,9710 4472
AM - Chefias préprios -3,64762 1,84750 ,280 -8,9161 1,6208
Chefias topo -2,42262 1,54255 ,485 -6,8214 1,9762
Chefias topo DIM Subordinados ,16071 1,40328 1,000 -3,8410 4,1624
AM - Chefias proprios -1,22500 2,11658 ,953 -7,2608 4,8108
AM - Chefias parceiros 2,42262 1,54255 ,485 -1,9762 6,8214
Homogeneous Subsets
Promocgao_pessoas
Scheffé®
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 21 15,9524
DIM Subordinados 56 18,2143
Chefias topo 8 18,3750
AM - Chefias proprios 5 19,6000
Sig. ,184
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Oneway

Promocdo informacéo

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound [ Minimum | Maximum
DIM Subordinados 56 14,7679 2,68322 ,35856 14,0493 15,4864 7,00 20,00
AM - Chefias préprios 5 14,4000 2,07364 ,92736 11,8252 16,9748 12,00 17,00
AM - Chefias parceiros 21 12,9048 2,09535 ,45724 11,9510 13,8586 10,00 16,00
Chefias topo 8 16,0000 3,07060 1,08562 13,4329 18,5671 11,00 20,00
Total 90 14,4222 2,68570 ,28310 13,8597 14,9847 7,00 20,00
Test of Homogeneity of Variances
Promocdo informacao
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
,213 3 86 ,887
ANOVA
Promocdao informacéo
Sum of
Squares df Mean Sguare F Sig.

Between Groups 74,964 3 24,988 3,790 ,013

Within Groups 566,992 86 6,593

Total 641,956 89
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Promocéo inf ormacéo

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias proprios ,36786 1,19846 ,992 -3,0497 3,7855
AM - Chefias parceiros 1,86310 ,65702 ,052 -,0105 3,7367
Chefias topo -1,23214 ,97049 ,658 -3,9996 1,5354
AM - Chefias proprios  DIM Subordinados -,36786 1,19846 ,992 -3,7855 3,0497
AM - Chefias parceiros 1,49524 1,27771 713 -2,1483 5,1388
Chefias topo -1,60000 1,46380 ,755 -5,7742 2,5742
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -1,86310 ,65702 ,052 -3,7367 ,0105
AM - Chefias proprios -1,49524 1,27771 713 -5,1388 2,1483
Chefias topo -3,09524* | 1,06680 ,044 -6,1374 -,0531
Chefias topo DIM Subordinados 1,23214 ,97049 ,658 -1,5354 3,9996
AM - Chefias proprios 1,60000 1,46380 ,755 -2,5742 5,7742
AM - Chefias parceiros 3,09524* |  1,06680 ,044 ,0531 6,1374

*. The mean diff erence is significant at the .05 level.

Homogeneous Subsets

Promoc¢éo_informacéo

Scheffé®
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 21 12,9048
AM - Chefias proprios 5 14,4000
DIM Subordinados 56 14,7679
Chefias topo 8 16,0000
Sig. ,066

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,244.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.
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Oneway

Descriptives

Distribuicdo Trabalho

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound [ Minimum | Maximun
DIM Subordinados 57 11,8947 2,31211 ,30625 11,2813 12,5082 5,00 16,0
AM - Chefias proprios 5 12,4000 2,19089 ,97980 9,6797 15,1203 10,00 16,0
AM - Chefias parceiros 21 11,0000 1,61245 ,35187 10,2660 11,7340 8,00 13,0
Chefias topo 8 13,5000 2,44949 ,86603 11,4522 15,5478 9,00 16,0
Total 91 11,8571 2,23891 ,23470 11,3909 12,3234 5,00 16,0
Test of Homogeneity of Variances
Distribuicdo Trabalho
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
,490 3 87 ,690
ANOVA
Distribuicao Trabalho
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 38,574 3 12,858 2,711 ,050
Within Groups 412,568 87 4,742
Total 451,143 90
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Distribuicdo Trabalho

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias proprios -,50526 1,01569 ,969 -3,4010 2,3905
AM - Chefias parceiros ,89474 ,55589 ,463 -,6901 2,4796
Chefias topo -1,60526 ,82217 ,289 -3,9493 , 7387
AM - Chefias proprios  DIM Subordinados ,50526 1,01569 ,969 -2,3905 3,4010
AM - Chefias parceiros 1,40000 1,08363 ,645 -1,6894 4,4894
Chefias topo -1,10000 1,24145 ,853 -4,6394 2,4394
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -,89474 ,55589 ,463 -2,4796 ,6901
AM - Chefias proprios -1,40000 1,08363 ,645 -4,4894 1,6894
Chefias topo -2,50000 ,90476 ,061 -5,0795 ,0795
Chefias topo DIM Subordinados 1,60526 ,82217 ,289 -, 7387 3,9493
AM - Chefias proprios 1,10000 1,24145 ,853 -2,4394 4,6394
AM - Chefias parceiros 2,50000 ,90476 ,061 -,0795 5,0795
Homogeneous Subsets
Distribuicao_Trabalho
Scheffé®
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 21 11,0000
DIM Subordinados 57 11,8947
AM - Chefias proprios 5 12,4000
Chefias topo 8 13,5000
Sig. ,088

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,252.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.
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Oneway

Descriptives

Negociacao objectivo

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
DIM Subordinados 56 17,7857 3,61670 ,48330 16,8172 18,7543 7,00 24,00
AM - Chefias proprios 5 18,0000 2,54951 1,14018 14,8344 21,1656 15,00 21,00
AM - Chefias parceiros 21 16,0000 2,75681 ,60159 14,7451 17,2549 12,00 21,00
Chefias topo 8 19,6250 2,66927 ,94373 17,3934 21,8566 16,00 23,00
Total 90 17,5444 3,41234 ,35969 16,8297 18,2591 7,00 24,00
Test of Homogeneity of Variances
Negociacao objectivo
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
,699 3 86 ,555
ANOVA
Negociacao objectivo
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 89,019 3 29,673 2,694 ,051
Within Groups 947,304 86 11,015
Total 1036,322 89
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Negociacao objectivo

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
(1) Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias préprios -,21429 1,54911 ,999 -4,6318 4,2032
AM - Chefias parceiros 1,78571 ,84925 ,227 -,6361 4,2075
Chefias topo -1,83929 1,25443 ,545 -5,4165 1,7379
AM - Chefias préprios  DIM Subordinados ,21429 1,54911 ,999 -4,2032 4,6318
AM - Chefias parceiros 2,00000 1,65153 ,691 -2,7096 6,7096
Chefias topo -1,62500 1,89207 ,864 -7,0205 3,7705
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -1,78571 ,84925 ,227 -4,2075 ,6361
AM - Chefias proprios -2,00000 1,65153 ,691 -6,7096 2,7096
Chefias topo -3,62500 1,37892 ,083 -7,5572 ,3072
Chefias topo DIM Subordinados 1,83929 1,25443 ,545 -1,7379 5,4165
AM - Chefias proprios 1,62500 1,89207 ,864 -3,7705 7,0205
AM - Chefias parceiros 3,62500 1,37892 ,083 -,3072 7,5572
Homogeneous Subsets
Negociacao_objectivo
Scheffé®
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 21 16,0000
DIM Subordinados 56 17,7857
AM - Chefias proprios 5 18,0000
Chefias topo 8 19,6250
Sig. ,115

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,244.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.
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Oneway

Gestao tempo

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum [ Maximum
DIM Subordinados 56 11,6607 2,40663 ,32160 11,0162 12,3052 4,00 16,00
AM - Chefias proprios 6 10,6667 1,96638 ,80277 8,6031 12,7303 9,00 14,00
AM - Chefias parceiros 21 10,3333 1,62275 ,35411 9,5947 11,0720 8,00 13,00
Chefias topo 8 13,3750 2,50357 ,88515 11,2820 15,4680 9,00 16,00
Total 91 11,4396 2,34856 ,24620 10,9504 11,9287 4,00 16,00
Test of Homogeneity of Variances
Gestao tempo
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
,943 3 87 ,423
ANOVA
Gestao tempo
Sum of
Squares df Mean Sguare F Sig.

Between Groups 61,989 3 20,663 4,138 ,009

Within Groups 434,429 87 4,993

Total 496,418 90
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Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Gestao tempo

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias proprios ,99405 ,95990 ,784 -1,7426 3,7307
AM - Chefias parceiros 1,32738 ,57180 ,154 -,3028 2,9576
Chefias topo -1,71429 ,84460 ,256 -4,1222 ,6937
AM - Chefias proprios  DIM Subordinados -,99405 ,95990 ,784 -3,7307 1,7426
AM - Chefias parceiros ,33333 1,03442 ,991 -2,6158 3,2825
Chefias topo -2,70833 1,20682 477 -6,1490 ,7323
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -1,32738 ,57180 ,154 -2,9576 ,3028
AM - Chefias proprios -,33333 1,03442 ,991 -3,2825 2,6158
Chefias topo -3,04167* ,92842 ,017 -5,6886 -,3947
Chefias topo DIM Subordinados 1,71429 ,84460 ,256 -,6937 4,1222
AM - Chefias proprios 2,70833 1,20682 477 -, 7323 6,1490
AM - Chefias parceiros 3,04167* ,92842 ,017 ,3947 5,6886

*. The mean diff erence is significant at the .05 level.

Homogeneous Subsets

Gestao_tempo

Scheffé®

Subset for alpha = .05
Categorias N 1 2
AM - Chefias parceiros 21 10,3333
AM - Chefias proprios 6 10,6667
DIM Subordinados 56 11,6607 11,6607
Chefias topo 8 13,3750
Sig. ,580 ,354

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 11,200.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of
the group sizes is used. Type | error lev els are not

guaranteed.
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Oneway

Av aliacdo Resultados

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
DIM Subordinados 56 6,0000 1,61808 ,21622 5,5667 6,4333 2,00 8,00
AM - Chefias préprios 6 5,8333 1,16905 47726 4,6065 7,0602 4,00 7,00
AM - Chefias parceiros 21 5,3333 ,91287 ,19920 4,9178 5,7489 4,00 7,00
Chefias topo 8 5,8750 1,12599 ,39810 4,9336 6,8164 4,00 7,00
Total 91 5,8242 1,42668 ,14956 5,5271 6,1213 2,00 8,00
Test of Homogeneity of Variances
Av aliacdo Resultados
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
1,709 3 87 171
ANOVA
Av aliacdo Resultados
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 6,812 3 2,271 1,120 ,345

Within Groups 176,375 87 2,027

Total 183,187 90
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Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Av aliacdo Resultados

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 11,200.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias préprios ,16667 ,61162 ,995 -1,5771 1,9104
AM - Chefias parceiros ,66667 ,36433 347 -,3721 1,7054
Chefias topo ,12500 ,53816 ,997 -1,4093 1,6593
AM - Chefias proprios  DIM Subordinados -,16667 ,61162 ,995 -1,9104 1,5771
AM - Chefias parceiros ,50000 ,65911 ,902 -1,3791 2,3791
Chefias topo -,04167 ,76896 1,000 -2,2340 2,1506
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -,66667 ,36433 ,347 -1,7054 3721
AM - Chefias proprios -,50000 ,65911 ,902 -2,3791 1,3791
Chefias topo -,54167 ,59157 ,840 -2,2282 1,1449
Chefias topo DIM Subordinados -,12500 ,53816 ,997 -1,6593 1,4093
AM - Chefias préprios ,04167 ,76896 1,000 -2,1506 2,2340
AM - Chefias parceiros ,54167 ,59157 ,840 -1,1449 2,2282
Homogeneous Subsets
Avaliagdo_Resultados
Scheffé®
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 21 5,3333
AM - Chefias proprios 6 5,8333
Chefias topo 8 5,8750
DIM Subordinados 56 6,0000
Sig. 747
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Oneway

Acesso informacdo

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
DIM Subordinados 57 6,1579 1,19208 ,15789 5,8416 6,4742 3,00 8,00
AM - Chefias proprios 6 6,5000 ,83666 ,34157 5,6220 7,3780 6,00 8,00
AM - Chefias parceiros 21 5,0952 ,88909 ,19401 4,6905 5,4999 4,00 6,00
Chefias topo 8 6,3750 1,40789 ,49776 5,1980 7,5520 4,00 8,00
Total 92 5,9565 1,21269 ,12643 5,7054 6,2077 3,00 8,00
Test of Homogeneity of Variances
Acesso informacao
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
,971 3 88 ,410
ANOVA
Acesso informacao
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 21,063 3 7,021 5,479 ,002
Within Groups 112,763 88 1,281
Total 133,826 91
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Acesso informacado

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias proprios -,34211 ,48585 ,920 -1,7269 1,0427
AM - Chefias parceiros 1,06266* ,28896 ,005 ,2390 1,8863
Chefias topo 21711 ,42738 ,968 -1,4353 1,0011
AM - Chefias proprios  DIM Subordinados ,34211 ,48585 ,920 -1,0427 1,7269
AM - Chefias parceiros 1,40476 ,52401 ,074 -,0889 2,8984
Chefias topo ,12500 ,61134 ,998 -1,6176 1,8676
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -1,06266* ,28896 ,005 -1,8863 -,2390
AM - Chefias proprios -1,40476 ,52401 ,074 -2,8984 ,0889
Chefias topo -1,27976 ,47031 ,067 -2,6203 ,0608
Chefias topo DIM Subordinados 21711 ,42738 ,968 -1,0011 1,4353
AM - Chefias proprios -,12500 ,61134 ,998 -1,8676 1,6176
AM - Chefias parceiros 1,27976 ,47031 ,067 -,0608 2,6203

*. The mean diff erence is significant at the .05 level.

Homogeneous Subsets

Acesso_informacgao

Scheffé®

Subset for alpha = .05
Categorias N 1 2
AM - Chefias parceiros 21 5,0952
DIM Subordinados 57 6,1579 6,1579
Chefias topo 8 6,3750 6,3750
AM - Chefias proprios 6 6,5000
Sig. ,074 ,916

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 11,210.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of
the group sizes is used. Type | error lev els are not

guaranteed.
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Oneway
Descriptives
Planeamento
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
DIM Subordinados 56 6,0179 1,21343 ,16215 5,6929 6,3428 3,00 8,00
AM - Chefias proprios 5 5,4000 54772 ,24495 4,7199 6,0801 5,00 6,00
AM - Chefias parceiros 21 5,0476 1,11697 ,24374 4,5392 5,5561 3,00 7,00
Chefias topo 8 6,1250 ,83452 ,29505 5,4273 6,8227 5,00 7,00
Total 90 5,7667 1,19972 ,12646 5,5154 6,0179 3,00 8,00
Test of Homogeneity of Variances
Planeamento
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
,696 3 86 ,557
ANOVA
Planeamento
Sum of
Squares df Mean Sguare F Sig.

Between Groups 16,090 3 5,363 4,118 ,009

Within Groups 112,010 86 1,302

Total 128,100 89
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Post Hoc Tests

Dependent Variable: Planeamento

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias proprios ,61786 ,53268 ,719 -,9012 2,1369
AM - Chefias parceiros ,97024* ,29202 ,015 ,1375 1,8030
Chefias topo -,10714 ,43135 ,996 -1,3372 1,1229
AM - Chefias proprios  DIM Subordinados -,61786 ,53268 ,719 -2,1369 ,9012
AM - Chefias parceiros ,35238 ,56790 ,943 -1,2671 1,9718
Chefias topo -, 72500 ,65061 ,743 -2,5803 1,1303
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -,97024* ,29202 ,015 -1,8030 -,1375
AM - Chefias proprios -,35238 ,56790 ,943 -1,9718 1,2671
Chefias topo -1,07738 47416 ,169 -2,4295 ,2748
Chefias topo DIM Subordinados ,10714 ,43135 ,996 -1,1229 1,3372
AM - Chefias proprios ,72500 ,65061 ,743 -1,1303 2,5803
AM - Chefias parceiros 1,07738 47416 ,169 -,2748 2,4295
*. The mean diff erence is significant at the .05 level.
Homogeneous Subsets
Plan eamento
Scheffé®
Subset
for alpha
=.05
Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 21 5,0476
AM - Chefias proprios 5 5,4000
DIM Subordinados 56 6,0179
Chefias topo 8 6,1250
Sig. ,215

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,244.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are

not guaranteed.
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Oneway
Test of Homogeneity of Variances
Global
Levene
Statistic df 1 df 2 Sig.
1,735 3 82 ,166
ANOVA

Global

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups | 12595,966 3 4198,655 3,828 ,013
Within Groups 89951,569 82 1096,970
Total 102547,5 85

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Global

Scheffe
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
() Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias proprios -6,43396 | 15,49489 ,982 -50,6631 37,7952
AM - Chefias parceiros 24,41604 8,69172 ,056 -,3939 49,2260
Chefias topo -14,93396 | 12,56260 ,703 -50,7931 20,9252
AM - Chefias préprios  DIM Subordinados 6,43396 | 15,49489 ,982 -37,7952 50,6631
AM - Chefias parceiros 30,85000 | 16,56027 ,331 -16,4202 78,1202
Chefias topo -8,50000 | 18,88161 977 -62,3964 45,3964
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -24,41604 8,69172 ,056 -49,2260 ,3939
AM - Chefias proprios -30,85000 | 16,56027 ,331 -78,1202 16,4202
Chefias topo -39,35000 | 13,85532 ,052 -78,8991 ,1991
Chefias topo DIM Subordinados 14,93396 | 12,56260 ,703 -20,9252 50,7931
AM - Chefias proprios 8,50000 | 18,88161 ,977 -45,3964 62,3964
AM - Chefias parceiros 39,35000 | 13,85532 ,052 -,1991 78,8991
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Homogeneous Subsets

Global
Scheffé®
Subset
for alpha
=.05

Categorias N 1
AM - Chefias parceiros 20 | 172,1500
DIM Subordinados 53 | 196,5660
AM - Chefias proprios 5 | 203,0000
Chefias topo 8 | 211,5000
Sig. ,075

Means for groups in homogeneous subsets are display ed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10,156.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Type | error levels are
not guaranteed.

Oneway

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Global

Bonf erroni
Mean
Diff erence 95% Confidence Interval
(1) Categorias (J) Categorias (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
DIM Subordinados AM - Chefias préprios -6,43396 | 15,49489 1,000 -48,3286 35,4607
AM - Chefias parceiros 24,41604* | 8,69172 ,037 ,9156 47,9165
Chefias topo -14,93396 | 12,56260 1,000 -48,9003 19,0324
AM - Chefias préprios  DIM Subordinados 6,43396 | 15,49489 1,000 -35,4607 48,3286
AM - Chefias parceiros 30,85000 | 16,56027 ,396 -13,9252 75,6252
Chefias topo -8,50000 | 18,88161 1,000 -59,5515 42,5515
AM - Chefias parceiros DIM Subordinados -24,41604* |  8,69172 ,037 -47,9165 -,9156
AM - Chefias proprios -30,85000 | 16,56027 ,396 -75,6252 13,9252
Chefias topo -39,35000* | 13,85532 ,034 -76,8116 -1,8884
Chefias topo DIM Subordinados 14,93396 | 12,56260 1,000 -19,0324 48,9003
AM - Chefias proprios 8,50000 | 18,88161 1,000 -42,5515 59,5515
AM - Chefias parceiros 39,35000* [ 13,85532 ,034 1,8884 76,8116

*. The mean diff erence is significant at the .05 level.

Reliability
Scale: ALL VARIABLES
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RELIABILITY

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 85 92,4
Excluded? 7 7,6
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,984

69

/VARIABLES=P10 P14 P16 P2 P20 P21 P23 P29 P30 P31 P32 P3 P36 P38 P4 P41

P52 P53 P6 P35
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.

Reliability

Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 88 95,7
Excluded? 4 4,3
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,963

20
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RELIABILITY
/VARIABLES=P1 P15 P26 P32 P45 P47 P54 P55 P59 P61 P62 P63 P64 P68
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.

Reliability

Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 88 95,7
Excluded? 4 4,3
Total 92 100,0
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,940 14
RELIABILITY
IVARIABLES=P34 P39 P44 P65 P66 P69
/SCALE(ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.
Reliability
Scale: ALL VARIABLES
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 90 97,8
Excluded? 2 2,2
Total 92 100,0

RELIABILITY

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,904

6
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IVARIABLES=P7 P17 P24 P38 P58
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 90 97,8
Excluded? 2 2,2
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems
,846 5

RELIABILITY
IVARIABLES=P19 P46 P50 P57
ISCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.
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Reliability

Scale: ALL VARIABLES

RELIABILITY

Case Processing Summary

/VARIABLES=P5 P8 P11 P13 P18 P60

Reliability

Scale: ALL VARIABLES

N %
Cases Valid 91 98,9
Excluded? 1 1,1
Total 92 100,0
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,853 4
/SCALE(ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 90 97,8
Excluded?® 2 2,2
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Iltems

,879

6
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RELIABILITY
IVARIABLES=P42 P43 P48 P49
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 91 98,9
Excluded? 1 1,1
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems
,842 4

RELIABILITY
IVARIABLES=P27 P40
ISCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 91 98,9
Excluded? 1 1,1
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

, 753

2
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RELIABILITY
/VARIABLES=P12 P22
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 92 100,0
Excluded? 0 ,0
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems
,653 2

RELIABILITY
IVARIABLES=P56 P67
ISCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.
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Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 90 97,8
Excluded? 2 2,2
Total 92 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Correlations

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,555

2
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