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Resumo

Em virtude da grande maioria do tecido empresarial Europeu e Nacional ser constituido por
pequenas e médias empresas (PME), e face ao actual contexto de crescente globalizacao da
economia ser caracterizado por constantes mutacbes econdémicas, politicas, tecnologicas e
sociais, & de todo o interesse perceber quem sdo os lideres que se encontram ao leme dessas
mesmas PME e compreender como as suas accées e comportamentos, enquanto Lideres,

contribuem para o desempenho empresarial.

Esta investigacao teve como objetivo final perceber quais os estilos de lideranca mais
frequentes nas PME, e qual a sua influéncia no desempenho. Para a concretizacao deste
objetivo foi adotado um método de investigacao misto, e foram seleccionadas para o estudo
trés PME (casos), de sectores de atitividade diferentes, onde se procurou identificar o estilo
de lideranca predominante na perspectiva dos seus colaboradores, e quais os resultados
obtidos com essa mesma lideranca. Neste sentido e como fontes de recolha de dados adotou-
se a triangulacdo de dados entre entrevistas aos lideres e questionarios aos seus
colaboradores. Para o tratamento dos dados, adotou-se a analise de contelido nas entrevistas

e analise estatistica para os questionarios

Com base nas evidéncias empiricas obtidas, concluiu-se que nao existe um estilo de lideranca
puro que seja seguido de forma fiel pelos lideres das PME. Identificou-se ainda que estilos de
lideranca diferentes influenciam de forma distinta o desempenho empresarial. Contudo, dos
trés casos/PME estudadas, foi a PME que segue um estilo de Lideranca Transacional aquela
que apresenta um melhor desempenho. De fato, com este estilo de Lideranca consegue-se nao
s6 um esforco extra por parte dos colaboradores, que se empenham nas suas tarefas e funcoes
de forma mais “acérrima”, como também estes apresentam um grau de satisfacao

consideravel em relacdo ao desempenho e lideranca da empresa.

Contudo, apesar dos estilos de lideranca serem geralmente vistos como tendo influéncia na
gestao das PME, o seu impacto no desempenho deste tipo de empresas tem sido pouco
explorado empiricamente. Este estudo foi uma primeira aproximacao para verificar esta
relacdo, pelo que os resultados obtidos apresentam também um contributo importante para a
literatura sobre a ligacdo entre estas duas areas: lideranca e desempenho empresarial.
Portanto, os resultados encontrados sao uma contribuicao empirica para o estudo da influéncia
da lideranca no impacto do desempenho, em particular, num contexto econémico, cultural e

geografico especifico: as PME.

Palavras-chave

PME, Estilos de Lideranca, Lideranca, Lider, Desempenho, Estudos de caso.
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Abstract

By virtue of large majority of business, National and European be constituted by small and
medium enterprises (SMEs), and given the current context of increasing globalization of the
economy is characterized by rapidly changing economic, political, technological and social, is
of any interest understand who are the leaders who are at the wheel of those SMEs and

understand how their actions and behaviors as leaders, contribute to business performance.

This research aimed to end the understanding which is the leadership styles most common in
SMEs, and their influence on performance. To achieve this goal we adopted a mixed research
method, and were selected for the study three SMEs (cases) in different sectors of activity,
where we tried to identify the dominant style of leadership from the perspective of its
employees, and what results obtained with such leadership. In this sense and as sources of data
collection we adopted the data triangulation between interviews to the leaders and
questionnaires to their employees. For data processing, we adopted the content analysis for

the interviews and statistical analysis for the questionnaires

Based on empirical evidence obtained, it was concluded that does not exist a leadership style
that it is pure and faithfully followed by the leaders of SMEs. It was also found that different
leadership styles differently influence business performance. However, from the three cases /
SMEs we ve studied, was the SME that follows a transactional leadership style the one that
presents a better performance. In fact, with this style of leadership is achieved not only an
extra effort by employees who engage in their tasks and functions in a more "“fierce” way, but
they also show a considerable degree of satisfaction regarding the performance and leadership

of the company.

However, despite the leadership styles are generally seen as having influence on the
management of SMEs, their impact on the performance of such companies has been little
explored empirically. This study was a first approach to verify this relationship, so the results
obtained are also an important contribution to the literature on the connection between these
two areas: leadership and business performance. Therefore, the results are an empirical
contribution to the study of the influence of leadership on performance impact, particularly in

an specific economic, cultural and geographic context, the SMEs.

Keywords

SME, Leadership Styles, Leadership, Leader, Performance, Case Studies
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1. Introducao

Atualmente e tendo em conta a informacdo veiculada na comunicacao social, é natural que se
percecione que o tecido empresarial na Unido Europeia (UE) seja, na sua grande maioria,
constituido por grandes empresas. Este facto deriva dos nimeros que tém sido apresentados e que
referem e se prendem com “milhdes” de lucros ou prejuizos, bem como com crescimento ou

insolvéncias de empresas.

Contudo, esta imagem que tem vindo a ser transmitida ndo corresponde de todo a realidade efetiva.
De facto, 99% das empresas situadas na UE enquadram-se na categoria de pequenas e médias
empresas (PME)' e estas empresas de menor dimensdo providenciam dois tercos do universo do
emprego privado. Segundo o relatorio anual da UE sobre as PME, existiam, em 2010, na Unido
Europeia, 20,8 Milhoes de PME, das quais uns significativos 19,2 Milhdes eram micro empresas, ou
seja, cerca de 92,1% da totalidade de empresas da UE. Em conjunto, estas empresas eram
responsaveis por mais de dois tercos da totalidade dos postos de trabalho do setor privado

existentes na Europa dos 27, ou seja, mais de 87,5 Milhoes.

Por outro lado, e segundo dados do INE referentes ao ano de 2008, existiam em Portugal 349 756
PME. Tendo em conta a “classificacao europeia”, as PME representam 99,7% do tecido empresarial
portugués, sendo responsaveis por 72,5% dos postos de trabalho e realizando 57,9% do volume de
negodcios nacional. Nao obstante, destaca-se que destas PME, cerca de 97,8% sao micro empresas, ou

seja, empresas com menos de 10 trabalhadores.

Neste contexto, evidencia-se com clareza o peso das PME na economia Europeia e Portuguesa, nao
so pelo seu nimero e postos de trabalho que providenciam, mas também pelo volume de negocios

realizado e o seu consequente contributo para o PIB.

As PME destacam-se ainda pelas suas particularidades e caracteristicas especificas em termos de
gestao. Por exemplo, a relacdo entre a empresa e o detentor do capital, na sua grande maioria, é a
mesma pessoa: o empresario-fundador. Como refere Robbins (2002), a definicdo da cultura
organizacional de uma empresa esta determinantemente relacionada com os valores partilhados e
pelos diversos elementos integrantes dessa mesma empresa. De facto, o principal responsavel pela
definicao da cultura e valores de uma PME é o seu fundador, tendo por base a sua concecao pessoal

do que a empresa pretende ser.

! A recomendacao 2003/361/CE adotada pela Comissao Europeia, em Maio de 2003, define PME como aquelas
empresas que possuem um numero de efetivos situado entre 10 e 250, apresentam um Volume de Negocios
compreendido ou entre os 2 e os 50 Milhdes de euros e registam um balanco total entre os 2 e os 43 Milhdes de
Euros.



A gestao de topo de uma empresa tem um papel de extrema importancia nas orientacoes
estratégicas da empresa. As experiéncias, os valores e a personalidade dos gestores sao
caracteristicas que influenciam a visdo, a percecao seletiva e a interpretacao da empresa. Também
Barreto (2003) esclarece que o fundador de uma empresa € possuidor de um percurso de vida que se
reflete nas diversas tarefas de gestao, e que o levam a dirigir-se num determinado sentido, embora

sem que, muitas vezes, encontre explicacdo logica ou até estratégica para o fazer.

Nestas circunstancias, parece que o fundador-empresario numa PME é o detentor do capital e o
principal gestor da empresa. Macedo (2001) evidencia aspetos bastante particulares na gestao de
uma PME: (1) supervalorizacao de relacoes afetivas em detrimento de vinculos organizacionais; (2)
valorizacdo da antiguidade, considerada como uma caracteristica que ultrapassa a exigéncia da
eficacia e de competéncia; (3) supervalorizacao de emocdes, aquando do processo de tomada de
decisdao; (4) manifestacao de autoritarismo e atos de paternalismo nas relacoes com os
subordinados; (5) processos de decisao centralizados em que o chefe possui sempre a Ultima
palavra e, muitas vezes, as decisoes apresentam-se como espontaneas, improvisadas e por impulso;
e (6) as promocbes e prémios evidenciam geralmente critérios de antiguidade, confianca e

lealdade, em substituicao da produtividade e competéncia.

Face ao papel preponderante que as PME tém na economia portuguesa e as suas especifidades e
particularidades, torna-se pertinente estudar o papel do lider deste tipo de empresas e o seu
impacto no desempenho empresarial. Segundo Avolio (2001), as PME estdao cada vez mais
posicionadas e expostas ao mercado global e importa perceber, neste contexto, como se traduz o

desempenho dos lideres e como estes enfrentam os desafios derivados dessa mesma globalidade.

Também o contexto atual marcado pela crise econdmica, pelo desemprego, pela crescente
necessidade de competitividade e pela exclusao social, “obriga” a que as PME repensem as suas
responsabilidades e o impacto do seu desempenho na sociedade. Assim, o papel da lideranca assume
um papel cada vez mais fundamental no desempenho das PME. De acordo com Hargreaves (2006), o
lider deve assumir caracteristicas de sustentabilidade, isto é, deve procurar um consenso entre os
objectivos da empresa, dos seus colaboradores e do meio envolvente. Neste estudo, lideranca é
definida como um processo que “influencia os outros para compreenderem e concordarem sobre o
que precisa ser feito e como pode ser feito de forma eficaz, € um processo para facilitar esforcos

individuais e coletivos e realizar um objetivo comum* (Yukl, 2002, p. 3).

Presentemente, a grande maioria das PME concentra-se mais em aspectos que contribuem para a
sua sobrevivéncia, do que para o seu crescimento, ou mesmo na procura de uma vantagem
competitiva sustentavel. Neste sentido, € importante conhecer quem sao os seus lideres, como
conduzem as suas empresas € que caracteristicas evidenciam tendo em conta o desempenho

alcancado.



A compreensao deste fenomeno é de importancia vital nao so para a propria empresa, mas também
para o seu meio envolvente, dado que qualquer PME se insere num contexto social, econémico e
ambiental onde as suas acdes vao ter um impato. Esta ideia é, alias, defendida por Porter (1991),
quando este defende que a manutencao de um equilibrio dindamico entre a empresa e o seu meio
envolvente depende de um fator-chave, o estilo de lideranca adotado. Ainda para este investigador,
€ através deste fator lideranca, que se verifica como é que a empresa se relaciona com o seu meio

envolvente.

Face ao exposto, com este estudo pretende-se identificar os estilos de lideranca evidenciados nas
PME e a sua influéncia no desempenho empresarial. Mais concretamente, recorre-se a uma
abordagem de natureza qualitativa para identificar, a partir de trés PME (casos), qual o estilo de
lideranca associado ao seu fundador/empresario e qual a percecdo que o lider tem no desempenho

da sua empresa.

Neste sentido, dada a escassez de estudos, teoricos e empiricos, sobre esta tematica que relaciona
os estilos de lideranca das PME com o seu desempenho empresarial (Short e Palmer, 2002), esta
investigacdo pretende ser um contributo para colmatar esta lacuna dentro desta area do
conhecimento.

O presente trabalho esta estruturado em duas partes. Na primeira parte, é feito um Enquadramento
Tedrico, através de uma revisao bibliografica, onde se pretende alcancar uma compreensao sobre
os conceitos e o ambito da Lideranca e do Lider, apresentando ainda as caracteristicas,
responsabilidades e importancia deste Gltimo no contexto empresarial. Sao também abordados os
estilos de lideranca existentes e mais comuns, e a forma como estes se manifestam no seio das PME

e influenciam potencialmente o seu desempenho.

Na segunda parte, a parte Empirica, inicia-se com o ponto 3, onde é referida a metodologia de
investigacao, mais precisamente, onde se descreve o tipo de estudo e a forma como foi efectuado,

os critérios de seleccao dos casos e os instrumentos de recolha de dados e a sua analise.

No ponto 4 é feita uma caracterizacao individual das PME/casos seleccionados, bem como a
caracterizacao da amostra (de colaboradores) em termos sociodemograficos, bem como a analise
das entrevistas e questionarios efectuados. Ainda neste ponto dos resultados efetua-se uma analise

comparativa em conjunto seguida de uma discussao dos resultados.

Finalmente, no ponto 5, apresentam-se as principais conclusdes, as recomendacodes e as limitacdes
e sugestdes para futuras investigacdes nesta area do conhecimento.



2. Revisao da Literatura

2.1. Lideranca, Lider e sua Conceptualizacao

2.1.1. Definicdo de lideranca e de lider

Ao Longo dos tempos o tema da lideranca tem vindo ser amplamente abordado por diversos autores,
tendo evoluido e surgido varias teorias, abordagens e estilos de lideranca que explicam este
fenomeno, no entanto, nao existe ainda uma definicdo global e universalmente aceite. Conforme
evidencia Burgoyne et al. (2004), apo6s 50 anos de pesquisa, a concecdo de lideranca permanece

ainda indefinida.

Ainda segundo Bowditch e Buono (2002), a lideranca tem sido definida de varias formas ao longo do
tempo. Assim, antes da Segunda Guerra Mundial, a lideranca era definida tendo em conta as
caracteristicas da personalidade que diferenciavam os lideres daqueles que ndo o eram. Afirmava-
se, nessa altura, que os lideres ja nascem com capacidades de lideranca e qualidades especificas.

Esta-se perante a abordagem dos tracos que se desenvolveu a partir do inicio do século passado.

A ideia comum observada neste periodo em relacao ao lider era, segundo Cunha et al. (2003, p.
277), a existéncia “dos grandes homens, com caracteristicas inatas que os alcandoravam,

naturalmente, a posicoes de lideranca e lhe permitiam exercer eficazmente esse papel”.

De fato e para Bergamini (1994), existiam trés grandes tipos de tracos: (1) os fatores fisicos como
sejam a altura, peso, aparéncia, e idade; (2) as capacidades e caracteristicas como sejam a
inteligéncia, escolaridade, conhecimentos e fluéncia verbal; e (3) aspetos relacionados com
personalidade como sejam a moderacao, a introversao, a extroversao, a autoconfianca e o controlo

emocional.

Mais tarde, reconheceu-se que tendo em conta apenas os tracos nao seria suficiente para encontrar
uma definicao precisa de lideranca, dado que esta parecia ser influenciada por fatores externos e
ndo diretamente controlaveis pelos lideres nas situacdes concretas com que se deparavam. Deste
modo, os investigadores direccionaram a sua pesquisa para os comportamentos em grupo, no

sentido de encontrarem uma resposta para a verdadeira definicao de lideranca.

Neste sentido, na década de 1950, teve lugar a abordagem comportamental, através da qual a
formacao dos lideres se revelou numa atividade importante, pois através dela era possivel modificar
e adaptar os comportamentos. Esta abordagem enfatizava que a lideranca podia ser aprendida
através de técnicas de desenvolvimento pessoal, que conduzissem a comportamentos de lideranca

adequados tendo por base um melhor entendimento do comportamento dos subordinados.



Para melhor compreensao dos tipos de comportamento dos lideres e a eficacia da sua lideranca,
foram efetuadas diversas pesquisas, das quais foram identificados dois tipos distintos de
comportamentos. Conforme Bergamini (1994, p.39) afirma, “(..) isso significa que parte das

atividades do lider estao ligadas a coisas, enquanto que a outra parte envolve pessoas”.

Ja na década de 1960 assistiu-se ainda ao aparecimento de uma outra variavel na definicao de
lideranca que tinha por base os fatores situacao, contexto e meio envolvente. De fato, nesta altura
comecou a surgir a questao se as especificidades situacionais com que os lideres se deparavam
poderiam atuar como fatores moderadores na relacao entre a lideranca e a eficacia do grupo. Foi
apelidada de abordagem situacional. De acordo com Montana e Charnov (1998, p. 230), “um lider
eficaz numa abordagem situacional, deve entender a dinamica da situacdo e adaptar as suas
habilidades a essa dinamica”. Bowditch e Buono (2002, p.126) afimam que “ (...) ndo ha um modo
ideal de se liderar em todas as situacdes, ao invés disso, o estilo mais eficaz de lideranca é

situacional, ou seja, depende da situacao”.

Esta ideia é também defendida por Azevedo (2002), ao enunciar que, além do estilo de lideranca
depender da situacdao em concreto, é também vital compreender o contexto que influencia o

comportamento do lider, que pode conduzir a um desempenho mais ou menos eficaz.

Existem, no entanto, muitas outras definicoes de lideranca, sendo umas mais facilmente percetiveis
e compreensiveis do que outras, no entanto, segundo Hunter (2004), a lideranca é um processo em
que um elemento, um Lider, tende a influenciar os seus subordinados, com vista ao alcance de um

objetivo.

De acordo com Chiavenato (1999), a lideranca é uma atitude predominantemente social que se
verifica no seio de um grupo e que se traduz numa influéncia interpessoal efetuada perante uma
determinada situacao e transmitida com objetivos concretos. Este autor afirma que se pode definir
lideranca como uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacao e dirigida através do
processo de comunicacdo humana para a consecucao de um ou mais objetivos especificos. Os
elementos que caracterizam a lideranca sdo portanto quatro: a influéncia, a situacado, o processo de

comunicacao e os objetivos a alcancar.

Chiavenato (2005) refere também que nenhum elemento podera ser um lider se ndo conseguir
influenciar o comportamento das outras pessoas, para que estas se comportem como ele pretende,
nem obtera sucesso se elas ndao encararem esses comportamentos como uma forma de alcancar os

seus objetivos pessoais.

Bowditch (1999) defende que a lideranca pode ser identificada como um processo de influéncia,
usualmente de uma pessoa, através da qual um elemento ou um grupo sao orientados no sentido dos

objetivos estabelecidos por uma empresa.



Ja Bennis e Nannus (1998) defendem que lideres sao os que “ delegam poder aos empregados, a fim

de que eles procurem novas maneiras de actuar”.

Nesta linha de pensamento, surge-nos ainda Ramos (1989) que expde o lider como um agente capaz
de facilitar o desenvolvimento de iniciativas livremente geradas pelos individuos, passiveis de se

amalgamarem sob a forma de configuracoes reais.

Neste contexto, o lider atua como um elemento motivador dos seus subordinados permitindo-lhe
que estes encontrem as suas formas de atuar, embora que em consonancia com os objetivos que

lhes sao propostos.

E ainda de referir que o lider, segundo Lacombe Heillbom (2003, p. 348), “é alguém que os outros
consideram como o principal responsavel pela realizacao dos objectivos do grupo”. De fato, o lider

€ alguém que sobressai no seio do grupo em consequéncia das suas capacidades.

De sublinhar a diferenca entre lideranca e lider. A lideranca sera a capacidade de envolver e
influenciar pessoas, podendo esta ser nata ou desenvolvida, ja o lider é aquele que esta na “linha
da frente”, e cujo papel é fundamental na gestdao do Capital Humano. Por este motivo, existe uma
expetativa muito grande no que concerne ao desempenho deste profissional. De acordo com Cusins
(1994, p. 9), “[...] a geréncia assume o papel de direccionar e conjugar esforcos, comunicar,
liderar, motivar, avaliar e recompensar as pessoas dentro da organizacao”. O lider passa a maior

parte do tempo a convencer as pessoas a seguirem as suas ideias.
2.1.2. Caracteristicas, responsabilidades e importancia do lider

Existiram tempos em que se acreditou que uma pessoa nhascia com as caracteristicas, aptidoes e
valores de um lider, no entanto, na era da administracdo moderna acredita-se que essas
caracteristicas podem ser desenvolvidas, e que os comportamentos de um lider podem ser

aprendidos.

No entanto, para Drucker (2000), a Unica definicao de lider é alguém que possui seguidores.
Algumas pessoas sao pensadoras e outras profetisas. Os dois papéis sao importantes e muito

necessarios. Mas, sem seguidores, nao podem existir lideres.

Lider é aquele que apresenta em todos os momento e sentidos um comportamento que va de

encontro as expectativas dos seus liderados.

Segundo Lacombe (2003), uma das caracteristicas comuns aos lideres é a autoconfianca. De fato, se
os lideres ndo tiverem confianca em si mesmos, e tiverem duvidas, os seus liderados terdo mais e
nao o seguirdo. Este autor defende ainda que os lideres devem ser capazes de: (a) ver com clareza
0s seus objectivos e esforcarem-se para alcanca-los; (b) tomar decisdes com calma em “horas mais

dificeis”; (c) verificar o cumprimento de orientacoes;



(d) colocar as pessoas certas nos cargos certos, e nos momentos certos; e (e) compreender que a
diversidade de recursos humanos acrescenta valor a equipa de trabalho e visualizar a organizacao

como um todo.

Segundo Robbins (2002), sao também caracteristicas de um bom lider: a integridade que leva a que
as pessoas confiem no lider; o entusiasmo; a personalidade forte; a calma que é transmitida aos

seus liderados; e a firmeza das suas decisdoes que devem no entanto ser também justas.

N&o obstante, Drucker (2000, pp.117-227) enuncia sete principios que visam orientar o lider para o
futuro: (1) os lideres ndao esperam, devem ser pro-ativos; (2) o caracter é importante. As
caracteristicas mais reconhecidas pelos seguidores nos lideres sao a honestidade, a visao de futuro,
a competéncia e a capacidade de incentivo; (3) os lideres sao empreendedores, possuem visao
futurista, mas realistas, conhecem as limitacdes; (4) os lideres devem defender os valores
representativos da maioria da vontade coletiva; (5) os lideres ndo fazem tudo sozinhos; (6) o legado
do Lider prende-se com a sua historia de vida, isto €, a maneira como age determina se as pessoas o
vao seguir ou nao; e (7) lideranca nao € um lugar, mas sim um processo que envolve a juncao de

capacidades e talentos.

Existem ainda outras caracteristicas de lider. OS lideres sdo individuos que evidenciem
comportamento de inovacdo, influéncia e inspiracao (Spreitzer et al., 1999); individuos que
mostrem uma orientacao para o relacionamento e a mudanca (Yukl, 1999); individuos visionarios e
focados para o desempenho (Brodbeck et al., 2000); e individuos que proporcionam aos outros uma

visao clara dos objetivos da organizacao com vista ao seu futuro sucesso (Emilliani, 2003).

No entanto, nos dias que correm, nao ¢é suficiente que o lider seja eficiente, ele também tem de ser
eficaz. Esta eficacia pode ser observada na sua capacidade de escolha de elementos adequados para
a sua equipa de trabalho, treinando-as, formando-as, desenvolvendo as suas capacidades e

explorando as suas competéncias.

O lider deve definir e avaliar frequentemente os objetivos, motivar os subordinados individualmente
e em grupo, e procurar um compromisso dos seus subordinados para com os objetivos definidos,

através da sua realizacao e bem-estar (Chiavenato, 2005)

O lider deve também estar atento ao desempenho dos seus subordinados, com a finalidade de estar
a avaliar o seu progresso mantendo os niveis de produtividade e desempenho necessarios e ainda

atribuir recompensas aos esforcos da equipa e dos subordinados (Chiavenato, 2005).

E ainda responsabilidade do lider a gestdo de conflitos no contexto organizacional, bem como
entender quais as causas e consequéncias dos mesmos. “O conflito existe quando duas ou mais

respostas ou cursos de acao divergentes para um Unico evento sdao considerados” (Pickering, 2002,
p. 2).



Por Gltimo, e abordando a questao da importancia do Lider, hoje em dia podem-se constatar muitas
mudancas com poténcial impacto no meio empresarial onde cada vez mais os lideres se deparam
com oportunidades e desafios, e sao as suas decisdes e forma de agir que vao definir o caminho que

a empresa ira seguir.

Ao ambiente organizacional esta inerente a relacdo entre pessoas, a criacao de grupos de trabalho e
a juncao de esforcos coletivos em busca do sucesso. Neste ambiente, é importante que os lideres
das organizacdes compreendam que o seu sucesso € fundamental para a sociedade (Chiavenato,
2004).

De facto, os desafios que se colocam aos empresarios € cada vez maior, as relacées com clientes,
fornecedores, colaboradores, a crescente inovacao tecnoldgica, a necessidade de reducao de custos
e de definicao de planos estratégicos mais elaborados, e a reducdo de hierarquias tornam-se fatores
chave no sucesso organizacional. Mas para que estas mudancas tenham lugar, é necessario que os
gestores ajam como lideres e adotem um modelo de gestdo baseado na lideranca deixando a gestao

tradicional.

Um bom exemplo desta necessidade é, segundo Dinis (2006, p.1), um exército, enquanto
organizacao, em tempo de paz funciona muito bem apenas com “gestores”, no entanto, quando
chega o momento de agir, em tempo de guerra, a existéncia de lideres torna-se fundamental. Sao
esses lideres que fardo com que os soldados ultrapassem os limites que até entdo julgavam ser

intransponiveis.

Refletindo sobre esta tematica e transpondo este ideal para o contexto empresarial, facilmente se
verifica que nos tempos conturbados que atravessamos, mais do que bons gestores, as empresas
necessitam de lideres no seu comando, pois serao esses lideres que conseguiram dar uma rumo aos
destinos das empresas fazendo com que os resultados que parecem dificeis de alcancar se revelem

uma realidade.

O que se constata na grande maioria dos casos, e segundo Bergamini (2002), é que gestores sao
aqueles que imprimem os seus esforcos na manutencao da identidade das empresas, no
funcionamento do sistema instituido, conduzindo a que atividades decorram dentro dos prazos

estabelecidos.

Ja os lideres serao capazes de contagiar os subordinados com a sua criatividade e conduzindo as
empresas as mudancas necessarias de readaptacdo as novas realidades, reduzindo ao maximo os

impactos dessas mudancas.

Segundo Aguiar (2006), uma gestao tradicional caracteriza-se por uma estrutura pesada e lenta,
Burocratizada, Autocratica e Competitiva de forma individualista (Foco no poder pessoal), ja a
Gestao Moderna é leve e agil, desburocratizada, participativa, solidaria e cooperativa (centrada nos

objetivos coletivos).



De acordo com Ziemmer (2006), nao existe espaco no mercado para a organizacao de gestao
tradicional. Este autor afirma que segundo estudos e pesquisas efetuados, entre eles um estudo da
Harvard Business School que analisou entre nove a dez empresas, de cada um dos vinte sectores da
economia americana, descobriu-se que as organizacdes com uma cultura forte e flexivel, baseada
em valores compartilhados conseguiram em onze anos alcancar quatros vez mais resultados, criaram
onze vezes mais empregos, € viram aumentar doze vezes mais o valor das suas acdes, do que

aquelas com um modelo de gestao rigido e autoritario.

Reforcando este diagnéstico, Slater (1999, p.14) afirma que a antiga organizacdo esta estruturada
em volta do controlo, no entanto, no contexto dinamico em que vivem hoje as empresas esse
controlo pode tornar-se numa limitacdo, pois retira agilidade e flexibilidade as empresas. E cada
vez mais necessaria a procura de um equilibrio entre o controlo e a liberdade. Neste sentido,
Bergamini (2002) sublinha que a lideranca ¢ sem divida um dos fatores principais a ter em conta

quando se analisa o comportamento das pessoas no seio das organizacoes.

2.1.3. Diferenca entre lideranca e gestao

A lideranca e a Gestédo sdo termos que muitas vezes sao identificados como sinénimos, no entanto,
evidenciam diferencas consideraveis entre ambos, além disso, um bom lider podera ndo ser um bom

gestor e vice-versa.

Segundo Rost e Smith (1992), “a lideranca € uma influéncia de relacionamento, ao passo que a
gestao € um relacionamento de autoridade. A lideranca é levada a cabo com lideres e seguidores,

enquanto a gestao é executada com gestores e colaboradores”.

De fato e segundo Bennis e Nanus (1995), gerir consiste em provocar, realizar, assumir
responsabilidades, comandar. Diferentemente liderar consiste em exercer influéncia, guiar,
orientar. Os Gestores sao pessoas que sabem o que devem fazer. Os lideres sao as que sabem o que

€ necessario fazer.

Também Kotter (1997) defende a existéncia de diferencas entre lideranca e gestao, quando afirma
que num ambiente estatico, os protagonistas sdo os gestores, ja num ambiente em mudanca, o mais
importante € a lideranca. Este autor enuncia que a gestao se traduz num conjunto de processos que
garantem o funcionamento da empresa, ao passo que a lideranca € quem cria processos, ou 0s

adapta para que possa posicionar-se de forma competitiva e usufruir de novas oportunidades.

Este autor preconiza ainda que a lideranca adota a mudanca como forma de liderar, defendendo
uma visao com o objetivo de liderar os seus colaboradores rumo a essa mesma visao. Por outro lado,

a gestao prende-se com o planeamento, orcamentacao, organizacao e resolucao de problemas.



Zaleznik (1977) colocou a questdo: “Lideres e Gestores: Serdo Diferentes?”. Num artigo escrito para
a Harvard Business Review este autor identifica diferencas entre gestores e lideres ao nivel da
motivacao, das suas historias pessoais e quanto a forma de pensar e de agir. De fato, os gestores
afirmam-se como sendo mais conservadores e analiticos, ao passo que os lideres sao mais criativos,
mais imprevisiveis, e mais intuitivos do que racionais. Ao invés de se adaptarem, tentam modificar o

estado das situacoes.

Ja Kets de Vries (1997) refere que os lideres sao aqueles que se interessam pelo futuro, pensam no
longo prazo, sdo cativados por uma visdo, interessam-se pelos “porqués”, confiam na intuicao,
sabem simplificar e possuem uma perspetiva social alargada, ao invés dos gestores que se
interessam mais pelo presente, preferem a estabilidade, agem com vista ao curto prazo,
interessam-se mais do “como”, apreciam a complexidade, valorizam a logica e preocupam-se com a

organizacao.

2.2, Tipologias de Lideranca

Segundo O 'Regan et al. (2005), nao existe ainda uma concordancia entre os varios autores no que
concerne aos estilos de lideranca existentes. No entanto, entre os diferentes autores que
abordaram os tipos de lideranca, pode-se referir a tipologia de White e Lippit (1939). Estes autores
identificam trés tipos de lideranca: A lideranca autoritaria, a lideranca liberal e a lideranca

democratica.

Na Lideranca Autoritdria, é o lider que fixa as diretrizes de forma individual sem a participacdo do
grupo, e determina a forma como devem ser executadas as tarefas. E também ele que determina
qual a tarefa que cabera a cada elemento do grupo. Trata-se de uma forma de liderar que dirige de
forma bastante concreta e que deixa pouco espaco para a criatividade, que individualiza todas as

situacoes que emergem, e que apenas olha aos resultados e ao lucro.

Ja na Lideranca Liberal ou “Laissez-Faire” nao se impde regras aos elementos do grupo, o que tém
como consequéncia imediata o desrespeito por parte do grupo, que usufrui de liberdade

consideravel para agir quase sem recorrer a opiniao do lider.

Este tipo de lideranca é pouco eficaz na medida em que deixa que a desorganizacao e o desrespeito

proliferem e se evidencie a auséncia de uma figura que solucione problemas e atribua funcoes.
No que concerne a Lideranca Democrdtica, esta caracteriza-se pelo envolvimento de todos os

elementos do grupo na definicdo de estratégias que visem o alcance dos objetivos pretendidos. O

rumo definido parte de sugestdes do lider, as quais sao decididas pelo grupo.
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O lider procura que os membros do grupo o vejam como um seu igual. Trata-se de uma lideranca
objetiva baseada em fatos, que fomenta o bom relacionamento entre o grupo que, desta forma,
alcanca bons resultados.

No quadro 1 faz-se uma breve sintese destes trés tipos de lideranca.

Quadro 1 - Liderancas Autoritaria, Democratica e Liberal

] - A énfase é centrada no Lider.
Lideranca , ~
] - O lider fixa as directrizes sem qualquer participacao do grupo e determina as
Autoritdria . ~
técnicas para a execucao de tarefas.

- A énfase é centrada no Lider e nos Subordinados.
Lideranca - As directrizes sao debatidas e decididas pelo Grupo, estimulado e assistido
Democrdtica pelo Lider.

- O proprio grupo esboca as técnicas para atingir os objectivos

. - A énfase é centrada nos subordinados.
Lideranca

Liberal - Existe liberdade completa para as decisdes grupais ou individuais, com a
ibera

minima participacao do lider.

Fonte: Chiavenato (1992, p. 12)

Existem, no entanto, outras tipologias de lideranca como sejam: (1) lideranca transformacional, (2)
lideranca transacional, (3) lideranca carismatica, (4) lideranca servidora e (4) lideranca orientada

para os recursos humanos.

A Lideranca Transformacional foi abordada por varios autores (Bass, 1985; House 1977; Bass e
Avolio, 1993) e tornou-se um conceito bastante popular nos Ultimos anos. A influéncia exercida por
este tipo de lideres prende-se com a mudanca da forma como os subordinados se percecionam,

evidenciando as oportunidades e os desafios que o meio lhes coloca (Bass e Avolio, 2004).

Yukl (2002) e Bass (1985) definem a lideranca transformacional tendo como principio base o efeito
do lider sobre os seguidores, e do comportamento evidenciado por estes para alcancar esse efeito.
Este tipo de lideranca apresenta um compromisso e identificacao elevados para com os objetivos do

lider e da organizacao por parte dos subordinados (Bass e Avolio, 2000).

A lideranca transformacional verifica-se quando, tanto lideres como seguidores manifestam

interesse por objetivos que os levam a niveis superiores de motivacao.
Os lideres transformacionais sdao encarados como individuos proé-ativos que imprimem o seu

empenho em alcancar o desenvolvimento nao sé da organizacdo, mas como do grupo e dos

individuos, atingindo nao so altos niveis de desempenho, como também morais e éticos.
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De acordo com Bass (1985), os lideres transformacionais evidenciam e aperfeicoam cinco
importantes caracteristicas intrinsecamente ligadas que sdo: a influéncia idealizada, o carisma, a
capacidade de motivar, a capacidade de estimular intelectualmente os seus subordinados e a

preocupacao para com as hecessidades individuais dos seus subordinados.

Observando cada uma destas caracteristicas, pode dizer-se que na influéncia idealizada o lider
demonstra conviccdo, promove confianca e expoe-se a temas e decisdes dificeis; o carisma prende-
se com a capacidade do lider em conquistar a confianca, orgulho e respeito dos subordinados,
através da comunicacdo vincada do espirito de missdao; a capacidade de motivar traduz-se na
construcdao e na comunicacao dos valores e dos objetivos da organizacao e da importancia destes
para os subordinados; a estimulacao intelectual € a caracteristica que permite despertar nos
subordinados ideias e pensamentos, bem como consciéncia dos problemas e a forma como estes
podem ser solucionados; por ultimo, a preocupacao com as necessidades individuais revela-se na
atencdo personalizada que o lider presta a cada um dos subordinados, elevando o bom

relacionamento entre ambos (Bass, 1985).

A Lideranca Transacional é sustentada no processo de reconhecimento associado, face aos
resultados alcancados pelos subordinados. “A lideranca transacional refere-se a relacdo de troca
entre o lider e os subordinados para responder aos seus proprios interesses” (Bass, 1999, p. 10).
Bass (1985) afirma também que, neste tipo de lideranca, se recompensam os subordinados que

revelam um bom desempenho, e penaliza aqueles que nao o tém.

Este tipo de lideranca ocorre quando uma pessoa entra em contacto com outra com o objectivo de
troca. “Autoriza” a concessao de recompensas aos subordinados em troca do cumprimento das suas
tarefas e da sua submissdo. O lider desenvolve o seu trabalho com os subordinados através de
entendimentos para a realizacao das tarefas por mituo acordo, e clarificando quais as recompensas

comtempladas se os resultados previstos forem atingidos (Bass e Avolio, 1997).

Em suma e segundo a perspectiva de Bass (1997), os lideres transaccionais evidenciam trés

caracteristicas base: (i) recompensa contingente, que enaltece a importancia da recompensa para o

cumprimento dos objectivos por parte dos seguidores; (ii) gestao ativa por excecao - os seguidores

sao conduzidos a seguirem regras de conformidade, evitando erros, sendo estes rectificados sempre

que se verifiquem; e (iii) gestdo passiva por excecao - os lideres transaccionais apenas intervém

guando acham necessario e sempre que os erros verificados sao significativos.

De facto, existem varios estilos de lideranca, mas a dicotomia entre lideranca transformacional e
transacional, tem merecido mais atencdo. A primeira é baseada em quatro aspetos que estao
relacionados e sao: a capacidade de fornecer orgulho, visao e valor aos funcionarios; a inspiracao
para a realizacdo de espectativas elevadas; a estimulacdo intelectual. O lider transformacional
estimula os funcionarios a pensar de forma criativa e consideracoes individualizadas e atendimento
personalizado. Por outro lado a lideranca transacional, baseia-se no esclarecimento de espectativas,

adotar recompensas e punicdes de acordo com o desempenho do funcionario.
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Desta forma a lideranca transacional esforca-se por alcancar a coordenacao das acOes dos

subordinados por motivacao extrinseca.

Ja na Lideranca Carismadtica, é o Lider que tem a capacidade de influenciar os seus subordinados
sem que se encontre objetivamente um motivo para tal. Este género de lider ndo possui a partida

tracos ou caracteristicas especificas que permita identifica-los como lideres carismaticos.

Existe, no entanto, uma série de fatores pessoais, e ambientais que podem conduzir a que este tipo
de lideranca se manifeste. Abordando o campo pessoal identifica-se que um lider carismatico é
alguém que possui sempre um sonho, que se efetiva na sua razao de existir e pelo qual esta disposto

a tudo para que se concretize.

Outra caracteristica que se pode identificar num lider carismatico €, segundo House (1977), a sua
vincada capacidade de comunicacédo, sobretudo no aspeto emocional. Esta caracteristica permite
que o grupo liderado se identifique e partilhe do sonho do lider e o vivencie tdao ou mais

sentidamente do que o praprio lider.

A empatia é também uma caracteristica comum observavel neste tipo de lideres, nomeadamente, a
empatia no que concerne a grandes grupos, que o leva a transmitir a esses mesmos grupos o que
estes necessitam de ouvir e acreditar para que se envolvam e facam seus os objetivos e sonhos do

lider.

Ja relativamente ao campo ambiental, os fatores que proporcionam o surgimento de lideres

carismaticos entao comumente ligados a situacoes de instabilidade, incerteza e perigos.

Ainda segundo House (1977), o conceito de lideranca carismatica é usado quando se pretende
definir um lider que consiga um impacto carismatico e relevante perante um grupo, de forma
excecionalmente elevada. Este autor afirma também que a lideranca carismatica se prende muito

mais com o campo emocional do que com o racional.

Para House (1977), o lider carismatico possui trés caracteristicas base, que sdo a sua elevada
autoconfianca, o seu poder de dominio, e a sua conviccdo de integridade moral das suas crencas.
Este tipo de lideranca providencia e garante um subordinado com um comportamento alegre,

motivado e devoto ao seu lider.

A Lideranca Servidora é, para Hunter (2004), o tipo de lideranca que assume uma maior notoriedade
nos estilos de lideranca observados nas proximas décadas nas empresas. Apesar de ser um modelo
recente e que emergiu ha apenas alguns anos, esta cada vez mais a tornar-se evidente no dia-a-dia

de executivos de topo das empresas.

A lideranca servidora consiste na capacidade do lider ndo se focar apenas nos negdcios e em fatores

economicos, mas ter em consideracédo o capital humano, as pessoas.
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Este talvez seja um dos maiores desafios dos lideres atuais, e uma das mudancas mais prementes

que deverao ocorrer no seio das organizacoes de forma a torna-las competitivas no mercado.

No contexto deste tipo de lideranca, o papel do lider servidor, segundo Lacerda (2005), prende-se
com a preocupacao em ajudar ao desenvolvimento da sua equipa, ou seja, o lider devera atribuir
mais enfoque em “servir” os seus liderados do que propriamente em dar ordens. Este lider devera
tomar consciéncia de que o seu sucesso esta directamente dependente dos seus subordinados, a
sua equipa. Este autor defende que o lider que pense e aja desta forma, obtera um retorno e
resultados maiores da sua equipa quando comparados com os resultados de outros tipos de

lideranca.

Em suma o lider servidor € um lider espiritualizado, que ajuda em vez de ser servido, e é acima de
tudo ético. Neste sentido, este lider tem como objectivo o alcance do bem-estar pessoal e
profissional de cada membro da sua equipa, tornando-se ele prdoprio também um membro da
equipa deixando para tras o conceito de que o lider esta no topo e apenas observa os seus

subordinados a trabalhar e a executar as suas ordens e orientacées.

De fato e quando se procura “ajudar” as pessoas, elas por retribuicdo tornam-se parceiros, e é
esta a grande diferenca deste lider que faz com que todos os membros da sua equipa percebam
que ambas as partes, lider e liderados, sdo pecas fundamentais no sucesso comum da organizacéo,

gue apenas consegue ser alcancado com a juncao plena destes dois papéis.

O lider servidor aplica, segundo Robbins (2005), métodos de desenvolvimento organizacional (DO).
Para este autor, as técnicas de DO, seguidas pelos lideres servidores, envolvem valores, feedbacks

e treinos.

Apesar da mudanca de comportamento e atitudes dentro de uma organizacdo nao ser tarefa facil,
para o lider servidor esta situacdo acaba por ser uma consequéncia natural do seu estilo de
lideranca e forma de agir para com as pessoas. De fato, com a adocao deste tipo de lideranca, o
lider recebe o feedback dos seus liderados reformula os métodos e processos tendo em conta as
reais necessidades dos membros da sua equipa, pois esta consciente que estes em virtude de
estarem mais préximos da realidade, e inseridos nos referidos métodos e processos, sao quem
melhor compreende as dificuldades. Através da reformulacdo dos métodos e processos consegue-
se obter um melhor desempenho e performance profissionais da sua equipa, tanto a nivel

profissional como pessoal.

Assim evidenciando este empenho em suprimir as dificuldades do grupo, o lider servidor consegue
de forma subtil implementar a mudanca no seio da sua organizacao, fato que nao ¢ tao facilmente

alcancado por outros tipos de lideranca.

Por dltimo, na Lideranca Orientada para os Recursos Humanos, os lideres centram-se

preferencialmente nos seus subordinados para atingir os seus objetivos principais.
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Este tipo de lideranca esta normalmente ligado a fatores como a inovacao, a quota de mercado, e

o desempenho a longo prazo (O Regan et al., 2005).

No quadro 2 faz-se uma breve sintese destes cinco tipos de lideranca.

Quadro 2 - Sintese sobre os tipos de Lideranca

. . O Lider adota um comportamento de atribuicdo de recompensas
Lideranca Transacional . .
em troca da obediéncia dos seus seguidores.

O Lider adota comportamentos que ativam emocdes nos
Lideranca Transformacional seguidores, suscitam a sua confianca, e a identificacao destes
com o lider, os seus objetivos e os da organizacéo.

. o O Lider influéncia os seus seguidores sem que se encontre um
Lideranca Carismatica )
motivo concreto para tal.

O Lider comeca a evidenciar uma preocupacao com os Recursos
Lideranca Servidora Humanos como fator a considerar a par com econdmicos e

outros para que se atingam os objetivos da organizacao.

. . O lider foca-se sobretudo nos Recursos Humanos para que se
Lideranca Orientada para os RH )
atingam os resultados propostos.

Contudo e apesar de todos os tipos de lideranca atras expostos, Bass (1985) afirma que os estilos de
lideranca mais comumente aceites sao os estilos transformacional e o transacional. Alids, Langowitz
(2010), num estudo relativo a importancia dos fundadores das PME, concluiu que o lider é o seu
fundador e defende que, grande parte dos lideres de PME apresenta um comportamento pro-ativo,
proporcionando, desta forma, fundamento a evidéncia do estilo de lideranca transformacional,

como sendo o estilo de lideranca mais observavel nestas empresas de menor dimensao.

2.3. Tipos de Lideranca e Desempenho nas PME

O termo lideranca pretende alcancar solucao e entendimento na forma de organizar o esforco
coletivo com vista a eficacia, isto &, em termos empresariais. Usufruindo de uma lideranca eficiente
e eficaz, as empresas tendem a prosperar e a alcancar o sucesso, nao s6 organizacionalmente, mas

também individualmente os seus colaboradores alcancam o bem-estar psicologico e financeiro.

Ja verificando-se uma lideranca pouco eficiente e eficaz, os resultados alcancados serao
exatamente os opostos. Em termos morais, os resultados serao “devastadores” para aqueles que

foram objeto do dominio da lideranca (Hogan e Kaiser, 2005).

Segundo O’'Regan et al. (2005), a lideranca de uma empesa deve estar alinhada com as metas,
objetivos e estratégia da mesma e, neste caso, atuar como elemento facilitador do alcance dessas

metas e objetivos.
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Caso contrario, o estilo de lideranca pode representar um obstaculo significativo na persecucao dos
resultados propostos. Por outro lado, na actual envolvente empresarial, além de fatores como o
financiamento, a estratégia e a inovacao, torna-se importante conhecer os “condutores” das PME,
isto porque é cada vez maior a necessidade de compreender o caminho a percorrer rumo ao sucesso

e o processo de criacao de vantagens competitivas sustentaveis.

A realidade demonstra que as PME gozam de oportunidades “limitadas” para marcarem uma posicao
no mercado. Para alcancarem essa mesma posicao, as PME necessitam de ser criativas e
apresentarem novos conceitos de negdcio que sejam inovadores e que acrescentem algo mais a

oferta que existe ja no mercado.

Contudo, para que se adote este comportamento existem, por vezes, varios obstaculos que mesmo
antes do mercado, se podem revelar, tais como os recursos humanos, a cultura organizacional e a

visao do negécio.

Neste contexto, a lideranca afirma-se entao cada vez mais importante na vida das empresas, uma
vez que o mundo necessita de lideres que sejam capazes de direccionar as organizacdes rumo ao
sucesso. Neste sentido, sera responsabilidade da lideranca a capacidade de revitalizar, readaptar e

impulsionar organizacoes de forma bem sucedida.

Segundo Short et al. (2002), até ha data, os investigadores ndo chegaram a um consenso sobre os
fatores que podem influenciar o desempenho empresarial. Neste sentido, quanto melhor se
conseguir compreender a influéncia que a lideranca tem nas PME, melhor se pode ajudar no

processo de crescimento das mesmas.

Entre outros, a lideranca € um dos aspetos que cada vez mais assume um papel de importancia
primordial face & concorréncia global e grau de exigéncia observado nos clientes. Segundo Porter
(1996), os lideres eficazes devem ser capazes de proporcionar a empresa a disciplina necessaria
para que se possa decidir o que tem de ser feito e responder as mudancas da indistria e do cliente,

evitando a dispersao dos objetivos organizacionais € mantendo a identidade da empresa.

Nao obstante, e tendo em consideracao os tipos de lideranca ja abordados, afirma-se também que
ndo existem estilos de lideranca puros, isto €, nenhum lider “usa” apenas um tipo de lideranca. O
que se verifica na pratica é que os lideres evidenciam mais ou menos caracteristicas de um ou outro
tipo de lideranca. Verifica-se também que mediante situacdes concretas, os lideres adotam o estilo
gue mais se adapta a realidade em concreto com que se deparam. Bergamini (1994) afirma que um
lider utiliza trés processos de lideranca mediante a situacao, as tarefas e as pessoas que a devem
executar. Segundo este autor, o lider tanto manda executar tarefas, como aborda os seus
subordinados antes da tomada de decisao, como sugere ainda a algum dos elementos da sua equipa

a realizacao de determinada tarefa.
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Neste sentido, para Anderson e Teel (2009), podem-se ainda classificar em trés categorias os fatores
que podem influenciar o trabalho do lider, enquanto elemento potenciador do crescimento e
desempenho das PME: (1) caracteristicas e tracos do lider; (2) aspiracdes, motivacoes e intencoes

do lider; e (3) comportamento ou papel do lider.

O primeiro aspeto relaciona-se em como a experiéncia e educacao (Richbell et al., 2006; Gray e
Mabey, 2005), a motivacao para a realizacao, a propensao ao risco, a atitude perante a inovacao

(Stewart et al., 1999) e os valores pessoais podem influenciar ou potenciar o papel do lider.

0 segundo prende-se em verificar em como as aspiracdes e intencdes do lider se manifestam e
refletem nas suas acoes e atitudes (Ajzen, 1998, 1991). J& no que concerne ao terceiro aspeto este
baseia-se no comportamento do lider no que diz respeito a sua capacidade de planeamento

administrativo da empresa (Slevin and Covin, 1990).

De fato, e para Daft (2002), as pressoes para que as organizacdes se reajustem muito provavelmente
irao continuar a aumentar nas décadas vindouras e os lideres deverao desenvolver as qualidades
pessoais, as habilidades e os métodos necessarios para ajudar as suas empresas a permanecerem
competitivas. Este autor afirma ainda que os lideres devem converter as suas organizacdoes em

agentes de mudanca, utilizando o presente como alavanca de criacao do futuro.

Cada vez mais o estilo de lideranca adotado (Avolio e Baixo 1990; Bycio et al., 1995) possui um
impato consideravel no desempenho das organizacdes. De fato, no clima dinamico de mercado em
que actualmente as PME se inserem os lideres devem ser capazes de lidar com a volatilidade e

competitividade decorrentes da globalizacao dos mercados (Fiedler, 1996; Hennessey Jr., 1998).

Também Pfefer e Sutton (2000), nos seus estudos, realcam a importancia fundamental do espirito

critico dos lideres, em tornarem os conhecimentos e informacdes em accdes.

Neste sentido, o estilo de lideranca assume-se de forma crescente como um fator a ser considerado
como fundamental para manter e melhorar o desempenho competitivo das PME. Esta ideia é
defendida por Ireland e Hitt (1999) ao afirmarem que a formulacao e desenvolvimento de
determinados comportamentos por parte dos lideres, resulta num desempenho competitivo e na

obtencao de resultados acima da média.

Também Schwenk e Shrader (1993) afirmam que o crescimento e o desempenho das empresas estao
relacionados com os comportamentos e 0s rumos que estas tomam, e neste aspeto o lider e o estilo

de lideranca praticado desempenham e assumem um papel significativo.

No entanto e em virtude de todas as PME estarem cada vez mais expostas a um ambiente
competitivo, dinamico, repleto de mudancas e dificuldades, também a forma como se encaram os
recursos humanos mudou. Até ha algum tempo as pessoas no seio de uma organizacao eram apenas
encaradas como recursos de producdao, como maquinas € nao como seres que pensam € SO

produzem.
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Hoje em dia as pessoas sao encaradas como capital humano, como parte integrante do sucesso da
organizacao, e que pode agregar mais ou menos valor a organizacao. Mas para que isto aconteca,
esta tem de as valorizar, e motiva-las para que demonstrem as suas capacidades e que se perceba
como podem contribuir para o bom desempenho da empresa. Tem de existir uma reciprocidade de

comportamentos, que cabera ao lider fomentar e cujo sucesso dependera do seu estilo de lideranca.

Finalmente, tendo em conta o que foi abordado e exposto, torna-se premente a analise da
realidade concreta do meio envolvente empresarial onde nos inserimos para que possamos
percecionar, na pratica, como se comportam os lideres, que tipos de lideranca evidenciam, como e
para onde conduzem as suas organizacoes, que visao possuem do mercado, e que visdes possuem 0s

seus colaboradores sobre a sua forma de liderar.
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3. Metodologia

3.1. Tipo de Estudo

Na metodologia deste estudo foi adoptado o método misto (quantitativo e qualitativo). Nao
obstante, deu-se mais enfoque a metodologia de investigacdo qualitativa por se entender ser a mais
apropriada quando se pretende investigar fenomenos de natureza organizacional, conforme
defendem os autores Eisenhardt (1989), Yin (2005) e Patton (1990). Neste tipo de abordagem, “os
investigadores interessam-se mais pelo processo de investigacao do que unicamente pelos resultados
ou produtos que dela decorrem® (Yin, 2005), pelo que se podera entdo concluir que o mais

importante € a compreensao do fenémeno em estudo.

Neste sentido e como forma particular deste tipo de investigacdo, foi escolhido o método de estudo
de caso. Trivinos (1995) defende mesmo que “entre os tipos de investigacao qualitativa, talvez o
estudo de caso seja um dos mais relevantes”. Patton (1990) defende também que os estudos de
caso visam a analise dos resultados provenientes de casos individuais, os quais permitem obter
informacao mais rica, detalhada e Gtil para o fendmeno em estudo. No que diz respeito a concepcao
do presente trabalho, foram realizados trés estudos de caso de forma a poder retirar conclusées

acerca de cada um deles, bem como no final comparar os resultados obtidos.
3.2. Selecao dos Casos

As trés empresas seleccionadas no presente trabalho foram a SuperSeia, a Sipolux, e uma terceira
empresa na area da confeccao, mas que por solicitacdo expressa de anonimato por parte do seu
proprietario/fundador iremos designar de Empresa C. Neste Sentido, designaremos também e por

uma questdo de coeréncia, Empresa A a Superseia, e Empresa B a Sipolux.

Um dos critérios de seleccao assentou no fato das empresas serem classificadas como PME, de
acordo com a recomendacao adoptada pela UE. A disponibilidade demonstrada pelos seus lideres em
colaborar de forma ativa e empenhada com o presente estudo e a possibilidade de obtencao de
dados fidedignos e de forma célere, foram outros critérios considerados. Por ultimo, pretendiam-se
estudar empresas que atuassem em setores de actividade diferentes, o que mediante a expetativa
dos resultados finais obtidos, possam ser diferentes, podendo assim possibilitar uma comparacao

entre os mesmos. Uma breve caracterizacao destas trés PME sera efectuada no sub-ponto 4.1.
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3.3. Instrumentos de Recolha de Dados

Segundo Fortin (1999), o processo de recolha de dados consiste em obter de forma sistematica a
informacao pretendida junto dos participantes, através dos instrumentos escolhidos para esse fim.
Tendo em consideracao o objetivo do presente estudo, optou-se pela realizacao de entrevistas aos
Lideres, e pela aplicacdo de um questionario aos respectivos subordinados, como instrumentos de
recolha de informacao. Esta escolha vai de encontro ao defendido por Yin (2005) quando este refere
que a adocao de mais do que uma fonte de recolha de dados é importante, pois conduz ao aumento

da validade e confiabilidade no que concerne ao estudo do caso em concreto.

3.3.1. Entrevista

As entrevistas sao, segundo Yin (2005), uma fonte essencial de obtencdo de evidéncias nos estudos
de caso, e que se respondidas por pessoas bem informadas, podem contribuir para interpretacoes
importantes em relacao a um assunto em concreto. A vantagem das entrevistas, e segundo Carmo e
Ferreira (1998), prendem-se com o fato da flexibilidade da sua duracao, da possibilidade de
adaptacao ao entrevistado e ainda com o fato de permitirem usufruir dum caracter de profundidade
na medida em que permitem observar o entrevistado, e poder além de recolher informacdes,
interpretar os seus comportamentos. Neste sentido, a entrevista efectuada aos lideres (Anexo Ill) foi
orientada no sentido de, além de permitir recolher informacdes sobre o lider, a empresa e o seu

desempenho, permitir também identificar qual o estilo de lideranca praticado pelo lider.

O guido das entrevistas foi ainda previamente submetido a um pré-teste de forma a validar o
vocabulario utilizado nas questodes, e assegurar que o mesmo seria interpretado da forma pretendida

com vista a recolher e analisar a informacao pretendida.

Uma sintese sobre as trés entrevistas realizadas pode ser visualizada no Quadro 3, bem como as

caracteristicas sociodemograficas dos entrevistados/lideres (Quadro 4).

Quadro 3 - Datas das Entrevistas aos Lideres

Casos Data da Entrevista Duracdo média
Empresa A 22-04-2012 30 Minutos
Empresa B 24-04-2012 30 Minutos
Empresa C 16-04-2012 30 Minutos
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Quadro 4 - Caracteristicas sociodemograficas dos lideres/entrevistados

Lider Empresa A Lider Empresa B Lider Empresa C
Género Masculino Masculino Masculino
Idade Entre 46 e 55 Entre 36 e 45 Entre 46 e 55
Estado Civil Casado Casado Casado
< - - Bacharlato Eng?. Curso Técnico
Formagéao Ensino Basico A A
Mecanica Electromecanica
i Gerente / Proprietario /
Cargo Proprietario / Fundador Supervisor Fundador
3.3.2.Questionario

A utilizacdo de um questionario, como método de recolha de dados, deve-se a este ser um
instrumento de medida que traduz os objetivos do estudo em dados mensuraveis, permitindo a
recolha de informacdo de forma rigorosa e fidedigna (Fortin, 1999). Neste sentido e no ambito dos
resultados pretendidos foram aplicados a todos os subordinados das trés PME seleccionadas uma
versao do Questionario Multifactorial de Lideranca (Multifactorial Leadership Questionaire - MLQ)
(Anexo Il) desenvolvido por Bernard Bass e Bruce Avolio e utilizado sob licenca, traducao e
adaptacao de Julia Oliveira no ambito da Dissertacao de Mestrado defendida na UCP - Porto, em
Julho de 2007.

O MQL foi desenvolvido por estes autores com o objetivo de avaliar os estilos de lideranca
transformacional, transacional e “laissez-faire”. Foi escolhido este método de estudo, pois e tal
como refere Bass (1985), os estilos de lideranca mais comumente observados nas PME sdao o
transformacional e o transacional, fato este também defendido por Langowitz (2010) conforme ja
exposto neste trabalho. Originalmente o MQL é constituido por 73 questées, no entanto, na
presente investigacao foi utilizada uma versao reduzida, e adaptada para portugués composta por
45 questoes, que se encontram elaboradas para os liderados com o objetivo destes avaliarem o seu

lider (ver anexo Il).

As respostas ao referido questionario estdo classificadas numa escala tipo “likert” com cinco pontos
(0= Discordo Totalmente; 1= Concordo Raramente; 2= Concordo Algumas Vezes; 3= Concordo Muitas

Vezes e 4= Concordo Totalmente).

Por sua vez, as 45 questdes encontram-se divididas em nove escalas: 1) influéncia idealizada
(atributos), 2) influéncia idealizada (comportamentos), 3) motivacao inspiracional, 4) estimulacao
intelectual, 5) consideracao individualizada, 6) recompensa contingencial, 7) gestao por excecao
(ativo), 8) gestdao por excecao (Passivo), e 9) “Laissez-faire”. Por sua vez estas escalas estao

distribuidas por 3 grupos:
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1. Lideranca Transformacional: Inclui 5 Escalas, a influéncia idealizada
(Atributos), a influéncia idealizada (Comportamento), a motivacao
Inspiracional, a estimulacao intelectual e a consideracao individualizada;

2. Lideranca Transacional: Inclui 2 Escalas, a recompensa contingencial e a
gestao por excecao (ativo);

3. Lideranca “Laissez-Faire”: Inclui 2 Escalas, a gestao por excecao (passivo) e

o “Laissez-faire”.

Os resultados de cada um destes grupos sao calculados através da média da média das escalas
correspondentes a cada grupo. O resultado de cada escala traduz-se na média do valor das respostas
as questdes a que corresponde cada escala, dividindo-se depois esse valor pelo nimero de questbes
correspondentes. Quanto as questdes, sdao somados os valores das respostas para cada uma delas,
dividindo-se posteriormente esse valor pelo nimero total de respostas. Os valores mais altos em
cada escala correspondem a comportamentos de maior frequéncia observados no lider e portanto a
maior ou menor evidéncia da observacao de determinado estilo de lideranca. No quadro a seguir

consta o resumo do funcionamento do MQL.

Quadro 5 - MQL - Questionario Multifactorial de Lideranca

Grupos Escalas Questoes

Influéncia Idealizada (Atributos) 10 -18 - 21 -25

Influéncia Idealizada (Comportamentos) 6-14-23-34

L1deranga Motivacao Inspiracional 9-13-26-36

Transformacional
. Estimulacao Intelectual 2-8-30-32
Tipos de Consideracao Individual 15-19 - 29 - 31
Lideranga - .

Lideranca Recompensa pelos objetivos atingidos 1-11-16-35

Transacional Gestao por excecao (ativa) 4-22-24-27

Lideranca Gestao por excec¢ao (passiva) 3-12-17-20

Laissez-Faire Laissez - Faire 5-7-28-33

Esforco Extra 39-42-44
Resultados da Lideranca Eficacia 37-40-43-45
Satisfacao 38 - 41

Fonte: Adaptacao propria, de © Bernard M. Bass e Bruce Avolio e extraido de Barreto (2009)

E ainda de todo o interesse efetuar uma breve descricdo do significado de cada uma das escalas
acima mencionadas. Em relacdo as escalas integrantes da Lideranca transformacional verificam-se

as seguintes: 1) Influéncia Idealizada (atributos) na qual os lideres possuidores destes atributos

conseguem exercer um grande poder e influéncia sobre os liderados, de tal forma que estes acabam
por desenvolver sentimentos sobre os lideres considerando-os pessoas Unicas e exemplares,
depositando plena confianca neles e manifestando vontade de se identificar com eles e a sua

missao; 2) Influéncia ldealizada (comportamentos) na qual os lideres inspiram e imprimem dinamica

no seu grupo através da visdo que acreditam poder ser alcancada pela organizacao.

Sublinha-se a importancia da existéncia de um espirito coletivo e de missao com elevado sentido de
oportunidade para a concretizacao dos objetivos;
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3) Motivacdo Inspiracional onde os lideres em virtude dos seus comportamentos motivam o seu

grupo, conduzindo a um espirito de equipa que integra os objetivos comuns e promovem expetativas

positivas acerca do caminho necessario a ser seguido com vista aos resultados;

4) Estimulacao Intelectual, através da qual os lideres incentivam os subordinados a seres inovadores

e a procurarem novas formas para abordagem dos problemas, bem como a colocarem em divida as
suas crencas e valores e também as do lider. Como consequéncia esta caracteristica, o lider conduz
a que no futuro e na sua auséncia ou sem a sua intervencao direta, os subordinados desenvolvam a

capacidade de resolver situacoes imprevistas;

5) Consideracdo Individual, caracteristica observada no lider que permite que este trate cada

subordinado de forma individual, através da compreensao e partilha das suas preocupacdes e
necessidades. Além de reconhecer as capacidades dos seus subordinados e tentar satisfazer as suas
necessidades, o lider ao evidenciar esta caracteristica, pretende criar um ambiente propicio para
que cada subordinado se possa desenvolver e expressar, desenvolva as suas capacidades e se crie

uma cultura organizacional facilitadora desse crescimento individual.

Ja no que concerne as escalas integrantes da Lideranca Transacional identificam-se a recompensa
por objetivos e a Gestao por Excecao Ativa. A recompensa por objetivos tem por base o fato dos
lideres definirem além dos objetivos organizacionais também o reconhecimento e recompensas
associadas ao atingimento dos mesmos. Esta caracteristica assenta no pressuposto que essa
recompensa conduz a uma melhoria no desempenho quer em termos individuais, quer do grupo. A
Gestdo por excecao ativa prende-se com o fato dos lideres adotarem uma atitude “penalizadora”
em relacao aos subordinados que nao cumpram os objetivos previamente estabelecidos. Esta
caracteristica invoca um controlo rigoroso, metodico e constante das falhas e desvios para que de

forma imediata a sua ocorréncia se possa exercer uma medida corretiva.

Em relacado a Lideranca “Laissez-faire” identificamos a Gestdao por Excecdo Passiva e o “Laissez-
faire”. A gestao por Excecdo Passiva ocorre quando os lideres apenas atuam quando os problemas se
agravam. O “Laissez-faire” esta associado a inexisténcia de comportamentos de lideranca por parte
do “lider”. Isto é, os lideres nao se envolvem em assuntos importantes, normalmente encontram-se

ausentes quando é necessario tomar decisdes importantes e evitam mesmo tomar essas decisoes.

Nao obstante de permitir identificar o tipo de lideranca evidenciada por um lider, o MQL permite

ainda avaliar os resultados da lideranca.

Neste sentido, fazem parte dos resultados da lideranca as seguintes escalas: 1) Esforco Extra, que
permite verificar a capacidade dos lideres conduzirem os seus subordinados a que estes facam mais
do que o esperado; 2) Eficacia, onde se analisa como um lider consegue ser eficaz encarando os
interesses individuais e do grupo como um todo e se possuem a capacidade de representar a equipa
de forma eficaz perante niveis hierarquicos mais elevados; 3) Satisfacao, onde se avalia a satisfacao
dos subordinados face a atuacao do lider, face ao seu estilo de lideranca, e indica se a forma de

agir do lider conduz a um ambiente organizacional produtivo e percepcionado como adequado.
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De referir, e tal como na entrevista aos lideres, o questionario foi submetido a um pré-teste de

forma a validar o vocabulario utilizado nas questdes, e assegurar que o mesmo seria interpretado da

forma pretendida com vista a recolher e analisar a informacao pretendida. Os resultados obtidos

revelaram-se como sendo de facil compreensao e interpretacdo. Todos os questionarios foram

deixados em cada empresa alvo de estudo, no dia da entrevista ao lider, sendo a sua recolha

efectuada cerca de uma semana depois em cada caso. Para uma sintese do ndmero de

colaboradores que participaram no estudo e uma breve caracterizacdo sociodemografica dos

mesmos, veja-se o0 Quadro 6.

Quadro 6 - Amostra e Caracterizacao sociodemografica dos colaboradores

Empresa A Empresa B Empresa C
N° Total
Colaboradores 50 45 77
(Universo)
Amostra Final 1 36 76
% Resposta 82,0% 80,0% 98,7%
N % N % N %
Género
Masculino 11 26,8% 21 58,3% 5 6,5%
Feminino 30 73,2% 15 41,7% 71 93,4%
Idade
<a25 5 12,2% 2 5,6% 1 1,3%
25> 35 23 56,1% 11 30,6% 11 14,5%
36 > 45 10 24,4% 16 44,4% 31 40,8%
46 > 55 2 4,9% 7 19,4% 26 34,2%
56 > 65 1 2,4% 0 0,0% 7 9,2%
Estado Civil
Solteiro 28 68,3% 11 30,6% 5 6,6%
Casado 12 29,3% 17 47,2% 65 85,5%
Outro 1 2,4% 8 22,2% 0
Escolaridade
Ens. Basico 12 29,3% 11 30,6% 46 60,5%
Ens. Secundario 27 65,9% 23 63,9% 29 38,2%
Ens. Superior 2 4,9% 2 5,6% 1 1,3%
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3.4. Organizacao, Analise e Interpretacdo dos Dados

Apds a seleccao dos instrumentos de recolha, procedeu-se a sua organizacao e analise. Neste

sentido seguiram-se os seguintes passos:

i) Verificou-se a possibilidade de realizacdao do estudo em termos de acessibilidade e
enquadramento e, neste sentido, foram contactadas as empresas objecto de estudo onde
lhes foi apresentado o objetivo do estudo, e o que era pretendido para o alcance de tal
objetivo;

ii) Realizaram-se as entrevistas, nas datas atras mencionadas, e também conforme atras
sublinhado distribuiram-se os questionarios nas mesmas datas;

iii) A medida que se foram recolhendo os dados foi-se procedendo a sua analise. No caso das
entrevistas recorreu-se a técnica da Analise de Conteldo e, no caso dos questionarios,
foram inseridos os resultados em Excel, e procedeu-se a sua analise de acordo com o

funcionamento e regras do mesmo, exposto no ponto anterior 3.3.2

Por fim, procedeu-se a interpretacao dos dados, a analise de resultados e a uma comparacao das
evidéncias empiricas obtidas.
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4, Apresentacdo, Analise e Discussao dos Casos

4.1. Caracterizacao das PME/Casos

Empresa A

A Empresa A localiza-se em Seia e é um parceiro franqueado do Grupo Mosqueteiros. Em termos
juridicos, trata-se de uma sociedade por quotas da qual fazem parte o Sr. José Anjo com 45% do
capital, a sua esposa, a D. Ilda Anjo com outros 45%, e o proprio grupo Mosqueteiros com uma quota
de 10%. Esta empresa deu inicio a sua atividade no ano de 1998, na sequéncia do regresso do Sr.
José Anjo de Africa do Sul. Na altura pretendia criar um negdcio, e através da resposta a um
anlncio visualizado no Jornal de Noticias, que procurava parceiros neste sentido, teve inicio a
concretizacdo deste projeto por parte do Sr. José Anjo. O desempenho da empresa desde a sua
criacdo tem sido positivo apresentando um crescimento sustentado até ao ano passado, ano em que
0 “negdcio estagnou”. Atualmente, esta empresa tem ao seu servico cerca de 50 colaboradores, e
apresenta um volume de negécios anual na ordem dos 7,5 Milhdes de euros, fatos que a enquadram

como uma PME. Como estrutura organizacional, apresenta a seguinte:

Figura 1 - Organigrama da Empresa A

Geréncia
José Anjo / Ilda Anjo

L | Contabilidade

Chefes Loja

Caixa Central

Op. Caixas Cafetaria / Bar Charcutaria Fruta Talho Peixaria Armazém

A missao desta PME é prestar um servico ao publico na area do sector alimentar e bens de consumo,
marcando a sua diferenciacao face aos seus concorrentes, pelo atendimento personalizado, precos

competitivos e variedade de oferta.
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Empresa B

A Empresa B esta sediada no Parque Industrial do Fundao e que esta fixada em Portugal ha 6 anos.
Inicialmente era uma empresa fornecedora da Silvant, empresa de origem Francesa e que atua na
mesma area de negocio. Todavia, no ano passado foi adquirida por esta devido a motivos
estratégicos e financeiros. Em termos juridicos é uma sociedade por quotas constituida por dois
socios, o Sr. Rafael e o Sr. Nicolai. Na sua lideranca encontra-se, atualmente e desde que a empresa
passou a ser detida pela Silvant, o Eng® Anténio que representa e conduz os destinos da empresa em
representacao dos seus socios naturais e localizados em Franca. A data do seu inicio de atividade
contava com 17 colaboradores, e atualmente conta com 45, sendo as perspetivas no curto prazo de
aumentar o nimero de colaboradores em virtude do volume de trabalho ter vindo a crescer. Em

termos de faturacao, os seus valores situam-se entre os 800 e os 1,2 Milhdes de euros anuais.

Até a data da sua aquisicao, no ano passado foi uma PME que, conforme refere o Eng® Antonio, “se
manteve no vermelho”, isto € ndo conseguia crescer e atravessava algumas dificuldades. Apos a
nova lideranca e geréncia, a partir de Setembro/Qutubro, a empresa comecou a dar sinais evidentes
de melhoria de desempenho e “ passou a estar no verde”, crescendo em nimero de colaboradores,
de volume de trabalho e faturacdo. Alids, e nas palavras do Eng® Antdnio, “tivemos mesmo de
mudar as nossas instalacées para a localizacGo atual em virtude da necessidade de espaco, e
criacdo de condicbes que permitissem um crescimento sustentado com a prestacdo de um trabalho

e servico competitivo e de qualidade”.

A Empresa B dedica-se ao polimento de metais de latdao, tendo como destino da sua producao o
mercado externo e o cliente de produtos e acessorios de Luxo. Como valores preconiza que
principalmente a empresa pretende valorizar o seu meio envolvente. Hierarquicamente esta

estruturada da seguinte forma:

Figura 2- Organigrama Empresa B

Direcao Geral

Supervisao / Geréncia

Servicos administrativos

Producao / Operarios - Polidores
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Empresa C

A Empresa C é uma PME que atua no ramo da confecdo e que esta sediada no concelho da Covilha.
Em termos juridicos trata-se de uma sociedade por quotas composta por dois socios detentores de
partes iguais no capital social. A Empresa C surge juridicamente no ano 2000, ja que na realidade
era uma empresa que existia e laborava antes desta data, embora com outra designacao e
contribuinte. Hoje, esta PME é conhecida por Empresa C. Devido a incompatibilidade entre os
anteriores socios, os atuais proprietarios e fundadores decidiram ficar com a empresa que contava
ja com instalacdes, infraestruturas, equipamentos, e uma boa carteira de clientes. Atualmente,
esta empresa conta com 77 colaboradores e atinge anualmente, em termos médios, um volume de
negocios entre os 600 a 800 mil euros por ano, sendo portanto também uma PME segunda a

classificacao europeia.

A missao da Empresa C é proporcionar ao seu cliente um produto competitivo e de qualidade dentro
da sua area de atuacao. Esta capacitada para o fabrico de calcas, coletes e saias, tanto de homem
como de senhora, e todo o seu produto destina-se a exportacao para, entre outros, os mercados de
Espanha e Franca. Desde a sua criacao, e uma vez que nao se trata de uma empresa que comecou
do “zero”, o seu desempenho tem sido bom, no entanto, nos Gltimos anos, com a globalizacao, e
segundo o seu lider “as coisas tém-se tornado mais dificeis em virtude da concorréncia asiatica e da
sua competitividade em relacGo aos precos que se véem obrigados a tentar acompanhar para

manter os clientes e relacbes comerciais duradouras”.
Hierarquicamente, a Empresa C esta estruturada da seguinte forma:

Figura 3 - Organigrama Empresa C

Geréncia

Chefe de Linha Chefe de Linha

Operarios / Producéao
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A seguir no quadro 7 faz-se uma breve sintese da caracterizacao das trés PME estudadas:

Quadro 7- Caracterizacao das PME alvo de estudo

Empresa A Empresa B Empresa C
N° colaboradores 50 45 77
Numero de Sécios 2 2 2
Forma Juridica Sociedade por Quotas Sociedade por Quotas Sociedade por Quotas
Sede Seia - S. Romao Fundao - Zona Industrial Concelho da Covilha
Sector Atividade Grande Distribuicao Alimentar | Polimento de Metais de Latao Industr1a~de
’ Confeccoes
Ano Inicio
Atividade 1998 2006 2000
Volume de = Entre 800 Mil Euros e 1,2 Entre 600 a 800 Mil
o 7,5 Milhoes de Euros o~
Negocios Milhdes Euros Euros

4.2. Analise de Contelido - Entrevista aos Lideres

Empresa A

Quando questionado acerca de como percepciona a sua relacao com os seus colaboradores, o Sr.
Anjo refere que é uma relacdo normal, e com alguma proximidade, pois entende que essa
proximidade e respeito contribuem para que os seus colaboradores se esforcem e déem um pouco
mais do que lhes é pedido. O entrevistado refere que a sua “lideranca é baseada na comunicagdo
bilateral entre os seus colaboradores e ele”. Neste sentido, olha para os seus colaboradores como
sendo leais, empenhados, eficientes e criativos, e esta certo que estes apresentam confianca na sua

lideranca, através do seu desempenho diario.
Enquanto lider autocaracteriza-se como confiante, atento e motivador.

No que concerne aos objetivos da empresa, estes sao do conhecimento de todos os seus
colaboradores, e sao definidos pela hierarquia de topo, tendo sempre no entanto em conta, as
opinides destes para que o seu alcance se efetive, embora os meios para tal sejam sempre definidos
pelo lider. Por exemplo é frequente tomar conhecimento das principais dificuldades de cada um no
seu posto de trabalho e tentar eliminar essas dificuldades, ou em caso de nao ser possivel, proceder
a mudanca de posto de trabalho do colaborador para que este se torne mais produtivo e também
satisfeito. Nesta linha de pensamento, este lider considera que “tanto os objetivos da empresa
como a satisfacdo dos colaboradores sdo de importancia fulcral e apenas fazem sentido se

conjugados, pois a atribuicdo de maior importdncia a um deles impossibilitard o alcance do outro”.
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A Empresa A ndo tem definido nenhum método especial de motivacao dos seus colaboradores. O Sr.
Anjo refere que nos tempos atuais que se atravessam, a motivacdo deve surgir da existéncia de um
posto de trabalho, e que todos os colaboradores o devem “defender através do seu desempenho,

pois se ndo o fizerem e ndo existirem clientes decerto que eles préprios se desmotivardo”.

Nao obstante e mediante o desempenho de cada um, no final do ano atribui uma compensacao,
embora e como refere “ndo seja a todos os elementos”. Esta convicto da satisfacdo profissional dos
seus colaboradores e afirma que defende que “ cada um deve dar o melhor de si, pois esse empenho
além de enriquecer a pessoa, proporciona-lhe ainda experiéncia e conhecimentos, que um dia

podem ser fatores decisivos numa evolucdo profissional, seja dentro ou fora da organizacédo.”

Este empresario tem ainda por habito estar sempre ao corrente de tudo o que se passa nha empresa
para que possa solucionar todos os eventuais problemas rapidamente e, usualmente, apoia os seus
colaboradores quando estes nao estao “ao seu melhor nivel”. Apenas penaliza se as situacdes com

que se depara forem reincidentes, sendo nestes casos a solucao adotada o despedimento.

Perante a analise da entrevista ao Lider da Empresa A, pode-se concluir que este nao evidencia um
estilo de lideranca puro, isto €, conforme exposto na revisdo da literatura e defendido por Azevedo

(2002), o estilo de lideranca depende da situacao e do contexto em concreto que o lider enfrenta.

Se, por um lado, o lider evidencia uma caracteristica da lideranca Autoritaria ao definir os objetivos
e os meios para os atingir, por outro lado, evidencia uma caracteristica da lideranca democratica

pois afirma que para a definicao desses objetivos tem em conta a opiniao dos seus colaboradores.

Também quando afirma que “tanto os objetivos da empresa como a satisfacdo dos colaboradores
s@o de importancia fulcral e apenas fazem sentido se conjugados em conjunto, pois a atribuicdo de
maior importdncia a um deles impossibilitard o alcance do outro”, demonstra uma caracteristica da
lideranca transformacional, em que os lideres pretendem com o seu empenho alcancar o
desenvolvimento nao sé da organizacao como também do grupo. Quando se menciona que é usual
no final do ano atribuir uma compensacao a alguns dos seus colaboradores demonstra uma lideranca

transacional.

Por ultimo, e quando este lider afirma que usualmente apoia os seus colaboradores quando estes
ndo estdo “ao seu melhor nivel”, podemos considerar que se trata de uma caracteristica da
lideranca servidora, que conforme exposto na revisdao bibliografica, enuncia que este tipo de
lideranca/lider se preocupa em ajudar as pessoas, os seus colaboradores, e que se o fizer eles irao
retribuir.
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Empresa B

Quando questionado acerca da sua relacao com os seus colaboradores, o Eng® Antdnio, Lider da
empresa B refere que considera que mantém uma relacao com estes e que a classifica como estando
entre o “razoavel” e o “bom”. Este entrevistado/lider afirma que “existem momentos em que a
relagdo é mais préxima, outros em que se torna mais distante, mas isto depende do dia-a-dia”.

Refere ainda que “alguma distdncia q.b., é sempre necessdria para que as pessoas ndo abusem”.

Enquanto lider, o Eng°. Anténio vé-se como confiante, motivador e atento, e considera os seus
colaboradores leais, empenhados e criativos. Ja quando questionado acerca de como estes o
encaram enquanto lider afirmou “sem duvida exigente”. Este empresario argumenta ainda que
pensa “que quem trabalha com pessoas exigentes consegue aprender e desenvolver mais as suas
capacidades do que aqueles que lidam diretamente com pessoas/chefes menos exigentes”. A
estratégia da empresa é sempre definida pela empresa, estabelecendo esta objetivos anuais,
semestrais, mensais e semanais. Tal como refere o entrevistado, “semanalmente, é efetuada uma
reunido onde se comunicam os objetivos da semana e aqui é tida em conta a opinido de alguns
colaboradores”. No entanto, quem define como estes objetivos vao ser atingidos € o Eng® Antoénio

em conjunto com a Direcao Geral.

Esta convicto que todos os colaboradores se identificam com os objetivos da empresa, até mesmo
porque como forma de motivacao esta definido um prémio de producao mensal para quem atingir os
objetivos propostos. Na sua globalidade esta estratégia surte efeito, no entanto “mesmo assim
existem alguns colaboradores que apenas pensam em cumprir hordrio, e nem sempre estdo
dispostos a dar um pouco mais de si”. Este lider afirma ainda que “além deste mecanismo considero
a psicologia muito importante para a motivacdo da minha equipa, e a criacdo de um bom ambiente
de trabalho”. Alias, este informante diz que é frequente, sendao mesmo diario dizer “que uma das
principais condicées para integrar a equipa da Empresa B, é chegar todas as manhds d empresa com
um sorriso no rosto”. Para que essa boa disposicao e satisfacdo se mantenha, o responsavel por esta
PME refere que tem ainda sempre que possivel o cuidado de adequar cada elemento ao seu posto de
trabalho.

Neste sentido, o Eng® Antdnio acha que “tanto os objetivos da empresa como a satisfacdo dos seus
colaboradores sdo dois fatores que se encontram interligados e que ndo podem ser encarados
isoladamente”, isto é “sem colaboradores motivados ndo se atingem os resultados propostos, e se
ndo se atingem os objetivos, a satisfac@o e realizacéo pessoal e profissional de certeza que também
diminui”. No entanto e como os objetivos tém sido sempre maioritariamente atingidos, o Eng®
Antonio considera que os seus colaboradores se sentem realizados profissionalmente, embora
também tenha nocao que “alguns se acomodam e nédo evoluem”. Deste modo, sempre que denota
que um colaborador apresenta um desempenho aquém do esperado penaliza se a situacao for
reincidente, ou no caso de ser uma situacao mais grave e verificar que nao vale a pena a sua
intervencao dada o contrato estar proximo do fim, ndo intervém e quando o contrato termina

despede.
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No entanto, este lider procura também sempre saber quais os motivos do fraco desempenho e em
caso de achar que vale a pena, apoia, no entanto e em virtude dos objetivos e prazos apertados

com que lidam, este comportamento nem sempre é possivel.

Face a estas adversidades, trata-se aqui de um lider que procura “estar sempre ao corrente do
ponto de situacd@o do desenvolvimento da laboracdo didria da producdo, para que em caso de ter de
intervir o faca o mais rapidamente possivel, no entanto apenas o faco quando é realmente

necessdrio” (Eng° Antoénio).

Ao analisar esta entrevista e perante as respostas do Eng® Antonio, pode-se afirmar que este lider
também nao possui um estilo de lideranca Unico. De fato e tal como defendido por Bowditch e
Buono (2002, p.126), “(...) ndao ha um modo ideal de liderar em todas as situacoes, ao invés disso, o

estilo mais eficaz de lideranca (...) depende da situacao”.

De fato, e tal como no caso da Empresa A, se por uma lado existe aqui uma Lideranca é Autoritaria
ao definir-se os objetivos e os meios para os atingir, por outro lado, demonstra-se também uma
Lideranca Democratica pois afirma-se que para a definicao desses objetivos tem em conta a opiniao

de alguns dos seus colaboradores.

No que concerne aos objetivos da empresa e a satisfacao dos seus colaboradores, o Eng®. Antonio
achar que sao dois fatores que estao interligados, pode-se considerar que se trata de uma atitude
de lideranca transformacional. Com efeito, quando refere que esta definido um prémio mensal para
quem atinja os objetivos, pode interpretar-se com sendo uma atitude pertencente a Lideranca
Transacional.

Nesta PME/caso pode-se ainda identificar uma caracteristica pertencente a Lideranca Servidora. De
fato e quando o Eng®. Antdnio afirma que “uma das principais condi¢bes para integrar a equipa da
Empresa B, é chegar todas as manhds d empresa com um sorriso no rosto”, demonstra que se
preocupa com a sua equipa, e com o seu bem estar, pois sabe que se estes estiverem bem, os

resultados alcancados poderao ser melhores.
Empresa C

Quando abordada a questdo acerca de como acha ser a sua relacao com os seus colaboradores, o
Lider entrevistado nesta PME disse que considera, por norma, ser uma boa relacao, e algo proxima.
Este lider referiu no entanto que essa proximidade é sempre com muito respeito, mas afirma “que

por vezes é necessdrio abdicar dela para que as coisas funcionem como se pretende”.

Enquanto lider, autocaracteriza-se como otimista, atento, motivador e algo controlador. Quanto aos
seus subordinados e mediante as hipoteses apresentadas afirma que nao consegue destacar
nenhuma caracteristica especial na forma como os encara. O entrevistado refere também “que

apenas cumprem o seu hordrio de trabalho d risca para receber saldrio no final do més”.
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Ja mediante a forma como os seus subordinados o encaram a ele diz que “estdo dependentes de

mim para fazer tudo”.

A estratégia da empresa é definida pela hierarquia de topo, no entanto, tem em consideracao a
opinido dos chefes de linha, e dos operarios. Todas as semanas se realiza uma reuniao onde se
apresentam os objetivos que sao semanais, e se define como se deverao atingir, cabendo esta tarefa
aos chefes de linha, que tém de ter em conta as condicionantes & data. Como referiu o informante

desta PME, a mais evidente é “o absentismo que se situa na ordem dos 5%”.

E ainda usual considerar as sugestdes/reclamacées individuais de cada um, para melhoria do seu
desempenho. Contudo, essas sugestdes/reclamacoes tém de ser “devidamente fundamentadas”,
fato que a verificar-se, é atendido pela lideranca, que tenta sempre dentro do possivel também

adequar cada trabalhador ao posto de trabalho onde este se sente mais eficiente e eficaz.

A Empresa C nao possui neste momento nenhum mecanismo de motivacdo ou compensacao, isto
porque quando existia uma compensacao monetaria pelo alcance dos objetivos no final do més, o
lider verificava “que eram sempre os mesmos a esforcarem-se, e que a grande maioria usufruia do
esforco dos outros”. Perante este fato, este empresario decidiu terminar com este mecanismo,

embora ocasionalmente ainda compense “um ou outro que mereca mas é muito raro”.

Mesmo assim, o lider da Empresa C acha que os seus colaboradores se sentem realizados
profissionalmente, pois sabem que podem evoluir em termos de “carreira e chegar a chefe de

linha”.

Trata-se de um lider que procura estar sempre ao corrente de todas as situacdes para que, em caso
de necessidade, as possa solucionar rapidamente, no entanto tenta ao maximo evitar erros,
paragens, e surpresas, afirmando que “tenta planear todas as tarefas e actividades”. O
entrevistado sublinhou também que sempre que denota que um colaborador apresenta um
desempenho aquém do esperado, primeiramente procura inteirar-se dos motivos e s6 depois decide

se apoia ou penaliza.

Quando colocada a questao acerca da satisfacao dos objetivos da empresa versus a satisfacao dos
colaboradores, o lider respondeu que “os dois tém importancia, pois sem pessoal satisfeito ndo hd
producdo, mas se ndo houver clientes e producdo, com toda a certeza que o pessoal também nédo

ficard satisfeito”, ou seja, considera que estes dois fatores estao interligados.

Apos a analise da entrevista ao lider da empresa C, deparamo-nos novamente com um caso em que
nao se pode afirmar que existe um tipo de lideranca que seja predominante. Identifica-se

novamente um caso em que o tipo de lideranca praticada, depende da situacao.

Pode-se por exemplo atribuir como uma atitude de lideranca Autoritaria o fato de todos os objetivos
e meios para os atingir serem definidos pela hierarquia de topo, no entanto ao ter em consideracao

a opinido dos operarios e chefes de linha, ja se pode considerar a Lideranca Democratica.
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Também a semelhanca do verificado nos dois casos anteriores, também este lider considera que
tanto os objetivos da empresa como a satisfacdo dos trabalhadores sao dois fatores indissociaveis,
pelo que se mostra aqui um Lider Transformacional. Quando se admite que apesar de nao ter
nenhum mecanismo de motivacdo ou compensacao devidamente instituido, ocasionalmente

compensa, “um ou outro que mereca”, age-se como um Lider Transacional.

Pode ainda interpretar-se esta PME como uma Lideranca Carismatica, o fato de a resposta do lider a
questao de como acha que os seus subordinados o encaram, de “estar dependentes de mim para
tudo”. Considera-se aqui que existe uma identificacdo elevada por parte dos subordinados com o
Lider, que apenas fazem o que este manda, e que naturalmente se pressupoe que partilham do seu

“sonho e objetivos”, em suma, o lider exerce aqui um dominio consideravel.

4.3. Analise Quantitativa - Questionario aos Colaboradores

Empresa A

Na sequéncia de analise dos dados resultantes dos colaboradores da Empresa A, pode observar-se
que existe um equilibrio entre os grupos Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional, pois
apresentam valores muito semelhantes (Tabela 1). Os liderados identificam, portanto, no
comportamento do lider entre algumas vezes e muitas vezes, estes tipos de comportamento
associados a estes dois estilos de Lideranca. Esta situacao, tem decerto como causa e como exposto
na analise de conteldo da entrevista a este lider, o fato deste lider atribuir anualmente uma
compensacao aos seus colaboradores, embora nao de forma generalizada. Dai que a percecao dos
estilos de lideranca por parte dos seus colaboradores seja fragmentada, pois 0s que recebem a
compensacao identificam uma Lideranca Transacional, ao passo que aqueles que nao a recebem

identificam uma Lideranca Transformacional.

Tabela 1 - Resultados MQL - Empresa A

Grupos Escalas Média | Média Grupo
Influéncia Idealizada (Atributos) 2,68
Influéncia Idealizada (Comportamentos) 2,43
leerang:? Motivacao Inspiracional 2,71 2,53
Transformacional
Estimulacao Intelectual 2,54
T1pos de Consideracao Individual 2,28
Lideranca ;
Lideranca Recompensa pelos objetivos atingidos 2,38 247
Transacional Gestao por excecao (ativa) 2,55 ’
Lideranca Gestao por excecao (passiva) 1,73 152
Laissez - Faire Laissez - Faire 1,32 ’
Esforco Extra 2,56
Resultados da Lideranca Eficacia 2,71 2,63
Satisfacao 2,62
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Nao obstante e dentro do Grupo da Lideranca Transformacional, os liderados que identificam este
estilo de lideranca como a observada no seu lider, atribuem ainda como comportamentos mais
frequentes a Influéncia ldealizada (Comportamentos), a Motivacdo Inspiracional, e a Estimulacédo

Intelectual.

A Influéncia Idealizada pode ser explicada pelo fato deste lider ter plena consciéncia que todos os
seus colaboradores demonstram confianca na sua lideranca, através do seu desempenho diario, o
que vai de encontro ao enunciado por esta escala que enuncia que os subordinados a evidenciam

quando depositam plena confianca no lider.

Ja em relacao a motivacao Inspiracional, o lider preconiza que tantos os objetivos da empresa como
a satisfacao dos colaboradores estao interligados. De fato, os resultados enunciam que os lideres em
virtude dos seus comportamentos motivam o grupo conduzindo a um espirito de equipa que integra
0os objetivos comuns, tanto da empresa como dos seus colaboradores, e os colaboradores ao
evidenciarem esta escala significa, que de fato, interiorizam e se identificam com estes valores
defendidos pelo seu lider, e que por outro lado este os consegue transmitir claramente. Em relacao
a estimulacao intelectual, a evidéncia desta escala sustenta-se pelo fato de o lider considerar os

seus colaborares criativos, e estes entenderem que a sua criatividade é estimulada pelo seu lider.

No Grupo da Lideranca Transacional, a escala mais destacada é a gestdo por excecdo ativa, que é
evidenciada quando os lideres adotam uma atitude penalizadora em relacdo aos subordinados que
nao cumpram os objetivos estabelecidos. A identificacao deste comportamento por parte dos
liderados prende-se com o comportamento deste lider penalizar em situacdes reincidentes e

recorrer mesmo ao despedimento.

Sublinha-se ainda que a Lideranca “Laissez-Faire” e os comportamentos a ela associados sao

raramente identificados pelos colaboradores desta PME.

Relativamente aos resultados da lideranca, e que se traduzem em Gltima analise na influéncia desta
no desempenho da empresa, verifica-se que perante os estilos de lideranca Transformacional e
Transacional identificados, os resultados mais significativos sdao a Eficacia (2,71) e a Satisfacao

(2,62), sendo que o Esforco Extra apresenta também um valor consideravel (2,56).

Face a estes resultados, pode-se sublinhar que a Eficacia indica que o Lider encara os interesses
individuais e do grupo como um todo, e possui a capacidade de representar a equipa perante niveis
hierarquicos mais elevados. Por outro lado, a Satisfacdao indica que os liderados se sentem
satisfeitos e encaram a forma de agir do lider como adequada, o que conduz a um ambiente
organizacional produtivo e percepcionado como adequado. Estas evidéncias estao de acordo com as

informacoes recolhidas acerca da empresa, ou seja, estes resultados sao coerentes com a realidade.
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Empresa B

Na presenca dos resultados gerados pela analise dos dados na Empresa B, constata-se que o Grupo
com maior pontuacdo € o Grupo da Lideranca Transacional, nomeadamente 2,64, ou seja, os
liderados identificam entre algumas e muitas vezes, comportamentos de lideranca deste tipo
(Tabela 2).

Tabela 2 - Resultados MQL - Empresa B

Grupos Escalas Média qudl;g
Influéncia Idealizada (Atributos) 2,32
Influéncia Idealizada (Comportamentos) 2,15
L1deran<;_a Motivacao Inspiracional 2,46 2,26
Transformacional
Estimulacao Intelectual 2,47
Tipos de Consideracéo Individual 1,03
Lideranca
Lideranca Recompensa pelos objetivos atingidos 2,70 5 64
Transacional Gestao por excecao (ativa) 2,58 ’
Lideranca Gestao por excecao (passiva) 1,55 .
Laissez-faire Laissez-faire 1,30 ’
Esforco Extra 2,37
Resultados da Lideranca Eficacia 2,15 2,32
Satisfacao 2,46

Dentro deste grupo, a escala recompensa pelos objetivos atingidos é a que ostenta maior
notoriedade. Esta situacdo tem por base, o fato de estar definido um prémio de motivacao mensal a

todos os colaboradores que atinjam os objetivos propostos.

Nao obstante e dentro do Grupo Lideranca Transformacional, os liderados identificam também como
comportamentos mais frequentes a motivacao Inspiracional e a estimulacao intelectual. A
motivacao Inspiracional enuncia que os comportamentos do lider motivam o grupo e conduzem a um
espirito de equipa que integra os objetivos comuns. Este fato que é defendido pelo lider que
entende que tanto os objetivos da empresa como a satisfacao dos colaboradores sao dois fatores
que nao pode ser encarado isoladamente. Os liderados ao denotarem este comportamento como
frequente, evidenciam que este fato defendido pelo lider, é transmitido com sucesso. Por outro
lado esta escala enuncia ainda que o comportamento do lider promove expetativas positivas. Ja em
relacdo a escala estimulacao intelectual os liderados consideram também que o seu lider evidencia
comportamentos que os incentiva a ser inovadores e criativos, o que esta de acordo com a percecao

do lider em relacao aos seus subordinados que considera criativos.

Por ultimo é de referir que comportamentos de lideranca “Laissez Faire” raramente sao

identificados por parte dos subordinados.
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Quanto aos resultados da lideranca, que podem influenciar o desempenho da empresa, e perante o
estilo de Lideranca Transacional identificado como o mais frequentemente (percecionado pelos

colaboradores) os mais significativos, evidenciam-se Satisfacao (2,46) e no Esforco Extra (2,37).

De fato e ao identificar-se uma Lideranca Transacional “pura”, verifica-se que esta tem a
capacidade de conduzir a um esforco extra por parte dos liderados, levando a que estes facam mais
do que lhes é pedido e esperado. Por sua vez, uma maior satisfacdo dos colaboradores
relativamente a atuacdo do lider e o seu estilo de lideranca, cria um ambiente organizacional
produtivo. Estes fatos correspondem a realidade, pois esta PME tem crescido e tem perspetivas de

crescer ainda mais e os seus colaboradores sentem-se satisfeitos e realizados.
Empresa C

Apos analise dos resultados obtidos na Empresa C, verifica-se que o primeiro grupo, a Lideranca
Transformacional foi o que obteve maior pontuacao (2,38), ou seja, os liderados identificam entre

algumas e muitas vezes comportamentos de lideranca transformacional no seu lider (Tabela 3).

Tabela 3 - Resultados MQL - Empresa C

Grupos Escalas Média Média Grupo
Influéncia Idealizada (Atributos) 2,48
Influéncia Idealizada (Comportamentos) 2,38
Trarlw-:?;;aw:giaonal Motivacao Inspiracional 2,29 2,38
Estimulacao Intelectual 2,34
JL‘;‘:;:; Consideracao Individual 2,41
Liderap;a Recompensa pelos objetivos atingidos 1,46 1 79
Transacional Gestao por excecao (ativa) 2,12 ’
.Liderant;a. Gestao por excecao (passiva) 1,61 | 53
Laissez - Faire Laissez - Faire 1,45 ’
Esforco Extra 2,04
Resultados da Lideranca Eficacia 2,43 2,14
Satisfacao 1,93

Dentro deste grupo, os liderados identificam ainda como escalas mais frequentes a Influéncia

Idealizada (Atributos), a Influéncia Idealizada (Comportamentos) e a Consideracao Individual.

Por outro lado, o lider ao afirmar que entre ele e os seus liderados existe uma relacao de
proximidade e respeito, é com toda a certeza o fato que conduziu a que a consideracdo individual
fosse uma escala relevante dentro da lideranca identificada, a par com a adaptacao sempre que
possivel de cada elemento ao posto de trabalho onde considera poder oferecer um desempenho
mais eficiente.
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Ainda relativamente ao tipo de lideranca identificado pode-se constatar que os valores mais baixos

correspondem ao estilo Transacional e “Laissez-Faire” nomeadamente.

No que concerne aos resultados da lideranca e sua relacao com o desempenho da empresa, a
Lideranca Transformacional, os resultados evidenciam a Eficacia (2,43) como sendo o mais
significativo. Estes resultados mostram que este estilo de lideranca, apesar de proporcionar um
Esforco Extra por parte dos liderados, levando-os a fazer mais do que é esperado, conduz mais a

Eficacia do que a Satisfacdo dos mesmos.

4.4, Analise Comparativa e Discussao dos Resultados

Na analise de conteldo das entrevistas aos lideres puderam-se identificar diferentes
comportamentos pertencentes e/ou caracteristicos a varios tipos de lideranca. Todavia, como
abordado e defendido por Azevedo (2002), optou-se por realcar mais os Estilos de Lideranca
Transformacional e Transacional e a sua influéncia no desempenho das PME. Bass (1985) defende
mesmo serem estes os estilos de lideranca mais comumente aceites. Langowitz (2010) afirma ainda
que o estilo de lideranca mais presente nas PME é o transformacional. Em todo o caso, e no
presente estudo consideraram-se também outros tipos de lideranca, tal como a lideranca “Laissez -

faire”.

Na sequéncia da analise quantitativa aos questionarios aplicados aos colaboradores/liderados,
expoe-se a seguir um quadro resumo dos tipos de lideranca identificados em cada um dos trés casos
analisados, bem como o desempenho percecionado com base nas informacdes obtidas nas

entrevistas aos lideres.

Quadro 8 - Tipos de Lideranca Identificados e desempenho percecionado

Empresa A Empresa B Empresa C
'_I'1po de leeranga Lideranca Lideranca
Lideranca Transformacional e . v
i . Transacional Transformacional
Identificado Transacional
Nivel de Médio / Elevado Elevado Médio / Elevado
Desempenho

Com base nos resultados obtidos, identificaram-se a Lideranca Transacional e Transformacional na
Empresa A, a Lideranca Transacional na Empresa B e a Lideranca Transformacional na Empresa C
(Quadro 8).
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Na Empresa A foram identificados dois tipos de lideranca, essencialmente em virtude desta PME
praticar um mecanismo de compensacdo, embora como refere o seu lider, “ndo seja a todos os
elementos”. Deste modo, parece-nos que foi esta uma das razoes de se terem identificado o estilo
de Lideranca Transacional por parte do lider, nalguns casos, e o estilo de lideranca

Transformacional, noutros casos.

Ja na Empresa B apenas se identificou um Unico o estilo de lideranca: lideranca transacional. Nesta
PME, o mecanismo de compensacdao face aos objetivos atingidos é extensivel a todos os
colaboradores que atinjam os objetivos propostos. Nao obstante, também aqui a compensacao é
mensal e estd previamente definida. Contrariamente, na Empresa A, essa compensacao é anual e
nao se encontra previamente definida, situacdo que a pode tornar nao tao evidente para os

colaboradores.

Na empresa C foi também identificado um estilo de lideranca: lideranca transformacional. Dos trés
casos analisados, esta PME é a Unica que claramente nao possui nenhum mecanismo de

compensacao pelos resultados atingidos.

Quanto ao desempenho empresarial, classificou-se a Empresa A como apresentando um nivel de
desempenho “médio/elevado”, ja que segundo o seu lider, a empresa tem evidenciado um

[13

crescimento anual sustentado desde a sua criacdo e até ao ano passado, momento em que “o

negdcio estagnou”.

Também uma situacao semelhante se verificou na empresa C. Segundo o seu lider, o desempenho

tem sido “bom”, no entanto, nos ultimos anos “as coisas tém-se tornado mais dificeis”.

De fato, apesar de Short et al. (2002) defenderem que até entdo nao existe um consenso acerca dos
fatores que podem influenciar o desempenho de uma empresa, por outro lado, Pfefer e Sutton
(2000) argumentam que os lideres devem ser capazes de converter conhecimentos e informacoes
em acdes. Em suma, um lider eficiente e eficaz deve ser capaz de revitalizar, readaptar e
impulsionar a sua empresa, para que possa responder as mudancas da indUstria, do mercado e do
cliente (Porter, 1996).

Ja relativamente ao desempenho da Empresa B, foi considerado como “elevado”, pois trata-se de
uma PME que tem crescido em volume de trabalho, faturacdo e de postos de trabalho. Segundo o
seu lider, verificou-se mesmo uma mudanca de “instalacdoes para as atuais em virtude da
necessidade de espaco, e criacdo de condicées que permitissem um crescimento sustentado com a

prestacdo de um trabalho e servico competitivo e de qualidade”.

Neste seguimento, para O Reagan et al. (2005), a lideranca de uma empresa deve estar alinhada
com as metas, objetivos e estratégias da mesma e, neste caso, atuar como elemento facilitador do

alcance dessas metas e objetivos.
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Como fatores comuns e transversais aos trés casos estudados, identifica-se: 1) todas as liderancas
demonstrarem e acreditarem que existe uma boa relacdao entre o lider e os seus respetivos
colaboradores, 2) apesar de os objetivos das empresas serem definidos pela hierarquia de topo, tém
sempre em consideracao a opinido dos colaboradores, e 3) todos os lideres estarem conscientes que
os objetivos da empresa e a satisfacdo dos seus colaboradores sdo duas realidades indissociaveis.
Como referem os lideres das empresas A e B, respetivamente, “(..) a atribuicdo de maior
importdncia a um deles impossibilitara o alcance do outro”, e “ (...) se ndo se atingem os objetivos,
a satisfacdo e realizacdo pessoal de certeza que também diminui” . Esta Ultima ideia é também
defendida por Hargreaves (2006), quando afirma que o lider deve assumir caracteristicas de

sustentabilidade, e procurar um equilibrio entre os objetivos da empresa e dos seus colaboradores.

Em relacdo as diferencas verificadas nas trés PME estudadas, a principal prende-se com a (in)
existéncia de mecanismos de motivacdo e compensacao. De fato, quando se relaciona o
desempenho percecionado, facilmente se compreende que a empresa B, a (nica com um mecanismo
de motivacdo e compensacao devidamente definido e implementado, € a que apresenta um
crescimento mais evidente, bem como perspetivas do mesmo em termos futuros mais vincadas e
uma maior satisfacdo dos seus colaboradores. Este pode ser uma evidéncia determinante a ter em
conta por parte do lider com vista ao bom desempenho da sua organizacao. Além disso, € a Unica
PME estudada que consegue conjugar como resultados de lideranca o Esforco Extra com a Satisfacao
dos colaboradores, situacao que nao sera muito facil de alcancar. Como referem Schwenk e Shrader
(1993), o lider e o seu estilo de lideranca influenciam determinantemente o comportamento e o
rumo que as empresas tomam, e assumem um papel fulcral no crescimento e no desempenho

destas.

De referir ainda que todos os lideres consideraram que os seus colaboradores se sentem satisfeitos e
realizados, no entanto, sé nos casos das Empresas A e B os resultados da lideranca o demonstram de
forma mais significativa. JA na empresa C, esta situacdo nao vai tanto de encontro a ideia do lider.
Importa ainda salientar que esta empresa € a Unica que apresenta um estilo de lideranca
transformacional “pura” sem qualquer mecanismo de compensacdo ou motivacdo instituido, ou

conhecido.

Neste sentido, a lideranca transformacional pode afetar a rentabilidade e o crescimento da
empresa. Esta linha de argumentos é baseada na premissa que a lideranca transformacional nao se
encontra limitada aos profissionais técnicos, mas é aplicada a todos colaboradores. A esse respeito,
os efeitos positivos da satisfacao e desempenho no emprego, através da motivacao intrinseca e da

orientacdo e visdo, podem ser repartidos também por outros departamentos.
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5. Conclusdes, Implicacdes e Limitacdes

E ponto assente que a atual economia portuguesa necessita de um crescimento urgente, significativo,
vincado e sustentado. Assim, como a grande maioria do tecido empresarial portugués é constituido
por PME, compete aos seus lideres acompanhar este processo de mudanca e crescimento e torna-se
ainda premente que estas PME sejam capazes de imprimir uma dinamica na procura permanente de
competitividade. Contudo, para que estas empresas possam alcancar tais desafios, terao de antecipar

as suas expetativas face ao mercado e ser criativas, caso contrario, ficarao na cauda deste processo.

As PME terao de se assumir como ponto de partida e de chegada dessa mesma competitividade e
mudanca. Nesta atual envolvente, caracterizada por mercados, concorréncia, tecnologias e
inovacoes globalizados, as PME deverdao conseguir enfrentar e encontrar estratégias que lhes
permitam ultrapassar todos estes desafios. Contudo, para que estes objetivos cheguem a “bom
porto”, ter-se-a de ter em consideracao que os principais agentes interlocutores deste processo de
mudanca sdo, em primeira instancia, os lideres. De fato, os comportamentos, acdes e atitudes dos
lideres serao determinantes para a definicdo do estilo de lideranca adotada que, por sua vez,

determinara um bom ou um mau desempenho empresarial.

Nestas circunstancias, foi objetivo do presente trabalho perceber quais os estilos de lideranca
presentes nas PME e qual a influéncia no seu desempenho. Deste modo, com base na metodologia
mista (qualitativa e quantitativa) adotada procedeu-se ao estudo de trés PME. Assim, este trabalho
contribui, para além da compreensao do papel do Lider nas PME, para uma consciencializacao dos
empresarios da potencial influéncia e impato que o seu estilo de lideranca pode ter no desempenho

das suas empresas.

Com base nas evidéncias empiricas obtidas, concluiu-se ainda que nao existe um estilo de lideranca
puro que seja seguido de forma fiel pelos lideres das PME. Identificou-se que estilos de lideranca
distintos influenciam de forma distinta o desempenho empresarial. Contudo, dos trés casos/PME
estudadas, foi a PME que segue um estilo de Lideranca Transacional aquela que apresenta um melhor
desempenho. De fato, esta PME ao seguir este estilo de Lideranca, consegue nao sé6 um esforco extra
por parte dos seus colaboradores, que assim se empenham nas suas tarefas e funcoes de forma mais
“acérrima”, como também estes apresentam um grau de satisfacdo consideravel em relacao ao

desempenho e lideranca da empresa.

Por outro lado, a lideranca transformacional pode ser também particularmente relevante para o
contexto das PME, porque detém um papel dominante na forma como o empresario pode auxiliar a
gestao de topo. Devido ao tamanho da empresa, geralmente pequena, é muitas vezes o empresario
que comunica pessoalmente as suas expetativas ao colaborador (consideracao e inspiracao
individualizada). De facto, a lideranca transformacional aborda explicitamente a motivacao
intrinseca dos colaboradores, tornando-se assim uma ferramenta particularmente util no contexto
das PME.
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Com base nos resultados deste estudo, conclui-se também que o estilo de lideranca adequado para
uma PME depende em grande medida das condicées ambientais onde ela esta inserida, tais como o
dinamismo e a hostilidade, bem como do setor e regiao onde a empresa opera. Por exemplo, de
acordo com Ensley et al. (2006) a lideranca transformacional promove uma melhoria no
desempenho apenas em contextos ambientais dinamicos, enquanto que num contexto de baixo
dinamismo este tipo de lideranca nao sera adequado pois, nesse ambiente, pretende-se apenas que

os colaboradores desempenhem funcdes rotineiras com eficacia e eficiéncia.

Apesar dos estilos de lideranca serem geralmente vistos como tendo influéncia na gestao das PME, o
seu impacto no desempenho deste tipo de empresas tem sido pouco explorado empiricamente. Este
estudo foi uma primeira aproximacao para verificar esta relacao, pelo que os resultados obtidos
apresentam também um contributo importante para a literatura sobre a ligacao entre estas duas
areas: lideranca e desempenho empresarial. Portanto, os resultados encontrados sao uma
contribuicdo empirica para o estudo da influéncia da lideranca no impacto do desempenho, em

particular, num contexto econémico, cultural e geografico especifico: as PME.

Face aos resultados obtidos, apresentam-se algumas recomendacdes/sugestdes para os lideres das
PME e, fundamentalmente, nos casos aqui estudados:

- Nos casos em que a empresa nao apresenta ou possui um mecanismo de
motivacdo/compensacao previamente definido e conhecido por todos, sera interessante a sua
implementacdao. A empresa que apresenta um melhor desempenho, é aquela que possui este
mecanismo e o pratica no seu dia-a-dia;

- E de todo o interesse dos Lideres continuarem a encarar os objetivos da organizacio e a
satisfacao dos seus colaboradores como dois fatores que nao podem ser encarados isoladamente;

- Todos os lideres das PME deverdao manter e vincar o comportamento e atitudes positivas,

confiantes, e atentas que evidenciam na conducdao das suas empresas.

Este estudo nao esta isento de limitacdes. Assim, uma primeira limitacdo prende-se com o fato de
se ter adotado a metodologia de estudo de caso, o que nao permite a extrapolacao dos resultados
para o restante universo das PME. De fato, os comportamentos, resultados e conclusdes obtidas
neste estudo sdo apenas validas para os trés casos aqui estudados, pelo que as conclusdes devem ser
encaradas com algumas reservas. Por outro lado, ndao foi usada uma escala que permitisse medir em
profundidade o desempenho das PME, com adopcao de indicadores econdmico-financeiros, que

decerto permitiriam a obtencao de outro tipo de conclusoées.

De sublinhar ainda que os trés casos aqui estudados pertencem a setores de atividade distintos.
Como apenas foi estudada uma empresa de cada setor, trata-se pois, de uma “amostra”
manifestamente insuficiente para que se possam estender as conclusdes obtidas a outras empresas

dos respetivos setores.
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Também todas as empresas estudadas se localizam na mesma area geografica, a regido da Beira
Interior, pelo que no futuro seria interessante estudar mais casos de PME de diferentes sectores de
actividade e localizadas em diferentes regides de Portugal. De facto, se se efetuar este tipo de
estudo, em empresas sedeadas noutras areas geograficas, de setores de atividade distintos, e
decerto ostentando outras realidades socioecondémicas e demograficas potencialmente distintas das

verificadas, poder-se-a aferir se os resultados obtidos serdao semelhantes.

Como sugestao para futuras investigacoes, e de forma a que se possam aprofundar melhor as
conclusdes obtidas neste estudo, sugere-se a aplicacdo desta investigacdao adoptando uma
abordagem de natureza quantitativa, noutros contextos geograficos e em empresas de outros
escaldes dimensionais de forma a permitir uma analise comparativa e, consequentemente, a

possibilidade da generalizacao dos resultados obtidos.
Finalmente e como outra sugestao, fica a possibilidade de num futuro préoximo analisar novamente

0s casos aqui abordados, de forma a perceber se os resultados obtidos se mantiveram ou se

alteraram, bem como aferir qual foi a sua evolucao em termos de desempenho empresarial.
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Anexo | - Carta de Acompanhamento do Questionario aos Colaboradores
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Exmo. (a) Sr. (a) Colaborador (a)

Muito agradeco o especial favor do preenchimento do questionario em anexo para efeitos de
trabalho académico a ser desenvolvido na Universidade da Beira Interior.
Nao ira dispender mais de 5 minutos do seu tempo e sera uma ajuda fundamental na

elaboracao do meu trabalho.

Mais informo que o mesmo a andénimo e confidencial tendo toda a informacao recolhida a

finalidade de ser usada Unica e exclusivamente nesse mesmo trabalho.

O questionario € composto por 45 afirmacdes acerca da forma como encaram o vosso “Lider”,
e deverao avaliar cada uma delas de 0 a 4 (conforme escala, sendo que 0 significa Discordo
Totalmente da afirmacao e 4 significa que Concorda Totalmente com a afirmacao) colocando
para tal um X no quadrado correspondente para cada uma dessas mesmas afirmacoes.

Pedimos ainda o favor de uma resposta e entrega ao vosso responsavel o mais breve possivel.

O meu muito obrigado pela vossa preciosa colaboracao.

Goncalo Matos
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Anexo Il - Questionario aos colaboradores
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Questionario

O presente questionario é an6nimo e confidencial, sendo que os dados recolhidos se
destinam unicamente a ser tratados e usados para fins da Tese de Mestrado com o tema
Estilos de Lideranga nas PME "s e Influéncia no seu desempenho.

Indique qual das afirmacoes melhor se adequa ao seu lider marcando com um X,
Escala:

0 1 2 3 4
Discordo Concordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Raramente Algumas Vezes muitas vezes totalmente

Presta ajuda aos outros em troca dos seus esforcos

N

Examina situagdes criticas questionando se sdo adequadas

3 | N3o interfere nos problemas até ao momento em que eles se tornem sérios

Foca a atencdo em irregularidades, erros, excec¢des e desvios dos padrdes
esperados

Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes

Conversa sobre as suas crengas e valores mais importantes

Procura alternativas diferentes para solucionar problemas

5
6
7 | Esta ausente quando necessitam dele
8
9

Fala de forma otimista sobre o futuro

10 | E um orgulho estar ao lado dele

11 |Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho

12 |Espera que as coisas corram mal para comegar a agir

13 | Fala com entusiasmo sobre o que é necessario ser realizado

14 | Mostra importancia de se ter um forte senso de obrigacdo

15 |Investe o seutempo a ensinar e treinar

Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de
desempenho sdo alcancadas

17 | Demonstra acreditar "ndo se mexe no que esta certo"

18 |Vaialém do interesse pessoal pelo bem do grupo

Trata os outros como pessoas ao invés de trata-los apenas como um membro

19 do grupo

20 | Demonstra que os problemas devem tornar-se cronicos antes de ele agir

21 | Atua de tal forma que consegue o respeito dos outros

22 | Concentra a sua total atengdo em lidar com erros, reclamagdes e falhas

23 | Considera as consequéncias éticas e morais das suas decisGes

24 | Mantem-se a par de todos os erros

25 | Demonstra um sentido de poder e confiancga

26 | Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro

27 | Dirige a sua atencdo as falhas e modo a atingir os padrdes esperados

28 | Evita tomar decisdes
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29

Considera cada pessoa como tendo necessidades, habilidades e aspiragdes
diferentes em relagao aos outros

30

Faz com que os outros olhem para os problemas de diferentes angulos

31

Ajuda os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes

32

Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e complementar as atividades

33

Demora a responder as questGes urgentes

34

Enfatiza a importdncia de se ter um sentido Unico de missdo

35

Expressa satisfacdo quando os outros correspondem as expetativas

36

Expressa confianca no alcance das metas

37

E eficaz a atender as necessidades dos outros em relacdo ao trabalho

38

Utiliza métodos de lideranga que sao satisfatérios

39

Faz com que os outros fagam mais do que o esperado

40 |E eficaz a representar o seu grupo perante niveis hierarquicos superiores
41 |Trabalha com os outros de maneira satisfatoria

42 |Eleva o desejo dos outros em obter sucesso

43 | E eficaz a atender as necessidades da organizacdo

44 | Aumenta a vontade dos outros em trabalhar com maior dedica¢do

45 | Lidera um grupo eficiente

Indique ainda por favor as seguintes informacoes:

1. Género
wo ] F [
2. Idade

Inferior a 25
Entre 25 e 35
Entre 36 e 45
Entre 46 e 55
Entre 56 e 65
3. Estado Civil
Casado (a)
Solteiro (a)

QOutro

ot Do oud
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4, Escolaridade
Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Superior

Outro (especificar)

[]
[]
[]

Abril / 2012

Muito Obrigado
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Anexo lll - Guiao de Entrevista aos Lideres
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Guiao de Entrevista ao Lider

O presente questionario tem como objetivo Unico recolha de informacdes que se destinam a
ser tratados e usados de forma confidencial na elaboracao da Tese de Mestrado com o tema
Estilos de Lideranca nas PME s e Influéncia no seu desempenho.

Obrigado

Abril /2012

1. Género

m ] F L]

2. Idade
Inferior a 25

Entre 25 e 35

Entre 36 e 45

Entre 46 e 55

Entre 56 e 65

3. Estado Civil
Casado (a)

Solteiro (a)

Outro

4, Escolaridade
Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Superior

Outro (especificar)

Enquadramento Socio Demografico do Lider

oot ol oot

1. Conte-nos um pouco a histéria da Empresa, como surgiu, como cresceu e como se
desenvolveu.

2. Juridicamente é uma sociedade por quotas, S.A.? Qual o nome dos Socios.

3. Como tem sido o desempenho da empresa e qual o seu Volume de Negocios?
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4, Qual a Missao e Valores da Empresa, que produto fabrica e qual o mercado alvo?

5. Qual a estrutura Hierarquica que esta implementada?
6. Como considera a sua relacao com os seus colaboradores?
7. E uma relacdo proxima ou considera necessaria alguma distancia para que haja “respeito”?

Até ao momento a estratégia adotada tem surtido efeito?

8. Como caracterizaria os seus colaboradores?

( ) Leais ( ) Obedientes ( ) Empenhados ( ) Criativos ( ) Motivados ( ) Fracos
( ) Eficientes () Desmotivados ( ) Desobedientes

9. Como acha que os seus colaboradores o véem enquanto lider?

10. E o Sr. como se auto caracteriza enquanto Lider?

( ) Confiante ( ) Otimista ( ) Controlador ( ) Ausente ( ) Liberal ( ) Atento
( ) Compreensivo ( ) Motivador ( ) Pessimista

11.  Acha que os seus colaboradores sao dinamicos, pré-ativos, e empenham-se a fundo nas suas
tarefas ou apenas “cumprem o horario”? Isto &, partilham dos objetivos da empresa, ou apenas
“pensam no salario ao final do més”?

12. A estratégia da empresa é definida pela hierarquia de topo ou € usual ter em conta as
opinides dos seus colaboradores?

13. Tenta adequar cada pessoa ao seu posto de trabalho, e tém em consideracao as sugestoes de
melhoria para o desempenho das tarefas?

14.  Os objetivos sao comunicados aos colaboradores? Estes identificam-se com esses mesmos
objetivos?

15.  Apds comunica objetivos quem define os meios para os atingir?

16.  Existe algum mecanismo de compensacao pelos resultados atingidos? Se sim esta definido a
partida?

17.  Possui ou pratica alguma forma de motivar os seus colaboradores?
18. Considera mais importante a satisfacao dos seus colaboradores ou os objetivos da empresa?

Porque ?
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19. Como reage face as adversidades?

( ) Estou sempre ao corrente para que os possa solucionar rapidamente
( ) So intervenho se for realmente necessario
( ) Evito-os

Explique melhor a sua opcao:

20. Acha que se sentem satisfeitos e realizados profissionalmente?

21. Como atua numa situacdo em que um colaborador apresenta um nivel de desempenho
aquém do esperado?

( ) Penaliza () Apoia ( ) Nao se interessa
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