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Resumo

A lideranga assume actualmente um papel fulcral para a prosperidade e sobrevivéncia das
organizagdes, devido a globalizagdo dos mercados, ao aumento da complexidade
organizacional, & mudanca constante, entre outros. Assim, ¢ fundamental que a lideranca de
uma empresa desempenhe varios papéis que dificilmente poderdo ser desempenhados apenas
por um gestor. Surge, assim, a concepcao de equipa de lideranca, em que cada elemento desta
equipa terd um determinado papel a desempenhar.

Em concordancia com o que foi referido, sdo exigidas aos gestores — da equipa de
lideranca e outros — novas e maiores competéncias para lidar com as alteragdes no ambiente
de negocios.

Salientada a importancia da lideranca e do aperfeicoamento de competéncias para melhorar
o desempenho organizacional, importa mencionar a importancia da cultura organizacional e
confianga na regulacao dessa relacdo. Assim, a liderancga devera actuar sobre estas variaveis e
procurar a sua optimizagdo, pois sO assim sera possivel melhorar o desempenho
organizacional e garantir a prosperidade e sobrevivéncia da organizacao.

A presente investigacdo procura, deste modo, aprofundar estas questdes, ou seja, 0s papéis
que uma equipa de lideranca deve desempenhar e as competéncias de gestdo necessarias para
o seu desempenho, o papel mediador da cultura e confianca, e, por fim, o impacto no
desempenho organizacional de todas as outras variaveis. Neste caso especifico, o impacto no

desempenho organizacional foi medido em termos perceptivos.

Palavras-chave: lideranca partilhada; papéis de lideranca; competéncias de gestao;
desempenho organizacional percebido

JEL: O15; M12

il



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Abstract

Nowadays, leadership takes a central role in the prosperity and survival of companies, due
to market globalization, the increase on organizational complexity, continuous change, among
others. Thus, it is essential that a company’s leadership performs multiple roles, which could
hardly be fulfilled by only one manager. Consequently, the “leadership-team” conception
emerges, in which each member will perform a specific role.

Bearing that in mind, it is demanded of managers — from the leadership team and others —
new and wider skills to deal with the changes in business environment.

Pointed out leadership’s and competence improvement importance to ameliorate the
organizational performance, it is nuclear to mention the role of organizational culture and
trust to the mediation of that relation. Therefore, leadership should act over these variables
and aim for their optimization, because this is the only way to improve the organization’s
performance and guarantee its prosperity and survival.

The present investigation looks to deepen these questions, that is, the roles which a
leadership team should perform and the management’s competencies needed to do so,
culture’s and trust mediating role and, finally, the reflex to organizational performance of all
the other variables. In this specific case, the impact on organizational performance was

measured in perceptive terms.

Key words: shared leadership; leadership roles; management competencies; perceived
organizational performance

JEL: O15; M12
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Introducao

O ambiente de negocios tem-se pautado, nos ultimos anos, por uma intensificacdo da
competicdo e uma incrivel mudanga, o que se deve em grande parte a globalizacdo dos
mercados, novas tecnologias, sofisticagdo dos clientes, etc. Por conseguinte, para atingir o
sucesso ¢ necessario alcangar niveis de desempenho elevados, pelo que, a lideranga ira
assumir um papel fulcral para a prossecucao destes objectivos. No entanto, também a cultura
e a confianca possuem alguma importancia para a prossecucao dos mesmos objectivos.

O desempenho ¢ a eficicia da organizacao t€m sido entendidos por diversos autores como
variaveis equivalentes a percepc¢do dos sujeitos. Por exemplo, Quinn nos seus trabalhos utiliza
frequentemente as percepgdes dos individuos para medir esta variavel (e.g., Hart e Quinn,
1993). Varios autores, por sua vez, tém dado énfase ao papel da cultura organizacional no
desempenho e eficacia de longo prazo da organizagao (Cameron e Quinn, 2005); outros ainda,
como Davis et al. (2000), dao énfase ao papel da confianga no desempenho e eficacia da
organizacdo. No entanto, surgem evidéncias que nem a cultura, nem a confianga sdo variaveis
independentes (ou causadoras), e que seria a lideranga a variavel independente, recolocando,
deste modo, a confianga e a cultura num papel intermédio.

Por outro lado, ¢ de acordo com inimeros autores (e.g., Pearce, 2004; O’Toole et al., 2002),
surgiu nos ultimos anos uma nova concepg¢ao da lideranca, em que a lideranga deixa de estar
centrada num individuo e passa a ser repartida por um grupo de individuos, que designaremos
por equipa de lideranca. Os membros desta equipa, por sua vez, deverdo exercer papéis
distintos e complementares.

O presente trabalho visa, assim, aprofundar esta problematica, que assenta na concepgao de
lideranca partilhada; e na qual se procura, deste modo, optimizar a lideranca (entendida como
variavel independente), que por sua vez actuara sobre as variaveis intermédias (i.e., a
confianga e cultura) e consequentemente sobre o desempenho e eficacia organizacionais
(variavel dependente).

A pertinéncia deste tema deve-se ao facto de, como foi referido anteriormente, ser
fundamental que as organizagdes aumentem o seu desempenho, assim, varidveis como a
cultura, a confianga e a lideranga poderao desempenhar um papel fundamental num ambiente

de negodcios com elevada complexidade e exigéncia.

No que se refere ao plano da investigacdo, ¢ de salientar que esta se encontra repartida em

duas partes e oito capitulos.
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Este primeiro texto refere-se a introdugao, onde ¢ apresentado o ambito da investigacao, a
definicao do problema e a justificacdo da pertinéncia do mesmo.

A primeira parte refere-se ao enquadramento conceptual e € composta por cinco capitulos,
nos quais ¢ apresentada a literatura relevante relativamente as competéncias (capitulo 1), a
lideranga e lideranga partilhada (capitulo 2), a cultura (capitulo 3), a confianga (capitulo 4) e
ao desempenho organizacional (capitulo 5).

A segunda parte, por sua vez, refere-se a pesquisa empirica e ¢ composta por trés capitulos.

No sexto capitulo ¢ apresentada a metodologia, onde sdo referidos aspectos como o tipo de
estudo realizado, os sujeitos, as hipdteses em estudo, os instrumentos de recolha de dados e de
analise de dados, e os procedimentos.

No sétimo capitulo sdo apresentados os resultados obtidos mediante a utilizagdo de
técnicas descritivas.

Por ultimo, o oitavo capitulo é composto pela analise e discussdo dos resultados, pelas

conclusdes, pelas recomendagdes e pelas limitagdes da presente investigagao.
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PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO

Capitulo 1. Competéncias

1.1. Abordagem baseada nas funcoes Vs. baseada nas competéncias

A popularidade das organizagdes baseadas nas fungdes remonta a época da organizacao
cientifica do trabalho (O.C.T) e da abordagem burocratica (Lawler III, 1994), preconizadas
por Frederick Winslow Taylor e Max Weber, respectivamente. Lawler III e Ledford (1992)
referem que a eficacia actual das organizagdes baseadas nas fun¢des tem sido posta em causa,
pois existem evidéncias de que talvez seja tempo de as organizagdes se focarem nos
individuos e suas competéncias, em detrimento de um foco nas fungdes (Lawler III, 1994);
pois de acordo com Olian e Rynes (1991) e Barnes-Nelson (1996), a abordagem baseada nas
fungdes nao conseguira desempenhar um papel central no novo ambiente de gestdo dos
recursos humanos (Schippmann et al, 2000; confirmada em: Olian e Rynes, 1991; Barnes-
Nelson, 1996).

Lawler III (1994) define um conjunto de forgas que sugerem a mudanca para uma
organizacdo baseada nas competéncias, essas for¢as sdao: a natureza do trabalho, a
competicao global, a mudanca organizacional e a estrutura da organizacgao (ver anexo 1,
pag. 60). Schippmann et al. (2000) sugerem outros factores que também podem ter

contribuido para a evolugdo da abordagem baseada nas competéncias (ver anexo 2, pag. 62).

1.2. Competéncias e vantagem competitiva

Autores como Barney (1991, 1995), Grant (1991), Peteraf (1993), Foss (1997) e Teece et
al. (1997) defendem que a abordagem baseada nos recursos advoga que a tnica forma de uma
organizagdo obter vantagem competitiva ¢ a criagdo de valor de modo a que este seja raro ou
dificil de imitar pela concorréncia (i.e., pouca ou nenhuma possibilidade de transferabilidade
ou replicabilidade). Ou seja, a criagdo de valor é obtida através de um conjunto de recursos ou
capacidades possuidos pela empresa que detém essas mesmas caracteristicas, o que significa
que para obter vantagem competitiva ndo basta deter muitos recursos e capacidades (De Saa-
Pérez e Garcia-Falcon, 2002; confirmado em: Barney, 1991, 1995; Grant, 1991, 2002; Peteraf,
1993; Teece et al., 1997). Posteriormente, Barney et al. (2001) adicionaria o contexto como
forma de verificar se determinado recurso ou capacidade providéncia vantagem competitiva,
visto que, um recurso ou capacidade pode providenciar vantagem competitiva num
determinado contexto, mas, no entanto, pode ndo providenciar vantagem competitiva num

contexto com caracteristicas distintas.
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Por outro lado, Becker e Gehart (1996) referem que as fontes tradicionais de vantagem
competitiva (i.e., recursos naturais, tecnologia, etc.) sdo cada vez mais faceis de imitar, pelo
que Sad-Pérez e Garcia-Falcon (2002) consideram que do ponto de vista da abordagem
baseada nos recursos, os recursos humanos em que a organizacgao investe t€m o potencial de
criar performance superior na mesma. Varios autores (e.g., Barney, 1991; Collis e
Montgomery, 1995; Bierly e Chakrabarti, 1996; Conner e Prahalad, 1996; Liebeskind, 1996;
Spender e Grant, 1996) defendem que tal acontece porque o conhecimento ¢ um recurso
intangivel chave que conduz a vantagem competitiva e o desempenho superior da organizagdo
(King e Zeithaml, 2001; confirmado em: Barney, 1991; Collis ¢ Montgomery, 1995; Bierly e
Chakrabarti, 1996; Conner e Prahalad, 1996; Liebeskind, 1996; Spender e Grant, 1996). Na
mesma linha de pensamento, King et al. (2001) defendem que as competéncias tém quatro
caracteristicas que permitem determinar se estes sdo ou ndo fonte de vantagem competitiva
para a organizacdo, sdo elas a tacicidade, a integragdo, a robustez, e o consenso dos gestores
intermédios (ver anexo 3, pag. 63).

Ao observar a literatura acerca das fontes de vantagem competitiva, torna-se evidente a
importancia dos recursos humanos para a obtencao de vantagem competitiva, devendo-se tal a

dificuldade das organiza¢des em protegerem outros recursos e capacidades.

1.3. Conceito competéncias

A andlise da relagdo entre o trabalhador e as suas fungdes deu origem aos primeiros
desenvolvimentos do conceito de competéncia. Sandberg (2000), na revisao literatura por si
elaborada, refere que autores como McClelland (1973), Boyatzis (1982), Kolb (1984),
Morgan (1988) e Nordhaug (1993) foram os impulsionadores do desenvolvimento inicial do
conceito de competéncias; no entanto, Felicio et al. (2007) acrescentam também o contributo
de Spencer e Spencer (1993).

Inicialmente surge um conjunto de conceitos que salientam os atributos dos individuos
que serdo necessarios para atingir uma boa performance, sendo estes baseados nos principios
das abordagens racionalistas a competéncia (Sandberg, 2000; ver conceitos de competéncia
desta corrente no anexo 4, pag. 64). Veres et al. (1990) e Sandberg (1994) defendem que na
abordagem racionalista distinguem-se trés outros tipos de abordagens, a orientada para o
trabalhador, a orientada para a funcio ¢ a multi-orientada (Sandberg, 2000; ver anexo 5,
pag. 65). Contudo, este género de abordagens tem sido bastante criticado (ver anexo 6, pag.

66).
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Surge, como alternativa as abordagens racionalistas, outro tipo de abordagem, designada
como interpretativa, devendo-se o seu desenvolvimento a autores como Weber (1964/1947),
Berger e Luckman (1966), Schutz (1945, 1953) e Giddens (1984, 1993) (Sandberg, 2000). Por
exemplo: Weber (1964/1947) faz referéncia a necessidade de se observar o trabalho de um
individuo na perspectiva da situacao intelectual e tradigdo onde este foi desenvolvido; Berger
e Luckmann (2005) realcam a importancia do meio envolvente no desenvolvimento humano.
Nesta abordagem, o conceito de competéncia assume uma dimensado relativamente diferente
das abordagens racionalistas, pois o trabalhador e o trabalho sdo inseparaveis (0 que ndo se
verifica nas abordagens racionalistas), atendendo ao facto de a competéncia do trabalhador
estar relacionada com a sua vivéncia profissional em determinado contexto de trabalho
(Sandberg, 2000; Jennings et al., 1996).

Sandberg (2000, 2001) aplicou a abordagem interpretativa na empresa Volvo Car
Corporation, localizada na Suécia, com o intuito de analisar a competéncia dos trabalhadores
envolvidos na optimizacdo dos motores dos automodveis. Neste estudo, Sandberg descobriu
que sdao as formas concepcdo dos trabalhadores sobre o seu trabalho que constituem a
competéncia (i.e., o que significa que os atributos que irdo ser desenvolvidos pelos
trabalhadores s3o estipulados com base na sua concepgdo de trabalho) e que quanto maior a
compreensibilidade dessa concepgao de trabalho, maior ¢ a competéncia do trabalhador. Esta
evidéncia empirica vem confirmar a dependéncia dos atributos do trabalhador em relagdo ao
contexto de trabalho, tal como foi referido anteriormente.

Boterf (1998, p. 150) apresenta um conceito de competéncias com algumas diferencas em
relagdo as abordagens previamente referidas, visto que considera que «as competéncias
podem ser encaradas como uma resultante de trés factores: conhecimento de como agir que
supde o saber combinar e mobilizar recursos pertinentes (conhecimento, know-how,
networks...); o querer agir, que se refere a motivacdo e envolvimento do individuo; a
capacidade de agir que remete para a existéncia de um contexto, de uma organizacdo do
trabalho e de condigdes sociais que tornam possiveis e legitimas o adoptar de
responsabilidades, pelos individuos». Este conceito assenta numa dptica com caracteristicas
mais construtivas em comparacdo com os conceitos das outras abordagens, isto porque nio
engloba apenas os atributos dos individuos e o contexto de trabalho, mas também tem atengdo
a envolvente social do individuo e a predisposicdo do individuo para agir e para se envolver
num determinado contexto. Por conseguinte, a envolvente social assume um papel importante,

pois a competéncia ndo existe sem o julgamento social que a confirme (Boterf, 1998).
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Schwartz (1997), por seu lado, refere que “a competéncia no trabalho ¢ uma combinatoria
problemadtica de ingredientes heterogéneos™ (p. 15). Trata-se de uma abordagem inovadora do
autor (1997), segundo o qual a competéncia ¢, assim, composta por seis ingredientes (ver
anexo 7, pag. 67) que estdo interligados entre si de forma interactiva.

Esta abordagem engloba, assim, muitos dos aspectos referidos por Boterf (199%),
salientando também a influéncia de alguns “ingredientes” sobre outros. Na presente

investigacdo consideraremos estas abordagens mais abrangentes do conceito de competéncias.
Capitulo 2. Lideranca

Inumeras teorias sobre a lideranga foram aparecendo ao longo dos anos, e segundo Yukl
(2009), existem cinco grandes teorias de lideranga — tragos, comportamento, poder-influéncia,
situacional, e integrativa (ver anexo 8, pag. 68) — que, por sua vez, podem ser agrupadas por
diferentes niveis de conceptualizagdo — intra-individual, diadico, grupo, organizagdo e multi-
nivel (ver anexo 9, pag. 70). O autor (2009) refere, ainda, que se podem fazer outras
distin¢des entre teorias: foco no lider versus foco no seguidor, universal versus contingente, e
descritiva versus prescritiva (ver anexo 10, pag. 72).

Todos estes modelos de lideranga assentavam na proposi¢ao de que existia um unico
individuo a exercer uma posi¢ao de lideranca (Pearce, 2004), no entanto, surgiram evidéncias
de que a lideranga pode ser partilhada (O’Toole et al., 2002; Pearce, 2004; Zhang ¢ Faerman,
2007). Segundo Pearce e Conger (2003), a lideranga partilhada pode ser definida como um
processo de influéncia dinamico e interactivo, levado a cabo por um conjunto de individuos, e
em que o objectivo serd o alcance dos resultados esperados (Bligh et al., 2006). A lideranga
partilhada tornou-se uma necessidade, dada a complexidade da maioria dos negocios
(O’Toole et al., 2002), a que acresce o facto de pesquisas recentes indicarem que grupos com
alto desempenho estarem associados a esta forma de lideranga (Pearce, 2004). Yukl (2009),
por exemplo, na sua definicio de lideranca', ja engloba a lideranca partilhada, pois o autor
argumenta que o processo de influéncia pode ser feito por um ou mais lideres.

Segundo O’Toole et al. (2002), as probabilidades de sucesso desta forma de lideranga
sobem quando os lideres envolvidos desempenham papéis diferentes e complementares; no
entanto, o sucesso também depende de outros factores, tais como: a equipa de lideres deve

aprender a trabalhar em conjunto, saber lidar com a divisdo de crédito, comunicar com

1 . , . . , , . .

“Lideranca ¢ o processo de influenciar outros para compreender e concordar sobre o que é necessario ser feito e
como faze-lo, e o processo de facilitar esforgos individuais e colectivos para alcancar objectivos partilhados”
(Yukl, 2009, p. 8)
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eficacia, lidar com crises, alocar e voltar a alocar tarefas conjuntas e decisoes, e desenvolver
posicdes comuns em assuntos chave.

Pitcher (1993), em consonancia com o que foi referido, refere que podem existir trés papéis
de lider numa organizagdo — artista, artesdo ¢ tecnocrata (ver anexo 11, pag. 73). Assim,
deverdo existir os trés tipos numa equipa de gestao/lideranca, primeiro, para avaliar a gestao
de topo, e segundo, para providenciar opinides sobre a evolugdo da organizacdo; mais
especificamente: o tecnocrata fiscaliza as fung¢des de controlo, o artista desafia a gestdo, e o
artesdo faz questdes sobre estabilidade, continuidade, e lealdade (Pitcher, 1993). Estes papéis
podem estar todos acumulados num so6 lider, ou por varios lideres (ver anexo 12, pag. 74).
Segundo Lopes e Moreira (2004), esta abordagem de Pitcher enquadra-se com a realidade das
organizagdes de sucesso. Lopes e Moreira (2004) sugerem a possibilidade de existéncia de um
quarto papel (designado por “politico”), sendo este necessario para obter a cooperagdo entre
os restantes papéis.

Keeffe et al. (2008), por seu lado, referem que uma equipa de lideranga deve ser composta
por individuos com quatro estilos comportamentais: socializador, analista, director, e narrador
(ver anexo 13, pag. 75). Segundo os autores (2008), uma equipa de lideranca efectiva deve ser
balanceada com os quatro estilos de gestao.

Estas perspectivas parecem bastante dispares, no entanto, e se compararmos as
caracteristicas dos individuos das perspectivas de Pitcher (1993) e de Keeffe et al. (2008) (ver
anexos: 11, pag. 73; 13, pag. 75), verifica-se: o artista tem caracteristicas semelhantes as do
socializador; o artesdo tem caracteristicas semelhantes as do narrador; o tecnocrata tem
caracteristicas semelhantes as do director e analista, pelo que neste trabalho teremos em

consideracdo as designacdes propostas por Pitcher (1993).

2.1. Competéncias de lideranca

Boyatzis (1993) defende que muitas pessoas em posigoes de lideranca t€ém as competéncias
caracteristicas dos lideres efectivos (i.e., ser lider requer oportunidade, capacidade e
comprometimento para agir como tal), mas que ndo providenciam lideranga para as suas
organiza¢des. No ambito das competéncias de lideranga, Felicio et al. (2007) destacam os
contributos de Mintzberg (1989), Yukl (1989), Quinn e Rohrbaugh (1983). Porém,
considerou-se igualmente importante referir o contributo inicial de McClelland (1973)

(McClelland, 1998) e mais recentemente de Boyatzis (1993).
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O contributo inicial de McClelland (1973) assenta na BEI* (McClelland, 1998; ver anexo
14, pag. 77). Posteriormente, Quinn e Rohrbaugh (1983) desenvolvem o Modelo dos Valores
Contrastantes® (consideragdes do modelo no ponto relativo as dimensdes da cultura). Felicio
et al. (2007), com base no trabalho desenvolvido por Quinn et al. (1990), referem que cada
orientagdao oriunda do Modelo dos Valores Contrastantes ¢ constituido por dois papéis (ver
figura, anexo 15, pag. 78), o que perfaz um total de oito papéis que devem ser desempenhados
pelo gestor e aos quais correspondem um conjunto especifico de competéncias de gestao (ver
quadro, anexo 15, pag. 78). Para avaliar estas competéncias foi elaborado um questionario de
competéncias de gestdo (ver anexo 16, pag. 80) que permite avaliar os individuos em relagao
as suas competéncias e papéis de gestdo, sendo que, de acordo com Cameron e Quinn (2005),
as competéncias de lideranga estdo directamente relacionadas com as competéncias de gestao.
Segundo Quinn et al. (1990), apud Felicio et al. (2007, p. 21), competéncia significaria, assim,
“colocar os conhecimentos ¢ as capacidades no desempenho de determinada tarefa ou papel”.

Noutro podlo, Boyatzis (1993) refere que um individuo pode estar num de trés modos de
crescimento na carreira/vida em determinado ponto temporal - performance, aprendizagem,
ou desenvolvimento (ver anexo 17, pag. 82) — no entanto, também o tipo de papel que um
individuo desempenha vai influenciar a sua abordagem e modo de agir numa fungdo, sendo
que, numa oOptica mais global, s6 existem trés papéis numa organizacdo — contribuidor
individual (p.ex., vendedor, contabilista), gestor e lider (ver anexo 18, pag. 83) — que sdo
mutuamente exclusivos. A preferéncia por um determinado tipo de actividades (ver quadro,
anexo 19, pag. 85) corresponde a uma preferéncia em relagdo ao papel correspondente, pelo
que ¢ escolha do proprio individuo assumir ou nao o papel de lider (Boyatzis, 1993). Assim,
Richard E. Boyatzis e James A. Buruss desenvolveram o RPM* (ver descrigdo no anexo 20,
pag. 86) que avalia as percepgdes dos gestores e dos subordinados sobre o papel que os
gestores estardo efectivamente a desempenhar, sendo que essas percepgdes apenas serao
validas de forem idénticas (Boyatzis, 1993).

Have et al. (2003) referem que o Modelo dos Valores Contrastantes ¢ considerado um dos
40 modelos mais importantes na historia da gestdo, dai que este se torne um instrumento
muito relevante na analise de questdes relacionadas com as competéncias de gestao, lideranga,
eficacia, etc. (Felicio et al., 2007). Cameron et al. (2006) referem que o modelo permite

albergar diferentes niveis de andlise no que se refere a criagdo de valor, em que a necessidade

* Behavioral-Event Interview - BEI (Entrevista Comportamento-Evento)
* Competing Values Framework - CVF (Modelo dos Valores Contrastantes)
* Role Preference Map — RPM (Mapa de Preferéncia de Papéis)



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

de consonancia entre os resultados da criacdo de valor e as dinamicas individual e
organizacional ¢ fundamental (Felicio et al., 2007). Sendelbach (1993) inimera muitas outras
vantagens do modelo, tais como: ajuda a compreender a natureza de mudancga da lideranga de
gestdo e dilemas de gestdo; usado como ferramenta para educagao, treino e desenvolvimento

de lideres de gestao.
Capitulo 3. Cultura

Kotter e Heskett (1992), baseando-se em estudos previamente realizados, referem que no
ambiente competitivo actual, as culturas “fortes” exercem uma grande influéncia sobre as
pessoas e seu desempenho, bem como sobre o desempenho da organizacao.

De seguida sera apresentada a literatura relevante relativamente ao conceito e as dimensoes

da cultura.

3.1. Conceito de cultura

A partir de 1980, e de acordo com Cameron e Quinn (2005), o interesse pelo conceito de
cultura comecou a intensificar-se, o que levou posteriormente a evolugdo do proprio conceito.
Cameron e Quinn (2005) referem que o conceito de cultura organizacional emerge de dois
alicerces distintos, o alicerce antropologico® e o sociologico®; dividindo-se estes em duas
abordagens dispares, a funcional’ e a semidtica® (ver anexo 21, pag. 87).

Sackmann (1991) refere que a cultura, no que se refere a sua énfase ou orientacao, pode ser
vista de trés perspectivas diferentes: a holistica, a varidvel e a cognitiva (ver anexo 22, pag.
88). Martin (1992), por seu lado, propde trés outras perspectivas — integragdo, diferenciagdo e
fragmentacdo (ver anexo 23, pag. 89) — e de acordo com Cameron e Quinn (2005), ¢ da
integracdao que provém a forga da organizacao.

Schein (1992, 1996), autor de referéncia no estudo da cultura organizacional, define
cultura como um conjunto de assumpg¢des tacitas basicas partilhadas por um grupo de pessoas
de como o mundo ¢ e deve ser, e que determina as suas percepgdes, pensamentos, sentimentos
e o seu comportamento. De acordo com Schein (1992, 1999), a cultura manifesta-se através
das assumpgoes tacitas partilhadas, dos valores partilhados e dos artefactos (ver anexo 24, pag.
90).

Hofstede (2001, p. 9) define cultura como “a programagdo colectiva da mente que

distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro”, manifestando-se esta

> Alicerce em que as organizagdes sdo culturas (Cameron e Quinn, 2005)

% Alicerce em que as organiza¢des tém culturas (Cameron e Quinn, 2005)

7 Abordagem em que a cultura emerge do comportamento colectivo (Cameron e Quinn, 2005)

¥ Abordagem em que a cultura reside nas interpretagdes e cognigdes individuais (Cameron e Quinn, 2005)
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por valores, rituais, herdis e simbolos (ver anexo 25, pag. 91). Segundo o autor (2001), o
conceito de cultura nacional ¢ distinto do de cultura organizacional, isto porque no primeiro a
énfase € nos valores, ja no segundo conceito a énfase € nas praticas (ver anexo 26, pag. 93).

Cameron e Quinn (2005), por seu lado, referem que cada cultura ¢ composta por uma
linguagem unica, simbolos, regras, e sentimentos etnocéntricos. O conceito de cultura
organizacional pertence a abordagem funcional do alicerce sociologico, e Cameron e Quinn
(2005) aludem que esta ¢ um atributo da propria organizagdo e ¢ espelhada pelo que ¢
valorizado na organizagdo, pelos estilos de lideranca dominantes, linguagem, simbolos,
procedimentos, rotinas e as definigdes de sucesso.

E possivel verificar que existe certa concordincia em relagdo ao conceito de cultura e as
suas formas de manifesta¢do, sendo que, aspectos como os valores, artefactos, assumpgoes,

procedimentos, entre outros, sdo comummente referidos.

3.2.Dimensoées da cultura

Nas ultimas décadas, muitas foram as dimensoes da cultura propostas por diversos autores
(Cameron e Quinn, 2005; ver anexo 27, pag. 94). Algumas dimensdes interessantes de serem
aprofundadas sdo, por exemplo, as propostas por Hofstede (1980, 2001, 2007) e Quinn e
colaboradores.

Hofstede (1980) identificou quatro dimensdes da cultura nacional — distdncia do poder’,
revogacdo da incerteza'’, individualismo vs. colectivismo, e masculinidade vs. feminidade —
no entanto, o autor adicionaria posteriormente uma quinta dimensdo, a orientacao curto prazo
vs longo prazo (Hofstede, 2007; ver anexo 28, pag. 95). A validade desta ultima dimensao ¢é,
no entanto, criticada por Fang (2003) (ver anexo 29, pag. 96). Em relagdo a cultura
organizacional, Hofstede (2001) propde seis dimensdes: a orientacdo para 0s processos Vs.
resultados, a orientacdo para trabalhador vs. trabalho, exiguo vs. profissional, sistemas abertos
vs. fechados, controlo escasso vs. apertado, e normativo vs. pragmatico (ver anexo 30, pag.
97).

Quinn e Rohrbaugh (1983) desenvolvem o Modelo dos Valores Contrastantes aquando do
estudo da eficdcia organizacional. O modelo é composto por duas dimensdes: foco interno e
integracdo vs. foco externo e diferenciagdo (eixo horizontal da figura do anexo 31, pag. 99);
flexibilidade ¢ mudanga vs. estabilidade e controlo (eixo vertical da figura do anexo 31, pag.
99) no que se refere a estrutura organizacional (Cameron e Quinn, 2005). De referir que o

modelo era inicialmente composto por mais uma dimensdo (meios versus fins), no entanto,

? Termo original: power distance
' Termo original: uncertainty avoidance

10
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esta viria a perder importancia. As duas dimensdes formam quatro quadrantes, os quais
reflectem quatros tipos de cultura distintos: cla ou relagdes humanas, adhocracia ou sistemas
abertos, hierarquia ou processos internos, ¢ mercado ou objectivo racional (Cameron e Quinn,
2005; ver anexo 31, pag. 99). Para o diagnéstico da cultura da organizacdo existe um
questionario apropriado (ver anexo 32, pag. 101), adaptado dos trabalhos de Quinn e

colaboradores, por Neves e Lopes, em 2000 (Felicio, 2007).
Capitulo 4. Confianc¢a

4.1. Conceito e tipos de confianca

A importancia da confianca tem sido reconhecida pela literatura recente, e Kramer (2006),
por exemplo, identifica trés vantagens da confianga em contexto organizacional: reducdo de
custos de transac¢do; potencia sociabilidade espontdnea e cooperacdo entre os membros;
facilita formas de deferéncia as autoridades organizacionais. Davis et al. (2000) sugerem que
a confianga ¢ fonte de vantagem competitiva na organizacdo (pois cumpre os critérios de
vantagem competitiva) e que se encontra positivamente relacionada com o desempenho
organizacional.

No entanto, ¢ no que se refere ao conceito de confianga, a divergéncia e conflito tém
surgido (Mayer ¢ Davis, 1999; Kramer, 2006). Hardy et al. (1998) referem que a confianga ¢
vista, na maioria da literatura de gestdo, como previsibilidade ou como benevoléncia (ver
anexo 33, pag. 102), no entanto, ambas as perspectivas ficam aquém das expectativas em
relagdo a outros conceitos mais completos. Os autores (1998) defendem que a confianca
resulta de um processo comunicativo em que os significados partilhados ja existem, ou entio
serdo criados mediante uma relagdo reciproca entre parceiros; estes significados providenciam
a base para um comportamento ndo oportunista.

Moreira (2005) refere que, segundo Lane (1998), a maioria dos conceitos partilha
normalmente trés elementos: os individuos nao tém de confiar a parte das relagdes sociais (em
referéncia a Lewis e Weigert, 1985); a confianga como forma de lidar com a incerteza e risco
nas relagdes de troca; e a crenga de que a aceitagdo do risco por uma parte nao sera tida como
vantajosa pela outra parte.

Segundo Moreira (2005), a literatura distingue trés perspectivas da confianga: calculativa;
baseada no valor ou normas; a baseada em conhecimentos comuns, que se subdivide em
confianga baseada ou no processo, ou na caracteristica, ou na institucionalidade (ver anexo 34,
pag. 103). Kramer (2006) identifica essencialmente duas perspectivas na literatura: a da

escolha racional (i.e. confianga calculativa); e relacional (i.e. confianga nao calculativa) (ver
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anexo 35, pag. 104). De referir que as perspectivas da confianga (de um ou de outro autor)
ndo sdo mutuamente exclusivas, mas complementares, dada a complexidade que o fenémeno
confianga tem inerente (Moreira, 2005; Kramer, 20006).

De acordo com Kramer (2006), Hardin (1991) proveu uma forma de se sair deste impasse
cultural, assim, seria necessario conceptualizar a confianga como uma relagdo de trés partes:
as “propriedades” do que confia; os atributos do depositdrio da confianca; e o dominio ou
contexto onde a confianca ¢ conferida. Desta forma, contextos organizacionais poderdo
necessitar de uma perspectiva mais calculista/racional; outros contextos poderdo necessitar de
uma perspectiva mais relacional (Kramer, 2006).

Por outro lado, Mayer et al. (1995) desenvolveram um modelo multidimensional da
confianga, e neste sdo consideradas dimensdes como a disponibilidade de quem confia para
confiar, a fidedignidade do depositario da confianca, entre outras; a fidedignidade do
depositario da confianga ¢ medida pelas suas caracteristicas e ac¢des, ou seja, pela sua
capacidade, benevoléncia e integridade (ver descricao modelo no anexo 36, pag. 105). Por sua
vez, € segundo os autores (1995), confianga ¢ definida como a predisposi¢do de um individuo
para ser vulneravel as ac¢des de outro individuo. Este conceito envolve outra dimensdo, em
que existe separagdo entre a confianca e os seus resultados (por exemplo, cooperacao, partilha
informacao), e tenta englobar todas as diferentes perspectivas abordadas anteriormente
(Mayer e Davis, 1999).

Também ¢ importante referir algumas novas consideracdes ao modelo e a propria
confianga por parte de Schoorman et al. (2007), mas que carecem de um estudo mais
aprofundado, como por exemplo: a confianga nao € matua, nem necessariamente reciproca, ao
contrario da confianga das relacdes de lideranga (relagdo entre lider e subordinado, por
exemplo); inclusdo de novas direcgdes no estudo da confianga, p.ex., o papel das emogdes e
afecto, violagdes de confianga e reparo de confianca.

No que se refere aos tipos de confianca, Casson e Cox (1999) referem que frequentemente
se faz a distingdo entre confianca resiliente e fragil, e propdem trés tipos de conceito
relativamente a perspectiva calculativa da confianga: a confianga moral, a confianga material
e a confianga garantida (Moreira, 2005; ver anexo 37, pag. 107). Lopes ¢ Moreira (em 2004),
por seu lado, fazem a distingdo entre confianga vertical (i.e., a confianga dos pares nos lideres,
e vice-versa, qualquer que seja o seu papel na organizacdo) e confianga horizontal (i.e., a

confiancga entre pares, qualquer que seja a sua fun¢@o na organizagao) (Moreira, 20005).
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Capitulo 5. Desempenho Organizacional

No ambiente de negocios actual sdo necessarios niveis de desempenho cada vez maiores, o
que se deve as mudancas no ambiente de negocios, essencialmente ao nivel da economia
global, mercados de trabalho mundiais, tecnologias de informac¢do e mercados de capital
globais (Lawler III, 1999).

Muitas vezes o desempenho ¢ identificado ou igualado a eficiéncia e eficacia (Lebas e
Euske, 2002), o que acontece porque todos eles estdo relacionados, no entanto, e de acordo
com Robalo (1995), o significado de cada um dos termos ndo ¢ o mesmo. A eficiéncia refere-
se ao melhor modo de atingir determinado objectivo (i.e. eliminagdo de “residuos” e
redundancia), ou seja, eficiéncia estd relacionada na forma de fazer as coisas (Robalo, 1995;
Cameron e Quinn, 2005). A eficécia, por seu lado, ¢ criada pelo controlo apds a criagdo da
eficiéncia (Cameron e Quinn, 2005). O desempenho pode ser entendido como o potencial de
criacdo de valor durante um periodo de tempo (Lebas e Euske, 2002). Assim, ¢ de acordo com
Stivers (1994), Bradley e Pribram (1996) e Roberts (1996), o desempenho organizacional esta
relacionado com a eficiéncia das operacdes internas, ¢ com a eficdcia global, ou
adaptabilidade e capacidade de reac¢@o ao ambiente externo e interno (Simon, 1998).

Kanter et al. (1992) refere que na avaliagdo de desempenho organizacional, a primeira
questdo a equacionar ¢ o que medir, e s6 depois como medir; isto porque, de acordo com Nutt
e Backoft (1995), o desempenho ¢ um fenémeno de multiplos atributos (Simon, 1998).

Venkatraman e Ramanujam (1986) (referenciados por Hart e Quinn, 1993) propdem trés
dimensdes fundamentais do desempenho de uma empresa: o desempenho financeiro, medido
por medidas contabilisticas (por exemplo: ROA, Return On Assets; ROS, Return On Sales;
ROE, Return On Equity) ou de mercado, as quais medem o lucro; o desempenho de negécio,
medido por medidas operacionais e de mercado como a quota de mercado, crescimento das
vendas e desenvolvimento de novos produtos, ou seja, indicadores que medem o crescimento
e posicionamento futuro da organizagdo; e a eficacia organizacional, medido por medidas
baseadas nos stakeholders como a satisfagdo dos trabalhadores, qualidade e responsabilidade,
ou seja, indicadores que medem aspectos ndao econdémicos do desempenho. Hart e Quinn
(1993) defendem que a lideranga executiva estd pouco relacionada com o desempenho
financeiro, pelo que se realga o papel dos gestores intermédios, tal como King et al. (2001) e
King e Zeithaml (2001) preconizam.

De acordo com Carrilho et al (2005), uma das formas de avaliar a capacidade de criagdo de

valor pela empresa ¢ através do célculo do Valor Acrescentado Bruto (VAB), que mede a
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criacdo de riqueza através do céalculo do valor acrescentado durante determinado periodo de
tempo (ver modo de calculo no anexo 38, pag. 108). O VAB ¢, no entanto, apenas mais uma
medida para avaliar o desempenho financeiro.

Todas as medidas anteriores sdo medidas objectivas de avaliagio do desempenho
organizacional. No entanto, e na impossibilidade do uso destas, podem utilizar-se medidas
subjectivas, como ¢ o caso das percepcdes dos elementos da organizagdo (normalmente
elementos de gestdo) sobre o desempenho da préopria organizacdo (Dess e Robinson Jr., 1984;
Rowe e Morrow Jr., 1999; Tehrani e Noubary, 2005; Mabey e Gooderham, 2005). Nesta linha
de investigacdo, e para avaliar esta varidvel, Felicio (2007) procedeu a adaptacdo de um
questionario desenvolvido por Delaney e Huselid (1996) para avaliar o desempenho

organizacional (ver questionario e sua descri¢do no anexo 39, pag. 109).
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PARTE II - PESQUISA EMPIRICA
Capitulo 6. Metodologia

6.1. Tipo de estudo

Yin (2003) menciona que existem trés condi¢des que definem o método/estratégia de
investigagdo a utilizar: os tipos de questdes colocadas'', o que depende do problema em
analise; a extensao de controlo que o investigador tem sobre os eventos comportamentais; € o
grau de foco entre eventos contemporaneos e passados. De acordo com Reto e Nunes (1999),
existem essencialmente seis métodos de investigagdo (ver anexo 40, pag. 110). Nesta
investigagdo, o método aplicado ¢ o quasi-experimental em amostra restrita, visto que as
questdes colocadas sdo “como” e “porqué”, o foco é em eventos contemporaneos, € ¢ muito

dificil aplicar todos os pressupostos do método experimental.

6.2. Modelo em analise

Na figura 6.1 encontra-se representado o modelo utilizado na presente investigagao.

CVF - Competéncias de gestio

Cultura

A -Inovagio
- Objectivos
Apoio Inovacio z
Mentor Inovador s Desempenho
-Apoio organizacional
percebido
Facilitador Broker “ l T -  Eoontimion
Confianca -Negécio
& 5
‘ 3 global -Relacional
Coordenador Director - Capacidade -Geral
-Benevolencia
Monitor Produtor -Integridade
- Confianga
Regras Objectivos
v

Fonte: Baseado em Felicio (2007)
Figura 6.1 — Diagrama do modelo
Como se pode verificar (figura 6.1), a lideranca (medida em termos de competéncias pelo
Modelo dos Valores Contrastantes) influencia a cultura e confianca global, que por

conseguinte influenciam o desempenho organizacional percebido.

6.3. Hipoteses em estudo
O problema da investiga¢do assenta, como referenciado anteriormente, na concep¢do da

lideranga partilhada, assim, procurar-se-a analisar e reestruturar a equipa de lideranca para,

2 A% 6 CERNT3

" Questdes metodologicas: “quem”, “o qué”, “onde”, “como”, e “porqué” (Yin, 2003)
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deste modo, optimizar a lideranca (variavel independente). O objectivo inicial desta
optimizacdo ¢ aumentar o nivel de confianga na gestdo e diminuir o gap cultural da
organizagao, ao passo que, o objectivo ultimo ¢ o aumento do desempenho organizacional.

Desta feita, teremos o primeiro pressuposto geral: um gestor que apresente maiores
competéncias nos papéis de gestdo (em relagdo a outro gestor que apresente menores
competéncias nos mesmos papéis) de determinada 4rea de gestdo (i.e., inovacdo, objectivos,
regras € apoio) obterd um menor gap cultural nessa mesma area e um maior indice de
confianga. Este pressuposto decompode-se nas seguintes hipoteses:

Hia: Um gestor que apresente maiores competéncias nos papéis de gestdo (em relagdo a
outro que apresente um perfil oposto) de determinada area de gestdo conseguird obter um
menor gap cultural nessa mesma area da gestao.

Hijp: Um gestor que apresente maiores competéncias nos papéis de gestdo (em relagdo a
outro que apresente um perfil oposto) conseguira obter um maior nivel de confianga por parte
dos colaboradores.

Surge, relacionado com a organizacdo da equipa de lideranca, um segundo pressuposto:
uma equipa de lideranga em que os lideres desempenhem papéis diferentes e complementares,
por contraste a uma equipa de lideranga que nao possua essas caracteristicas, estara associada
a um menor gap cultural na organizacdo e a um maior nivel de confianga na gestdo. Este
pressuposto decompde-se nas seguintes hipoteses:

H,: A existéncia de uma equipa de lideranca em que os lideres desempenham papéis
diferentes e complementares estara associada a um menor gap cultural na organizagdo, em
contraste a uma equipa de lideranga que nao possua essas caracteristicas.

H,: A existéncia de uma equipa de lideranca em que os lideres desempenham papéis
diferentes e complementares estard associada a um maior nivel de confianca na gestdo, em
contraste a uma equipa de lideranca que ndo possua essas caracteristicas.

A possibilidade de existéncia de um elemento que desempenhe um quarto papel (designado
por “politico”) estd associada ao terceiro pressuposto: a existéncia de um elemento que
desempenhe o papel de politico, cuja funcdo ¢ a de actuar como facilitador institucional,
estard associada a um menor gap cultural na organizacdo ¢ a um maior nivel de confianga na
gestdo. Este pressuposto decompde-se nas seguintes hipoteses:

H3,: A existéncia de um elemento que desempenhe o papel de politico (por contraste a
inexisténcia desse papel), cuja funcdo ¢ a de actuar como facilitador institucional, estara

associada a um menor gap cultural na organizagao.
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H3p: A existéncia de um elemento que desempenhe o papel de politico (por contraste a
inexisténcia desse papel), cuja funcdo ¢ a de actuar como facilitador institucional, estarad
associada a um maior nivel de confianga na gestao.

Por ultimo, temos um quarto pressuposto: a diminui¢do do gap cultural na organizagao e o
aumento do nivel de confianga na gestdo originara um aumento do desempenho
organizacional percebido pelos colaboradores. Este pressuposto decompde-se nas seguintes
hipoteses:

Hy4,: Um menor gap cultural na organizagdo (em relagdo a um gap cultural mais elevado)
estara associado a uma percepgao mais elevada do desempenho organizacional.

Hyp: Um maior nivel de confianga dos colaboradores na gestdo (em relagdo a um menor
nivel de confianca) estard associado a uma percepcdo mais elevada do desempenho

organizacional.

6.4. Sujeitos

Foram realizados dois estudos (estudo “A” e estudo “B”). No estudo A, o universo de
analise foi uma empresa portuguesa de consultoria de tecnologias de informacao, em que a
base de inquérito sdo todos os colaboradores da empresa, e a populagdo alvo sdo os gestores
de topo da empresa; de referir que este estudo foi realizado por duas vezes e em momentos
distintos. No estudo B, o universo de analise foi uma empresa da industria alimentar, ja a base

de inquérito e populagdo alvo foram os gestores intermédios da mesma.

6.5. Instrumentos de recolha de dados

Tendo em conta o modelo em equagdo, foi necessario medir quatro varidveis: as
competéncias de gestdo, a cultura, a confianca e o desempenho organizacional. Recorreu-se,
assim, a quatro instrumentos, um para avaliar cada uma das variaveis em estudo.

Competéncias de gestdo. Para avaliar este assunto recorreu-se a um instrumento proposto
por Felicio et al. (2007), que ¢ uma adaptacdo a realidade portuguesa do instrumento
conceptualizado por Quinn et al. (Felicio et al., 2007). Este instrumento avalia um conjunto
de 24 competéncias (ver quadro, anexo 15, pag. 78) — 3 competéncias por papel — através de
um questionario de 48 itens (ver anexo 16, pag. 80). A escala de respostas utilizada ¢ de tipo
Likert de cinco pontos (ver anexo 16, pag. 80).

A escolha deste instrumento prende-se com o facto de este ter como base o modelo
inicialmente conceptualizado por Quinn e Rohrbaugh (1983), que como referido previamente,
¢ um dos modelos mais importantes da historia da gestdo, e por ter sido adaptado a realidade

portuguesa por Felicio et al. (2007). De acordo com Belasen et al. (1996), o Modelo dos
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Valores Contrastantes ¢ apropriado porque os oito papéis estdo claramente definidos, os
gestores estdo confortdveis com esta estrutura e a validade dos papéis foi confirmada em
diversos estudos.

No que se refere a validade do instrumento, esta foi confirmada por Felicio et al. (2007),
através da utilizacdo da Andlise Factorial Confirmatéria — AFC —, que indicou elevadas
correlacdes em relacdo as competéncias por papel, aos papéis por quadrante e a um nivel mais
global do modelo (ver anexo 41, pag. 111). O instrumento apresentava, também, uma boa
fidelidade ao nivel das competéncias e dos papéis (ver anexo 41, pag. 111).

Confianca. O instrumento utilizado para avaliar esta varidvel baseia-se no Modelo
Integrativo da Confianga Organizacional (ver anexo 36, pag. 105), que foi proposto por
Mayer et al. (1995). Este instrumento avalia a fidedignidade do depositario da confianga (i.e.
a sua capacidade, benevoléncia e integridade) e a confianca em termos mais gerais; existem,
assim, um conjunto 21 itens para avaliar estas quatro dimensoes (ver quadro do anexo 36, pag.
105). No instrumento ¢ utilizada uma escala Likert de cinco pontos (ver anexo 36, pag. 105) a
semelhanca da escala alvitrada por Mayer e Davis (1999).

Este instrumento foi validado por Mayer e Davis (1999) através da AFC que indicou a
presenga de um bom ajustamento (ver anexo 41, pag. 111). A sua fidelidade foi medida pelo
Alpha de Cronbach, sendo que os valores calculados se encontram acima do minimo aceitavel
(ver anexo 41, pag. 111).

Cultura. Esta varidvel foi medida por um instrumento de diagnostico da cultura
organizacional (ver anexo 32, pag. 101), adaptado de Neves e Lopes (2000) por Felicio
(2007), e baseado no modelo de Quinn e colaboradores. Este instrumento permite avaliar o
gap cultural em relacdo aos quatro tipos de cultura — inovacao, objectivos, regras e apoio —,
num conjunto total de 16 itens (4 itens por dimensdo) (ver anexo 32, pag. 101).

A validade e a fidelidade do modelo foram comprovadas por Felicio (2007) através da
AFC e do Alpha de Cronbach (mede a consisténcia interna), respectivamente. Ao nivel do
modelo global da cultura percebida e da cultura desejada, Felicio (2007) obteve, através da
AFC, um RMSEA de 0,066 e 0,040, respectivamente; assim, o modelo da cultura percebida
representa um ajustamento razoavel e o modelo da cultura desejada representa um
ajustamento optimo. No que se refere a fidelidade, foram encontrados valores aceitaveis em
quase todas as dimensdes (cultura percebida e desejada), sendo a dimensdo da inovagdo a

excepcao (ver anexo 41, pag. 111)
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Desempenho organizacional. O instrumento utilizado para a medi¢cdo desta variavel (ver
anexo 39, pag. 109) ¢ baseado num instrumento desenvolvido por Delaney e Huselid (1996),
que foi adaptado por Felicio (2007).

No que se refere a validade modelo global, Felicio (2007) obteve, através da AFC, um
RMSEA de 0,08, o que indica uma ajustamento razoavel. Respectivamente a fidelidade,
Felicio (2007), utilizando os Alpha’s de Cronbach, obteve valores aceitaveis ao nivel das

dimensdes e do modelo global.

6.6. Procedimentos

A recolha de dados do estudo A foi realizada em dois momentos e com um intervalo de
cerca de dois anos. Os dados relativos ao primeiro momento foram fornecidos pelo Professor
Doutor Albino Lopes. No segundo momento, contactou-se a empresa, € apos a aprovacao para
a realiza¢do do estudo, um colaborador da empresa ficou responsavel pela recolha de dados
relativos @ empresa e aos seus gestores de topo, através de questiondrios adaptados aos
diferentes respondentes (ver anexo 42, pag. 116). De referir que a avaliagdo das competéncias
e confianca foi efectuada seguindo uma logica de avaliagdao a 360° (efectuada apenas a nivel
interno), estudada ou utilizada por diversos autoreslz, deste modo, os dados foram recolhidos
junto dos proprios gestores, dos seus pares e dos seus subordinados. Os subordinados
responderam, assim, a mais do que um superior, € os gestores responderam em relacdo a
outros gestores.

No estudo B, os dados foram fornecidos pelo Professor Doutor Albino Lopes. Neste caso,
os dados referem-se a empresa e a auto-percep¢ao dos seus gestores intermédios das suas

competéncias e confianga que os outros depositam em si.

6.7. Instrumentos de Analise de Dados

Reis e Moreira (1993) referem trés grandes formas de analise de dados no que diz respeito
ao numero de variaveis a analisar — analises univariada, bivariada e multivariada —, sendo que
cada tipo de andlise terd diferentes técnicas de analise das varidveis em estudo (ver anexo 43,
pag. 140). Na analise de dados efectuada foram utilizadas técnicas descritivas, mais
especificamente foram utilizadas medidas de tendéncia central (média, frequéncias absolutas e

relativas) e de dispersao (desvio-padrao).

12 E.g.: Williams e Levy, 1992; Atwater ¢ Yammarino, 1992; Kaplan, 1993; London e Beatty, 1993; Yammarino
e Atwater, 1993; Atwater et al. 1998; Boterf, 1998; Waldman e Bowen, 1998; Korsgaard et al., 2004; Lopes ¢
Felicio, 2005; Sanwong, 2008
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Capitulo 7. Resultados
7.1. Estudo A: Primeiro e segundo momentos

7.1.1. Caracterizacio Socioprofissional dos Respondentes
Ira, de seguida, efectuar-se a caracterizagdo socioprofissional dos respondentes do estudo
A (1° e 2° momentos). Nos anexos 44 (1°M; pag. 142) e 49 (2°M; pag. 159) encontram-se os

resultados mais detalhados.

Quadro 7.1 — EA: género, Quadro 7.2 — EA: habilitacdes, Quadro 7.3 — EA: antiguidade,

1°M e 2°M 1°M e 2°M 1°M e 2°M
Sexo 1* fase 2°fase Habilitacdes 1" fase 2°fase Antiguidade 1% fase 27 fase
Masc. 9 12 12° ano 4 5 <5 anos 6 12
Fem. 4 3 Bacharelato 5 2 5-10 anos 4 1
N/resposta 1 1 Licenciatura 5 7 > 20 anos 2
Total 14 16 N/resposta 0 2 N/ resposta 2 0
Total 14 16 Total 14 16
Quadro 7.4 — EA: idade, 7 2
1°M o
Idade 1* fase 2o
até 30 anos 6 25
30-40 anos 5 20
> 40 anos 2
N/resposta 1

Total 14 Grafico 7.1 — EA: idade, 2°M

Num 1° momento do estudo, o nimero de respondentes era de 14, dos quais 9 sdo do sexo
masculino (64%) e 4 do sexo feminino (29%) (ver quadro 7.1). O niimero de respondentes,
num 2° momento, foi de 16, em que 12 sdo do sexo masculino (75%), e 3 do sexo feminino
(18,75%) (ver quadro 2).

No que se refere a idade dos respondentes, € num 1° momento, verifica-se que grande parte
dos respondentes (42,86%) tem menos de 30 anos, que cerca de 35,71% tém idades entre os
30 e 40 anos, e que apenas 14% passam os 40 anos (ver quadro 7.4). Por outro lado, no 2°
momento verifica-se que a grande parte dos respondentes tem entre 25 e 32 anos, situando-se
a média de idades nos 29,79 anos (ver grafico 7.1)

No que diz respeito as habilitagdes literarias (1° momento), e ao observar o quadro 7.2,
verifica-se que existe uma distribuicdo muito similar, visto que cerca de 28,57% tém o 12°

ano, 35,71% tém o bacharelato, e outros 35,71% detém a licenciatura. No 2° momento,
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verifica-se que o numero de licenciados aumentou, representando cerca de 43,75% dos
respondentes (ver quadro 7.2).

Ao observar o quadro 7.3, verifica-se que, num 1° momento, cerca de 42,86% dos
respondentes estavam na empresa & menos de cinco anos, 28,57% estavam na empresa entre 5
a 10 anos, e que apenas 14,29% estdo ha mais de 20 anos na empresa. Num 2° momento, a %
de respondentes que estd na empresa a menos de cinco anos sobe para 75% (ver quadro 7.3).

7.1.2. Empresa

7.1.21. Cultura

Nos anexos 45 (1°M, pag. 143) e 50 (2°M, pag. 160) encontram-se os dados mais
detalhados.

Ao observar o grafico seguinte, constata-se que, em ambos 0s momentos, a cultura
percepcionada nunca € superior a desejada.

Observando a cultura percepcionada no 1° momento (ver grafico 7.2), denota-se que a
dimensdo que apresenta a média mais elevada ¢ a do apoio (3,94), logo seguida da inovagao
(3,63) e objectivos (3,38); a dimensdo regras surge no polo oposto (2,94). Num 2° momento,
algo de semelhante ocorre, pois o0 apoio continua a ser a dimensao com a maior média (4,48) e
a dimensdo regras com a menor (3,54); relativamente a inovagdo e aos objectivos, as suas
posicdes invertem-se (ver grafico 7.2).

Analisando por outro prisma (ver grafico 7.2), verifica-se que, num 1° momento, o menor
hiato cultural ¢ na dimensdo da inovacdo (0,33), e que o maior hiato cultural ¢ na dimensao
dos objectivos (0,9), sendo que as regras e o apoio apresentam diferengas muito semelhantes
entre estas duas perspectivas, de 0,6 e 0,54, respectivamente. No 2° momento, o maior hiato
cultural verifica-se nos objectivos (0,75), sendo seguido pelo apoio (0,57) e regras (0,55);
surge no polo oposto a inovagdo (0,42) (ver figura 7.2). Comparando os dois momentos,
denota-se que o hiato cultural diminuiu nas dimensdes dos objectivos e das regras, e

aumentou nas dimensdes da inovacao e do apoio.
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5,00
0 que acontece - 1°
4,50 Momento
4,00 o0 que acontece - 2°
Momentos
3,50
o desejado - 1°
3,00 Momento
2,50 o desejado - 2°
Inovagdo Objectivos  Regras Apoio Momento
Grafico 7.2 — EA, 1°M e 2°M: cultura percepcionada e desejada
7.1.2.2. Desempenho e Eficacia

Nos anexos 46 (1°M, pag. 144) e 51 (2°M, pag. 161) encontram-se os dados mais
detalhados.

Ao observar a grafico 7.3 verifica-se que, no 1° momento, o item percepcionado como o

mais elevado ¢ o das relagdes entre os empregados em geral (4,17), seguido pelas relagdes

entre a administracdo e outros colaboradores (3,75) e qualidade dos produtos e/ou servigos

(3,67); no polo oposto, surgem itens como a quota de mercado da empresa (2,17), crescimento

de vendas da empresa (2,42) e o lucro da empresa (2,75). No 2° momento (ver grafico 7.3), os

itens que apresentam a maior média sdo as relagdes entre empregados (4,08) ¢ as relagdes

entre a gestao topo e os empregados (3,83), opostamente aos itens da quota de mercado (2,42)

e do lucro da empresa (2,83).

Globalmente, a percep¢do do desempenho ¢ melhor no segundo momento, especialmente

no que se refere ao crescimento das vendas (grafico 7.3).

AN T

4,5
4 \E——E
:§ 3,5 AN \_/ — =& 1° Momento
g \
= =##—2° Momento
2,5
2
1 2 3 4 5 6 7 9 10 11 12
Item
Lucro da empresa 7. Satisfagdo geral dos clientes
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Crescimento de vendas 9. Relagdes entre empregados no geral
Desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos ~ 10. Relacdes entre gestio topo e empregados
Quota de mercado 11. Produtividade da forga de trabalho
Qualidade dos produtos e/ou servigos 12. Desempenho global

Grifico 7.3 — EA, 1°M e 2°M: percep¢oes em relacio ao desempenho da empresa
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Ao agrupar por dimensdes (ver grafico 7.4), verifica-se que a percep¢do do desempenho ¢
sempre superior no 2° momento. Em ambos os momentos, a dimensdo relacional ¢ a que
apresenta a média mais elevada, logo seguida pela dimensdo geral. Em contraste, as
dimensdes de econdmica e de negdcio sdo as que apresentam valores mais baixos, sendo que

a dimensao econdmica foi a que mais melhorou do 1° para o 2° momento.

4,50
3,89
350 395 395 //\\E
’ > 7 3,70 \
3,00 3,29 =& 1° Momento
3,00 i 1°
2,50 T . . . 2° Momento
Dimensdo Dimensdao Dimensio Dimensido
Econdémica Comercial Relacional  Geral
oude
Negocio

Grifico 7.4 — EA, 1°M e 2°M: percepg¢odes do desempenho da empresa por dimensao

7.1.3. Gestores

7.1.3.1. Gestor A
7.1.3.1.1. Competéncias

Nos anexos 47 (1°M, pag. 144) e 52 (2°M, pag. 162) encontram-se os dados mais
detalhados relativamente a esta variavel.

Observando o grafico 7.5, denota-se que, num 1° momento, o gestor A apresentava um
perfil de competéncias consistente, visto que apresenta valores médios entre 3,45
(competéncias 3, 9 e 15) e 4,1 (competéncias 7 ¢ 22). No 2° momento, a tendéncia do 1°
momento altera-se e o perfil de competéncias passa a contemplar maiores oscilagdes, variando
entre 2,17 e 5, assim, as competéncias 7 e 10 sdo as que apresentam as maiores médias,
contrariamente as competéncias 13, 15, 17 e 4 que apresentam as menores médias. E
importante referir que, na sua maioria, as competéncias apresentavam maiores médias no 1°

momento (a excepcao das competéncias 4, 10 e 23).
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Grifico 7.5 — EA, 1°M e 2°M: competéncias de gestao do gestor A

Observando a auto percepcao e hetero percepgao relativamente aos papéis desempenhados
pelo gestor A, e num 1° momento, verifica-se que apenas no papel de coordenador, a
percepcao dos outros € superior a do proprio (grafico 7.6). Verifica-se, também, que as
maiores diferencgas de percepcdes encontram-se nos papéis de broker, coordenador e monitor;
j& papéis como director, produtor ¢ inovador apresentam-se quase sem diferengas entre as
percepgdes do proprio e as dos outros.

No 2° momento, e observando o grafico 7.6, denota-se que a auto percep¢do ¢ sempre
superior a hetero percep¢do. Por sua vez, as maiores diferencas surgem nos papéis de

coordenador, inovador, broker e mentor; contrariamente aos papéis de produtor e director.
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Grifico 7.6 — EA, 1°M e 2°M: papéis de gestio do gestor A, auto-percepcio vs hetero percepg¢io
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Ao comparar a percep¢ao dos papéis desempenhados pelo gestor A nos dois momentos
(grafico 7.7), verifica-se que a percepcao no 2° momento ¢ inferior a do 1° em quase todos os
papéis (a excepcao do papel de produtor). Globalmente, o gestor A apresenta uma grande
consisténcia ao nivel dos papéis (1° e 2° momentos), no entanto, apresenta valores
relativamente medianos, visto que os valores variam entre 3,55 (coordenador) e 3,85 (mentor)

no 1° momento, e entre 2,72 (coordenador) e 3,89 (produtor) no 2° momento.

Flexibili..

== (estor A - 1°
Momento

= Gestor A - 2°
Momento

Grifico 7.7 — EA, 1°M e 2°M: papéis de gestao do gestor A

A um nivel mais global (orientacdes de gestdo; ver grafico 7.8), e num 1° momento,
denota-se que as diferencas entre as percepcdes do proprio e dos outros sdo bastante baixas
em todas as dimensdes, sendo que a dimensdo das regras ¢ a inica em que a hetero percep¢ao
¢ superior a auto percepcao, ainda que por pouco. No 2° momento (ver grafico 7.8) existem

diferencas consideraveis entre a auto- e a hetero percepc¢ao, sendo a ultima sempre inferior.
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Grafico 7.8 — EA, 1°M e 2°M: quadrantes CVF  Grafico 7.9 — EA, 1°M e 2°M: quadrantes CVF
em relacio ao gestor A, auto-percepc¢io vs em relacio ao gestor A

hetero percepcao

Se observarmos os quadrantes do Modelo dos Valores Contrastantes relativamente ao

gestor A de uma forma mais geral (grafico 7.9), denota-se que a percepgdo geral no 2°
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momento ¢ inferior & do 1° momento (a excep¢ao do quadrante objectivos), e que a diferenga
entre os quadrantes com valores mais altos € os com valores mais baixos ¢ baixa (1° momento
de 3,78 e 3, 62, respectivamente; 2° momento de 3,69 e 2, 86, respectivamente).

7.1.3.1.2. Confianca

Nos anexos 48 (1°M, pag. 157) e 53 (2°M, pag. 174) encontram-se os dados mais
detalhados.

Ao observar o grafico 7.10, denota-se que nas dimensdes da integridade, benevoléncia e
capacidade (1° momento), e capacidade (2° momento), as percepcdes do gestor sao superiores
as dos outros. No que se refere as diferengas entre percepgoes (grafico 7.10), verifica-se que a
maior discrepancia entre percepgdes ocorre na dimensdo da capacidade (1° e 2° momentos), e

que a menor discrepancia surge na dimensdo da integridade (1° momento) e confianca (2°

momento).
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Grafico 7.10 — EA, 1°M e 2°M: confianca no gestor A, Grafico 7.11 — EA, 1°M e 2°M:
auto-percepciao vs hetero percep¢io confianca no gestor A

Em termos médios, o gestor A apresenta valores mais elevados na dimensao da integridade
(1° momento) e da benevoléncia (2° momento); em contraste com a dimensao confianga, a
qual apresenta o valor mais baixo (1° e 2° momentos) (ver grafico 7.11). De referir que,
apenas a dimensao benevoléncia apresenta valores superiores no 2° momento.

7.1.3.2. Gestor B
7.1.3.2.1. Competéncias

Nos anexos 47 (1°M, pag. 145) e 52 (2°M, pag. 162) encontram-se os dados mais
detalhados.

Relativamente as competéncias de gestao do gestor B (grafico 7.12), tal como o gestor A, o

gestor B apresenta valores de competéncias sem grandes oscilagdes e a rondar o “médio-alto”,
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oscilando entre 3,5 (competéncia 19) e 4,35 (competéncia 17). No 2° momento surgem
maiores oscilagdes, tendo o gestor B melhorado nalgumas competéncias e piorado noutras,
assim, as competéncias 6, 10 e 8 sdo as que t€ém as maiores médias, contrariamente as

competéncias 2, 13 e 14.
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Grafico 7.12 — EA, 1°M e 2°M: competéncias de gestao do gestor B

No que se refere aos papéis desempenhados pelo gestor (ver grafico 7.13), e tendo atencao
novamente as duas perspectivas, verifica-se que a percep¢ao dos outros s6 ndo € superior a do
proprio nos papéis de facilitador, mentor e inovador (1° momento); sendo que, no 2° momento
a auto percepcdo ¢ sempre superior (com excep¢ao do papel de produtor, no qual ¢é
semelhante). Verifica-se, também, que as maiores diferencas de percepcdes se encontram no
papel de coordenador (1° momento) e facilitador (2° momento); as menores diferencas

encontram-se no papel de broker (1° momento) e produtor (2° momento).
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Grifico 7.13 — EA, 1°M e 2°M: papéis de gestio do gestor B, auto-percep¢ao vs hetero percepcio
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Num nivel mais geral (grafico 7.14), os papéis que o gestor B melhor desempenha sdo os

papéis de monitor (4,08), produtor (4,03) e director (4,03) (1° momento), e de broker (4,33),

produtor e director (ambos com 4) (2° momento); num poélo oposto, surge o papel de

facilitador (3,65) (1° momento), e coordenador (2° momento). Por outro lado, apenas os

papéis de broker, director e mentor apresentam valores superiores no 2° momento.
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Grafico 7.14 — EA, 1°M e 2°M: papéis de gestiio do gestor B

A um nivel mais global (ver grafico 7.15), denota-se que ndo existem grandes diferencgas,

em ambos 0s momentos, entre a auto € a hetero percepcao, no entanto, a menor diferenca

ocorre na dimensdo da inovagdo (1° momento) e regras (2° momento). Torna-se, também,

importante referir que, num 1° momento, a auto percepcao € superior as hetero percepgdes nas

dimensdes do apoio e dos sistemas abertos; sendo que, no 2° momento, a auto percepcao €

sempre superior.
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Grafico 7.16 — EA, 1°M e 2°M: quadrantes

CVF em relacio ao gestor B

Ao nivel dos quadrantes, e considerando as diferentes perspectivas globalmente, constata-

se que nado existem grandes diferengas entre quadrantes (ver grafico 7.16), variando entre 3,76
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(apoio) e 4,03 (objectivos) (1° momento), e entre 3,64 (regras) e 4,10 (objectivos) (2°
momento). E importante referir que as diferencas entre o 1° ¢ 2° momento sio nulas ou quase
nulas.

7.1.3.2.2. Confianca

Nos anexos 48 (1°M, pag. 157) e 53 (2°M, pag. 174) encontram-se os dados mais
detalhados.

No caso do gestor B, e ao observar o grafico 7.17, verifica-se as percepgdes do gestor sao
superiores as dos outros nas dimensdes da integridade e confianca (1° momento), e
benevoléncia e integridade (2° momento), verificando-se o oposto nas restantes dimensdes.
No que se refere as diferencas entre percepgoes, verifica-se que a maior discrepancia entre
percepgdes ocorre na dimensdo da benevoléncia (1° momento) e confianga (2° momento); a
menor diferenca, por seu lado, surge na dimensao da integridade (1° momento) e capacidade

(2° momento).
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Grafico 7.17 — EA, 1°M e 2°M: confianc¢a no gestor B, Grafico 7.18 — EA, 1°M e 2°M:
auto-percepcao vs hetero percepcio confianca no gestor B

Em termos médios (grafico 7.18), o gestor apresenta valores mais elevados na dimensao da

capacidade (1° e 2° momentos); em contraste com a dimensao confianca (1° e 2° momentos).
7.13.3. GestorC
7.1.3.3.1. Competéncias

Nos anexos 47 (1°M, pag. 145) e 52 (2°M, pag. 162) encontram-se os dados mais
detalhados.

Denota-se, no que se refere as competéncias de gestao do gestor C (grafico 7.19), que, no
1° momento, existe uma maior oscilagdo do que em relacao aos restantes gestores, sendo que
o gestor C apresenta maiores valores nas competéncias 24, 4 e 7, surgindo no pélo oposto as

competéncias 15, 13 e 21. No 2° momento denota-se uma quebra geral dos valores, sendo que

29



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

apenas as competéncias 1, 7, 9, 15, 18 e 21 s@o superiores no 2° momento. Assim, a

competéncia 7 €, no 2° momento, a que apresenta a maior média, ao contrario das

competéncias 6, 12 e 13 que apresentam as menores médias.
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Grifico 7.19 — EA, 1°M e 2°M: competéncias de gestiao do gestor C

Relativamente aos papéis desempenhados pelo gestor C, e ao observar o grafico 7.20,

verifica-se que existe uma grande discrepancia entre a auto-percepg¢do e a hetero percepcao,

em que a hetero percepgao € superior a do proprio em quase todos os papéis, € em ambos 0s

momentos. As maiores diferencas entre percep¢des encontram-se nos papéis monitor,

produtor e inovador (1° momento), e broker, coordenador, monitor e facilitador (2° momento);

ja4 as menores diferencas encontram-se nos papéis de coordenador, mentor e broker (1°

momento), € produtor, director e inovador (2° momento).
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Grafico 7.20 — EA, 1°M e 2°M: papéis de gestao do gestor C, auto-percepcio vs hetero percepciao
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Considerando as percep¢des de um modo global, e ao observar o grafico 7.21, denota-se
que, no 1° momento, o gestor C apresenta melhores competéncias nos papéis de mentor (4,28),
director (4,17) e produtor (4,15); e no 2° momento, nos papéis de produtor (4,33) e mentor
(3,94). Por sua vez, no pdlo oposto surge o papel de coordenador (3,65) (1° momento) e
broker (3,39) (2° momento). De referir, também, que apenas o papel de produtor apresenta a

média superior no 2° momento.

Flexibilidade

Gestor C - 1°
Momento

Gestor C - 2°
Momento

Grafico 7.21 — EA, 1°M e 2°M: papéis de gestao do gestor C

A um nivel mais global, e ao observar o grafico 7.22, denota-se que, num 1° momento,
existe uma diferenca considerdvel entre a auto-percep¢do e a hetero percepcao,
essencialmente no que se refere as dimensdes com um cariz mais interno; esbatendo-se essas
diferengas no 2° momento. No caso do gestor C, ¢ no 1° momento, verifica-se que as hetero
percepcdes sao superiores as auto-percepcoes (com excepcao da dimensao dos objectivos);
verificando-se 0 oposto no 2° momento, sendo que nos objectivos ndo existe diferenga entre

as perspectivas.
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Grafico 7.22 — EA, 1°M e 2°M: quadrantes Grafico 7.23 — EA, 1°M e 2°M: quadrantes
CVF em relacio ao gestor C, auto-percepgao CVF em relacio ao gestor C

vs hetero percepcao

Ao observar o grafico 7.23, e considerando ambas as perspectivas, verifica-se que, no 1°

momento, o gestor C apresenta valores médios superiores a 4 em quase todos os quadrantes,
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sendo o quadrante das regras a excepcao (3,73); no 2° momento denota-se que as médias
variam entre 3,53 (regras) e 4,08 (objectivos). Verifica-se, também, que as médias do 1°
momento sdo todas ligeiramente superiores as do 2° momento.
7.1.3.3.2. Confianca

Nos anexos 48 (1°M, pag. 157) e 53 (2°M, pag. 174) encontram-se os dados mais
detalhados.

Denota-se, ao observar o grafico 7.24, que as percepcdes do gestor sao superiores as dos
outros em todas as dimensdes (1° e 2° momentos). No que se refere as diferengas entre
percepcoes, verifica-se que a maior discrepancia entre percepcdes ocorre na dimensdo da

confianga (1° e 2° momentos); no polo oposto surge a dimensdo da capacidade (1° e 2°

momentos).
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Grafico 7.24 — EA, 1°M e 2°M: confianca no gestor C, Grafico 7.25 - EA, 1°M e 2°M:

auto-percepcio vs hetero percepcio confianca no gestor C

Em termos médios, o gestor apresenta valores mais elevados nas dimensdes da integridade
e capacidade (1° momento), e benevoléncia (2° momento); no pélo oposto surge a dimensao
confianga (1° e 2° momentos) (ver grafico 7.25). Por ultimo, ¢ de referir que, comparando os
dois momentos, a dimensdo integridade é a Uinica que apresenta uma média superior no 1°

momento.
7.2.Estudo B
7.2.1. Caracterizaciao dos respondentes

Neste estudo, os respondentes foram os 9 gestores intermédios da empresa, e cada gestor
respondeu um questionario. No anexo 54 (pag. 175) encontram-se todos os quadros relativos

aos dados socioprofissionais.
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Griafico 7.26 — EB: Sexo Grafico 7.27 — EB: Idade

B Comercial/Marketing H Financeira

H <2 anos H2-5anos &W9-11anos i Recursos Humanos B Qualidade, Ambiente
H12-13 anos E>13anos  E N/resposta B Outra i N/resposta
Grafico 7.28 — EB: Antiguidade na empresa Grifico 7.29 — EB: Area na empresa

E 122 ano H Licenciatura i Outro B N/resposta

Grafico 7.30 — EB: Grau de Instrucao

Denota-se que a maior parte dos respondentes sao do género feminino (grafico 7.26), t€ém
idades compreendidas entre os 30 e os 40 anos (grafico 7.27), e possuem licenciatura (grafico
7.30). No que se refere a antiguidade na empresa (grafico 7.28), denota-se que as respostas
variam bastante. Em termos da area de trabalho (grafico 7.29), a situagdo ¢ bastante
semelhante a questdo da antiguidade, visto que os respondentes se encontram repartidos pelas
diversas 4reas da empresa.

7.2.2. Empresa
7.2.2.1. Percepgao da Cultura
A percepg¢do da cultura foi avaliada, como referido anteriormente, através de um

questionario de 16 itens baseado no modelo de Quinn; itens que foram distribuidos por quatro
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dimensdes — inovagao, objectivos, regras, € apoio. No anexo 55 (pag. 176) encontram-se

todos os quadros com os resultados obtidos.

Flexibilidade
5
Apoio 4 Inovagao
2
0 que acontece
Interno Externo
o desejado
Regras Objectivos
Controlo

Grafico 7.31 — EB: cultura, o que acontece vs o desejado

No que se refere a cultura percebida pelos gestores intermédios (i.e., 0 que acontece; ver
grafico 7.31), verifica-se que a dimensao “objectivos” € a que apresenta a média mais elevada,
e que as dimensdes da “inovagdo” e “regras” sdo as que apresentam as médias mais baixas;
ndo obstante, todas as dimensdes apresentam valores relativamente medianos (entre 3,17 e
3,58).

O maior gap cultural (i.e., a diferenca entre a cultura percebida e a cultura desejada), como
se pode observar no grafico 7.31, ocorre na dimensao “apoio” (1,39), sendo logo seguida pela
dimensao “regras” (1,22) e pela dimensao “objectivos” (1,17); no polo oposto, surge a
dimensdo ““apoio” (1,08). Contudo, verifica-se que todas as dimensdes apresentam uma
diferenga consideravel entre a cultura percebida e a desejada, variando as diferencas entre
1,08 e 1,39.

7.2.2.2. Percepgdo do Desempenho

A percepcao da produtividade foi avaliada num questionério de 12 itens, os quais foram

distribuidos por quatro dimensdes — econdmica, comercial/negdcio, relacional, e geral. No

anexo 56 (pag. 177) encontram-se todos os resultados obtidos.
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Grifico 7.32 — EB: percepc¢ao do desempenho (por itens)

Relativamente a percepcao da produtividade pelos 12 itens (grafico 7.32), denota-se que as
médias mais elevadas se encontram nas questdes relativas a qualidade dos produtos e/ou
servigos, quota de mercado da empresa, relagdes entre empregados e satisfacdo dos clientes.
No polo oposto, surgem as questdes relativas a liquidez e lucro da empresa, bem como as

relacdes entre a gestdo de topo e os restantes empregados.

Dimensao Geral : E ; ; 4 35
Dimensédo Relacional | ﬂ f I 4 3,26
Dimensd@o Comercial ou de Negocio d 3,
. N e ] ! [
Dimensao Econdémica ' . d 2,79
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Médias

Grafico 7.33 — EB: percep¢ao do desempenho (por dimensio)

Ao nivel das dimensdes do desempenho (ver grafico 7.33), a dimensdo que apresenta a
média mais alta ¢ a de negdcio (3,64), sendo logo seguida pela dimensao geral (3,56); por
outro lado, ¢ a dimensdo econdmica a que apresenta a média mais baixa (2,79).

7.2.3. Relatorios dos Gestores
7.2.3.1. Competéncias de gestédo
De seguida proceder-se-4 a apresentagdo das auto-percepcdes dos nove gestores

intermédios relativamente as suas competéncias de gestdo, aos papéis de gestdo
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desempenhados pelos mesmos e relativamente as grandes orientagdes do Modelo dos Valores
Contrastantes. No anexo 57 (pag. 178) encontram-se os quadros com os resultados obtidos.
a) Competéncias de gestao

No quadro 7.5 estdao expostos os resultados ao nivel das competéncias de gestao.

Quadro 7.5 — EB: competéncias de gestdo dos gestores intermédios

Competéncias CM RC JP HM IC SI VJ JD MS
C1 Conviver com a mudanga 40 50 45 35 45 50 45 40 45
C2 Pensamento criativo 40 45 45 3,5 40 40 45 40 40
C3 A gestao da mudanga 40 45 40 3,0 40 40 4.0 40 5.0
C4 Criar e manter uma base de poder 40 45 50 4.0 40 45 45 45 40
C5 Negociar acordos € compromissos 40 50 45 3,5 40 40 40 40 40
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais

eficazes 40 50 40 3,0 3,5 50 40 40 4.0
C7 Produtividade e motivagao pessoal 50 50 50 50 50 50 45 50 5,0
C8 Motivar os outros 45 45 40 40 40 45 45 40 4,5
C9 Gestao do tempo e do stress 45 45 40 45 3,5 50 50 40 4,0
C10 Tomar iniciativas e ser decidido 40 50 50 4.0 45 50 40 45 5.0
Cl11 Fixa¢ao de metas 45 45 50 4.0 40 45 45 40 45
C12 Delegacao eficaz 40 45 45 40 40 50 45 40 4.0
C13 Planificagio 45 40 45 30 3,0 3,5 40 40 35
C14 Organizacao e desenho 45 50 45 45 40 40 40 45 45
C15 Controlo 35 45 50 3,5 3,0 40 45 50 40
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao 30 45 40 3,0 40 45 3,5 3,5 3,5
C17 Analisar a informagao criticamente 40 50 45 35 40 45 45 3,5 3,0
C18 Apresentar a informacao: redigir com

eficacia 30 45 35 35 45 50 40 3,5 40
C19 Criagao de equipas 40 50 45 35 40 40 45 45 45
C20 Tomada de decisdes participativa 40 50 45 3,0 40 50 40 40 45
C21 Gestao do conflito 40 45 40 35 40 40 45 40 3.5
C22 Auto-compreensao e compreensdo dos

outros 45 45 50 35 45 40 40 40 40
C23 Comunicagao interpessoal 50 50 45 35 40 3,5 50 40 45
C24 Desenvolvimento dos subordinados 45 45 45 3,0 40 40 50 40 4,0

Ao observar o quadro 7.5, verifica-se que a auto-percepgao do gestor CM ¢ superior nas
competéncias 7 e 23; no polo oposto, surgem as competéncias 16, 18 e 15. Relativamente as
restantes competéncias, a auto-percep¢ao do gestor ¢ bastante regular, visto que apresentam
médias iguais ou muito proximas, e sempre com valores altos.

A auto-percep¢ao do gestor RC ¢, como se pode observar no quadro 7.5, superior nas
competéncias 1, 5, 6, 7, 10, 14, 17, 19, 20 e 23. Inversamente surge apenas a competéncia 13,
mas que, no entanto, ja apresenta uma média razoavelmente elevada (de 4), o que significa
que a auto-percepcao deste gestor é bastante consistente € com valores bastante altos.

No quadro 7.5 pode verificar-se que, relativamente ao gestor JP, as maiores médias

surgem nas competéncias 4, 7, 10, 11, 15 e 22; no pdlo oposto, surge a competéncia 18. Por
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sua vez, as restantes competéncias apresentam médias com valores relativamente altos que
rondam os 4 € 4,5.

Ao observar o quadro 7.5, e no que se refere ao gestor HM, verifica-se que existe alguma
disparidade entre as competéncias que apresentam maiores valores — 7 (com 5), 10 (com 4,5)
e 14 (com 4,5) — e as que apresentam valores baixos — 3, 6, 13, 16, 20 e 24, todas com uma
média de 3,00. No geral denota-se que grande parte das competéncias apresenta valores
medianos.

Ao observar o quadro 7.5, denota-se que a auto-percep¢ao do gestor IC € superior nas
competéncias 7, 1, 10, 18 e 22; inversamente, surgem as competéncias 13, 15, 6 ¢ 9. No
entanto, todas as competéncias do gestor apresentam médias altas.

Como se podera constatar pelo quadro 7.5, a auto-percepg¢ao do gestor SI ¢ superior nas
competéncias 1, 6, 7, 9, 10, 12, 18 e 20. Pelo contrario, as competéncias 13 e 23 sdo as que
apresentam os menores valores. Por outro lado, a maioria das competéncias do gestor SI
apresentam valores altos.

Como se pode denotar no quadro 7.5, o gestor VJ apresenta valores superiores nas
competéncias 9, 23 e 24. No pdlo oposto surge a competéncia 16. No que se refere as
restantes competéncias, a auto-percep¢do do gestor é bastante regular e elevada, visto que
apresenta médias iguais ou muito proximas que variam entre 4 e 4,5.

Ao observar o quadro 7.5, denota-se que, segundo a percepcdo que o gestor JD tem de si
proprio, sdo as competéncias 7, 15, 4, 10, 14 e 19 as que apresentam as maiores médias. Ja as
competéncias que apresentam as menores médias sdo a 16, a 17 e a 18. As restantes
competéncias, por seu lado, apresentam médias iguais (de 4).

Como se denota pelo quadro 7.5, a auto-percepcdo do gestor MS ¢ superior nas
competéncias 3, 7 ¢ 10. No po6lo oposto, emergem as competéncias 17, 13 e 21. As restantes
competéncias, por seu lado, apresentam médias altas que ou sdo iguais ou muito proximas
(entre 4 ¢ 4,5).

b) Papéis de gestao
No quadro 7.6 pode-se observar a auto percepcao por gestor intermédio e ao nivel dos

papéis.
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Quadro 7.6 — EB: papéis de gestao, auto-percepcoes dos gestores intermédios

Papéis CM RC JP HM IC SI vJ JD MS
Inovador 4.00 4.67 4.33 3,33 4,17 4,33 4,33 4.00 4.50
Broker 4.00 4.83 4.50 3,50 3,83 4.50 4.17 4,17 4.00
Produtor 4.67 4.67 4.33 4.50 4,17 4.83 4.67 4.33 4.50
Director 4.17 4.67 4.83 4.00 4,17 4.83 4,33 4,17 4.50
Coordenador 4.17 4,50 4.67 3,67 3,33 3,83 4.17 4.50 4.00
Monitor 3,33 4.67 4.00 3,33 4,17 4.67 4.00 3,50 3,50
Facilitador 4.00 4.83 4.33 3,33 4.00 4,33 4,33 4,17 4.17
Mentor 4.67 4.67 4.67 3,33 4,17 3,83 4.67 4.00 4.17

Como se pode constatar pelo quadro 7.6, o gestor CM apresenta médias superiores a 4 em
quase todos os papéis, a unica excepcao € o papel de monitor (3,33). Os papéis de produtor e
mentor sdo os que apresentam a média mais elevada (ambos com 4,67).

Observando as médias do gestor RC (quadro 7.6), denota-se que as médias de todos papéis
sdo bastante elevadas, variando entre 4,5 (coordenador) e 4,83 (broker e facilitador).

Ao observar o quadro 7.6, verifica-se que, tal como o gestor RC, também o gestor JP
apresenta médias nos papéis bastante altas, variando entre 4 (monitor) e 4,83 (coordenador).

No que se refere ao gestor HM, e ao observar o quadro 7.6, denota-se que as médias
variam entre 3,33 e 4,5, ¢ que na sua maioria os valores sao relativamente medianos. Assim,
os pap¢is de inovador, monitor, facilitador € mentor (estes dois tltimos pertencentes ao apoio)
sdo os que apresentam as menores médias. Por outro lado, sdo os papéis de produtor e director
0s que apresentam as maiores médias, de 4,5 e 4, respectivamente.

Como se poder observar pelo quadro 7.6, o papel do gestor IC com a menor média ¢ o de
coordenador (3,33), logo seguido pelo papel de broker (3,83). Inversamente, temos os papéis
de inovador, produtor, director, monitor € mentor, todos com 4,17.

Ao observar as médias do gestor SI ao nivel dos papéis (quadro 7.6), denota-se que as
médias mais elevadas se encontram nos papéis de produtor e director (pertencentes ao
quadrante dos objectivos; com 4,83) e monitor (4,5). No pdlo oposto, emergem os papéis de
coordenador e de mentor (ambos com 3,83).

Como se pode observar pelo quadro 7.6, e no que se refere as médias por papel do gestor
VJ, verifica-se que as médias sdo relativamente elevadas e ndo se apresentam muito dispares,
variando entre 4 (monitor) e 4,67 (produtor e mentor).

Ao observar o quadro 7.6, denota-se que as médias mais elevadas do gestor JD se
encontram ao nivel dos papéis de coordenador (4,5) e de produtor (4,33), surgindo no pdlo

oposto o papel de monitor (3,5).
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No que se refere as médias por papel do gestor MS, e observando o quadro 7.6, denota-se
que as médias mais elevadas se encontram nos papeis de inovador, de produtor e de director
(todos com 4,5), fazendo parte estes dois ultimos do quadrante dos objectivos. Contrariamente,
a menor média surge no papel de monitor (3,5).

Globalmente, e tendo em atengdo todos os gestores intermédios, verifica-se que todos se
avaliam com valores relativamente elevados ao nivel dos papéis de gestdo. No entanto, torna-
se importante que o gestor HM surge como a excepcao, apresentando, na sua maioria, valores
medianos.

¢) Quadrantes do Modelo dos Valores Contrastantes

Apresentados os resultados ao nivel dos papéis, ir-se-a4 agora apresentar os resultados a um

nivel mais global, isto é, ao nivel dos quadrantes do Modelo dos Valores Contrastantes

(orientagdes de gestdo).

Quadro 7.7 — EB: quadrantes CVF, auto-percepc¢oes dos gestores intermédios

Quadrantes CM RC JP HM IC Sl \A| JD MS

Inovacao 4,00 4,75 4,42 3,42 4,00 4,42 4,25 4,08 4,25
Objectivos 4,42 4,67 4,58 4,25 4,17 4,83 4,50 4,25 4,50
Regras 3,75 4,58 4,33 3,50 3,75 4,25 4,08 4,00 3,75
Apoio 4,33 4,75 4,50 3,33 4,08 4,08 4,50 4,08 4,17

Ao observar o quadro 7.7, verifica-se que o gestor CM apresenta, de acordo com a sua
auto-percep¢ao, uma média superior no quadrante dos objectivos (4,42), sendo logo seguido
pelas relagdes humanas (4,33). No polo oposto, surge o quadrante das regras (3,75), que € o
unico que apresenta uma média inferior a 4.

No que diz respeito ao gestor RC, e como se pode constatar pelo quadro 7.7, o gestor
apresenta médias bastante elevadas em todos os quadrantes (todos iguais ou superiores a 4,58).

Observando as médias do gestor JP no quadro 7.7, verifica-se que o gestor apresenta
médias relativamente elevadas ao nivel dos quadrantes, variando entre 4,33 (regras) e 4,58
(objectivos).

Ao observar o quadro 7.7, denota-se que o gestor HM apresenta a maior média no
quadrante dos objectivos (4,25) e que os restantes quadrantes t€ém médias a rondar os 3,33 e
0s 3,5.

Como se pode constatar pelo quadro 7.7, o gestor IC apresenta a maior média no quadrante
dos objectivos (4,17); surgindo, no po6lo oposto, o quadrante das regras (3,75), que de resto ¢

0 unico com uma média inferior a 4.
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No que se refere o gestor SI (ver quadro 7.7), todos os quadrantes apresentam médias
iguais ou superiores a 4,08, no entanto, o quadrante dos objectivos destaca-se dos restantes
porque apresenta uma média de 4,83.

Ao observar o quadro 7.7, verifica-se que o gestor VJ apresenta médias relativamente
elevadas em todos os quadrantes, variando estas entre 4,08 (regras) e 4,5 (apoio e objectivos).

Como se pode observar pelo quadro 7.7, o gestor JD apresenta médias altas e muito
similares ao nivel dos quadrantes, variando estas entre 4 (regras) e 4,25 (objectivos).

Observando os resultados das percep¢des do gestor MS no quadro 7.7, denota-se que o
quadrante das regras ¢ o Unico que se encontra abaixo de 4, tendo 3,75; e que os restantes
quadrantes apresentam médias superiores a 4, atingindo o quadrante dos objectivos uma
média de 4,5.

7.2.3.2. Confianca

A auto-percepcdo relativamente a confianga que os colaboradores terdo nos gestores foi
analisada através de um questionario de 21 questoes, as quais foram distribuidas por quatro
dimensdes — capacidade, benevoléncia, integridade, e confianca. No anexo 58 (pag. 199)

encontram-se os quadros relativos a esta variavel.

Quadro 7.8 — EB: dimensoes da confianca, auto-percepcoes dos gestores intermédios

Dimensées CM RC JP HM IC SI vJ JD MS

Capacidade 2,17 2,33 3,67 417 1,83 1,67 3,17 4,00 2,17
Benevoléncia 1,60 2,40 420 1,60 2,20 1,80 3,40  4.00 2,20
Integridade 3,00 2,67 4,50 2,83 2,50 2,17 3,50 4.17 2,33

Confianca 2,00 2,25 3,25 2,75 3,00 1,25 3,25 3,75 1,75

Como se pode verificar pelo quadro 7.8, e no que se refere a confianca que o gestor CM
percepciona em relacdo a si, denota-se que todas as dimensdes da confianga tém valores
relativamente baixos, variando entre 1,6 (benevoléncia) e 3 (integridade).

No que se refere ao gestor RC (ver quadro 7.8), denota-se que todas as dimensdes da
confianca em relacdo ao gestor apresentam valores relativamente baixos, variando entre 2,25
(confianga) e 2,67 (integridade).

Ao observar o quadro 7.8, constata-se que o gestor JP apresenta as médias mais elevadas
nas dimensdes da integridade e benevoléncia (4,5 e 4,2, respectivamente); contrariamente as
dimensdes da confianga e capacidade que apresentam os valores mais baixos.

Como se pode verificar pelo quadro 7.8, o gestor HM apresenta a média mais elevada na
dimensao da capacidade (4,17); no pdlo oposto surge a dimensao da benevoléncia (1,6). As

restantes dimensdes apresentam valores a rondar o “médio-baixo”.

40



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

No que se refere ao gestor IC (ver quadro 7.8), a média mais alta surge na dimensao da
integridade, e ¢ apenas de 3. Inversamente, tem-se a dimensao da capacidade com uma média
de 1,83.

Ao observar o quadro 7.8, verifica-se que o gestor SI apresenta médias baixas em todas as
dimensdes, variando estas entre 1,25 (confianca) e 2,17 (integridade).

Uma analise do grafico permite verificar que todas as dimensdes da confianga relativas ao
gestor VJ apresentam médias medianas e muito similares, variando entre 3,17 (capacidade) e
3,5 (integridade).

Ao analisar o quadro 7.7, denota-se que o gestor JD apresenta a maior média na dimensao
da integridade (4,17); no pdlo oposto surge a dimensao da confianca (3,75). Nao obstante,
verifica-se que as todas as dimensdes apresentam médias a rondar o “médio-alto”.

Observando o quadro 7.8, verifica-se que o gestor MS apresenta médias relativamente
baixas em todas as dimensdes, variando estas entre 1,75 (confianga) e 2,33 (integridade).

Globalmente denota-se que a maior parte dos gestores apresentam médias medianas ou

baixas, surgindo como excepgdo os gestores JP e JD.
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Capitulo 8. Discussio dos resultados, conclusées e recomendacoes

8.1. Analise e Discussao de Resultados

Neste ponto proceder-se-a a andlise e discussdo dos resultados obtidos na presente
investigagdo, analise esta que sera repartida pelos dois estudos efectuados (A e B).

A presente investigacdo, como referido anteriormente, assenta na concepc¢ao da lideranca
partilhada em contexto organizacional. Concep¢do que se enquadra num contexto em que a
lideranca ¢ entendida como varidvel independente que influenciard o desempenho
organizacional (variavel dependente) mediante a intermediacdo da confianca e cultura
organizacionais.

A crescente competitividade e mudanga do ambiente de negocios tornam imprescindivel
que as organizacgdes atinjam desempenhos excelentes. Desta forma, € vital estruturar a equipa
de lideran¢a de forma correcta e adequada ao contexto organizacional, para deste modo,
aumentar a confianca entre actores, diminuir o hiato cultural, e, por fim, atingir desempenhos
excelentes.

8.1.1. Estudo A

Neste ponto, proceder-se-a a analise e discussao dos resultados relativos ao estudo A.

Num 1° momento deste estudo, e de forma sucinta, observou-se que a percep¢do do
desempenho organizacional pelos colaboradores era mediana, especialmente nas dimensdes
economica e de negocio. No entanto, € num 2° momento, a percep¢ao dos colaboradores subiu
ligeiramente relativamente em todas as dimensdes desta variavel. A percepcdo do
desempenho €, no entanto, apenas a varidvel dependente, pelo que se torna necessario
observar as varidveis intermédias e a independente, para que, desta forma, se possam
compreender os resultados ao nivel das percep¢des do desempenho e as suas variagoes.

No que diz respeito a cultura percebida, verifica-se que houve um aumento da mesma do 1°
para o 2° momento. As dimensdes dos objectivos e das regras eram as que apresentavam 0s
valores mais baixos no 1° momento, no entanto, no 2° momento a dimensdo da inovagao troca
de posi¢cdo com a dimensdo dos objectivos. Por outro lado, e num 1° momento, denotou-se
que existiam hiatos culturais razoaveis nas dimensdes dos objectivos, regras € apoio; no
entanto, os hiatos culturais nas dimensdes dos objectivos e regras diminuiram, verificando-se
0 oposto com as restantes dimensdes.

Por sua vez, e no que se refere a confianca global nos gestores no 1° momento, verificou-se
que a dimensao da confianga apresentava valores medianos para os trés gestores, a dimensao

benevoléncia apresentava valores medianos altos em relacdo aos trés gestores, ao passo que,
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as restantes dimensdes apresentavam valores altos para os trés gestores. No 2° momento
verificou-se: que a confianga no gestor A diminuiu em quase todas as dimensdes, com
excepgdo da dimensdo da benevoléncia; que a confianga no gestor B subiu em todas as suas
dimensdes; e que a confianca no gestor C aumentou em trés dimensdes, sendo a dimensdo da
integridade a excepgao.

Apos a analise dos resultados das variaveis intermédias (i.e., cultura e confianga), importa,
agora, observar a varidvel independente, ou seja, a lideranca. Esta variavel foi medida, como
referido anteriormente, por um instrumento baseado no Modelo dos Valores Contrastantes, o
que permitiu aferir as percepgdes sobre: as competéncias de gestdo dos gestores, os papéis por
estes desempenhados e desempenho dos gestores ao nivel das grandes orientagdes da gestao.

Em primeiro lugar, e no que se refere ao gestor A, verificou-se que no 1° momento as
percepgdes acerca dos papéis desempenhados pelo mesmo ndo demonstravam grandes
variagOes entre papéis de gestdo, apresentando todos eles valores médios. Por consequéncia,
as médias das grandes orientacdes da gestdo seguiam o mesmo padrdo de valores. De acordo
com os resultados obtidos, o gestor A apresentaria, assim, caracteristicas de artista, tecnocrata
e artesdo, ou seja, os trés papéis de lideranca propostos por Pitcher (1993), ainda que, os
valores ndo fossem altos. No entanto, € no 2° momento, tanto as percepgdes relativas aos
papéis de gestdo, como as relativas as orientagdes da gestdo baixam consideravelmente, ou
seja, o gestor A terd piorado nestes itens, € por conseguinte, ¢ expectavel uma situagdo
semelhante ao nivel dos papéis de lideranca.

Analisando o gestor B, verificou-se que no 1° momento as percepgdes dos papéis de gestao
desempenhados pelo gestor eram, na sua generalidade, ligeiramente superiores as do gestor A.
Consequentemente os valores do gestor nas grandes orientagdes da gestdo seguiam o mesmo
padrdo, no entanto, a dimensdo apoio apresentava o valor mais baixo. Dado que o gestor B
apresentava maiores valores nos papéis de gestdo das dimensdes dos objectivos, regras e
inovagdo, por conseguinte, o gestor possuia, relativamente aos papéis de lideranca,
caracteristicas de tecnocrata e artista, com predominancia para o primeiro. No 2° momento
existem algumas variagdes ao nivel dos papéis de gestdo, sendo estas ou positivas, ou
negativas, mas que resultariam num aumento dos valores das grandes orientagdes de gestdo (a
excepcao das regras). No entanto, o gestor B continuaria a apresentar caracteristicas
predominantes de tecnocrata e artista.

Por ultimo, e no que se refere aos papéis desempenhados pelo gestor C no 1° momento,
verificou-se que os papéis de gestdo dos quadrantes da inovacdo, objectivos € apoio eram 0s

que apresentavam as médias mais elevadas; por conseguinte, estas eram as orientagdes da
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gestdo com as médias mais elevadas. O gestor C apresentaria, desta forma, caracteristicas de
todos os papéis de lideranca propostos por Pitcher (1993). Ja no que se refere ao 2° momento,
denotou-se um decréscimo generalizado das médias ao nivel dos papéis e orientagdes de
gestdo, o que evidenciou caracteristicas do gestor C, relativamente aos papéis de lideranga,
predominantemente de artesdo e algumas caracteristicas de tecnocrata.

Ao observar de forma conjunta os resultados relativos as quatro variaveis, parece evidente
o modelo da lideranca enquanto variavel independente, confianga e cultura como varidveis
intermédias, e a percep¢do do desempenho como varidvel dependente. No 1° momento, por
exemplo, verifica-se que as percepgdes baixas/medianas de algumas das dimensdes do
desempenho organizacional se parecem associar aos valores medianos de algumas dimensdes
da confianga e a existéncia de gaps culturais razoaveis. Por sua vez, os valores destas
variaveis estardo, também, associados a forma como a lideranc¢a se encontra organizada, neste
caso, no que se refere a estruturagdo da equipa de lideranga.

Tal como referido anteriormente, e de acordo com O’Toole et al. (2002), o sucesso da
lideranca partilhada estd aliado ao desempenho de papéis diferentes e complementares por
parte dos lideres, entre outros factores. No entanto, ¢ de acordo com uma testemunha, existia,
por vezes, sobreposi¢do de papéis entre os trés gestores que compdem esta equipa de
lideranga, isto porque talvez ndo existisse uma nogao precisa do papel que cada um deveria
desempenhar. Por sua vez, a inexisténcia de uma nog¢ao clara do papel que cada gestor deveria
desempenhar tera contribuido para a existéncia de alguns gaps culturais razoaveis, bem como
para alguns dos valores medianos ao nivel da confianga; por conseguinte, as percepgdes do
desempenho organizacional também seriam afectadas, dai que as dimensdes do desempenho
apresentem valores medianos.

Do 1° para o 2° momento houve, no entanto, uma reestruturacao da equipa de lideranca em
que foram definidos os papéis que cada gestor iria/deveria desempenhar: o gestor A iria
desempenhar o papel de artista, i.e., a sua area de ac¢ao seria a inovagdo; o gestor B passou a
actuar na area dos objectivos, dadas as suas caracteristicas predominantes de tecnocrata; e o
gestor C, dadas as suas caracteristicas de artesdo, passou a actuar na area do apoio. Estas
alteracdes nao foram, contudo, as Unicas; um quarto gestor junta-se a equipa € assume a area
das regras. Este quarto gestor iria, assim, desempenhar o papel de tecnocrata, porém, nao iria
assumir um papel de tecnocrata puro, mas também o papel de politico, papel este sugerido por
Lopes e Moreira (2004); desta forma, este quarto gestor procuraria obter cooperacao entre 0s

outros actores e garantir que todos continuariam a ter um papel relevante na empresa.

44



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Ao observar os resultados no 2° momento, denota-se o efeito nos resultados das alteragoes
desenvolvidas na estrutura da liderancga, por exemplo: o nivel de confianga nos gestores
aumentou, com excep¢ao de algumas dimensdes da confianga relativas ao gestor A; o gap
cultural diminuiu nas dimensdes dos objectivos e regras, aumentando ligeiramente nas
restantes dimensdes. Por conseguinte, as percepcdoes do desempenho organizacional
melhoraram em todas as suas dimensdes.

Tendo em conta as hipoteses formuladas anteriormente verificou-se: as hipoteses Hiy, € Hip
parecem verificar-se, visto que, aos aumentos da percepcdo de competéncias dos gestores
corresponderam aumentos de confianga e diminuicdo dos gaps culturais, acontecendo o
inverso com a diminui¢ao da percep¢ao das competéncias (veja-se o caso do gestor A); as Hz,
e Hjp parecem verificar-se, isto porque, a reestruturacdo da equipa de lideranga terad
contribuido para a obtencdao de gaps culturais menores ¢ de maiores indices de confianga,
respectivamente; os resultados ao nivel dos gaps culturais na organiza¢ao ¢ da confianga na
gestdo parecem indicar a validade das Hs, € Hsp, realcando, assim, a importancia do papel de
politico; as diminui¢des, de uma forma geral, de alguns gaps culturais e o aumento da
percep¢ao do desempenho organizacional parecem indicar a validade da Ha,; 0 aumento do
nivel de confianga e o aumento da percep¢ao do desempenho parece indicar a validade da Hyy,.

Por ultimo, algumas consideragdes, relativas a caminhos de ac¢ao futuros, sdo necessarias.
Do 1° para o 2° momento foi feita uma reestruturacao da equipa de lideranca de modo a que
os diferentes gestores desempenhassem papéis diferentes e complementares que fossem de
encontro as necessidades da empresa; sendo as melhorias com esta reestruturagdo (inclusive, a
incorporagdao de um novo gestor) evidentes ao nivel dos gaps culturais, dos niveis de
confianga e das percep¢des do desempenho organizacional. No entanto, para assegurar uma
melhoria continua destes indicadores, ¢ fundamental que os gestores procurem melhorar as
suas competéncias, com maior énfase nas competéncias relativas a area da gestdo na qual
estao alocados; cada gestor devera também desempenhar apenas as tarefas relacionadas com a
sua area de accdo, para garantir, assim, que todos desempenham tarefas diferentes e
complementares, e para permitir que exista uma nog¢ao clara do papel de cada gestor (nogao
por parte dos gestores e restantes colaboradores) na organizagao.

E necessario, contudo, referir que apenas o melhoramento das competéncias e o
desempenho de papéis distintos e complementares ndo ¢ suficiente para o funcionamento
correcto de equipa de lideranca e para melhorar as percepcdes do desempenho. Com base na

literatura fornecida por O’Toole et al. (2002), ¢ também fundamental saber dividir o crédito,
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trabalhar em conjunto, comunicar eficazmente, ter capacidade de lidar com crises e alocar
tarefas e decisoes, e chegar a consensos.

Futuramente, serd entdo necessario proceder a nova medi¢ao de todas estas variaveis para,
deste modo, avaliar a sua evolugao e definir as ac¢des futuras a tomar.

8.1.2. Estudo B

Analisados e discutidos os resultados do estudo A, neste ponto serdo tratados os resultados
do estudo B. Em primeiro lugar far-se-a4 um sumario dos resultados de forma sucinta.

No que se refere as percepcdes acerca do desempenho organizacional (varidvel
dependente), denotou-se que todas as dimensdes do desempenho apresentavam valores
medianos; €énfase, no entanto, para as dimensdes econdmica e relacional que eram as que
apresentavam os valores mais baixos.

Em termos de cultura (varidvel intermédia), verificou-se que existiam gaps culturais
consideraveis em todas as dimensdes, passando todos eles a unidade. Observando, agora, a
confianga global (variavel intermédia), denotou-se que esta era baixa em todas as suas
dimensdes e relativamente a maioria dos gestores intermédios, exceptuando os casos dos
gestores JP e JD.

Tendo, agora, em consideracdo a variavel lideranga (variavel independente), denotou-se
que a maioria dos gestores apresentava valores elevados aos niveis dos papéis e das grandes
orientagdes de gestdo, com excepcdo do gestor HM. Assim, significaria que o gestor HM
possuiria caracteristicas de tecnocrata, enquanto os restantes membros possuiriam as
caracteristicas de todos os papéis propostos por Pitcher (1993). Nao obstante, e de acordo com
uma testemunha, existe claramente uma predomindncia de tecnocratas, ao passo que, 0s
artistas e artesdos que eventualmente existam ndo conseguem emergir € assumir um papel de
relevancia no desempenho desses papéis; deste modo, estamos perante uma situagdo de
“desordem” na equipa de lideranca.

Por outro lado, e ao observar os resultados como um todo, verifica-se que parece existir
falta de congruéncia entre os valores obtidos nas competéncias e os valores obtidos nas
restantes variaveis, o que nos leva a considerar a possibilidade de inflagdo dos valores das
competéncias de alguns gestores, isto porque, os valores das competéncias sdo baseados,
apenas, na auto-percep¢ao dos gestores. No que se refere a esta possibilidade, Yammarino e
Atwater (1993) referem que muitos investigadores consideram que as auto-avaliacdes sdo
inflacionadas, invalidas, ndo sdo de confianga, t€ém erros e falta de precisdo; isto porque
inicialmente sdo influenciadas pela personalidade, capacidades e biodata, e consequentemente

sdo modificadas por factores externos (erros, ambiente social e aspectos do trabalho) e
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internos (preconceitos e factores cognitivos). Os autores (1993) referem, também, que existem
trés tipos de individuos, os avaliadores precisos, os excessivos € 0s que avaliam por baixo;
sendo que, os avaliadores excessivos tém normalmente associados a si baixos resultados
organizacionais. Ao considerar a desadequacao dos resultados da varidvel dependente e das
variaveis intermédias em relacdo aos resultados da varidavel independente, parece clara a
existéncia de avaliadores excessivos.

No que se refere as hipoteses formuladas, verificou-se: a “desorganizacdo” da equipa de
lideranga ao nivel dos papéis estard associada aos elevados gaps culturais e baixo nivel de
confianga, pelo que as H,, e Hyp, parecem verificar-se; as Hs, € H3p, parecem verificar-se, pois
a inexisténcia do papel de politico estara associada aos gaps culturais elevados e aos niveis de
confianga baixos, respectivamente; os gaps culturais relativamente elevados e os niveis de
confianga baixos (na sua generalidade) parecem associam-se ao valores medianos das
dimensdes do desempenho, o que parece indicar a validade das Hy, ¢ Hyp. Relativamente as
hipoteses 1 (a e b), ndo nos ¢ possivel retirar elagdes, visto que existem duvidas em relagdo a
validade das auto-percepcdes das competéncias de gestdo.

Apds a andlise dos resultados do estudo B, conclui-se que ¢ fundamental uma
reestruturacdo da equipa de lideranga intermédia desta empresa. Assim, e baseando-nos em
O’Toole et al. (2002), os elementos da uma equipa de lideranca deverdo desempenhar papéis
diferentes e complementares.

No entanto, para definir o papel que cada gestor intermédio estara mais apto a
desempenhar, é necessario aferir as suas competéncias de gestdo, mas tendo em consideragao
uma avaliagdo a 360° e ndo s6 através da auto-percepcao, isto porque, de acordo com
Yammarino e Atwater (1993), as auto-avaliagdes estdo sujeitas a inumeros factores de
distor¢do, dai que a hetero percep¢do seja fundamental para obter dados mais precisos (pela
comparagdo de percepcdes). Feita esta aferi¢do, serd possivel definir o papel ou papéis de
lideranga (propostos por Pitcher, 1993) que cada gestor evidéncia e a(s) area(s) de gestdo
(areas presentes no Modelo dos Valores Contrastantes) mais adequada(s) a essas
caracteristicas, o que permite, assim, reestruturar a equipa de lideranga para que os seus
elementos desempenhem fungdes diferentes e complementares.

A existéncia dos trés papéis de lideranga (artista, artesdo e tecnocrata) numa equipa de
lideranca ¢ fundamental para a mesma, visto que, se ndo existirem estes trés papéis, estaremos
perante uma equipa disfuncional, o que poderad gerar consequéncias negativas nos resultados
(Pitcher, 1993). Torna-se, assim, necessario garantir a presenga destes trés papéis, ou por

desenvolvimento de competéncias de determinado gestor, ou através da aquisi¢do de um
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gestor que possua as caracteristicas que eventualmente possam estar em falta na equipa de
lideranca.

Nao menos importante do que foi referido, ¢ a necessidade de alguém que desempenhe o
papel de politico, um facilitador institucional que terd a funcdo de garantir a cooperacao entre
artistas, artesdos e tecnocratas. Por outro lado, também sera importante que a equipa de
lideranca trabalhe em conjunto, aprenda a lidar com a divisdo de crédito, comunique
eficazmente, chegue a consensos, entre outros; isto porque, para atingir o sucesso € necessario
que a equipa de lideranca funcione como uma verdadeira equipa que persiga objectivos
comuns.

Por ultimo, e passado algum tempo apos a implementacdo destas alteragdes, sera
necessario proceder novamente a medicdo de todas as varidveis em causa (desempenho,

cultura, confianca e competéncias) e efectuar os ajustamentos necessarios.

8.2. Conclusoes

O ambiente de negocios actual é, como referido anteriormente, pautado por uma grande
mudancga e competitividade, o que significa que as organizagdes tém de atingir performances
excelentes se querem sobreviver e prosperar, assim, o papel da lideranca ¢ fundamental para
atingir essa exceléncia. Isto significa que o aumento da complexidade dos negocios tornou,
desta forma, a lideranga partilhada uma necessidade.

Esta investigacdo de natureza empirica permitiu analisar a lideran¢a segundo uma nova
concepg¢do — lideranga partilhada —, a qual tem sido recentemente objecto de estudo de muitos
autores. Os resultados obtidos no estudo A (realizado segundo uma Optica longitudinal) e B
permitiram validar as hipéteses formuladas, sendo que no segundo caso nao foi possivel testar
todas as hipoteses.

Deste modo, e em concordancia com as bases tedricas, tornou-se clara a importancia do
desempenho de papéis distintos e complementares — artista, artesdo, tecnocrata — pelos
elementos de uma equipa de lideranga, sendo que todos eles devem estar presentes numa
equipa de lideranga, pois a auséncia de algum pode originar disfuncionalidades que terdo um
impacto negativo nos resultados. No estudo A, a reestruturagdo da equipa de lideranga nesse
sentido conduziu a algumas melhorias ao nivel dos hiatos culturais e confianga na gestao; pelo
contrario, no estudo B, o desempenho de papéis semelhantes (predominantemente tecnocratas)
estara na origem de niveis de confianga baixos e hiatos culturais elevados.

Nao obstante, ¢ de salientar, também, a importadncia de um quarto papel (politico) para

obtencdo desses resultados, visto que se revelou essencial para garantir o funcionamento
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efectivo da equipa de lideranca do estudo A (visivel do 1°M, em que nao existia o papel, para
0 2°M, em que passou a existir), e tal s6 ¢ possivel garantindo a cooperagdo, relevincia e o
contributo de todos. Na equipa de lideranca do estudo B, a auséncia deste elemento da origem
a resultados opostos, visto nao ser possivel garantir o contributo e a relevancia dos diferentes
papéis que possam existir.

Nao menos importante, ¢ a necessidade dos gestores possuirem competéncias de gestao
desenvolvidas e que se ajustem ao papel ou papéis de lideranca que estdo a desempenhar (sem
descurar as outras competéncias que ndo estdo directamente relacionadas), pois s6 assim €
possivel garantir competéncia no desempenho do(s) mesmo(s). Assim, ¢ como foi possivel
verificar no estudo A, essas competéncias devem estar desenvolvidas ao maximo, caso
contrario poderdo surgir efeitos negativos ao nivel da confianca na gestdo e hiatos culturais
(veja-se caso do gestor A).

Verificada a importancia do papel de politico, do desempenho de papéis dispares e
complementares, ¢ da posse de competéncias de gestdo desenvolvidas e adequadas a
determinado papel (de gestdo e lideranga) para a obten¢do de resultados positivos ao nivel da
confianga e cultura, ¢ necessario salientar o efeito posterior nas percep¢des do desempenho
organizacional. No estudo A ¢é notdria a melhoria nas percepg¢des do desempenho, melhoria
que foi despoletada pelos melhores resultados ao nivel das variaveis intermédias, sendo estas
influenciadas pelas alteracdes atrés referidas. No estudo B, apesar de ndo se possuir um termo
de comparagdo (temporal), verifica-se uma situacdo inversa a do estudo A.

A presente investigacdo demonstrou, deste modo, a importancia da lideranca partilhada no
melhoramento do desempenho organizacional percebido, sendo esta relagdo mediada pela

cultura organizacional e confianca na gestao.

8.3. Limitacoes

A presente investigagdo deparou-se com algumas limitacdes.

Em primeiro lugar, este estudo foi efectuado apenas em duas empresas, o que limita a
possibilidade de generalizagdo de resultados e comparacao entre diferentes industrias.

Por outro lado, o recurso ao questiondrio como unico método de recolha de dados
apresenta-se como um elemento limitador, visto que, com outros métodos de recolha de dados,
a informacao obtida poderia ser ainda mais precisa.

Outra limitacdo a ter em conta estd relacionada com as técnicas de analise de dados
utilizadas, visto que, se as técnicas utilizadas tivessem sido complementadas com outras,

poderiamos ser mais objectivos nas conclusdes.
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No estudo A (2° momento), temos um n° reduzido de opinides relativas as competéncias
dos gestores e a confianga nos gestores, para além do facto de ndo ter sido possivel recolher
dados sobre o quarto gestor.

No estudo B, um elemento limitador deve-se ao facto de apenas possuirmos dados relativos
a auto-percepgao dos gestores em relagdo as suas competéncias € a confianga em si depositada,
o que de certa forma limita as conclusdes que se podem retirar.

Por ultimo, ¢ importante referir que a extensao do questionario podera ter demovido alguns

elementos de o responderem.

8.4. Recomendacoes

Estamos perante uma nova concepcao da lideranga, dai que, ainda muito esteja por
investigar; assim, ficam, neste ponto, algumas recomendacdes para futuras investigacoes. Se
possivel, seria importante alargar o nimero de empresas estudadas, o que permitiria a
comparagdo intra- e inter-industrias, bem como a generalizag¢ao dos resultados.

Outra recomendagdo esta relacionada com as técnicas de recolha de dados e de analise de
dados. No caso das técnicas de recolha de dados, poderia ser interessante utilizar técnicas de
recolha de dados mais objectivas, sendo possivel, assim, observar o seu grau de concordancia
e obter dados mais precisos. Por sua vez, a analise de dados podera ser complementada com
outras técnicas de analise, o que permitiria que as conclusdes a retirar fossem mais objectivas

e fundamentadas.
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Anexo 1 — Forcas impulsionadoras das organizacées baseadas nas competéncias

(segundo Lawler II1, 1994)

Lawler III (1994) refere quatro forgas que impulsionaram a emergéncia de organizagdes
baseadas nas competéncias.

A natureza do trabalho pde em causa a futura eficiéncia da abordagem baseada nas
funcdes devido a influéncia de um conjunto de factores sob esta for¢a, como é o caso da
deslocalizagdo da producdo para paises com mao-de-obra mais barata, de modo a reduzir
custos e aumentar a competitividade (Lawler III, 1994). O autor efectuou uma revisdo de
literatura sobre outros factores que poderiam influenciar esta forca, pelo que verificou: Doyle
(1990) aponta também os rapidos desenvolvimentos ao nivel da informatica e tecnologias da
informacdao, o movimento para uma economia global, e alteracdes ao nivel da competi¢do;
Porter (1990) refere que na maior parte dos negocios as empresas ndo irdo ser bem sucedidas
apenas por adoptarem um esquema de producdo em massa para o mercado; Hamel e Prahalad
(1989) ¢ Prahalad ¢ Hamel (1990) referem a necessidade das organizagdes dos paises
desenvolvidos terem uma maior capacidade de adaptabilidade e competirem na base das suas
competéncias chave e habilidades (confirmado em: Hamel e Prahalad, 1989 e 2005; Prahalad
e Hamel, 1990).

Lawler III (1994) considera a competicdo global a segunda for¢a, ¢ Shippmann et al.
(2000) refere que D’Aveni (1994) e Hamel e Prahalad (1994) consideram que a competi¢ao
global ¢ caracterizada por uma grande mudanca e incrivel competi¢dao (confirmado em Hamel
e Prahalad, 1994), o que de acordo com Stalk et al. (1992), tornou a capacidade de resposta
rapida ao mercado e aos clientes a base de competicdo das organizacdes. Os individuos
assumem, assim, capital importancia para a organizagdo, pois na revisao literatura efectuada
por Lawler III (1994), este refere que Senge (1990) considera que as capacidades, as
habilidades e a capacidade de aprender dos individuos sdo fundamentais para a organizacao
competir, adaptar-se, e aprender num ambiente de competicao global (confirmado em Senge,
1990).

Lawler III (1994), com base na revisdao literatura efectuada, refere que Mohrman e
Cummings (1989) consideram a mudanc¢a organizacional uma prioridade, dado o contexto
de mudanca rdpida em que as empresas se encontram, dai que a abordagem baseada nas
competéncias se torne fundamental, pois permite uma maior capacidade de resposta a esta

necessidade de mudanca.
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A estrutura da organizag¢do ¢ outra das forcas que contribui para esta mudanca de
abordagens. Assim, e em resposta ao ambiente de negocios actual, Lawler III (1994)
considera que as organizagdes tém-se tornado mais achatadas para aumentarem a sua
competitividade e reduzirem os seus custos. Shippmann et al. (2000) referem que et al. (1995),
Howard (1995) e Keidel (1994) enaltecem também a maior confianca demonstrada nas

equipas autogeridas e a adopcao estruturas matriciais (confirmado em Keidel, 1994).
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Anexo 2 — Forcas impulsionadoras das organizacées baseadas nas competéncias

(segundo Shippmann et al., 2000)

Segundo Shippmann et al. (2000), outros factores que contribuiram para a mudanga para as

organizagdes baseadas nas competéncias foram:

a) Diferencas entre individuos e psicologia da educacio.

b) A investigacio da lideranca e dos centros de avaliagio deu origem ao
desenvolvimento desta nova abordagem.

c) Investigacdo da abordagem baseada nas funcdes, o que demonstrou as suas limitagdes.

d) Conceito de miltiplas inteligéncias, no qual a inteligéncia ¢ um conceito dindmico que
envolve multiplas competéncias ¢ oportunidades para desenvolver essas competéncias
(Shippmann et al., 2000).

e) Conceito de “core competency” de Prahalad e Hamel (1990), ou seja, as competéncias
que conduzem as capacidades de uma organizacdo para a mudanga rapida e inovagdo em
resposta a novos mercados que se encontram em mudanga constante (Shippmann et al.,

2000).
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Anexo 3 — Caracteristicas das competéncias que originam vantagem competitiva

King et al. (2001) propdem quatro caracteristicas das competéncias que permitem

determinar se estes sdo ou ndo fonte de vantagem competitiva para a organizagao:

a)

b)

d)

A tacicidade, que esta relacionada com a falta de explicitagdo para os demais (i.e. €
baseada em conhecimento que resiste a comunicacdo e codificacdes simples), o que
favorece a inimitabilidade (King et al., 2001). Este tipo de caracteristica ¢ importante
para a vantagem competitiva porque € especifica de determinado contexto.

A robustez, que se refere a capacidade para manter o seu valor num ambiente de
mudanga constante (King et al., 2001).

A integracdo, isto ¢, saber at¢ que ponto ¢ que as competéncias estdo integradas na
organizagdo ¢ ndo sdo transferidas para outra. As competéncias dos trabalhadores ou
sistemas fisicos sao mais faceis de imitar do que as residem nos sistemas de gestao ou na
cultura organizacional (King et al., 2001).

O consenso dos gestores intermédios relativamente as competéncias mais € menos
valorosas permite alcangar vantagem competitiva e esta associado a um desempenho mais
elevado (King et al., 2001). Os autores (2001) referem que Schermerhorn (1986) ¢
Mangaliso (1995) defendem que o papel dos gestores intermédios nesta questdo ¢
fundamental, pois sdo eles interpretam e comunicam aos gestores de niveis inferiores a

visdo, missdo e estratégias da gestdo de topo (confirmado em Mangaliso, 1995).
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Anexo 4 — Exemplos de conceitos da abordagem racionalista da competéncia

Kolb (1984) considerava que as competéncias tinham como base a aprendizagem
experimental, como o processo que liga educacdo, trabalho e desenvolvimento pessoal.
Morgan (1989) procurou, por exemplo, definir as competéncias que os gestores do futuro
deveriam possuir. Spencer e Spencer (1993) definiram competéncia como “uma caracteristica
subjacente de um individuo que estd casualmente relacionada a eficacia do critério
referenciado e/ou performance superior num trabalho ou situagao” (p. 9).

McClelland (1973) (apud Schippmann et al., 2000, p. 711) define competéncias como “as
habilidades, conhecimentos, capacidades, tracos, ou motivos directamente semelhantes ou
relacionados com o trabalho ou performance do trabalho ou outro resultado importante na
vida”. Schippmann et al. (2000), na revisdo literatura efectuada, aponta conceitos de
competéncias de varios autores, como por exemplo: uma mistura de conhecimento,
capacidades, habilidades, motivagdo, crengas, valores, e interesses (Fleishman et al., 1995);
uma combina¢do de motivos, tragos, auto conceptualizacdes, atitudes, valores, conhecimentos,
ou capacidades cognitivas de comportamento e qualquer caracteristica individual que pode ser
medida com seguranga e que diferencia positivamente em relacdo a outros executantes
(Spencer et al., 1994); uma descricdo escrita ou habitos de trabalho mensuraveis e
capacidades usadas para alcancar objectivos de trabalho (Green, 1999); um conhecimento,
capacidade, habilidade, ou uma caracteristica associada a performance superior numa fungao
(Mirabile, 1997). Mirabile (1997), no que respeita a este conceito por si proposto, d4 como

exemplos, a resolucdo de problemas, o pensamento analitico, ou mesmo a lideranca.
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Anexo 5 — Tipos de abordagem racionalista ao conceito de competéncias

a)

b)

A abordagem racionalista divide-se:

Abordagem orientada para o trabalhador. Sandberg (2000), na revisdo literatura
efectuada, refere que Veres et al. (1990) consideram que nesta abordagem o conceito de
competéncia assenta nos atributos (i.e. tragos pessoais, capacidades, conhecimentos, entre
outros) necessarios para obter uma boa performance na funcao a desempenhar, ou seja, de
modo a realizar a fun¢do de forma eficiente.

Abordagem orientada para a funcao. Sandberg (2000) menciona que Flanagan (1954)
e Fine (1988) consideram que nesta abordagem o ponto de partida ¢ a funcdo ou trabalho
a desempenhar. No entanto, o conceito de competéncias continua a ser encarado como
um conjunto de atributos possuidos pelos individuos, o que significa que apds definir a
fun¢do ou trabalho a realizar, se identificariam um conjunto de actividades que iriam ser
convertidas em atributos que os individuos deveriam possuir para obter uma boa
performance na referida fungao ou trabalho (Sandberg, 2000).

Por ultimo, tem-se a abordagem multi-orientada, que reune as duas abordagens

anteriormente referidas (Sandberg, 2000).
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Anexo 6 — Criticas as abordagens racionalistas

Attewell (1990) e Norris (1991) consideram que o seu caracter abstracto e generalista nao
permite que representem a complexidade das competéncias no contexto de trabalho
(Sandberg, 2000; confirmado em Attewell, 1990). Outra das criticas que surgiu, deve-se ao
facto destas abordagens considerarem que existe independéncia dos atributos em relagdo a
determinado contexto (Sandberg, 2000), pois de acordo com Jennings et al. (1996), a
transferéncia de habilidades para outro contexto ndo ¢ algo evidente. Sandberg (2000), na
revisdo de literatura por si efectuada, refere que Jacobs (1989) descobriu que nao existe
independéncia das competéncias de um individuo em relagdo ao contexto em que se este se
encontra, pois diferentes fungdes de gestdo exigem diferentes competéncias. Também Boterf
(1998) critica este tipo de abordagens, considerando-as improprias, visto que encara a
competéncia como um processo, por conseguinte nao ¢ uma simples listagem de actividades
ou atributos. No que se refere a abordagem orientada para a fun¢do, Sandberg (2000) refere
que Raven (1984) considera que a utilidade da identificagdo das actividades pode ser baixa,
ja que pode ndo ser suficiente para encontrar todos os atributos necessarios para a

prossecucdo dessas actividades com eficiéncia.

66



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Anexo 7 — Ingredientes da Competéncia (segundo Schwartz)

De acordo com Schwartz (1997), a competéncia ¢ composta por seis ingredientes. Um
primeiro ingrediente da competéncia industriosa" contempla e mede o grau de apropriacio
do protocolo experimental, o que significa que ¢ dado uma énfase a dimensao conceptual em
detrimento da historicidade das situagdes de trabalho. O segundo ingrediente incorpora a
historicidade das diferentes situagdes de trabalho, o que implica a existéncia de um corpo-si'*.
A discordancia entre os dois primeiros ingredientes, no que se refere a incorporagdo ou nao
da historicidade das situagdes de trabalho, tenta ser resolvida por um terceiro ingrediente, que
procura estabelecer consonancia entre os dois primeiros ingredientes. Um outro ingrediente
(nimero quatro) tem em conta o quadro relacional e os valores das pessoas, os quais tém a
capacidade de fazer brotar ou apagar competéncias. O quinto ingrediente da competéncia esta
relacionado com a recorréncia parcial do quarto ingrediente sob os restantes. Por tltimo, o

sexto ingrediente visa gerir e criar sinergias entre individualidades e colectivos de trabalho.

13 Industrioso: “Que ¢ relativo ao acto de trabalho: o termo de industria € aqui empregue no sentido de mestria,
de habilidade. [...] O termo industrioso ¢ voluntariamente vago para evitar a palavra trabalho de que se faz uma
representagdo demasiada rapida.” (Durrive e Schwartz, 2008, p. 26).

' Corpo-si: “O trabalho ndo existe sem alguém que trabalha. [...] Ora, se a actividade é efectivamente conduzida
por alguém em carne e o0sso, [...] esta actividade tem, além disso, prolongamentos que ultrapassam a pessoa
fisica. S@o solicitados e mesmo incorporados, inscritos no corpo: o social, o psiquico, o institucional, as normas e
os valores [do contexto e retrabalhados], a relacdo as instalagdes e aos produtos, aos tempos, aos homens, aos
niveis de racionalidade, etc.... Este alguém que trabalha — este centro de arbitragens que governa a actividade —
pode assim ser designado corpo-si ou corpo-pessoa” (Durrive e Schwartz, 2008, p. 24).
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Anexo 8 — Teorias de lideranca

De acordo com Yukl (2009) existem cinco grandes abordagens tedricas da lideranca:
a) Abordagem dos tracos

Esta abordagem vigorou até cerca de 1940s e a sua énfase ¢ nos tracos dos lideres (i.e.
personalidade, motivos, valores, e capacidades), os quais ndo eram possuidos por outras
pessoas. Esta abordagem acabaria por falhar porque ndo se conseguiria correlacionar os tragos
do lider com os resultados obtidos, no entanto, ¢ mais recentemente, os investigadores
descobriram como os atributos do lider estdo relacionados com o comportamento da lideranca
e a eficacia.
b) Abordagem do comportamento

Esta abordagem inicia-se cerca no inicio de 1950s e centra-se no comportamento do lider
no trabalho. A abordagem do comportamento divide-se em duas subcategorias. Uma
subcategoria examina como o lider passa o seu tempo e o seu padrdo de actividades,
responsabilidades, e fun¢des; procura também investigar como o lider lida com as exigéncias,
constrangimentos, ¢ conflitos. Outra subcategoria tenta identificar o comportamento de
lideranca eficaz.
¢) Abordagem do poder-influéncia

A abordagem poder-influéncia procura examinar os processos de influéncia entre os lideres
e outros individuos. Alguma pesquisa desta abordagem adopta uma perspectiva centrada no
lider e assume que a casualidade ¢ unidireccional (i.e. os lideres agem e os seguidores
reagem), o que significa que a eficdcia da lideranga ¢ definida tendo em conta o tipo de poder
possuido pelo lider e a forma como este ¢ exercido. Outras pesquisas procuram saber como os
lideres influenciam as atitudes ¢ o comportamento dos seguidores. Por ultimo, a lideranga
participativa estd relacionada com a partilha de poder ou empossamento de poder aos
seguidores.
d) Abordagem situacional

A énfase ¢ nos factores contextuais que influenciam os processos de lideranga, estes
factores incluem as caracteristicas dos seguidores, a natureza do trabalhdo desempenhado, o
tipo de organizacdo, e a natureza do ambiente externo. Esta abordagem divide-se em duas
subcategorias: uma tenta descobrir se os processos de lideranca sdo 0os mesmos ou Unicos
entre organizagdes distintas; outra procura identificar os aspectos de uma situagdo que
moderam a relagdo entre os atributos do lider ¢ a eficacia da lideranga.

e) Abordagem integrativa
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Por ultimo, esta abordagem envolve mais do que um tipo de varidvel da lideranca
(englobam aspectos das varias abordagens), situacdo bastante frequente actualmente. Um
exemplo desta abordagem ¢ teoria da lideranga carismatica, a qual procura explicar o porqué
dos seguidores se mostrarem disponiveis para despender um esfor¢o adicional e efectuarem

sacrificios pessoais para atingir os objectivos ou a missao do grupo.
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Anexo 9 — Niveis de Conceptualizacdo das Teorias de Lideranca

Organizagao

Grupo

Diadico

Individual

Fonte: Adaptado de Yukl (2009)
Figura - Niveis de Conceptualizaciao das Teorias de Lideranca

De acordo com Yukl (2009), e como ¢€ possivel verificar na figura anterior, existem quatro
niveis de conceptualizacdo das teorias de lideranca, para além de um novo nivel de
conceptualizagdo que engloba varios niveis:

a) Processos intra-individuais

De acordo com o autor, muitos teoricos da psicologia utilizaram teorias de tragos de
personalidade, valores, capacidades, motivacdo, e cogni¢cdes para explicar as decisdes e
comportamentos do lider. Outra abordagem destes processos utiliza a teoria da auto-gestao
para, deste modo, proceder a descricdo de como o individuo se pode tornar um lider mais
eficaz.

b) Processos diadicos

Esta abordagem foca-se na relacdo entre o lider e outro individuo (seguidor, subordinado,
etc.), essencialmente no que se refere ao comportamento de lideranga como fonte de
influéncia, e nas mudancas de atitude, motivacao, e comportamento de um subordinado num
processo de influéncia. No entanto, e visto que um lider ndo tem (normalmente) apenas um
subordinado, ¢ necessario criar algumas assumpgdes para se poder explicar o desempenho
colectivo: primeira assumpg¢ao € de que os subordinados tém papéis similares e independentes;
e a outra ¢ de que os subordinados ndo se influenciam, nem se ajudam, nem estdo em

competigﬁo PpoOr recursos €SCassos ou recompensas.
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Estas teorias tém algumas limitagdes: quando existe elevada interdependéncia num grupo,
elevada necessidade de aprendizagem colectiva, e fortes dependéncias externas, a teoria grupo
¢ necessaria para explicar como a lideranga influencia o desempenho colectivo; ndo incluem
alguns comportamentos da lideranca que sdo necessarios para facilitar o desempenho
colectivo; alguns comportamentos desta teoria ndo sdo uteis para determinar o desempenho
colectivo; descurar do papel do contexto.
¢) Processos de grupo

Nesta perspectiva, a énfase ¢ na influéncia dos lideres nos processos colectivos que
determinam o desempenho colectivo; alguns dos processos diddicos s3o utilizados; e a
questdo central ¢ explicar o porqué de alguns membros serem mais influentes que outros, €
como ¢ feita a seleccao dos lideres.

Estas teorias, em relacdo as diddicas, conseguem explicar melhor a lideranga eficaz em
equipas com membros interactivos, no entanto, surgem algumas limitagdes: a teoria pode nao
incluir processos psicoldgicos necessarios para explicar a influéncia do lider na motivacao dos
elementos; as relacdes externas sdo, na maior parte das vezes, vistas do ponto de vista da
equipa; o lider procura melhorar o desempenho da equipa (por exemplo, pela obten¢do de
mais recursos), mas as implicagdes em outras equipas de uma organizagdo nao sao
consideradas.

d) Processos organizacionais

Este nivel de analise vem permitir a observagdo de toda a organizacdo, permitindo, deste
modo, uma perspectiva sobre todos os grupos presentes na organizacdo. No nivel
organizacional sdo englobados aspectos que muitas vezes sao ignorados noutros niveis de
analise, como por exemplo, a lideranga distribuida, as praticas e sistemas de gestdo, estrutura
e cultura organizacional, mudanca organizacional, sucessdo executiva, € processos de
influéncia entre responsavel maximo da organizacao e a equipa de gestdo de topo ou conselho
de administragao.

No entanto, uma limitacdo destas teorias ¢ o de ndo conseguir explicar os processos de
influéncia para lideres individuais, ou entre equipas, com a excepg¢ao dos casos referidos.

e) Teorias multi-nivel

Este tipo de teorias visa ultrapassar as limitacdes das teorias anteriores, no entanto, ¢ de
acordo com o autor, ¢ dificil desenvolver uma teoria deste tipo que seja econdmica e facil de
aplicar, isto porque engloba elementos das varias teorias. Segundo o autor, e apesar das

dificuldades, tem havido bastante interesse no desenvolvimento e teste deste tipo de teorias.
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Anexo 10 — Outras distin¢oes entre teorias de lideranca

De acordo com Yukl (2009), ainda que se podem fazer outras distingdes entre teorias:

a) Foco no lider versus Foco no seguidor. As teorias que t€ém um foco no lider sdo
normalmente as que t€ém uma énfase nos tragos, capacidades, ou comportamentos do lider;
bem como grande parte das teorias contingentes. Em relagcdo ao foco no seguidor, tém-se
as teorias do empossamento, atribuicdo, contagio emocional do carisma, substitutos do
lider, ¢ dos grupos auto-geridos. Teorias que englobem as duas vertentes sio mais
consistentes.

b) Universal versus Contingente. A teoria contingente descreve alguns aspectos da
lideranga que se aplicam apenas a algumas situagdes. A teoria universal descreve alguns
aspectos da lideranga que se aplicam a todas as situagoes.

c) Descritiva versus Prescritiva. As teorias descritivas explicam os processos de lideranca,
descrevem actividades tipicas dos lideres, e explicam o porqué de certos comportamentos.
As teorias prescritivas especificam o que os lideres devem fazer para se tornar eficazes, e
explicam as condi¢des para utilizar um comportamento eficazmente.

Deve-se referir, no entanto, de que uma teoria pode conter elementos contrastantes, ou seja,
pode ter elementos descritivos e elementos prescritivos, elementos universais e elementos

contingentes, e foco nos lideres e nos seguidores.
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Anexo 11 — Papéis de lider numa organizaciao

Quadro - Trés papéis lider numa organizacio

Papel Caracteristicas Visao Estratégica

Artista Imprevisivel, divertido, estavel, A visdo estratégica de um artista raramente &
audaz, intuitivo, empolgante, detalhada ou especifica. Estes “lideres visionarios

emocional, visionario, inspiram com metaforas e ndo com descrigoes

empreendedor, inspirador. detalhadas do futuro”.

Artesio Equilibrado, prestavel, honesto, A visdo estratégica de um artesdo ¢ realista e,

sensivel, responsavel, digno de consequentemente, de alcance médio tanto para o
confianca, realista, firme, razoavel, passado como para o futuro.
previsivel.

Tecnocrata  Cerebral, dificil, inflexivel, duro, A sua visao estratégica, se assim se puder chamar,

intenso, orientado para os detalhes,
determinado, fastidioso, obstinado,
racional.

consiste em analisar com um grande detalhe a
visdo que outro criou. Incapazes de criar, os
tecnocratas passam muitas vezes como sendo
pessoas brilhantes, devido as suas virtudes
analiticas e técnicas.

Fonte: Adaptado de Pitcher (1997) por Lopes ¢ Moreira (2004, p. 92)
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Anexo 12 — Papéis de lider: concentrados versus distribuidos

Legenda:
TA — Individuos com
caracteristicas de tecnocrata e artista
Tecnocrata TC — Individuos com
caracteristicas de tecnocrata e artesdo
AC — Individuos com
caracteristicas de artesdo e artista

T T TAC — Individuos com
caracteristicas de tecnocrata, artesao,
T e artista
Artesdo A Artista

Fonte: Adaptado de Pitcher (1993)
Figura - Possibilidades de preenchimento de papéis de lider

Como ¢ possivel verificar pela figura anterior, existem cinco hipoteses: uma lideranga
repartida por trés elementos, cada um com um papel distinto; lideranga concentrada num
individuo que possui as caracteristicas de todos os papéis: e lideranga repartida entre dois
individuos, um individuo que representa um papel, € outro com as caracteristicas dos outros

dois papéis, ou seja, existem trés possibilidades nesta hipdtese.
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Anexo 13 — Estilos Comportamentais de uma Equipa de Lideranca

Keeffe et al. (2008) referem que o estilo de comportamento de gestdo ¢ medido por duas
dimensdes — reactividade (o grau em que os comportamentos sao Vistos como
emocionalmente expressivos ou emocionalmente controlados; eixo vertical da figura seguinte)
e a assertividade (o grau em que os comportamentos sdo vistos como directivos ou nao
directivos; eixo horizontal da figura seguinte) — que formam os dois eixos da estrutura do
paradigma dos estilos de gestdo, e que dao origem a quatro quadrantes que representam os
quatro estilos comportamentais — socializador, analista, director, e narrador — que devem estar

presentes numa equipa de lideranga (ver figura seguinte).

Mais Reactivo

Narrador Socializador
Menos \_ Vi AN / Mais
Assert — ey . Assert
._/' “ .: Y
ivo ' ivo
Analista Director
L AN v

Menos Reactivo

Fonte: Adaptado de Keeffe et al. (2008)
Figura - Estrutura do paradigma dos estilos de gestao

No quadro seguinte sdo apresentadas as principais caracteristicas destes estilos

comportamentais.
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Quadro - Quatro estilos comportamentais de uma equipa de lideranca
Estilo Caracteristicas
Socializador Imaginativo, amigavel, entusiastico, excitavel, persuasivo, espontaneo, sociavel,
olham para os aspectos gerais, novas abordagens a questdes de gestao, dispostos a
correr riscos, inspirador, optimistas,
Director Independente, decisivo, pragmatico, determinado, eficiente, objectivo, sincero,
orientagdo para as tarefas e resultados, sabem para onde querem que a organizacao
va, dispostos a tomar riscos, valorizados pelas suas capacidades e resultados,
impacientes
Analista Loégico, sério, sistematico, critico, preciso, prudente, meticuloso, bem organizado,
trabalhador, auto-controlados, prefere analise a emocao, prefere clareza e ordem,
ligeiramente formais
Narrador Cooperativo, leal, apoia, diplomatico, paciente, respeitavel, descontraido,
compreensivo, empatia para resolu¢ao problemas gestio, confianga nos outros,
gostam de estabilidade nas relagdes interpessoais, amavel, ndo gostam de confrontos
directos

Fonte: Adaptado de Keeffe et al. (2008)
A eventual falta de desenvolvimento de cada um dos estilos pode originar algumas

fraquezas, como se verifica na figura seguinte (Keeffe et al., 2008).

Quadro - For¢as versus fraquezas dos diferentes estilos

Estilo Forcas (podem torna-se) Fraquezas
Socializador - Entusiastico ——— - Indisciplinado
- Imaginativo —— - Irrealista
Director - Determinado ——— - Dominador
- Objectivo —-— - Insensivel
Analista - Preciso ——— - Exigente
- Sistematico —— - Inflexivel
Narrador - Apoia ——— - Conformista
- Sociavel —— - Permissivo

Fonte: Adaptado de Keeffe et al. (2008)
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Anexo 14 — Entrevista Comportamento-Evento

A BEI foi originalmente desenvolvida por Flanagan (1954) e posteriormente por Dailey
(1971); a BEI permite definir as competéncias e depois redefini-las de modo a melhorar o
grau de distingdo entre os individuos excepcionais (outstanding, i.e., individuos que
apresentam um nivel superior de competéncias em relagdo ao individuo tipico) e os tipicos
(typical) em fungdes especificas (McClelland, 1998).

Segundo o autor (1998), e com base no trabalho desenvolvido por Spencer e Spencer
(1993), existem essencialmente doze competéncias que diferem estes dois tipos de individuos
— orientacdo para os resultados, pensamento analitico, pensamento conceptual, flexibilidade,
impacto e influéncia, pesquisa de informag¢do, iniciativa, compreensdo interpessoal,
conhecimento organizacional, confianga em si proprio, ¢ lideranga de equipas —, porém, a
importancia de cada competéncia esta dependente da fungdo ou trabalho a realizar.

A comparagdo das competéncias BEI destes dois tipos de individuos apresenta fraquezas,
visto que estas tém em conta performances passadas dos individuos e estdo sujeitas a opinido
de terceiros, pelo que a utilizagdo de um algoritmo competéncia-qualificagdo vem permitir
prever boas performances em executivos, desde que os critérios sejam correctamente
aplicados (McClelland, 1998). De acordo com o autor, uma possivel alternativa a avaliagao de
competéncias por entrevistas e por algoritmo (baseado em medidas de resultados) ¢ a

elaboragdo de ratings por peritos.
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Anexo 15 — CVF e Competéncias Chave de cada Papel

Flexibilidade
Panéi
Transformacionais
Facilitador Broker
Monitor Produtor
Papéis
T ..

Controle

Fonte: Adaptado de Felicio et al. (2007) e Belasen et al. (1996)
Figura - Modelo dos Valores Contrastantes
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Quadro - As 24 competéncias de gestio

Papel Descricao Competéncias Chave
(DiPadova e Faerman, 1993; (Felicio et al., 2007)
Quinn, 1991; Cameron e Quinn,
1999 e 2005)
Inovador Esperto, criativo, visiona a Conviver com a mudanga
mudanca. Perseguigdo de Pensamento criativo
inovagao e adaptacao. A Gestdo da mudanga
Broker Politicamente astuto, Criar e manter uma base de poder
representa a unidade de Negociar acordos € compromissos
trabalho. Perseguicdo de apoio ~ Apresentar ideias: apresentagdes verbais eficazes
externo e aquisicao de
Tecursos.
Produtor Orientado para a tarefa e Produtividade e motivacgao pessoal
funcdo. Perseguicdo da Motivar os outros
produtividade Gestao do tempo e do stresse
Director Decisivo, directivo, Tomada de iniciativas
providéncia estrutura. Persegue Fixacdo de metas
alvos e objectivos. Delegacio eficaz
Coordenador E de confianga, mantém a Planificacdo
estrutura e fluéncia do trabalho. Organizagao e desenho
Perseguigdo de estabilidade e Controlo
controlo.
Monitor Perito técnico, bem informado. Reduzir a sobrecarga de informacgao
Presta atenc¢do aos detalhes e Analisar a informagao criticamente
contribui com experiéncia. Apresentar a informacao: redigir com eficiéncia
Perseguicdo de documentagdo
e informacao.
Facilitador Orientado para as pessoas e Criagao de equipas
processos. Gere conflitos e Tomada de decisoes participativa
procura consenso. Perseguicao Gestao do conflito
da participacao e abertura.
Mentor Compreensivo, solidario. Autocompreensdo e compreensdo dos outros

Perseguicdo de moral e
comprometimento.

Comunicagdo interpessoal
Desenvolvimento dos subordinados

Fonte: Baseado em DiPadova e Faerman (1993), Quinn (1991), Cameron e Quinn (2005) e Felicio et

al. (2007)
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Anexo 16 — Questionario de Competéncias de Gestiao

Quadro - Questionario de competéncias de gestiao

Questoes

0 IS N A W -

9.

Mantém a unidade motivada para os resultados

. Cria coesao e espirito de grupo

. Projecta as actividades para chegar com eficiéncia aos resultados

. Facilita o didlogo e sabe ouvir

. Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente
. Identifica tendéncias e planeia mudancas necessarias

. Mantém uma rede de contactos influentes

. Resolve problemas de forma criativa e inteligente

. Estabelece objectivos claros e define planos para os atingir

Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores

10. Estimula a participacido na tomada das decisdes evidenciando o sentido
de equipa

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22,
23.

Trabalha eficazmente em situacdes de mudanca e ambiguidade

Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas

Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios
Consegue negociar bem envolvendo as partes

Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

Coordena e controla o processo de trabalho

Gera abertura e participaciio na equipa criando um ambiente positivo
Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade

Gere eficazmente os conflitos na equipa

Concebe solucoes inovadoras e eficazes

Selecciona criticamente a informaciao

Preocupa-se com o planeamento adequado das actividades

A sua motivacio e empenhamento mantém-se em situacdes de tensiao ou

falta de tempo

24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

Encoraja os outros a exprimir os seus pontos de vista

Gere eficazmente a sobrecarga de informacao

Desafia o “sempre se fez assim”

Fixa metas a atingir

E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficicia
Apresenta bem a informacao por escrito

Sabe relacionar-se com as pessoas certas

Reduz a grande quantidade de informacao ao essencial
Delega eficazmente nos seus subordinados

Chama os subordinados a participarem nas decisoes da equipa
Consegue conjugar perspectivas conflituais

Planeia e implementa mudancas oportunas para aperfeicoar o

funcionamento da unidade de trabalho

36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Examina a informacao com sentido critico

Procura sempre solu¢oes em que todos ganham

Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as
Demonstra grande motivacio pelo seu papel

Confere o cumprimento das metas fixadas

D4 um sentido de ordem a actividade

Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stresse
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43. Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posicdes
44. Lida bem com as situacoes de mudanca

45. Mostra empatia e preocupac¢io com os subordinados

46. Decide e nio espera que as coisas acontecam

47. Entrega-se ao trabalho de alma e coracio

p—

NN NN

[SSERVSERVSRRUS RROS)

AR A SN

DN W L L D

1) Nunca, 2) Raramente, 3) Por vezes, 4) Frequentemente, 5) Sempre
Fonte: Adaptado de Felicio et al. (2007)
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Anexo 17 — Modos de Crescimento nas Carreiras

Quadro - Os 3 modos de crescimento nas carreiras

Questao Performance

Aprendizagem Desenvolvimento

Intento do individuo Mestria no trabalho

Teoria necessaria
para identificar
habilidades relevantes
Habilidades
relevantes

Teoria da performance
no trabalho

Referentes a
determinado contexto
(i.e. responsabilidades
trabalho, tarefas, etc.)

Preocupacio do Sucesso

individuo

Desenvolvimento de
capacidades e expansio

Realizagdo do seu

proposito
de perspectivas
Teoria da Teoria do
aprendizagem desenvolvimento
adulto
Capacidade de Tragos e valores core
aprender e auto-
imagem

Generalizar o que sabe
ou o que pode fazer

Contribuiggo altruista,
desenvolvimento de um
sentido de “eu”
holistico, demanda por
sabedoria, estabelecer
conexao com outros no
ambiente global

Fonte: Adaptado de Boyatzis (1993)
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Anexo 18 — Lider vs gestor & gestor vs contribuidor Individual

Numa revisdo de literatura efectuada por Boyatzis (1993), sdo referidos autores como
Bennis (1989), Conger (1989), Kotter (1990) e Kouses e Posner (1991), que fizeram distingao
entre lideres e gestores; ja Raelin (1985), Hill e Collins-Eaglin (1985) e Sayles (1989)

efectuaram a distin¢do entre contribuidores individuais e gestores.

a) Gestor versus Lider

Na dicotomia gestdo versus liderancga, e a titulo exemplificativo, Kotter (1990) considera

que os processos gestdo produzem um certo grau de consisténcia e ordem e os processos de

lideranga produzem movimento. O autor aponta, assim, as caracteristicas de cada uma destas

areas, como se pode verificar no quadro seguinte.

Quadro - Gestao e Lideranca - caracteristicas

Topicos:

Gestao

Lideranca

Criacao da agenda

Desenvolvimento de
redes para atingir a
agenda

Execucao

Resultados

Planeamento e or¢gamentacao —
estabelecimento de passos e prazos de
execuc¢ao detalhados; alocagdo de
recursos

Organizagao e staffing- estabelecimento
de estrutura; delegar responsabilidade;
politicas e procedimentos para guiar as
pessoas; implementacdo de sistemas de
monitorizagao; etc.

Controlo e resolugdo de problemas —
monitorizar com detalhe resultados e
planos; identificar desvios; resolucao de
problemas

Criagdo de um certo grau de
previsibilidade e ordem; tem o potencial
de atingir os resultados esperados pelos

stakeholders

Estabelecimento da direcgao —
desenvolver visdo de futuro;
desenvolver estratégias para

produzir as mudangas para
alancar a visao
Alinhar pessoas — comunicar
direc¢do por palavras

Motivar e inspirar — criar energia
nas pessoas para ultrapassarem
barreiras e satisfazerem
necessidades ainda nao
satisfeitas
Produz mudanca

Fonte: Adaptado de Kotter (1990)
Por seu lado, Bennis (1992, 1998) considera que o lider opta pela educagao e o gestor pelo

treino, entre muitas outras diferengas apontadas, como se pode verificar no quadro seguinte.
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Quadro - Gestio e Lideran¢a — outras diferencas

Gestao Lideranca
O gestor: O lider:
=  Administra Inova
= £ uma copia E um original
= Mantém Desenvolve

= Foca-se em sistemas e estrutura
= Confia no controlo

= Visdo de curto prazo

=  Pergunta “quando” e “como”

= QOlha para a linha de fundo

= Imita

= Aceita o Status quo

* E um bom soldado classico

= Faz as coisas bem

Foca-se nas pessoas

Inspira confianga

Visdo de longo prazo
Pergunta “o qué” e “porqué”
Olha para o horizonte
Origina

Desafia o status quo

E dono de si proprio

Faz as coisas certas

Fonte: Adaptado de Bennis (1998)

Pode-se verificar que existem inimeras semelhangas entre as perspectivas dos dois autores,

quer nos comportamentos/ac¢des caracteristicas de cada uma das areas, a gestdo e a lideranga,

quer nas diferencas entre elas.

b) Gestor versus Contribuidor Individual

Na dicotomia gestor versus contribuidor individual, Hill e Collins-Eaglin (1985), por

exemplo, consideram que os interesses e energias dos contribuidores individuais estao ligados

ao dominio das coisas, ideias e simbolos, por seu lado, os gestores devem gerir o mundo de

ideias e simbolos mais abstracto e autonomo e um mundo mais regulado, das pessoas, da

gestdo e das organizagdes
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Anexo 19 — Lider vs gestor vs contribuidor Individual

Quadro - Comparacio entre papéis de lider, gestor e contribuidor individual

Questio Contribuidor Gestor Lider
Individual
Base do conceito da Qualidade dos Vantagem competitiva Missdo e filosofia
organizacio produtos € servigos
Base de trabalho Resultados Plano Propésito da
organizacao
Responsabilidade mais Produzir o mais Produzir resultados Estimular mudanca
importante possivel previsiveis
Orientacao dos Informar Resolver problemas Motivar e inspirar
discursos

Modo de lidar com
questdes controversas

Modo de influenciar os

outros
Imagem de si proprio

Basear opinido nas
evidéncias
Evidéncia

Produtor de bens e
servicos

Solicitar pontos de vista
€ procurar consenso
Consenso

Distribuidor de recursos
organizacionais

Tomar posi¢ao e torna-
la clara
Excitagdo

Representante da
missdo/visao da
organizacao

Fonte: Adaptado de Boyatzis (1993)
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Anexo 20 - RPM
Descricio RPM:

De acordo com Boyatzis (1993), este método assume a forma de questionario em que o
individuo tera de fazer um rating de trés escolhas sobre o seu comportamento mais
caracteristico, sentimentos, ou pontos de vista, sendo que estas escolhas representam a
preferéncia do individuo para desempenhar um papel especifico. As questdes estdo ordenadas
em quatro temas:

1. Visao e perspicacia

2. Poder de socializacdo e inspiracao
3. Integridade e genuidade
4

Auto-confianga e poder de decisdo
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Anexo 21 — Alicerces do conceito de cultura organizacional

Quadro - Alicerces do conceito de cultura organizacional

Alicerce Antropolégico

Foco Comportamento colectivo
Investigador ~ Faz diagnoésticos, mantém-se
neutro
Abord.agem Observacao Factores objectivos
Funcional )
Variavel Dependente — compreende a
cultura por si
Assumpgao Organizagoes sdo culturas
Foco Cognigodes individuais
Investigador Nativos, ndo se mantém
neutros
Asl::;;l(:‘t?ce;n Observagao Imersao dos participantes
Variavel Dependente — compreende a
cultura por si
Assumpgao Organizagoes sdo culturas

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2005)

Alicerce Sociolégico

Comportamento colectivo
Faz diagnosticos, mantém-se
neutro
Factores objectivos
Independente — cultura prevé
outros resultados
Organizagdes tém culturas
Cognigdes individuais
Nativos, ndo se mantém
neutros
Imersao dos participantes
Independente — cultura prevé
outros resultados
Organizagoes tém culturas
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Anexo 22 — Perspectivas da Cultura (segundo Sackmann, 1991)

Perspectivas identificadas por Sackmann (1991):

= Perspectiva holistica. Esta perspectiva integra aspectos da cultura (cognitivos, emotivos,
comportamentais) num Unico elemento unificado (Sackmann, 1991). Segundo a autora
(1991), cultura ¢ definida como as diversas formas de pensamento, de sentir, e de reagir;
e ¢ adquirida e transmitida maioritariamente por simbolos.

= Perspectiva variavel. Esta perspectiva foca-se nas expressoes da cultura, como sio os
comportamentos fisicos e psicoldgicos, praticas, artefactos, e os seus significados
subjacentes (Sackmann, 1991). Cultura, nesta perspectiva, ¢ definida como a forma de
como as coisas sdo feitas, ou como manifestacido de normas de comportamento
(Sackmann, 1991).

= Perspectiva cognitiva. Nesta perspectiva, o foco ¢ nas ideias, conceitos, planos, crengas,
valores, ou normas que sdo o elemento principal da cultura (Sackmann, 1991). A cultura
¢ encarada como uma construgdo social de regras que guia as percepgdes € o pensamento

(Sackmann, 1991).
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Anexo 23 - Perspectivas da Cultura (segundo Martin, 1992)

Perspectivas identificadas por Martin (1992):

= Integracdo. Segundo a autora (1992), esta perspectiva tem trés caracteristicas que a
definem: todos os membros da organizacdo estdo em consenso; todas as manifestacdes
culturais reforcam os mesmos temas; a cultura é descrita como uma esfera onde tudo ¢
claro. Também ¢ de referir que a ambiguidade ¢ excluida.

= Diferenciacdo. Caracteristicas desta perspectiva, segundo a autora (1992): as
manifestagdes culturais sdo algo inconsistentes; o consenso s6 ocorre, na maior parte das
vezes, nas subculturas, o que pode originar conflitos entre essas subculturas; a
ambiguidade ¢ canalizada, ndo se intromete na claridade das subculturas.

= Fragmentacido. A ambiguidade ¢ a esséncia da cultura organizacional; o consenso, ou a
falta dele, ¢ relacionado com questdes concretas; falta de consenso generalizado pela

organiza¢do (Martin, 1992).
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Anexo 24 — Niveis de Manifestacdo da Cultura (segundo Schein, 1992 e 1999)

Assumpgoes
basicas
partilhadas

Valores
partilhados

Artefactos

Fonte: Baseado em Schein (1999)
Figura - Diferentes niveis de manifestacio de cultura, segundo Schein

Niveis de manifestacdo da cultura, segundo Schein (1992, 1999):

* Primeiro nivel: artefactos. De acordo com o autor (1992, 1999), este nivel ¢ facil de
observar e dificil de decifrar, e inclui todos os fendmenos possiveis de ser vistos, ouvidos,
e sentidos quando um individuo se encontra perante uma cultura ndo familiar. S3o os
processos e estruturas organizacionais visiveis, ou seja, aspectos como: a arquitectura do
espago fisico, a linguagem, a tecnologia, os produtos, as criagdes artisticas, o modo de
vestir, 0 modo de lidar com outras pessoas, exibi¢des emocionais, mitos e historias, lista
de valores publicada, rituais e cerimonias observaveis, entre outros (Schein, 1992 e 1999).

= Segundo nivel: valores partilhados. Sdo as estratégias, objectivos, e filosofias, e de
acordo com o autor (1992, 1999), muitas vezes existem inconsisténcias entre os valores
partilhados e o comportamento visivel, isto significa que um nivel mais profundo de
pensamento e percepgdes esta a conduzir o comportamento.

» Terceiro nivel: assumpgdes basicas partilhadas. S3o as assumpgdes inconscientes,

crengas tomadas por garantidas, pensamentos, € sentimentos (Schein, 1992 e 1999).
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Anexo 25 — Niveis de Manifestacio da Cultura (segundo Hofstede, 2001)

Valores

Rituais

Herdis

Simbolos

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001)
Figura - Diferentes niveis de manifestacio de cultura, segundo Hofstede

Tal como se verifica na figura anterior, existem, de acordo com Hofstede (2001), quatro
niveis de manifestacao de cultura: os valores, os rituais, os herois e os simbolos.

A um nivel mais profundo emergem os valores, sendo estes possuidos por individuos ou
colectividades, e de acordo com o autor (2001), estes influenciam o comportamento dos
individuos ou colectividades, o que significa que determinam a definicdo subjectiva de
racionalidade. Desta forma, os valores sdo sentimentos que englobam pdlos opostos (por
exemplo, bem versus mal, sujo versus limpo; feio versus bonito, normal versus anormal, etc.)
e cabe a cada individuo a definicdo dos valores mais apropriados a cada contexto (Hofstede,
2001).

Os rituais sao actividades colectivas que sdo desnecessarias para atingir os fins desejados,
mas que sdo fundamentais, no contexto da cultura, para manter a ligagdo entre o individuo e
as normas da colectividade/organizagdo (Hofstede, 2001).

Num terceiro nivel surgem os herdis que o autor refere como sendo as pessoas cujas
caracteristicas sdo extremamente apreciadas em determinada cultura, pelo que estas pessoas
sdo modelos de comportamento; de referir que estas pessoas podem estar vivas ou mortas, ou
serem reais ou imaginarias (Hofstede, 2001).

Num tultimo nivel, o autor (2001) considera que os simbolos sdo palavras, imagens, gestos
e objectos que portam significados complexos para os individuos que partilham essa mesma

cultura.
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Por ultimo, e no que diz respeito as praticas, deve-se referir que estas sdo, para o
observador externo, a forma de manifestacdo dos ultimos trés niveis de manifestacdo da
cultura referidos anteriormente (Hofstede, 2001). O significado cultural destas praticas
depende, no entanto, da interpretagdo dada pelos individuos que fazem parte dessa cultura

(Hofstede, 2001).

92



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Anexo 26 — Cultura Nacional Versus Cultura Organizacional

Nivel: Local de socializacéo:
- Nagio - Familia

Valores
- Classe social
- Ocupagao - Escola
- Industria

Praticas

- Organizagdo - Local de trabalho

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001)
Figura - Balanco de valores versus praticas em diferentes niveis de cultura

Ao observar a figura anterior verifica-se que o peso dos valores € maior na cultura nacional,
no entanto, o peso das praticas vai aumentando nos outros niveis da cultura, até que num polo
oposto surge a cultura organizacional. O maior peso dos valores na cultura nacional esta, de
acordo com Hofstede (2001), relacionado com o facto de os valores serem adquiridos (na sua
maioria) até aos primeiros 10 anos de vida de uma crianga. De acordo com o autor (2001), e
no que se refere as praticas organizacionais, estas s6 sao adquiridas pela socializagao no local
de trabalho (normalmente na idade adulta das pessoas). Hofstede (2001) refere que as

percepcoes partilhadas das praticas dirias sdo o elemento principal da cultura organizacional.
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Anexo 27 — Dimensoes da cultura nas altimas décadas

Cameron e Quinn (2005) fizeram uma revisdo de literatura sobre as dimensdes que
compdem a cultura, assim, algumas das dimensdes propostas sdo, por exemplo: segundo
Sathe (1983), Schein (1994), e Kotter e Heskett (1992), tinha-se a for¢a cultural e a
congruéncia; Deal e Kennedy (1983) propdem duas dimensdes, uma baseada na velocidade
do feedback (alta versus baixa), e outra em relagdo ao risco (risco baixo versus risco alto);
segundo Alpert ¢ Whetten (1985), existia uma dimensdo holografica versus ideografica;
Arnold e Capella (1985) propuseram duas dimensodes, forte versus fraco, e foco interno versus
foco externo; Ernst (1985) propde uma dimensdo baseada na orientacdo da pessoa
(participativa versus ndo participativa), e outra baseada na resposta ao ambiente (reactiva
versus participativa); Gordon (1985) propds onze dimensdes, a lucidez e direcgdo, alcance
organizacional, integracdo, contacto com gestdo de topo, encorajamento da iniciativa
individual, resolucdo de conflitos, claridade em relagdo a performance, énfase na performance,
orientacdo para a ac¢do, compensacdo, ¢ desenvolvimento de recursos humanos; Ket de Vries
e Miller (1986) propdem dimensdes disfuncionais, como a parandia, carisma, revogagao, €
burocratica; Martin (1992) propde integragao cultural e consenso, diferenciagdo e conflito, e

fragmentacdo e ambiguidade.
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Anexo 28 — Dimensoes da Cultura Nacional de Hofstede

Hofstede (2001) descreve pormenorizadamente cada uma das cinco dimensoes:

1) Distancia de poder (Power Distance). Esta dimensdo esta, de acordo com o autor (2001),
relacionada com as diferentes solucdes para a questdo da desigualdade humana, neste
caso particular a desigualdade em termos de distribuicdo de poder; a distdncia de poder ¢
uma medida de poder interpessoal ou influencia entre o superior e o subordinado, a qual é
percebida pelo menos poderoso dos dois (i.e., o subordinado).

2) Revogacdo da incerteza (Uncertainty Avoidance). Neste caso, esta dimensdo esta
relacionada com o nivel de stress em relacdo a um futuro incerto, ¢ de acordo como autor
(2001), as organizagdes, para lidar com a incerteza, utilizam instrumentos como as
tecnologias (que cria previsibilidade de curto prazo dos resultados), regras (reduzem
imprevisibilidade do comportamento dos membros ¢ outros stakeholders da empresa) e
rituais (reduzem incerteza através de um comportamento conhecido).

3) Individualismo versus colectivismo. Segundo o autor (2001), esta dimensao descreve a
relacdo entre o individual e o colectivo que se estabelece numa sociedade, pelo que esta
relacionado com a forma com que as pessoas vivem (i.e., em grupos, nucleos,
individualmente, etc.), o que por seu lado influencia os seus valores e comportamentos.

4) Masculinidade versus feminidade. Neste caso, 0 amago ¢ a divisdo emocional de papéis
entre homens e mulheres (Hofstede, 2001).

5) Orientacao curto prazo versus longo prazo. Por fim, o cerne desta dimensdo ¢ a
escolha do foco dos esforcos, ou seja, o presente ou o futuro, e de acordo com o autor
(2001), esta dimensao ¢ independente das outras, no sentido em que esta dimensao nao
surgiu dos estudos realizados na IBM, mas num estudo realizado na China. Esta
dimensao esta relacionada com o pensamento confucionista (doutrina moral e social de
Confucio, filésofo e estadista chinés), dai que valores que ndo sdo considerados tao
importantes na cultura ocidental, o sejam na China, como por exemplo, a persisténcia e a

economia para a estabilidade pessoal e respeito pela tradigdo (Hofstede, 2001).
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Anexo 29 — Criticas a quinta dimensao da cultura nacional de Hofstede

Fang (2003), um profundo conhecedor da cultura chinesa, critica a quinta dimensdo da

cultura nacional proposta por Hofstede. O autor argumenta a critica essencialmente em seis

pontos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

O principio de Yin (elementos femininos) e Yang (elementos masculinos) — principio de
dualismo e paradoxo que se manifesta no mundo — é uma crenga chinesa bastante
profunda, e ¢ inerente a qualquer fenémeno do universo. Assim, também o pensamento
de Confucio engloba valores contrastantes, no entanto, Hofstede considera negativa a
orientacao de curto prazo e positiva a de longo prazo. De acordo com este principio, cada
uma das orientagdes podera englobar aspectos positivos ou negativos.

Existe redundancia de valores, isto tendo em conta o significado muito similar de certos
valores.

Nao inclusdo de valores das filosofias do Taoismo e Budismo, visto que sdo filosofias
com alguns valores distintos em relagdo a filosofia de Confucio, e que também tém
algum peso na cultura chinesa.

Tradugdo incorrecta de valores, o que originou que as interpretacdes € consequentes
conclusdes fossem erroneas.

A dimensdo ¢ baseada numa populagdo estudantes cujos valores ndo representam os
valores culturais médios da populagao.

Esta dimensdao nao resulta do mesmo processo de validagdo das outras dimensoes,

surgindo deste modo, duvidas quanto a sua validade.
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Anexo 30 — Dimensées da Cultura nas Organizac¢oes de Hofstede

Hofstede (2001), a partir das praticas de um conjunto de organizagdes, identificou as

seguintes dimensdes da cultura organizacional:

1)

2)

3)

4)

S)

Orientacio para os processos versus orientacio para resultados, que opde a
preocupacdo com 0s meios a preocupacdo com 0s objectivos. As pessoas de culturas
orientadas para os processos evitam os riscos, despendem pouco esfor¢o no seu trabalho,
e véem-se todos os dias como praticamente as mesmas. Por outro lado, as pessoas de
culturas orientadas para os resultados sentem-se confortdveis com situagdes nao
familiares, despendem o maximo esfor¢o, e sentem que cada dia traz novos desafios.
Orientacdo para trabalhador versus orientacio para o trabalho, que opde a
preocupagdo com as pessoas a preocupacao em obter o trabalho feito. As pessoas da
cultura orientada para o trabalhador sentem que os seus problemas pessoais sao levados
em conta, que a organizagdo se preocupa com o bem-estar dos trabalhadores, e que as
decisdes importantes sdo tomadas em conjunto. As pessoas do polo oposto sentem a
pressdo de ter o trabalho feito, que a organizacao sé se preocupa com ter o trabalho feito,
e que as decisdes importantes sdo tomadas individualmente.

Exiguo versus profissional, que opde trabalhadores, cuja identidade deriva da
organiza¢do, a unidades nas quais as pessoas se identificam com o tipo de trabalho. As
pessoas das culturas exiguas sentem que as normas da organizagdo se aplicam ao seu
comportamento em casa e no trabalho; que a empresa leva em conta, na contratacao,
aspectos familiares; e ndo olham muito longe no futuro. No polo oposto, as pessoas
separam a vida pessoal da profissional; pensam que a organizagdo, na contrata¢ao, apenas
leva em conta as competéncias; ¢ olham muito para além do futuro imediato.

Sistemas abertos versus sistemas fechados, no que se refere a comunicagdo. Os
elementos de sistemas abertos consideram que a organizagdo e pessoas estdo abertas a
recém-chegados e elementos externos; que qualquer pessoas se encaixaria na organizagao;
e que os novos elementos levam pouco tempo a sentirem-se em casa. Nos sistemas
fechados, a organizacdo e as pessoas sao um pouco fechadas, até entre elementos internos;
sente-se que apenas pessoas especiais se adaptariam a organizagdo; € 0s novos membros
levariam algum tempo a adaptar-se a organizagao.

Pouco controlo versus controlo apertado, isto no que se refere a elementos da estrutura
interna da organizacdo. As pessoas em unidades com pouco controlo consideram que

ninguém pensa nos custos (ou muito raramente) e que as piadas sobre a organizagao € o
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trabalho sdo frequentes. Em contraste, pessoas em unidades com controlo apertado
consideram que existe um ambiente com consciéncia dos custos e que as piadas sdo raras.
Normativo versus pragmatico. Enquanto as unidades pragmaticas se encontram
orientadas para o mercado, as unidades normativas encontram-se orientadas para a
implementagdo de regras inviolaveis. Para além da orientagdo para satisfacao do cliente,
nas unidades pragmaticas os resultados sdo mais importantes do que os procedimentos
correctos, € em termos de negdcios prevalece uma atitude pragmatica sobre uma atitude
dogmatica. Nas unidades normativas, para além da énfase nos procedimentos, em termos

de ética de negocios e honestidade, os padrdes da unidade tém-se como elevados.
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Anexo 31 — Tipos de cultura nas Organizacdes — de Quinn e colaboradores

Flexibilidade e Discrigiio

Relacoes Sistemas
Humanas Abertos

Foco Interno ¢ Integragiio
ORSRIOUAINTICT @ CUINXE 000,]

Processos | Objectivo
Internos ' Racional
\\_ __//I : e A
Estabilidade e Confrolo

Fonte: Adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1983) e de Cameron e Quinn (2005)

Figura - Dimensées da cultura e tipos de cultura

Tal como ¢ visivel na figura, emergem quatro tipos de cultura do Modelo dos Valores

Contrastantes:

Cultura de mercado ou objectivo racional. Modelo com grande predominancia entre
1900 e 1925, a par do modelo dos processos internos (Quinn et al., 1996). De acordo com
os autores, o critério de eficdcia ¢ a produtividade e o lucro; e a énfase ¢ em processos
como a defini¢do clara dos objectivos, analise racional e a tomada de acgao.

Cultura de hierarquia ou processos internos. De acordo com Quinn et al. (1996), este
modelo tem por base a burocracia profissional, que se deve as contribuigdes de Max
Weber e Henri Fayol. Os autores referem que o critério de eficicia ¢ a estabilidade e a
continuidade; e que a énfase ¢ em processos como a defini¢do de responsabilidades,
medicao, documentacao, e a protec¢ao de registos.

Cultura de cla ou relagdes humanas. Este modelo de cultura emerge no segundo quarto
do século vinte e um (1926-1950), sendo a énfase deste modelo no comprometimento,
coesao, ¢ moral (Quinn et al., 1996). Os critérios de eficacia sdo, de acordo com os

autores, a equidade e a abertura.
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= Cultura de adhocracia ou sistemas abertos. Este modelo emerge no terceiro quarto do
século vinte e um (1951-1975), e num sistema deste tipo, a organizacdo compete num
ambiente de negoOcios competitivo e ambiguo, pelo que o critério de eficacia
organizacional ¢ a adaptabilidade ¢ o apoio externo (Quinn et al., 1996). Segundo os
autores, os processos chave sdo a adaptacao politica, resolugdo criativa de problemas,
inovacao, e gestdo da mudanga.
No entanto, deve-se referir que nenhuma organizacao conseguiréd sobreviver se a énfase for
apenas num destes modelos, pelo que devera optimizar todos os tipos de cultura, sem descurar

nenhum outro (Quinn et al., 1996). Esta situacao ¢ verificavel na figura seguinte.

Permmizzividade
extrema,

Individualizmo
mcontrolado

LLLLEN

Beactividade prematura;

: A Negativo
eImmenta Gao desastrosa

Positivo

-OIprometirment, Inovagio,
MMoral, Adaptacio,
Desenvolvimento Mudanga

Participacio

maproprada. Human

Discussdo . extemo,

. . Participacio, .
Improdutiv Aquisigdo

Abertura,
Dhscussao

TECUrs0s,
Crescimento

Valores pouce clares

Beligerincia
Hostilidade

Apatia
Indiferenca

Valores Contrarios

Gestdo
mformacgio,

Eealizacio,
Impacto

Ezterlidade Uzo

procedimentos) perpétuo,
igor trivial Estabilidade, Direcgio, Exaustio
Controlo, Objectivos claros, humana
Continuidade Planeamenta

Fegulagios/
dizcemimento,
Dogma cego

Perpetuacio habituall
radicdo “limite ferro™

PSR

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (1996)
Figura - Zona positiva vs zona negativa
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Anexo 32 — Questionario de diagnostico da Cultura Organizacional

Quadro - Questionario de diagnéstico da cultura organizacional

Dimensao Questoes O que ocorrena O que gostaria que
empresa ocorresse na
organizacio

©
®
(©)
®
(G)
S)

Inovacio 1. ASSUMIR RISCOS (tomar decisdes @ o ® ©

que impliquem incerteza quanto aos
resultados)
5. ABERTURA A CRITICA (aceitagio @ @ © @
de outras opinides, ainda que diferentes)
9. FLEXIBILIDADE (adaptacio as @ o o
circunstancias)
15. PIONEIRISMO (procurar ser o @ o o
primeiro e o melhor)
Objectivos 3. OBJECTIVOS CLAROS (conhecer
concretamente as metas a atingir)
4. ENFASE NA REALIZACAO DA o @ o ©
TAREFA (preocupac¢io com o atingir
resultados)
6. PADROES ELEVADOS DE © @ o @
DESEMPENHO (fazer muito e bem)
13. EFICIENCIA (fazer o mais possivel © @ © @
COIm 0S Menores recursos)
Regras 7. CUMPRIMENTO DAS REGRAS (as © @ © @
pessoas sao estimuladas a cumprir
regras)
8. PROCEDIMENTOS © @ @ ©
ESTABELECIDOS (regras e instrugoes
formais e escritas)
10. FORMALIZACAO (tudo passadoa © @ @ @
escrito)
16. RESPEITO PELA AUTORIDADE © @ @ ©
(respeitar e valorizar as chefias)

U

©
S)
®
(©)
®
(G)

{

(G)
S)
®
(©)
®
(G)

{

(G)
S)
®
(©)
®
(G)

{

©
)
©)
®
(G)
©
)
©)
®
G)

|

(G)
©
®
©)
®
G)

|

(G)
©
®
©)
®
G)

|

(G)
©
®
©)
®
G)

|

©
S)
®
©)
®
©

{

©
S)
®
©)
®
©

{

©
S)
®
©)
®
©

{

©
S)
®
(©)
®
©

4

Apoio 2. COMPREENSAO MUTUA © @ @ ® 6 © @ @ & ©
(entendimento entre as pessoas) ::>
11. APOIO AOS COLEGAS © @ @ ® 6 © @ @ & ©
(preocupacio com os colegas de |::>
trabalho)

S)
S)
(©)
®
©
S)
®
(©)
®
(G)

12. CONFIANCA MUTUA (as pessoas
confiam umas nas outras)
14. APOIO NA RESOLUCAO DOS o @ @ 6
PROBLEMAS DE TRABALHO (entre —
ajuda)

|

©
S)
®
(©)
®
(G)

|

Nota: Este questionario segue uma escala Likert de 5 pontos, isto ¢, varia entre 1 (de modo nenhum) e
5 (muito)
Fonte: Felicio (2007)
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Anexo 33 — Confian¢a como Previsibilidade Versus Confianca como Benevoléncia

a) Confianca como Previsibilidade

Confianca como previsibilidade ¢ definida, de acordo com Luhmann (1979), Lewis e
Weigert (1985) e Zucker (1986), como a probabilidade com que um individuo avalia como
outro vai agir de uma certa forma (Hardy et al., 1998). De acordo com Lewis e Weigert
(1985), a confianga existe num sistema social, desde que os membros do sistema ajam de
acordo com o mesmo e que estejam seguros dos futuros esperados, constituidos estes, pelas
representagdes simbolicas ou pela presenga de cada um (Hardy et al., 1998).

Esta perspectiva tem vindo a ser criticada, Lane e Bachman (1996) referem que esta
perspectiva ignora o facto de o poder ser um equivalente funcional da confianga, dai que
pode assegurar também a previsibilidade, assim, esta perspectiva ¢ limitada visto que nao
inclui a eventual influéncia do poder na determinagdo da previsibilidade (Hardy et al., 1998).
b) Confian¢a como Benevoléncia

De acordo com Ring ¢ Van de Ven (1992), a confianga ¢ mais do que previsibilidade,
incluindo também a benevoléncia (i.e., expectativas mutuas de reciprocidade) entre parceiros,
0 que leva a cooperagdo em detrimento de um comportamento oportunista (Hardy et al.,
1998).

Hardy et al. (1998) pdem em causa a validade desta perspectiva no que se refere a
complexidade da confianca nas relagdes inter-organizacionais, visto que este conceito assenta
fundamentalmente na existéncia de objectivos comuns ou num senso de comunidade que

nem sempre representa as situagdes em que a confianga inter-organizacional se desenvolve.
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Anexo 34 — Perspectivas da Confianca

a)

b)

Confianga calculativa. Segundo Moreira (2005), a confianca envolve expectativas sobre
os outros que sdo baseadas em calculos, ou seja, avaliam-se os beneficios e custos para
cada uma das partes, o que significa que a decisdo a tomar assenta na racionalidade.
Confianca baseada no valor ou normas. Segundo Lane (1998), nesta perspectiva, a
confian¢a ndo se pode desenvolver a ndo ser que as partes partilhem valores comuns, ou
estejam sujeitos as mesmas normas (Moreira, 2005).

Confianca baseada em conhecimentos comuns. Nesta perspectiva, e segundo Lane
(1998), as cognigdes estdo integradas em expectativas dos actores, sobre a ordem social e
sobre interac¢des especificas com outros; estas expectativas, ao serem mantidas em
estruturas comuns de comportamento, criam as bases de confianga (Moreira, 2005).
Moreira (2005) refere que Zucker (1986) divide este tipo de confianca em trés outros
tipos:

a. Confianca baseada no processo. Segundo Lane (1998), a confianca baseada
no processo encontra-se ligada ao passado ou trocas esperadas, assim, a
acumulagdo de conhecimento (directo ou indirecto) potencia a construgao das
bases de confianga (Moreira, 2005).

b. Confianga baseada na caracteristica. Esta assenta, segundo Lane (1998), na
similaridade social, existe assim, congruéncia cultural, pois as partes
pertencem ao mesmo grupo social ou comunidade (Moreira, 2005).

c. Confianga baseada na institucionalidade. Nesta perspectiva, e de acordo com
Lane (1998), o conceito assenta numa base mais impessoal, pelo que a
confianga s6 pode ser criada pela familiaridade interpessoal; esta forma de
confianca verifica-se quando as partes ja ndo confiam na comunalidade das
caracteristicas pessoais, num passado comum, ou num futuro garantido de

troca (Moreira, 2005)
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Anexo 35 — Confianca: escolha racional Versus relacional

A perspectiva da escolha racional assenta, segundo Kramer (2006), na tomada de decisdes
racionais e eficientes pelos individuos, ou seja, decisdes que maximizem os ganhos esperados
das transac¢des ou minimizem as perdas esperadas. De acordo com Casson e Cox (1999),
nesta perspectiva a énfase ¢ dada aos incentivos materiais, como por exemplo, as sang¢des, as
recompensas, entre outros (Moreira, 2005).

Segundo Kramer (2006), a perspectiva da relacional engloba, nas decisdes, aspectos
sociais e relacionais, o que significa que a confianga ¢ conceptualizada tendo em conta a
orientacdo social em relagdo a outras pessoas e sociedade como um todo. Nesta perspectiva, a
énfase ¢ dada aos incentivos morais, como por exemplo, a afectividade, recompensas

afectivas, entre outros (Moreira, 2005).
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Anexo 36 — Modelo Multidimensional da Confianca de Mayer et al. (1995)

O modelo, como referido anteriormente, trata-se de um modelo multidimensional que
engloba inimeras dimensdes e ¢ composto por seis preposicdes que reflectem essas
dimensdes (Mayer et al., 1995). De acordo com os autores (1995), tem-se:

a) Primeira preposi¢ao: “Quanto maior a propensdo de quem confia para confiar, maior a
confianga no depositario da confianca antes da disponibilidade de informagdo sobre o
depositario da confianga” (p. 716)

b) Segunda preposicao: “Confianca num depositdrio da confianca serd funcao da
capacidade, benevoléncia, e integridade do depositario da confianga e da propensdo do
que confia para confiar” (p. 720)

c) Terceira preposicdo: “O efeito da integridade na confianga serd mais saliente
inicialmente antes do desenvolvimento de informagao relevante da benevoléncia” (p. 722)

d) Quarta preposiciao: “O efeito da benevoléncia percebida na confianga ird aumentar ao
longo do tempo com o desenvolvimento do relacionamento entre as partes” (p. 722)

e) Quinta preposi¢cao: “O tomar de risco num relacionamento ¢ fun¢do da confianga e do
risco percebido dos comportamentos de confianca” (p. 726)

f) Sexta preposicio: “Os resultados dos comportamentos de confianca irdo conduzir a
actualizagdo das percepcdes anteriores da capacidade, benevoléncia, e integridade do
depositario da confianga” (p. 728)

De acordo com Mayer et al. (1995), a fidedignidade do depositario da confianga ¢
expressa pelas caracteristicas ou ac¢des do mesmo, ou seja, as que se encontram expressas na
segunda preposicao (i.e. capacidade, benevoléncia, e integridade). Assim, tem-se:

a) Capacidade: trata-se do conjunto de habilidades, competéncias, e caracteristicas, que
permitem a um individuo ter influéncia num dominio especifico (Mayer et al., 1995).

b) Benevoléncia: trata-se do grau no qual um individuo quer fazer bem para o que confia,
ponto de parte qualquer motivagdo de beneficios egocéntricos (Mayer et al., 1995).

c) Integridade: trata-se da percepcdo do que confia sobre a aderéncia do depositario da
confian¢a a um conjunto de principios considerados aceitaveis pelo que confia (Mayer et
al., 1995).

Mayer e Davis (1999) referem que a forma como estes factores sdo combinados em
fidedignidade ¢ idiossincratico, tanto entre individuos como entre situagdes, tal significa que o
impacto de cada um dos factores na fidedignidade (subsequentemente na confianca) depende
da situagao/contexto. Foi desenvolvido um conjunto de questdes para cada um destes factores
(i.e. capacidade, benevoléncia, e integridade) e para a confianga, como ¢ visivel no quadro
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seguinte. Mayer e Davis (1999) utilizam uma escala Likert de cinco pontos (1 — discordo

fortemente; 2 — discordo; 3 — ndo concordo nem discordo; 4 — concordo; 5 — concordo

fortemente).

Quadro - Questdes para avaliar a capacidade, benevoléncia, integridade, e confianca

Dimensao

Questoes

Capacidade =

Esta gestao ¢ bastante competente no desempenho da sua fungao

A gestao ¢ conhecida por ser bem sucedida nas coisas que tenta fazer

A gestdo tem grande conhecimento acerca do trabalho que ¢ necessario fazer
Sinto-me bastante confiante nas capacidades da gestdo da nossa empresa

A gestdo tem capacidades especializadas que podem fazer melhorar o nosso

desempenho

Benevoléncia =

Integridade =

Confianca =

A gestdo de topo ¢ bem qualificada

A gestdo interessa-se bastante com o meu bem-estar

As minhas necessidades e aspiragdes sdo importantes para a gestdo da empresa
Conscientemente a gestdo nao faria nada que me afectasse

A gestdo olha realmente para o que ¢ importante para mim

A gestdo sairia do seu mundo para me ajudar

A gestao da nossa empresa tem um forte sentido de justica

Nunca necessitei de saber se a gestdo mantera a sua palavra

A gestdo tenta fortemente ser justa nas negociagdes com outros

As acgdes e os comportamentos da gestdo nao sdo muito estaveis

Eu gosto dos valores que regem a gestao

Principios integros parecem guiar o comportamento da gestao

Gostava realmente ter uma boa forma de ter um olho na gestdo da empresa

Eu estaria disposto a deixar a gestdo ter o controlo completo sobre meu futuro nesta

empresa

Se fosse a minha maneira ndo deixaria a gestdo ter nenhuma influéncia sobre

matérias que sdo importantes para mim

Estaria tranquilo confiando a gestdo uma tarefa ou problema critico para mim

mesmo que eu ndo pudesse controlar as suas ac¢des

Fonte: Adaptado de Mayer e Davis (1999)
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Anexo 37 — Tipos de Confianca

A confianca fragil implica, segundo Ring (1999), garantes de terceiros (por exemplo,
hierarquias, leis) porque este tipo de confianga ndo ¢ suficiente para controlo do
comportamento oportunista; a confiang¢a resiliente sobrevive a negociagcdo ocasional na qual
as expectativas das partes ndo convergem totalmente (Lopes e Moreira, 2004)

Casson e Cox (1999) referem que a confianca moral ¢ resiliente, isto tendo em conta que
resiste a adversidades, assim, ¢ a endogeneidade social a for¢ca da confianga moral; por seu
lado, a confianca material ¢ mais fragil pois depende de um sistema de refor¢o (que ¢
exdgeno as partes) para se manter (Moreira, 2005). Segundo os mesmos autores (1999), a

confianga ¢ garantida quando a crenca (de que a outra pessoa sera honesta) ¢ verdadeira

(Moreira, 2005).
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Anexo 38 - VAB

Segundo Carrilho et al (2005) existem duas formas de calculo do VAB. Um modo de

calculo do VAB ¢ pelo método subtractivo:
VAB = Proveitos de Exploragdo + Outros Proveitos + Proveitos Financeiros —
CMVMC - FSE (excepto as rendas) — Impostos Indirectos — Outros
Custos (respeitantes a bens e/ou servigos prestados por terceiros) — Outros
Custos Operacionais (respeitantes a bens e/ou servigos prestados por
terceiros)

Outro modo ¢ pelo método aditivo:

VAB = Impostos Indirectos + Outros Custos (excepto respeitantes a bens e/ou
servicos prestados por terceiros) + Outros Custos Operacionais (excepto
respeitantes a bens e/ou servigos prestados por terceiros) + Custos com o
Pessoal + Custos Financeiros + AE + P + Ajustamentos + Rendas

Liquidas + ISR + RL

(1)

2)
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Anexo 39 — Questionario de percepcao de eficacia

Quadro - Questiondrio de desempenho organizacional

Dimenséo

Questao

Dimensdo Econdmica

Dimensdo

Dimensdo Relacional

1. O lucro (rendibilidade) da sua empresa

2. A liquidez da sua empresa

3. O crescimento das vendas na sua empresa

4. O desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos
Comercial/Negocio 5.

6

7

8

9

A quota de mercado que a sua empresa tem

. A qualidade dos produtos e/ou servigos

. A satisfagdo geral dos clientes

. A satisfacdo geral dos empregados

. As relagGes entre os empregados em geral

10. As relagdes entre a gestao de topo (administragao) e os outros
empregados

Dimenséo Geral 11. A produtividade da forga de trabalho da empresa
12. O desempenho global da empresa

Fonte: Baseado em Felicio (2007)
Felicio (2007) utiliza neste questionario uma escala Likert de cinco pontos: 1 — muito

baixo; 2 — baixo; 3 — nem baixo nem alto; 4 — alto; 5 — muito alto. Como se pode verificar

pelo quadro, o questionario ¢ composto por doze questdes, podendo agrupar-se estas em

quatro dimensdes — econdmica (relacionada com desempenho financeiro), comercial/negocio

(relacionada com o negdcio da empresa), relacional (relacionada com satisfagdo e relagdes

entre as pessoas), e geral (engloba uma questao sobre produtividade dos trabalhadores, € outra

sobre o desempenho global da empresa).
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Anexo 40 — Métodos de Investigacio

a)

b)

Me¢étodos de investigagdo, segundo Reto e Lopes (1999):
Experimental: procura estabelecer relacdes de causalidade entre varidveis independentes
(causas) e dependentes (efeitos), o que € alcangado através da comparagao de dois grupos,
o experimental (foi submetido a variagdo da varidvel independente) e o de controlo (ndo
foi submetido a variagdo da variavel independente). Este método implica a existéncia de
trés condigdes: antecedéncia temporal (i.e. as causas precedem os efeitos), a co-variagdo
(i.e., a variagdo na variavel independente deve corresponder uma variagao na variavel
dependente), e a auséncia de explicacdes alternativas. Normalmente para garantir estas
trés condi¢des, € necessario que este tipo de estudos seja realizado em contexto
laboratorial. No entanto, ¢ dado que no ambiente organizacional ¢ muito dificil garantir
estas condicoes e os dois grupos, surge, assim, o desenho quasi-experimental.
Causal comparativo: procura estabelecer relagdes de casualidade entre varidveis
independentes e dependentes. Neste método, as varidveis independentes ndo sao
manipuladas pelo investigador, o que torna dificil testar a causalidade entre variaveis.
Correlacional: procura estabelecer associagdes entre varidveis. Estas associagdes sao
testadas através de coeficientes de correlacdo. Neste método, uma das desvantagens
reside na impossibilidade de estabelecer relagdes de causalidade entre as variaveis.
Descritivo: procura descrever a realidade.
Estudo de caso: procura compreender a realidade presente. Yin (2003) ¢ um dos grandes
prossecutores deste método, e define-o como uma investigacdo empirica que investiga
fenémenos contemporaneos no seu contexto real, em que as fronteiras entre o fendmeno e
o contexto nao sdo evidentes.
Historico: procura compreender a realidade por relacdo ao passado, ou seja, descreve as
variagdes de determinado fendmeno no passado, encontra explicacdes para essas

variagoes, € se possivel, tenta efectuar previsdes.
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Anexo 41 — Validade e fidelidade dos instrumentos

1) Competéncias

a) Validade

Quadro — Bondade do ajustamento: 24 competéncias

Competéncias 7 2 ldf GFI CFI RMSEA
1. Conviver com a mudanca 2,83 (p=0,24) 1,415 0,99 1,00 0,000
2. Pensamento criativo 4,58 (p=0,10) 2,29 0,99 1,00 0,024
3. A Gestio da mudanca 2,05 (p=0,36) 1,025 0,99 1,00 0,000
4. Criar e manter uma base de poder 4,59 (p=0,10) 2,295 0,99 1,00 0,045
5. Negociar acordos e compromissos 12,99 6,495 097 0,99 0,126*
(p=0,0015)
6. Apresentar ideias: apresentacdes 14,46 723 096 099 0,124*
verbais eficazes (p=0,00072)
7. Produtividade e motivacao pessoal 11,50 5,75 097 1,00 0,069
(p=0,0032)
8. Motivar os outros 10,80 5,4 0,97 1,00 0,080
(p=0,0045)
9. Gestio do tempo e do stresse 6,26 (p=0,044) 3,13 0,98 1,00 0,039
10.Tomada de iniciativas 1,77 (p=0,41) 0,885 1,00 1,00 0,000
11.Fixa¢ao de metas 15,27 7,635 0,96 0,99 0,103*
(p=0,00048)
12.Delegacio eficaz 3,78 (p=0,15) 1,89 099 1,00 0,000
13.Planificacio 1,04 (p=0,60) 0,52 1,00 1,00 0,000
14.0rganizacio e desenho 7,46 (p=0,024) 3,73 0,98 1,00 0,062
15.Controlo 7,16 (p=0,028) 3,58 0,98 1,00 0,60
16.Reduzir a sobrecarga de informacio 6,85 (p=0,033) 3425 098 1,00 0,054
17.Analisar a informacio criticamente 3,69 (p=0,16) 1,845 0,99 1,00 0,042
18.Apresentar a informacio: redigir com 20,14 (p=0,00) 10,07 0,95 0,98 0,168*
eficiéncia
19.Criacao de equipas 4,17 (p=0,12) 2,085 0,99 1,00 0,000
20.Tomada de decisdes participativa 6,92 (p=0,0319 346 098 1,00 0,081*
21.Gestao do conflito 1,39 (p=0,50) 0,695 1,00 1,00 0,000
22.Auto compreensio e compreensio dos 5,18 (p=0,075) 2,59 099 1,00 0,59
outros
23.Comunicacio interpessoal 15,09 7,545 0,96 0,99 0,129*
(p=0,00053)
24. Desenvolvimento dos subordinados 6,81 (p=0,033) 3,405 098 1,00 0,000

Nota: N=194. Df=2. GFI = goodness of fit index; CFI = comparative fit index; RMSEA = root-mean-
square error of approximation (¥ Valor do RMSEA, acima do aceitavel)

Fonte: Felicio et al. (2007)

De acordo com Browne e Cudeck (1993), os valores do RMSEA até¢ 0,05 indicam um

ajustamento 6ptimo; entre 0,05 e 0,08, indica um ajustamento razoavel; acima de 0,08, indica

que ndo ¢ um bom ajustamento (Felicio et al., 2007). Como se pode verificar pelo quadro

anterior, s6 seis competéncias ultrapassam o valor aceitavel, as competéncias 5, 6, 11, 18, 20,

e 23.
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Quadro — Bondade do ajustamento: papéis

Papéis Va A ldf GFI AGFI CFI IFI RMSEA
Inovador 5,83 (p=0,44) 0,9716 0,99 097 1,00 1,00 0,000
Broker 11,46 (p=0,075) 1,91 0,98 093 1,00 1,00 0,000
Produtor 13,13 (p=0,041) 2,1883 0,98 092 1,00 1,00 0,022
Director 6,29 (p=0,39) 1,0483 0,99 096 1,00 1,00 0,000
Coordenador 31,31 (p=0,00) 52183 0,95 0,84 1,00 1,00 0,076
Monitor 9,58 (p=0,14) 1,596 098 094 1,00 1,00 0,000
Facilitador 11,55 (p=0,073) 1,925 098 0,93 1,00 1,00 0,026
Mentor 16,77 (p=0,010) 2,795 097 090 1,00 1,00 0,056

Nota: N=194. Df=53. GFI = goodness of fit index; AGFI = adjusted GFI; CFI = comparative fit index;
IFI = incremental fit index; RMSEA = root-mean-square error of approximation
Fonte: Adaptado de Felicio et al. (2007)

Ao nivel dos papéis, e ao observar o quadro anterior, denota-se que todos os RMSEA

apresentam valores inferiores a 0,08, o que significa que se tem pelo menos, ajustamentos

razoaveis.

Quadro — Bondade do ajustamento: papéis
Quadrantes 7 2 ldf GFI  AGFI CF1 IFI RMSEA
Inovacao 227,11 (p=0,0) 4,285 0,84 0,77 0,99 0,99 0,078
Objectivos 193.,41(p=0,0) 3,6492 0,85 0,78 0,98 0,98 0,074
Regras 207,25 (p=0,0) 39104 0,85 0,78 0,99 0,99 0,069
Apoio 211,18 (p=0,0) 3,9845 0,85 0,78 0,99 099 0,077

Nota: N=194. Df=53. GFI = goodness of fit index; AGFI = adjusted GFI; CFI = comparative fit index;
IFI = incremental fit index; RMSEA = root-mean-square error of approximation
Fonte: Adaptado de Felicio et al. (2007)

Ao nivel dos quadrantes, e ao observar o quadro anterior, verifica-se que todos os RMSEA

apresentam valores inferiores a 0,08 (e maiores que 0,05), o que significa que os ajustamentos

sS40 razoaveis.

Quadro — Bondade do ajustamento: modelo global

Quadrante 7 df 7 /df  GFI AGFI CFI IFI RMSEA
Modelo 3916,68 1074 3,6468 0,55 0,51 099 099 0,067
Global (»=0.0)

Nota: N=194. Df=53. GFI = goodness of fit index; AGFI = adjusted GFI; CFI = comparative fit index;
IFI = incremental fit index; RMSEA = root-mean-square error of approximation
Fonte: Adaptado de Felicio et al. (2007)

Ao observar o quadro anterior, denota-se que o modelo apresenta um RMSEA inferior a

0,08, pelo que se trata de um ajustamento razoavel.

b) Fidelidade
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Quadro — Alphas de Cronbach: competéncias e papéis

Papel Competéncia Alpha de Cronbach
Competéncias  Papéis
Inovador 1. Conviver com a mudanca 0,846 0,919
2. Pensamento criativo 0,810
3. A Gestao da mudanga 0,783
4. Criar e manter uma base de poder 0,776 0,879
SEEs 5. Negociar acordos e compromissos 0,753
6. Apresentar ideias: apresentacdes verbais eficazes 0,868
Produtor 7. Produtividade e motivacao pessoal 0,751 0,876
8. Motivar os outros 0,782
9 Gestao do tempo e do stresse 0,743
Director 10.Tomada de iniciativas 0,540 0,845
11.Fixacao de metas 0,812
12. Delegacao eficaz 0,823
Coordenador 13.Planificacdo 0,840 0,924
14. Organizagio e desenho 0,803
15. Controlo 0,843
Monitor 16. Reduzir a sobrecarga de informacao 0,841 0,887
17. Analisar a informacgdo criticamente 0,757
18. Apresentar a informacgdo: redigir com eficiéncia 0,837
Facilitador 19. Criagdo de equipas 0,893 0,943
20. Tomada de decisdes participativa 0,883
21. Gestdo do conflito 0,848
Mentor 22. Auto compreensao ¢ compreensdo dos outros 0,835 0,925
23. Comunicagdo interpessoal 0,829
24. Desenvolvimento dos subordinados 0,866

Fonte: Adaptado de Felicio et al. (2007)
De acordo com Nunnaly (1978), um valor aceitdvel de consisténcia interna exprime-se

com valores a partir de 0,7 (Felicio et al., 2007). Como se pode observar pelo quadro anterior,
todos os alphas (ao nivel das competéncias e papéis) apresentam valores superiores a 0,7 (a
excepcao da competéncia 10), o que significa que o instrumento tem uma boa consisténcia

interna ao nivel das competéncias e papéis.
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2) Confianca
a) Validade

Quadro — AFC da confianca e factores de fidedignidade

Modelo df X? GFI AGFI RMSR CF1
2%onda
- Modelo nulo 210 1826,30 0,23 0,16 0,321
- Modelo proposto 183 251,38 0,88 0,84 0,043 0,96
3%nda
- Modelo nulo 210 2479,36 0,18 0,10 0,364
- Modelo proposto 183 327,99 0,86 0,82 0,040 0,94

Nota: Todos os modelos foram testados usando matrizes de co-variancia e estima¢ao da maxima
verosimilhanga. GFI = goodness of fit index; AGFI = adjusted GFI; RMSR = root-mean-square
residual; CFI = comparative fit index.
Fonte: Adaptado de Mayer e Davis (1999)

De acordo com Meyers et al. (2006), o comparative fit index mede a melhoria relativa no

ajustamento do modelo ao comparar com a inexisténcia do mesmo, sendo que valores
superiores a 0,90 indicam um bom ajustamento do modelo (Keating et al., 2008). Como se
pode constatar no quadro anterior, este indicador apresenta valores superiores a 0,90, pelo que,
estamos na presenga de um bom ajustamento.

b) Fidelidade

Quadro — Alphas de Cronbach: dimensdes da confian¢a global

Dimensao 1* Onda 2% Onda 3? Onda
Capacidade 0,93 0,85 0,88
Benevoléncia 0,95 0,87 0,89
Integridade 0,96 0,82 0,88
Confianca 0,82 0,59 0,60

Fonte: Baseado em Mayer e Davis (1999)
Observando o quadro anterior, denota-se que na 1* onda todas as dimensdes apresentam

valores acima do valor minimo aceitavel. Contudo, na 2* ¢ 3* ondas, a dimensdo confianca
apresenta valores inferiores ao aceitavel, no entanto, Nunnally (1978) considera aceitdveis

valores deste género quando o niamero de itens ¢ reduzido (Felicio, 2007).
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3) Cultura
a) Fidelidade

Quadro - Alphas de Cronbach: dimensdes da cultura percebida e desejada

Dimensio Cultura Percebida Cultura Desejada
Inovacao 0,427 0,315
Objectivos 0,718 0,638
Regras 0,754 0,739
Apoio 0,816 0,791

Fonte: Adaptado de Felicio (2007)
Como se pode verificar pelo quadro anterior, todas as dimensdes apresentam valores de

consisténcia interna razodveis, com excepc¢ao da dimensdo inovagdo (na cultura percebida e
desejada).
4) Desempenho Organizacional

a) Fidelidade

Quadro — Alphas de Cronbach: dimensdes do desempenho organizacional

Dimensio Alphas de Cronbach
Econ6émica 0,795
Negocio 0,680
Relacional 0,788
Modelo Global 0,797

Fonte: Adaptado de Felicio (2007)
Observando o quadro anterior, verifica-se que todas as dimensdes apresentam valores de

consisténcia interna relativamente aceitaveis; o mesmo se verificando com o modelo na sua
globalidade. No entanto, ¢ necessario referir que Felicio (2007) nao calculou o Alpha de

Cronbach para a dimensao mais geral, pois esta € composta por duas questdes mais genéricas.
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Anexo 42 - Questionarios Utilizados na Recolha de Dados

a) Questionario base

QUESTIONARIO ORIGINAL

1. Inserindo-se no ambito de uma investigacdo de um projecto de mestrado, este questionario tem como

objectivo recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com o seu trabalho.

2. O questionario ¢ inteiramente anonimo e confidencial. Por isso, nio o assine, por favor. As suas respostas
sdo importantes para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nao se pretende fazer

qualquer identificagdo pessoal nem da empresa.

3. Nao ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa ¢ a sua opinido. Para cada pergunta existe uma
escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado. Procure responder sem se

deter demasiado tempo em cada questio.

4. As perguntas do questiondrio estdo feitas de modo a que vocé apenas tenha que fazer uma cruz ou inscrever

um niimero na resposta que lhe parecer mais adequada.

Costumo responder a questionarios ® @ ® @ 32(
5. Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta faca um circulo resposta a anular e uma cruz naquela

que quer seja a resposta considerada.

Resposta
Engano correcta

'
Costumo responder a questionarios @© @ ® @ 3%

6. Niao deixe de responder, por favor, a nenhuma questao.

7. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupcoes.

A sua colaboracéo é preciosa

Muito obrigado!
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A - Pense no modo habitual de agir do seu responsavel hierarquico imediato. Diga-nos com que frequéncia a

sua chefia mostra os seguintes comportamentos. Assinale a op¢do que melhor caracteriza o comportamento do

seu chefe directo.

[

Al 52 Bl © ERdl 5= el OO

—_
S

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.

Nunca

Raramente

Por vezes

Frequentemente

Sempre

Define o melhor caminho e da as orienta¢des para alcangar as metas
Mantém a unidade motivada para os resultados

Cria coesao e espirito de grupo

Motiva a equipa para cumprir os objectivos esperados

Mantém uma rede de contactos influentes

Fomenta a criatividade e procura novas solugdes de valor acrescentado
Define objectivos a alcangar

Estabelece procedimentos para a realizagdo do trabalho

Interessa-se pelo desenvolvimento dos subordinados orientando-os pai
melhorarem

. Estimula a participacdo na tomada das decisdes evidenciando o sentido ¢

equipa
Enfrenta as mudangas com flexibilidade e dinamismo
Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

Define papéis e responsabilidades fomentando esforco colectivo e
trabalho em equipa

Consegue negociar bem envolvendo as partes

Coordena e controla o processo de trabalho

Facilita o didlogo e sabe ouvir

Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade
Gere eficazmente os conflitos na equipa

Concebe solugdes inovadoras e eficazes

Selecciona criticamente a informagao

Preocupa-se com planeamento adequado das actividades

Leva o grupo a resolver as suas diferencas de forma participada
construtiva

Gere bem o tempo para cumprir os seus objectivos
Procura compreender as pessoas
Gere eficazmente a sobrecarga de informacao

Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeigoar
funcionamento da unidade de trabalho

© © 0 0 ©0 6 © 0 9 e

© 09 66 0 0 © 60 9600 6o © o 6

® © © ®© © @ © © ®© ®

® O @ 0 © © 0 00 0P OO © 00 ©

© © © 0 © 0 © 0 O @

© 0 0 0 0 00 0 0 00 o 6 6o e

® ® ® ® ® 6 & 6 & 6

® ® ® e ® ® 6 60 6 60 6 e 66 © &6 @

© © 9 © © © © © 9| @

© © 0 9 06 © 0 9 0 0 6 © o O
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27. Quando é necessario € activo e toma decisdes

28. Fixa metas a atingir

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

30. Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

31. Apresenta bem a informagao por escrito

32. E influente através de contactos importantes que tem

33. Reduz a grande quantidade de informagdo ao essencial

34. Delega eficazmente nos seus subordinados

35. Chama os subordinados a participarem nas decisdes da equipa

36. Identifica necessidades de mudanga e desenvolve solugdes estratégicas
37. Gere bem solicitagdes multiplas e prioridades antagonicas

38. Examina a informagao com sentido critico

39. Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as
40. Da o seu maximo na actividade que desempenha

41. Confere o cumprimento das metas fixadas

42. D4 um sentido de ordem a actividade

43. Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress
44. Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posigoes
45. Lida bem com as situagdes de mudanga

46. Mostra empatia e preocupagdo com os subordinados

47. Tem iniciativa

© © © 0 OB @ 00 OB O B 0 o o6 oo e o6
® ® © 0O 0O 0 OO0 O 00 00 O 0 O 00 ©® © ® 6
© © 0 0 0 0 © 0 00 0 0 0 © 0 © 0 6 © 0 ©
® ® ® 60 0 6 6 660 6® 6 06 6 6 66 6 6 6 e 6 e
© © 0 09 O 0 0 0 0O 00 0 60 o 0 v 0 6

48. Entrega-se ao trabalho de alma e coragéo

B - Pense na sua empresa como um todo. Indique a frequéncia com que cada uma das situagdes apresentadas ¢
valorizada na sua empresa. Indique na coluna da esquerda em que medida as situagdes descrevem o que ocorre na

sua empresa, e na coluna da direita em que medida as situagdes deveriam descrever o que gostaria que ocorresse.

"8 E o '8 E o
£ 2 S| E2 E
2 & Sy >
.1. ASSUMIR RISCOS (tomar decisdes que D @ 0 @® 6l @ @ @ 6
impliquem incerteza quanto aos resultados)
2. COMPREENSAO MUTUA (entendimento entre ® @ 0 @ 6|0 0 © @ 6
as pessoas)
3. OBJ ECTI.V(‘)S CLAROS (conhecer concretamente D @ 0 @® 6l @ @ @ 6
as metas a atingir) 5
4. ENF AS:E NA REA_LIZACAO DA TAREFA D 0 06 60l o 0 0 @ 6
(preocupacgdo com o atingir resultados)
5. A]~3ERTURA A C‘RITICA (aceitagdo de outras D © 0 @ 6|0 © 0 @ 6
opinides, ainda que diferentes)
6. PADRQES ELEVADOS DE DESEMPENHO D 0 06 6l 0o 0 0 @ 6
(fazer muito e bem)
7. .CUMPRIMENT(‘) DAS REGRAS (as pessoas sao D o 0 ® 6l @ @ ® 6
estimuladas a cumprir regras)
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8. PROCEDIMENTOS ESTABELECIDOS (regras e
instrugdes formais e escritas)

9. FLEXIBILIDADE (adaptacio as circunstancias)
10. FORMALIZACAO (tudo passado a escrito)

11. APOIO AOS COLEGAS (preocupacao com 0s
colegas de trabalho)

12. CONFIANCA MUTUA (as pessoas confiam umas
nas outras)

13. EFICIENCIA (fazer o mais possivel com os
menores recursos)

14. APOIO NA RESOLUCAO DOS PROBLEMAS
DE TRABALHO (entre — ajuda)

15. PIONEIRISMO (procurar ser o primeiro € o
melhor)

16. RESPEITO PELA AUTORIDADE (respeitar e O 0 0 ® 6 0 0 60 @
valorizar as chefias)

C - Comparando o desempenho da sua empresa nos ultimos 2 anos, com outras empresas do mesmo sector de

© 6 8 © © 90 ©
® ©®© ® ® O 00 ©
©@ © 0 © 0 00 ©
® ® ® ©® © 06 &
© © © 0 0 00 ©
© 6 8 © © 00 ©
® ©®© ® ® O 00 ©
©@ © 0 © 0 00 ©
® ® ® ® © 06 &

© © © © 0 0 00 ©

actividade e numa fase de desenvolvimento semelhante, como descreveria:

Muito baixo Muito alto
1. O lucro (rendibilidade) da sua empresa % @ @ @ g
2. A liquidez da sua empresa o @ @@ @ 6
3. O crescimento das vendas na sua empresa O @ & @ 6
4. O desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos o @ @@ @ 6
5. A quota de mercado que a sua empresa tem o @ @@ ® 6
6. A qualidade dos produtos e/ou servigos o @ @@ @ 6
7. A satisfagdo geral dos clientes o @ @@ ® 6
8. A satisfacdo geral dos empregados O @ & @ 6
9. As relagdes entre os empregados em geral O @ @ @ 6
10. As relagdes entre a gestdo de topo (administragdo) e os outros empregados O @ & @ 6
11. A produtividade da forga de trabalho da empresa O @ @ @ 6
12. O desempenho global da empresa O @ & @ 6

D - Pense na equipa da gestdo de topo da sua empresa. Para cada afirmag@o escolha a resposta que melhor
descreve o quanto concorda ou discorda dessa afirmagéo

119



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

. Sinto-me bastante confiante nas capacidades da gestdo da nossa empresa

. As minhas necessidades e aspira¢cdes sdo importantes para a gestdo da

empresa

3. A gestdo tenta fortemente ser justa nas negociagdes com outros

N

O 0 3 O W

11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.

18.
19.
20.
21.

. Eu estaria disposto a deixar a gestdo ter o controlo completo sobre meu

futuro nesta empresa

. Esta gestdo ¢ bastante competente no desempenho da sua fungéo
. Conscientemente a gestdo ndo faria nada que me afectasse

. A gestdo da nossa empresa tem um forte sentido de justica

. A gestdo de topo é bem qualificada

. Nunca necessitei de saber se a gestdo manterd a sua palavra

. Estaria tranquilo confiando a gestdo uma tarefa ou problema critico
para mim mesmo que eu ndo pudesse controlar as suas acgdes

A gestdo interessa-se bastante com o meu bem-estar
Eu gosto dos valores que regem a gestao.
A gestdo é conhecida por ser bem sucedida nas coisas que tenta fazer

A gestdo tem grande conhecimento acerca do trabalho que é necessario
fazer

A gestao sairia do seu mundo para me ajudar

Gostava realmente ter uma boa forma de ter um olho na gestdo da
empresa

Se fosse a minha maneira ndo deixaria a gestdo ter nenhuma influéncia
sobre matérias que sdo importantes para mim

Principios integros parecem guiar o comportamento da gestdo
A gestdo olha realmente para o que ¢ importante para mim
As acgdes e os comportamentos da gestdo ndo sdo muito estaveis

A gestdo tem capacidades especializadas que podem fazer melhorar o
nosso desempenho
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E. Como se afirmou anteriormente, este questiondrio ¢ anénimo, pelo que lhe recordamos que nio deve
assina-lo. Ndo estamos interessados em qualquer tipo de identificagdo pessoal dos inquiridos. Contudo, ¢ para
fins exclusivamente estatisticos, é necessario que responda a algumas questdes de caracter socioprofissional.

Qual a sua idade?

anos
Sexo
Masculino
Feminino
Qual o seu grau maximo de instrug@o escolar Hé quanto tempo trabalha na
completo? empresa’?
4* classe (C. preparatorio) Menos de 2 anos
Até ao 6° ano De 2 a 5 anos
Até a0 9° ano (5° antigo) De 6 a 8 anos
Até ao 12° ou equivalente De 9 all anos
Bacharelato De 12 a 13 anos
Licenciatura completa Mais de 13 anos

Outro. Qual?
Em que 4rea desempenha a sua actividade profissional?
Produciao Geral

Comercial/Marketing

Financeira

Recursos Humanos

Planeamento, Compras, Logistica
Qualidade, Ambiente

Outra, qual?

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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b) Questionario Al: utilizado para medir as percepgdes dos funcionarios sobre as
competéncias de lideranca e confianga de um director, da cultura existente e desejada na
empresa, ¢ do desempenho e eficacia da empresa.

QUESTIONARIO (A1)

2. Inserindo-se no ambito de uma investigagdo de um projecto de mestrado, este questionario tem como

objectivo recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com o seu trabalho.

2. O questionario ¢ inteiramente anénimo e confidencial. Por isso, ndo o assine, por favor. As suas respostas
sdo importantes para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nao se pretende fazer

qualquer identificacdo pessoal nem da empresa.

3. Nio ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é a sua opinido. Para cada pergunta existe uma
escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado. Procure responder sem se

deter demasiado tempo em cada questio.

4. As perguntas do questionario estdo feitas de modo a que vocé apenas tenha que fazer uma cruz ou inscrever

um niimero na resposta que lhe parecer mais adequada.

Costumo responder a questionarios O @ 6 o ?{

5. Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta faga um circulo resposta a anular ¢ uma cruz naquela

que quer seja a resposta considerada.

Resposta
Engano correcta

K
Costumo responder a questionarios @© @ ® @ B{

6. Nio deixe de responder, por favor, a nenhuma questao.

7. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

A sua colaboracio é preciosa

Muito obrigado!
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A - Pense no modo habitual de agir do seu responsavel hierarquico imediato. Diga-nos com que frequéncia a

sua chefia mostra os seguintes comportamentos. Assinale a op¢do que melhor caracteriza o comportamento do

seu chefe directo.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

26.

27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

39.
40.
41.
42.

43.
44.
45.
46.

Define o melhor caminho e dé as orienta¢des para alcangar as metas
Mantém a unidade motivada para os resultados

Cria coesdo e espirito de grupo

Motiva a equipa para cumprir os objectivos esperados

Mantém uma rede de contactos influentes

Fomenta a criatividade e procura novas solugdes de valor acrescentado
Define objectivos a alcangar

Estabelece procedimentos para a realizagdo do trabalho

Interessa-se pelo desenvolvimento dos subordinados orientando-os pai
melhorarem

Estimula a participagdo na tomada das decisdes evidenciando o sentido ¢
equipa

Enfrenta as mudangas com flexibilidade e dinamismo
Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

Define papéis e responsabilidades fomentando esfor¢o colectivo e
trabalho em equipa

Consegue negociar bem envolvendo as partes

Coordena e controla o processo de trabalho

Facilita o didlogo e sabe ouvir

Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade
Gere eficazmente os conflitos na equipa

Concebe solug¢des inovadoras e eficazes

Selecciona criticamente a informagao

Preocupa-se com planeamento adequado das actividades

Leva o grupo a resolver as suas diferencas de forma participada
construtiva

Gere bem o tempo para cumprir os seus objectivos
Procura compreender as pessoas
Gere eficazmente a sobrecarga de informacao

Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeicoar
funcionamento da unidade de trabalho

Quando ¢ necessario € activo e toma decisoes
Fixa metas a atingir
E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficacia

Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas
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Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

47. Apresenta bem a informagéo por escrito O] @ ) (@) ®
48. E influente através de contactos importantes que tem ©) @ () @ ®
49. Reduz a grande quantidade de informagdo ao essencial O] @ ) (&) ®
50. Delega eficazmente nos seus subordinados ©) @ () @ ®
51. Chama os subordinados a participarem nas decisdes da equipa O] @ ©) @ ®
52. Identifica necessidades de mudancga e desenvolve solugdes estratégicas 0] @ (€) @ ®
53. Gere bem solicitagdes multiplas e prioridades antagénicas O] @ Q (&) ®
54. Examina a informagdo com sentido critico @ @ ©) @ ®
55. Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as O] @ () (&) ®
56. Da o seu maximo na actividade que desempenha 0] @ ) @ ®
57. Confere o cumprimento das metas fixadas 0] @ ©) @ ®
58. D& um sentido de ordem & actividade O] @ ©) @ ®
59. Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress 0] @ ) (@) ®
60. Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posi¢oes O] @ Q ® ®
61. Lida bem com as situagdes de mudancga @ @ ©) @ ®
62. Mostra empatia e preocupagéo com os subordinados ©) @ () @ ®
63. Tem iniciativa O] @ ) (&) ®
64. Entrega-se ao trabalho de alma e coragdo 0] @ (€) (O] ®

B - Pense no mesmo responsavel hierarquico directo da sua empresa. Para cada afirmagéo escolha a resposta
que melhor descreve o quanto concorda ou discorda dessa afirmagéo
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22. Sinto-me bastante confiante nas suas capacidades @ ) ® & )
23. As minhas necessidades e aspiracdes sdo importantes para o meu @ @ ® ) ®
superior
24. Tenta fortemente ser justo nas negociagdes com outros @ @ ® ® S
25. Eu estaria disposto a deixar o meu superior ter o controlo completo @ ®) ©) @ ®
sobre meu futuro nesta empresa
26. O superior ¢ bastante competente no desempenho da sua fungéo ® @ ® & )
27. Conscientemente o meu superior nao faria nada que me afectasse @ ) ® @ ®©
28. O meu superior tem um forte sentido de justica ® @ ® ® ©
29. O meu superior ¢ bem qualificado ® ) ® <) ©)
30. Nunca necessitei de saber se o superior mantera a sua palavra ® @ ® ® ®
31. Estaria tranquilo confiando ao superior uma tarefa ou problema critico @ %) ©) o) 6

para mim mesmo que eu ndo pudesse controlar as suas acgdes
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32. O superior interessa-se bastante com o meu bem-estar @ @ ® ) ®

33. Eu gosto dos valores que regem o superior. @ @ ® ® ®©

34. O superior ¢ conhecido por ser bem sucedido nas coisas que tenta fazer @ @ ® ) ®

35. O superior tem grande conhecimento acerca do trabalho que é @ @ ® ) ®
necessario fazer

36. O superior sairia do seu mundo para me ajudar ® ) ® & ®©

37. Gostava realmente ter uma boa forma de ter um olho na gestdo do @ @ ® ) ®
superior da empresa

38. Se fosse & minha maneira ndo deixaria o superior ter nenhuma 0 @ 6] @ ®
influéncia sobre matérias que sdo importantes para mim

39. Principios integros parecem guiar o comportamento do superior @ @ ® <) ®

40. O superior olha realmente para o que ¢ importante para mim ® ) ® & ®©

41. As acgdes e os comportamentos do superior ndo sao muito estaveis @ ) ® @ ®©

42. O superior tem capacidades especializadas que podem fazer melhorar o @ @ ® @ ®

nosso desempenho
C - Pense na sua empresa como um todo. Indique a frequéncia com que cada uma das situagdes apresentadas ¢
valorizada na sua empresa. Indique na coluna da esquerda em que medida as situagdes descrevem o que ocorre na

sua empresa, ¢ na coluna da direita em que medida as situa¢des deveriam descrever o que gostaria que ocorresse.

"8 E o "8 E o
£ 2 5| E 2 E
28 T 8% >
'1. ASSUMIR RISCOS (tomar decisoes que D o 0 @® 6l @ @ ® 6
impliquem incerteza quanto aos resultados)
2. COMPREENSAO MUTUA (entendimento entre D 0 060 0l 0 0 0 @ 6
as pessoas)
3. OBJECT?V(.)S CLAROS (conhecer concretamente D 0 0 6 66| o 0 60 @ 6
as metas a atingir) ;
4. ENFAS}E NA REALIZACAO DA TAREFA D 0 0 6 606 0 0 60 @ 6
(preocupagdo com o atingir resultados)
5. A]NBERTURA A C.RITICA (aceitagdo de outras D 0 0 ® 6| o 0 60 @ 6
opinides, ainda que diferentes)
6. PADRQES ELEVADOS DE DESEMPENHO D 0 0 6 66| 0 0 0 @ 6
(fazer muito e bem)
7. 'CUMPRIMENT(') DAS REGRAS (as pessoas sdo ©D 0 060 0l o 0 60 @ 6
estimuladas a cumprir regras)
8. PR?CEDIMENTOS ESTABELECIDOS (regras e D © 0 @ 6|0 © ® @ 6
instrucdes formais e escritas)
9. FLEXIBILIDADE (adaptacdo as circunstancias) o @ @6 ® 6|0 @ @@ ® 6
10. FORMALIZACAO (tudo passado a escrito) O o ® ®& 6|0 © @@ ® O6
11. APOIO AOS COLEGAS (preocupacao com 0s D @ ® @ 6|0 ©@ ® @ 06
colegas de trabalho) )
12. CONFIANCA MUTUA (as pessoas confiam umas O o 0 @® 6lo @ 0 ® 6
nas 0utras2
13. EFICIENCIA (fazer o mais possivel com os D 0 060 0l o 0 60 @ 6
menores recursos)
14. APOIO NA RESOLUCAO DOS PROBLEMAS
DE TRABALHO (entre — ajuda) © e 6 ® 60/00 0660
15. PIONEIRISMO (procurar ser o primeiro € o D @ @ 6l @ @ @ 6
melhor)
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Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

16. RESPEITO PELA AUTORIDADE (respeitar ¢
valorizar as chefias)

O @ @ ® |0 @@ @@ ®» 6

D - Comparando o desempenho da sua empresa nos ultimos 2 anos, com outras empresas do mesmo sector de

actividade e numa fase de desenvolvimento semelhante, como descreveria:

10. As relagdes entre a gestdo de topo (administragdo) e os outros empregados

1. O lucro (rendibilidade) da sua empresa

2. A liquidez da sua empresa

3. O crescimento das vendas na sua empresa

4. O desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos
5.
6
7
8
9

A quota de mercado que a sua empresa tem

. A qualidade dos produtos e/ou servigos
. A satisfagdo geral dos clientes
. A satisfagdo geral dos empregados

. As relagdes entre os empregados em geral

11. A produtividade da forga de trabalho da empresa

12. O desempenho global da empresa

Muito baixo Muito alto

! !
O @ @@ ® 6
O @ @@ ® 6
O @ @@ ® &
O @ @ ® 6
O @ @@ ® 6
O @ @ ® 6
O @ ®® ® 6
O @ @@ ® &
O @ ®® ® 6
O @ @@ ® &
O @ @ ® 6
O @ @@ ® &

E. Como se afirmou anteriormente, este questiondrio ¢ anénimo, pelo que lhe recordamos que nao deve

assina-lo. Nao estamos interessados em qualquer tipo de identificagdo pessoal dos inquiridos. Contudo, e para

fins exclusivamente estatisticos, ¢ necessario que responda a algumas questdes de caracter socioprofissional.

Qual a sua idade?

anos

Sexo

Masculino

Feminino

Qual o seu grau maximo de instrug@o escolar
completo?

Em que area desempenha a sua actividade profissional?

4* classe (C. preparatorio)
Até ao 6° ano

Até ao 9° ano (5° antigo)
Até ao 12° ou equivalente
Bacharelato

Licenciatura completa
Outro. Qual?

Produgio Geral
Comercial/Marketing

Financeira

Recursos Humanos

Planeamento, Compras, Logistica
Qualidade, Ambiente

Outra, qual?

Ha quanto tempo trabalha na
empresa?
Menos de 2 anos

De 2 a 5 anos
De 6 a 8 anos
De9all anos
De 12 a 13 anos

Mais de 13 anos

Muito obrigado pela sua colaboracio!
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c) Questionario A2: utilizado para medir as percepcdes dos funcionarios sobre as

competéncias de lideranga e confianca de outro director, que ndo o do questionario Al.

QUESTIONARIO (A2)

1. Inserindo-se no ambito de uma investigagdo de um projecto de mestrado, este questiondrio tem como

objectivo recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com o seu trabalho.

2. O questionario ¢ inteiramente anénimo e confidencial. Por isso, ndo o assine, por favor. As suas respostas
sdo importantes para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nao se pretende fazer

qualquer identifica¢do pessoal nem da empresa.

3. Nao ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa ¢ a sua opinido. Para cada pergunta existe uma
escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado. Procure responder sem se

deter demasiado tempo em cada questiao.

4. As perguntas do questionario estio feitas de modo a que vocé apenas tenha que fazer uma cruz ou inscrever

um numero na resposta que lhe parecer mais adequada.

Costumo responder a questionarios ® @ ® ® ﬁ(

5. Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta faga um circulo resposta a anular e uma cruz naquela

que quer seja a resposta considerada.

Resposta
Engano correcta

R
Costumo responder a questiondrios @® @ @ @ B

6. Nao deixe de responder, por favor, a nenhuma questao.

7. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

A sua colaboracio é preciosa

Muito obrigado!
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A - Pense no modo habitual de agir de outro seu responsavel hierarquico imediato. Diga-nos com que

frequéncia a sua chefia mostra os seguintes comportamentos. Assinale a op¢do que melhor caracteriza o

comportamento do seu chefe directo.

el ©° Bl ©° gl 5= el > Rau

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.

Define o melhor caminho e dé as orienta¢des para alcangar as metas
Mantém a unidade motivada para os resultados

Cria coesdo e espirito de grupo

Motiva a equipa para cumprir os objectivos esperados

Mantém uma rede de contactos influentes

Fomenta a criatividade e procura novas solugdes de valor acrescentado
Define objectivos a alcangar

Estabelece procedimentos para a realizagdo do trabalho

Interessa-se pelo desenvolvimento dos subordinados orientando-os pai
melhorarem

. Estimula a participag@o na tomada das decisdes evidenciando o sentido ¢

equipa
Enfrenta as mudangas com flexibilidade e dinamismo
Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

Define papéis e responsabilidades fomentando esforgo colectivo e
trabalho em equipa

Consegue negociar bem envolvendo as partes

Coordena e controla o processo de trabalho

Facilita o didlogo e sabe ouvir

Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade
Gere eficazmente os conflitos na equipa

Concebe solug¢des inovadoras e eficazes

Selecciona criticamente a informagao

Preocupa-se com planeamento adequado das actividades

Leva o grupo a resolver as suas diferencas de forma participada
construtiva

Gere bem o tempo para cumprir os seus objectivos
Procura compreender as pessoas
Gere eficazmente a sobrecarga de informacao

Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeicoar
funcionamento da unidade de trabalho

Quando ¢ necessario € activo e toma decisoes
Fixa metas a atingir
E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficacia

Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas
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31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.

Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Apresenta bem a informagao por escrito

E influente através de contactos importantes que tem

Reduz a grande quantidade de informagao ao essencial

Delega eficazmente nos seus subordinados

Chama os subordinados a participarem nas decisdes da equipa
Identifica necessidades de mudancga e desenvolve solugdes estratégicas
Gere bem solicitacdes multiplas e prioridades antagénicas
Examina a informag@o com sentido critico

Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as
Da o seu maximo na actividade que desempenha

Confere o cumprimento das metas fixadas

D4 um sentido de ordem & actividade

Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress
Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posi¢oes
Lida bem com as situagdes de mudanga

Mostra empatia e preocupagao com os subordinados

Tem iniciativa

Entrega-se ao trabalho de alma e coragdo

© 0000000 e e oo

@

®P O PO 0O 0O

@

© 0 0000000000066 e 0

®

CHCHCCICCCCONCICCCCONCINC)

@

© 00 0000000000000 0 0

B - Pense no mesmo responsavel hierarquico da sua empresa. Para cada afirmagdo escolha a resposta que
melhor descreve o quanto concorda ou discorda dessa afirmagao

. Sinto-me bastante confiante nas suas capacidades

. As minhas necessidades e aspiragdes sdo importantes para o meu

superior

3. Tenta fortemente ser justo nas negociagdes com outros

N

. Eu estaria disposto a deixar o meu superior ter o controlo completo sobre

meu futuro nesta empresa

O superior ¢ bastante competente no desempenho da sua fungéo

5
6. Conscientemente o meu superior nao faria nada que me afectasse
7.
8
9

O meu superior tem um forte sentido de justica

. O meu superior é bem qualificado

. Nunca necessitei de saber se o superior mantera a sua palavra

10. Estaria tranquilo confiando ao superior uma tarefa ou problema critico
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11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.

18.
19.
20.
21.

Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

para mim mesmo que eu ndo pudesse controlar as suas acgdes

O superior interessa-se bastante com o meu bem-estar

Eu gosto dos valores que regem o superior.

O superior ¢ conhecido por ser bem sucedido nas coisas que tenta fazer

O superior tem grande conhecimento acerca do trabalho que é
necessario fazer

O superior sairia do seu mundo para me ajudar

Gostava realmente ter uma boa forma de ter um olho na gestdo do
superior da empresa

Se fosse a minha maneira ndo deixaria o superior ter nenhuma
influéncia sobre matérias que sdo importantes para mim

Principios integros parecem guiar o comportamento do superior
O superior olha realmente para o que ¢ importante para mim
As accdes e os comportamentos do superior ndo sdo muito estaveis

O superior tem capacidades especializadas que podem fazer melhorar o
nosso desempenho
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Muito obrigado pela sua colaboracio!
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d) Questionario B1: utilizado para medir as percep¢des dos directores sobre as suas
competéncias de lideranca e confianga, da cultura existente e desejada na empresa, e do
desempenho e eficacia da empresa.

QUESTIONARIO (B1)

1. Inserindo-se no ambito de uma investigagdo de um projecto de mestrado, este questionario tem como

objectivo recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com o seu trabalho.

2. O questionario ¢ inteiramente anénimo e confidencial. Por isso, ndo o assine, por favor. As suas respostas
sdo importantes para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nao se pretende fazer

qualquer identifica¢do pessoal nem da empresa.

3. Niao ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é a sua opinido. Para cada pergunta existe uma
escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado. Procure responder sem se

deter demasiado tempo em cada questio.

4. As perguntas do questionario estdo feitas de modo a que vocé apenas tenha que fazer uma cruz ou inscrever

um niimero na resposta que lhe parecer mais adequada.

Costumo responder a questionarios O @ 6 o ?{

5. Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta faga um circulo resposta a anular ¢ uma cruz naquela

que quer seja a resposta considerada.

Resposta
Engano correcta

K
Costumo responder a questionarios @© @ ® @ B{

6. Nio deixe de responder, por favor, a nenhuma questao.

7. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

A sua colaboracio é preciosa

Muito obrigado!
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A - Pense no seu modo habitual de agir. Diga-nos com que frequéncia mostra os seguintes comportamentos.

Assinale a opgdo que melhor caracteriza o seu comportamento.

el ©° Bl ©° gl 5= Il [ Ran

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.

Define o melhor caminho e dé as orienta¢des para alcangar as metas
Mantém a unidade motivada para os resultados

Cria coesdo e espirito de grupo

Motiva a equipa para cumprir os objectivos esperados

Mantém uma rede de contactos influentes

Fomenta a criatividade e procura novas solugdes de valor acrescentado
Define objectivos a alcangar

Estabelece procedimentos para a realizagao do trabalho

Interessa-se pelo desenvolvimento dos subordinados orientando-os pai
melhorarem

. Estimula a participag@o na tomada das decisdes evidenciando o sentido ¢

equipa
Enfrenta as mudangas com flexibilidade e dinamismo
Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

Define papéis e responsabilidades fomentando esforgo colectivo e
trabalho em equipa

Consegue negociar bem envolvendo as partes

Coordena e controla o processo de trabalho

Facilita o didlogo e sabe ouvir

Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade
Gere eficazmente os conflitos na equipa

Concebe solug¢des inovadoras e eficazes

Selecciona criticamente a informagao

Preocupa-se com planeamento adequado das actividades

Leva o grupo a resolver as suas diferencas de forma participada
construtiva

Gere bem o tempo para cumprir os seus objectivos
Procura compreender as pessoas
Gere eficazmente a sobrecarga de informacao

Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeicoar
funcionamento da unidade de trabalho

Quando ¢ necessario € activo e toma decisoes

Fixa metas a atingir

E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficacia
Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

Apresenta bem a informagao por escrito
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32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.

1.

>
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Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

E influente através de contactos importantes que tem

Reduz a grande quantidade de informagao ao essencial

Delega eficazmente nos seus subordinados

Chama os subordinados a participarem nas decisdes da equipa
Identifica necessidades de mudanca e desenvolve solugdes estratégicas
Gere bem solicitagdes multiplas e prioridades antagonicas
Examina a informagao com sentido critico

Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as
Da o seu méaximo na actividade que desempenha

Confere o cumprimento das metas fixadas

Da um sentido de ordem a actividade

Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress
Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posigoes
Lida bem com as situagdes de mudanga

Mostra empatia e preocupagdo com os subordinados

Tem iniciativa

Entrega-se ao trabalho de alma e coragdo
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B - Pense no seu papel na gestdo de topo da sua empresa. Para cada afirmag¢ao escolha a resposta que melhor
descreve o quanto concorda ou discorda dessa afirmagao.

Sinto-me bastante confiante nas minhas capacidades de gestdo da nossa
empresa

As necessidades e aspiragdes dos colaboradores sdo importantes para
mim

Tento fortemente ser justo nas negociagdes com outros

Os seus colaboradores estariam dispostos a deixa-me ter o controlo
completo sobre o seu futuro nesta empresa

Sou bastante competente no desempenho da minha fungéo
Conscientemente ndo faria nada que afectasse os colaboradores
Tenho um forte sentido de justiga

Sou bem qualificado

Os colaboradores nunca necessitaram de saber se manteria a minha
palavra

. Os colaboradores estariam tranquilos confiando-lhe uma tarefa ou
problema critico para eles, mesmo que eles ndo pudessem controlar as
suas acgoes
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11. Interessa-se bastante com o bem-estar dos colaboradores ® @ ® ® ®©
12. Os colaboradores gostam dos valores que o regem. @ @ ® ® ®©
13. E conhecido por ser bem sucedido nas coisas que tenta fazer @ @ ® ® ®
14. Tem grande conhecimento acerca do trabalho que é necessario fazer ® @ ® ® ®©
15. Sairia do seu mundo para ajudar os colaboradores @ ) ® & ®©
16. Os colaboradores gostavam realmente ter uma boa forma de ter um @ ®) ©) @ ®
olho em si
17. Se fosse a maneira dos colaboradores, estes ndo me deixariam ter @ %) e @ ®
nenhuma influéncia sobre matérias que lhes sdo importantes
18. Principios integros parecem guiar o meu comportamento ® @ ® ® ®©
19. Olha realmente para o que é importante para os colaboradores @ @ ® ® ®©
20. As minhas acgdes € os comportamentos ndo sdo muito estaveis @ ) ® @ ®©
21. Tenho capacidades especializadas que podem fazer melhorar o @ %) ® @ ®

desempenho dos colaboradores

C - Pense na sua empresa como um todo. Indique a frequéncia com que cada uma das situagdes apresentadas ¢
valorizada na sua empresa. Indique na coluna da esquerda em que medida as situagdes descrevem o que ocorre na

sua empresa, € na coluna da direita em que medida as situa¢des deveriam descrever o que gostaria que ocorresse.

"8 E o "8 E o
£ 2 5| E 2 E
2 & T 8% >
'1. ASSUMIR RISCOS (tomar decisoes que D o 0 @ 6l @ @ ® 6
impliquem incerteza quanto aos resultados)
2. COMPREENSAO MUTUA (entendimento entre O o 0 @ 6lo @ 0 ® 6
as pessoas)
3. OBJECT?V(.)S CLAROS (conhecer concretamente D 0 0 ® 60| 0 0 60 @ 6
as metas a atingir) ;
4. ENFAS}E NA REALIZACAO DA TAREFA D © 6 ® 6|0 © 0 @ 6
(preocupagdo com o atingir resultados)
5. A1~3ERTURA A C'RITICA (aceitacdo de outras D 0 060 0l o 0 60 @ 6
opinides, ainda que diferentes)
6. PADR_OES ELEVADOS DE DESEMPENHO D ©@ 6 ® 6|0 © 0 @ 6
(fazer muito e bem)
7. .CUMPRIMENTQ DAS REGRAS (as pessoas sdo D 0 060 0l o 0 60 @ 6
estimuladas a cumprir regras)
3. PRQCEDIMENTOS ESTABELECIDOS (regras e D @ ® ® 6|0 © 0 @ 6
instrucdes formais e escritas)
9. FLEXIBILIDADE (adaptacdo as circunstancias) o @ @6 ® 6|0 @ @ @ 6
10. FORMALIZACAO (tudo passado a escrito) O @ @ ® 6|0 @ @@ ® 6
11. APOIO AOS COLEGAS (preocupacao com 0s D 0 060 0l o 0 60 @ 6
colegas de trabalho) )
12. CONFIANCA MUTUA (as pessoas confiam umas D 0 0 6 66| 0 0 60 @ 6
nas 0utras2
13. EFICIENCIA (fazer o mais possivel com os D 0 060 0l o 0 60 @ 6
menores recursos)
14. APOIO NA RESOLUCAO DOS PROBLEMAS
DE TRABALHO (entre — ajuda) © e 6 e 6010006 6 06
Eéf}l%NEIRISMO (procurar ser o primeiro € o D © 0 @ 6|0 © 0 @ 6
16. RESPEITO PELA AUTORIDADE (respeitar ¢ o @ @6 ® 6|0 @ @@ ® 6
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valorizar as chefias)

D - Comparando o desempenho da sua empresa nos ultimos 2 anos, com outras empresas do mesmo sector de

actividade e numa fase de desenvolvimento semelhante, como descreveria:

10. As relagdes entre a gestdo de topo (administragdo) e os outros empregados

1. O lucro (rendibilidade) da sua empresa

2. A liquidez da sua empresa

3. O crescimento das vendas na sua empresa

4. O desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos
5.
6
7
8
9

A quota de mercado que a sua empresa tem

. A qualidade dos produtos e/ou servigos
. A satisfagdo geral dos clientes
. A satisfagdo geral dos empregados

. As relagdes entre os empregados em geral

11. A produtividade da forga de trabalho da empresa

12. O desempenho global da empresa

Muito baixo Muito alto
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E. Como se afirmou anteriormente, este questiondrio ¢ anénimo, pelo que lhe recordamos que nao deve

assina-lo. Nao estamos interessados em qualquer tipo de identificagdo pessoal dos inquiridos. Contudo, e para

fins exclusivamente estatisticos, ¢ necessario que responda a algumas questdes de caracter socioprofissional.

Qual a sua idade?

anos

Sexo

Masculino

Feminino

Qual o seu grau maximo de instrug@o escolar
completo?

Em que area desempenha a sua actividade profissional?

4* classe (C. preparatorio)
Até ao 6° ano

Até ao 9° ano (5° antigo)
Até ao 12° ou equivalente
Bacharelato

Licenciatura completa
Outro. Qual?

Producio Geral
Comercial/Marketing

Financeira

Recursos Humanos

Planeamento, Compras, Logistica
Qualidade, Ambiente

Outra, qual?

Ha quanto tempo trabalha na
empresa?
Menos de 2 anos

De 2 a 5 anos
De 6 a 8 anos
De 9 all anos
De 12 a 13 anos

Mais de 13 anos

Muito obrigado pela sua colaboragao!
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e) Questionario B2: utilizado para medir as percepcdes dos directores sobre as

competéncias de lideranga e confianca de outros directores.

QUESTIONARIO (B2)

1. Inserindo-se no ambito de uma investigagdo de um projecto de mestrado, este questiondrio tem como

objectivo recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com o seu trabalho.

2. O questionario ¢ inteiramente anénimo e confidencial. Por isso, ndo o assine, por favor. As suas respostas
sdo importantes para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nao se pretende fazer

qualquer identifica¢do pessoal nem da empresa.

3. Nao ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa ¢ a sua opinido. Para cada pergunta existe uma
escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado. Procure responder sem se

deter demasiado tempo em cada questio.

4. As perguntas do questionario estio feitas de modo a que vocé apenas tenha que fazer uma cruz ou inscrever

um numero na resposta que lhe parecer mais adequada.

Costumo responder a questionarios ® @ ® ® ﬁ(

5. Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta faga um circulo resposta a anular e uma cruz naquela

que quer seja a resposta considerada.

Resposta
Engano correcta

R
Costumo responder a questiondrios @® @ @ @ B

6. Nao deixe de responder, por favor, a nenhuma questao.

7. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

A sua colaboracio é preciosa

Muito obrigado!
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A - Pense no modo habitual de agir do seu colega da gestdo de topo da empresa. Diga-nos com que

frequéncia o seu colega mostra os seguintes comportamentos. Assinale a op¢do que melhor caracteriza o

comportamento do seu colega.

el ©° Bl ©° gl 5= el > Rau

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.

Define o melhor caminho e dé as orienta¢des para alcangar as metas
Mantém a unidade motivada para os resultados

Cria coesdo e espirito de grupo

Motiva a equipa para cumprir os objectivos esperados

Mantém uma rede de contactos influentes

Fomenta a criatividade e procura novas solugdes de valor acrescentado
Define objectivos a alcangar

Estabelece procedimentos para a realizagdo do trabalho

Interessa-se pelo desenvolvimento dos subordinados orientando-os pai
melhorarem

. Estimula a participag@o na tomada das decisdes evidenciando o sentido ¢

equipa
Enfrenta as mudangas com flexibilidade e dinamismo
Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

Define papéis e responsabilidades fomentando esforgo colectivo e
trabalho em equipa

Consegue negociar bem envolvendo as partes

Coordena e controla o processo de trabalho

Facilita o didlogo e sabe ouvir

Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade
Gere eficazmente os conflitos na equipa

Concebe solug¢des inovadoras e eficazes

Selecciona criticamente a informagao

Preocupa-se com planeamento adequado das actividades

Leva o grupo a resolver as suas diferencas de forma participada
construtiva

Gere bem o tempo para cumprir os seus objectivos
Procura compreender as pessoas
Gere eficazmente a sobrecarga de informacao

Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeicoar
funcionamento da unidade de trabalho

Quando ¢ necessario € activo e toma decisoes
Fixa metas a atingir
E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficacia

Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas
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31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.

resposta que melhor descreve o quanto concorda ou discorda dessa afirmagao

1.

b

el $° Ball O I
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Apresenta bem a informagao por escrito

E influente através de contactos importantes que tem

Reduz a grande quantidade de informagao ao essencial

Delega eficazmente nos seus subordinados

Chama os subordinados a participarem nas decisdes da equipa
Identifica necessidades de mudancga e desenvolve solugdes estratégicas
Gere bem solicitacdes multiplas e prioridades antagénicas
Examina a informag@o com sentido critico

Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as
Da o seu maximo na actividade que desempenha

Confere o cumprimento das metas fixadas

D4 um sentido de ordem & actividade

Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress
Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posi¢oes
Lida bem com as situagdes de mudanga

Mostra empatia e preocupagao com os subordinados

Tem iniciativa

Entrega-se ao trabalho de alma e coragdo
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B - Pense no papel do mesmo colega na gestdo de topo da sua empresa. Para cada afirmacgdo escolha

Sinto-me bastante confiante nas suas capacidades de gestdo da nossa

empresa

As necessidades e aspiragdes dos colaboradores sdo importantes para

esse colega

Tenta fortemente ser justo nas negociagdes com outros

Os colaboradores estariam dispostos a deixa-lo ter o controlo completo

sobre o seu futuro nesta empresa

E bastante competente no desempenho da sua fungio
Conscientemente ndo faria nada que afectasse os colaboradores
Tem um forte sentido de justi¢a

E bem qualificado

Os colaboradores nunca necessitaram de saber se manteria a sua

palavra

. Os colaboradores estariam tranquilos confiando-lhe uma tarefa ou
problema critico para eles, mesmo que eles ndo pudessem controlar as
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11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.
20.
21.

Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

suas accoes

Interessa-se bastante com o bem-estar dos colaboradores

Os colaboradores gostam dos valores que o regem.

E conhecido por ser bem sucedido nas coisas que tenta fazer

Tem grande conhecimento acerca do trabalho que € necessario fazer
Sairia do seu mundo para ajudar os colaboradores

Os colaboradores gostavam realmente ter uma boa forma de ter um
olho no seu colega

Se fosse a maneira dos colaboradores, estes ndao o deixariam ter
nenhuma influéncia sobre matérias que lhes sdo importantes

Principios integros parecem guiar o seu comportamento
Olha realmente para o que ¢ importante para os colaboradores
As suas acgdes e os comportamentos nao sdo muito estaveis

Tem capacidades especializadas que podem fazer melhorar o
desempenho dos colaboradores
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Muito obrigado pela sua colaboracio!
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Anexo 43 — Métodos de Analise de Dados

a) Anadlise Univariada

Quadro - Analise Univariada: métodos de analise

Tépico Tipo de Variavel
Escala Continua Ordinal Nominal
Descritiva - Medidas de tendéncia - Medidas de tendéncia - Medidas de
central: média, moda, central: moda, mediana tendéncia central: moda,
mediana - Medidas de dispersdo:  frequéncias absolutas,
- Medidas de dispersdo:  desvio-padrao, variancia, frequéncias relativas
desvio-padrdo, variancia intervalo de variagao,
- Medidas de assimetria:  intervalo inter-quartis
coeficiente assimetria de
Pearson, Fisher
Medidas de
concentracdo: curva de
Lorenz, indice Gini
Inferéncia - Teste t - Teste de Kolmogorov- - Teste
Smirnov
- Teste x2
Fonte: Adaptado de Reis e Moreira (1993)
b) Analise Bivariada
Quadro - Analise Bivariada: métodos de analise
Topico Tipo de Variavel
- Escala Continua Ordinal Nominal
Descritiva - Coeficiente de - Coeficiente de - Coeficiente de
correlacdo correlacdo de Pearson contingéncia
- Coeficiente de - Gamma - Lambda
determinacao - Tau - Cruzamento de
- Regressao linear variaveis
simples
Inferéncia - Teste t para 3 - Teste de Kolmogorov- Teste y
- Teste t para diferenga Smirnov
de médias - Teste x°
- Teste F - Teste t sobre diferenca

de médias
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Fonte: Adaptado de Reis e Moreira (1993)
¢) Analise Multivariada

Reis e Moreira (1993) dividem as técnicas de andlise multivariada em dois grandes
subgrupos, o das técnicas de previsao e o das técnicas descritivas. No ambito das técnicas de
previsdo, os autores (1993) referem técnicas como: a regressdo linear multipla, que
desenvolve um modelo de relagdes entre uma varidvel dependente e um conjunto de varidveis
independentes; a analise discriminante, que através de um conjunto varidveis independentes,
tenta prever o valor da variavel dependente; o automatic interaction detector, que procede de
forma semelhante & da andlise discriminante. Os autores (1993) referem, no ambito das
técnicas descritivas, técnicas como: a andlise factorial de componentes principais, que procura
reduzir um numero elevado de variaveis a um conjunto menor de factores que retém a
natureza das varidveis iniciais; a analise de clusters, que tenta encontrar grupos de individuos
com caracteristicas semelhantes; a ordenacdo multidimensional, que procura descobrir uma
estrutura (ndo visivel) na base de dados, através de mapas ou configuracdo espacial; a analise

factorial de correspondéncias; a analise conjunta.
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Anexo 44 — Estudo A — primeiro momento: caracterizacio socioprofissional

a) Sexo

Quadro — Género dos respondentes

Sexo Frequéncia Frequéncia Relativa
Masculino 9 64,29%
Feminino 4 28.,57%
N/resposta 1 7,14%

Total 14 100,00%

b) Habilitacdes Literarias

Quadro — Habilitacoes literarias dos respondentes

Habilitacoes Frequéncia Frequéncia Relativa

12° ano 4 28,57%
Bacharelato 5 35,71%
Licenciatura 5 35,71%

Total 14 100,00%

c) Idade

Quadro — Idade dos respondentes

Idade Frequéncia Frequéncia Relativa
até 30 anos 6 42.86%
30-40 anos 5 35,71%
> 40 anos 2 14,29%
N/resposta 1 7,14%

Total 14 100,00%

d) Antiguidade

Quadro — Antiguidade dos respondentes na empresa

Antiguidade Frequéncia Frequéncia Relativa

<2 anos 6 42,86%
5-10 anos 4 28,57%
>20 anos 2 14,29%

N/ resposta 2 14,29%
Total 14 100,00%
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Anexo 45 — Estudo A — primeiro momento: percepcoes da cultura percepcionada

e desejada

a) Cultura percepcionada

Quadro - Cultura percepcionada

Dimensao N Minimo Miaiximo Média Desvio Padrio
Inovacgao 12 3 4,5 3,625 0,5276
Objectivos 12 2,25 4,5 3,375 0,7269
Regras 12 2 4 2,938 0,6318
Apoio 12 2,75 5 3,938 0,6495
Valid N (listwise) 12

b) Cultura desejada

Quadro - Cultura desejada

Dimensao N Minimo Maximo Média Desvio Padrio
Inovacgao 12 3 4,75 3,958 0,6557
Objectivos 12 3,25 5 4,271 0,7497
Regras 12 3 4,5 3,542 0,49817
Apoio 12 3 5 4,479 0,5586
Valid N (listwise) 12
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Anexo 46 — Estudo A — primeiro momento: percepcoes de desempenho

Quadro — Desempenho percepcionado

Dimensao Item N Minimo Maximo Meédia Desvio Média por
Padrao dimensao

Dimensao 4.0 12 1 4 2,92 0,996 3,00
Comercial ou  desenvolvimento de
de Negocio novos produtos e/ou
Servigos
5. A quota de 12 1 3 2,17 0,835
mercado que a sua
empresa tem
6. A qualidade dos 12 2 5 3,67 0,985
produtos e/ou servigos
7. A satisfagdo geral 12 2 4 3,25 0,754
dos clientes

Dimenséo 11. A produtividade 12 2 5 3,33 1,073 3,29
Geral da forg¢a de trabalho da
empresa
12. O desempenho 12 2 4 3,25 0,754

ilobal da emiresa
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Anexo 47 — Estudo A — primeiro momento: competéncias de gestao

RO

% Gestor A

» lItens das competéncias de gestao

Quadro — Gestor A: itens das competéncias de gestao

Competéncias Itens N Minimo Maximo Meédia Desvio

Padrao

C?2 Pensamento criativo C2 8 10 3 5 3.8 0,789
C2 21 10 2 4 3,7 0,675

C4 Criar e manter uma base de poder C4_ 7 10 3 5 4 0,816
C4_31 10 3 5 39 0,876

C6 Apresentar as ideias: apresentacdes C6 29 10 2 5 3,5 0,85
verbais eficazes C6_44 10 2 5 3,5 0,85

C8 Motivar os outros C8_1 10 3 5 3,9 0,738
C8 13 10 2 5 3,7 0,949

C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10_27 10 2 5 3,8 1,135
C10 47 10 2 5 3,5 1,08

C12 Delegacio eficaz Cl 2_33 10 2 5 3,8 0,919
C12 39 10 3 5 4,1 0,738

C14 Organizagio e desenho Cl4 3 10 2 5 3,7 1,059
Cl4 42 10 3 5 3,6 0,699

C16 Reduzir a sobrecarga de informacio Cl 6_26 10 2 5 3,6 0,966
Cl16_32 10 2 5 3,6 0,843
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C18 Apresentar a informagio: redigir com C18_19 10 2 5 3,6 0,966
eficicia C18 30 10 2 5 3.4 1,174

C20 Tomada de decisoes participativa C20_1 1 10 2 5 34 1,075
C20 34 10 3 5 4 0,816

C22 Auto-compreensio e compreensio dos C22 25 10 4 5 4,2 0,422
outros C22 46 10 3 5 4 0,816

C24 Desenvolvimento dos subordinados 024_5 10 3 5 42 0,632
C24 10 10 3 4 3,5 0,527

» Competéncias de gestdo

Quadro — Gestor A: competéncias de gestio

Papéis Competéncias N Minimo Maiximo Média Desvio

Padrao

Broker C4 Criar e manter uma base de poder 10 3 5 3,95 0,798
C5 Negociar acordos € compromissos 10 2,5 5 3,75 0,755
C6 Apresentar as ideias: apresentacdes 10 2 5 3,5 0,816

verbais eficazes

Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 10 2 5 3,65 0,851
C11 Fixagdo de metas 10 2 5 3,6 0,876
C12 Delegacao eficaz 10 2,5 5 3,95 0,798

Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informagao 10 2 5 3,6 0,876
C17 Analisar a informagéo criticamente 10 3 5 3,95 0,55

146



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

C18 Apresentar a informagdo: redigir com 10 2 5 3,5 1,054
eficacia
Facilitador = C19 Criacdo de equipas 10 2.5 5 3,9 0,81

C20 Tomada de decisdes participativa 10 2,5 5 3,7 0,856
C21 Gestao do conflito 10 2,5 4.5 3,55 0,599

Mentor C22 Auto-compreensao e compreensao 10 3,5 5 4.1 0,568
dos outros
C23 Comunicagao interpessoal 10 1,5 5 3,6 0,966
C24 Desenvolvimento dos subordinados 10 3 4.5 3,85 0,474
Valid N (listwise) 10

Quadro — Competéncias de gestio do gestor A: o proprio vs os outros

Competéncias O préprio Os Outros Geral
C1 Conviver com a mudang¢a 3,00 3,80 3,60
C2 Pensamento criativo 4,00 3,70 3,75
C3 A gestio da mudanca 4,00 3,40 3,45
C4 Criar e manter uma base de poder 5,00 3,80 3,95
C5 Negociar acordos e compromissos 4,00 3,70 3,75
C6 Apresentar as ideias: apresentacées verbais eficazes 4,00 3,45 3,50
C7 Produtividade e motivacio pessoal 4,00 4,10 4,10
C8 Motivar os outros 4,00 3,75 3,80
C9 Gestao do tempo e do stress 3,50 3,45 3,45
C10 Tomar iniciativas e ser decidido 4,00 3,60 3,65
C11 Fixac¢ao de metas 4,00 3,55 3,60
C12 Delegacio eficaz 3,50 4,00 3,95
C13 Planificaciao 3,00 3,60 3,55
C14 Organizacao e desenho 3,00 3,70 3,65
C15 Controlo 3,00 3,50 3,45
C16 Reduzir a sobrecarga de informacio 4,00 3,55 3,60
C17 Analisar a informacao criticamente 4,00 3,90 3,95
C18 Apresentar a informacao: redigir com eficacia 4,00 3,45 3,50
C19 Criacio de equipas 4,50 3,80 3,90
C20 Tomada de decisdes participativa 4,00 3,65 3,70
C21 Gestao do conflito 3,50 3,55 3,55
C22 Auto-compreensio e compreensio dos outros 4,00 4,15 4,10
C23 Comunicacio interpessoal 4,00 3,55 3,60
C24 Desenvolvimento dos subordinados 4,00 3,85 3,85

» Papéis

Quadro — Gestor A: papéis de gestiao

Papéis N Minimo Maiximo Média
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Inovador 10
Broker 10
Produtor 10
Director 10
Coordenador 10
Monitor 10
Facilitador 10 2,5
Mentor 10 1,5

(NSRS (SRR (ST (SRR (SR S )

“Lh L L i W D v O

3,60
3,73
3,78
3,73
3,55
3,68
3,72
3,85

Quadro — Papéis de gestao do gestor A: o

proprio vs os outros

Papéis O proprio Os Outros Geral
Inovador 3,65 3,55 3,60
Broker 4,30 3,65 3,73
Produtor 3,80 3,75 3,78
Director 3,80 3,70 3,73
Coordenador 2,95 3,60 3,55
Monitor 4,00 3,60 3,68
Facilitador 3,95 3,65 3,72
Mentor 3,98 3,80 3,85

» Quadrantes no CVF

Quadro — Gestor A: quadrantes CVF

Quadrante Papéis N Minimo Maximo Média
Inovacao/Sistemas Abertos Inovador; Broker 10 2 5 3,67
Objectivos/Objectivo Racional Produtor; Director 10 2 5 3,76
Regras/Processos Internos Coordenador; Monitor 10 2 5 3,62
Apoio/Relacdes Humanas Facilitador; Mentor 10 1,5 5 3,78

Quadro — Quadrantes CVF do gestor A: o proprio vs os outros

Quadrante O préprio Os Outros Geral
Inovacio/Sistemas Abertos 3,95 3,60 3,67
Objectivos/Objectivo Racional 3,85 3,75 3,76
Regras/Processos Internos 3,50 3,60 3,62
Apoio/Relacdes Humanas 4,00 3,75 3,78

% Gestor B

» Itens das competéncias de gestao
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Quadro — Gestor B: itens das competéncias de gestao

Competéncias Itens N Minimo Maximo Média  Desvio

Padrao

C2 Pensamento criativo C2 8 13 3 5 4 0,816
C2 21 13 2 5 4 1

C4 Criar e manter uma base de poder C4_7 13 2 5 3,85 0,987
C4 31 13 2 5 3,69 0,947

C6 Apresentar as ideias: apresentacées verbais C6 29 13 3 5 4,08 0,862
eficazes C6 44 12 3 5 4,33 0,778

C8 Motivar os outros C8_1 13 2 5 3,77 0,927
C8 13 13 3 5 4,23 0,725

C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 13 2 5 4,23 1,013
C10 47 12 3 5 3,83 0,718

C12 Delegacio eficaz C12_33 13 2 5 3,69 1,032
C12 39 12 3 5 4 0,603

C14 Organizagio e desenho Cl14 3 13 2 5 3,77 0,832
Cl4 42 12 3 5 4 0,603

C16 Reduzir a sobrecarga de informacio Cl 6_26 13 3 5 4 0,707
Cl6 32 13 3 5 4 0,707

C18 Apresentar a informacio: redigir com eficacia C18 19 13 2 5 3,77 1,013

149



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

C18_30 13 2 5 4 0,913

C20 Tomada de decisoes participativa C20 11 13 2 5 3,85 0,899
C20 34 13 2 5 3,62 0,961

C22 Auto-compreensiio e compreensio dos outros C22_25 13 3 5 3,77 0,927

C22_46 12 2 5 3,42 0,9

C24 Desenvolvimento dos subordinados C24 5 13 2 5 4,38 0,87
C24 10 13 2 5 3,92 0,862

» Competéncias de gestao

Quadro — Gestor B: competéncias de gestio

Papéis Competéncias N Minimo Miaximo  Média Desvio

Padrao

Broker C4 Criar e manter uma base de poder 13 2.5 5 3,77 0,904
C5 Negociar acordos e compromissos 13 3 5 3,85 0,689
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes 13 3 5 423 0,753

verbais eficazes

Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 13 2,5 5 4,08 0,813
C11 Fixagdo de metas 13 3 5 4,12 0,82
C12 Delegacio eficaz 13 2,5 5 3,88 0,795

Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de 13 3 5 4 0,677
informagdo
C17 Analisar a informagao criticamente 13 3,5 5 4,35 0,555
C18 Apresentar a informagio: redigir 13 2 5 3,88 0,939

com eficacia
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Facilitador  C19 Criagio de equipas 13 2,5 5 3,5 0,842
C20 Tomada de decisdes participativa 13 2 5 3,73 0,904
C21 Gestdo do conflito 13 3 5 3,73 0,753

Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensio 13 2,5 5 3,65 0,875
dos outros
C23 Comunicagio interpessoal 13 2 5 3,77 0,904
C24 Desenvolvimento dos subordinados 13 3 5 4,15 0,625
Valid N (listwise) 12
Quadro — Competéncias de gestao do gestor B: o proprio vs os outros
Competéncias O préprio Os Outros Geral
C1 Conviver com a mudanga 4,50 3,90 3,96
C2 Pensamento criativo 5,00 3,90 4,00
C3 A gestio da mudanca 3,50 3,90 3,88
C4 Criar e manter uma base de poder 2,50 3,85 3,77
C5 Negociar acordos e compromissos 4,50 3,75 3,85
C6 Apresentar as ideias: apresentacées verbais eficazes 4,50 420 4,23
C7 Produtividade e motivaciio pessoal 3,50 4,00 3,96
C8 Motivar os outros 4,00 4,00 4,00
C9 Gestio do tempo e do stress 3,50 4,15 4,12
C10 Tomar iniciativas e ser decidido 4,50 4,02 4,08
C11 Fixacio de metas 4,00 4,10 4,12
C12 Delegacio eficaz 3,00 3,95 3,88
C13 Planificagio 3,50 4,05 4,00
C14 Organizaciio e desenho 2,50 4,02 3,92
C15 Controlo 2,00 3,90 3,77
C16 Reduzir a sobrecarga de informagio 3,50 4,02 4,00
C17 Analisar a informacio criticamente 4,00 4,35 4,35
C18 Apresentar a informacio: redigir com eficacia 3,50 3,90 3,88
C19 Criagio de equipas 4,00 3,45 3,50
C20 Tomada de decisdes participativa 3,50 3,70 3,73
C21 Gestio do conflito 4,50 3,65 3,73
C22 Auto-compreensio e compreensio dos outros 4,50 3,55 3,65
C23 Comunicacio interpessoal 4,50 3,70 3,77
C24 Desenvolvimento dos subordinados 4,00 4,18 4,15
» Papéis
Quadro — Gestor B: papéis de gestao
Papéis N Minimo Maiaiximo Média
Inovador 12 2,5 5 3,95
Broker 12 2,5 5 3,95
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Produtor 12 2,5

Director 12 2,5
Coordenador 12 2
Monitor 12 2
Facilitador 12 2
Mentor 12 2

“Lh L W O D WO

4,03
4,03
3,90
4,08
3,65
3,86

Quadro — Papéis de gestdao do gestor B: o préprio vs os outros

Papéis O préoprio Os Outros Geral
Inovador 4,30 3,90 3,95
Broker 3,85 3,95 3,95
Produtor 3,70 4,10 4,03
Director 3,85 4,05 4,03
Coordenador 2,65 4,00 3,90
Monitor 3,70 4,10 4,08
Facilitador 4,00 3,60 3,65
Mentor 4,35 3,85 3,86

» Quadrantes no CVF

Quadro — Gestor B: quadrantes do CVF

Quadrante Papéis N Minimo Maximo Média
Inovacao/Sistemas Abertos Inovador; Broker 13 2,5 5 3,95
Objectivos/Objectivo Racional Produtor; Director 13 2,5 5 4,03
Regras/Processos Internos Coordenador; 13 2 5 3,99
Monitor
Apoio/Relagoes Humanas Facilitador; Mentor 13 2 5 3,76
Quadro — Quadrantes do CVF do gestor B: o proprio vs os outros
Quadrante O préprio Os Outros Geral
Inovacao/Sistemas Abertos 4,10 3,90 3,95
Objectivos/Objectivo Racional 3,75 4,15 4,03
Regras/Processos Internos 3,65 4,05 3,99
Apoio/Relacdes Humanas 4,15 3,75 3,76
% Gestor C
» Itens das competéncias de gestao
Quadro — Gestor C: itens das competéncias de gestao
Competéncias Itens N Minimo Maximo Média Desvio
Padrao
C1 Conviver com a mudanca Cl 12 10 2 5 3,7 0,823
Cl1 45 10 3 5 4,3 0,675
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C2 Pensamento criativo C2 8 10 3 5 42 0,632
C2 21 10 4 5 42 0,422

C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 10 3 5 4.5 0,707
C4 31 10 4 5 42 0,422

C6 Apresentar as ideias: apresentacgoes C6_29 10 3 5 4 0,667
verbais eficazes C6_44 10 3 5 42 0,632

C8 Motivar os outros C8_1 10 3 5 4 0,471
C8 13 10 3 5 4,3 0,675

C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10_27 10 3 5 4.6 0,699
C10 47 10 3 5 3,9 0,876

C12 Delegaciao eficaz C12 33 10 3 5 39 0,738
C12 39 10 3 5 4 0,471

C14 Organizacao e desenho Cl4 3 10 3 5 42 0,789
Cl4 42 10 2 5 3,6 0,966

C16 Reduzir a sobrecarga de informagio Cl6_26 10 2 5 3,8 0,919
C16_32 10 2 5 3,7 1,16

C18 Apresentar a informacao: redigir C18 19 10 3 5 3,6 0,843
com eficacia C18 30 10 3 5 3,9 0,568

C20 Tomada de decisdes participativa C20 11 10 4 5 4,5 0,527
C20_34 10 3 5 4 0,816
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C22 Auto-compreensio e compreensiao C22 25 10 2 5 4,2 0,919
dos outros C22 46 10 2 5 3.9 1,197
C23 Comunicacao interpessoal C23 4 10 4 5 4,3 0,483
C23 16 10 2 5 4,2 0,919
C24 Desenvolvimento dos subordinados C24 5 10 4 5 4,8 0,422
C24 10 10 3 5 43 0,675
Valid N 10
(listwise)
» Competéncias de gestao
Quadro — Gestor C: competéncias de gestao
Papéis Competéncias Minimo Maiximo Média Desvio
Padriao
Inovador C1 Conviver com a mudanga 10 3 4.5 4 0,577
C2 Pensamento criativo 10 3,5 5 42 0,422
C3 A gestdo da mudanga 10 3 5 3,9 0,615
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 10 3,5 5 4,35 0,474
C5 Negociar acordos e compromissos 10 3 4,5 3,9 0,568
C6 Apresentar as ideias: apresentacdes 10 3 5 4,1 0,615
verbais eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 10 3 5 435 0,626
C8 Motivar os outros 10 3 5 4,15 0,53
C9 Gestao do tempo e do stress 10 3 5 3,95 0,725
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 10 3,5 5 4,25 0,54
C11 Fixagdo de metas 10 3,5 5 473 0,587
C12 Delegagio eficaz 10 3 5 3,95 0,55
Coordenador C13 Planificagéo 10 3 4 3,6 0,394
C14 Organizacéo e desenho 10 2,5 5 3,9 0,775
C15 Controlo 10 2,5 5 3,45 0,762
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informagdo 10 2 5 3,75 0,858
C17 Analisar a informacao criticamente 10 2 5 39 0,775
C18 Apresentar a informagdo: redigir com 10 3 4,5 3,75 0,486
eficacia
Facilitador = C19 Criagdo de equipas 10 3 5 4,05 0,599
C20 Tomada de decisdes participativa 10 3,5 5 425 0,589
C21 Gestao do conflito 10 2 5 3,6 0,775
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao 10 3 5 4,05 0,798
dos outros
C23 Comunicagao interpessoal 10 3 5 4,25 0,635
C24 Desenvolvimento dos subordinados 10 3,5 5 4,55 0,497
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Valid N (listwise) 10

Quadro — Competéncias de gestio do gestor C: o préoprio vs os outros

Competéncias O préprio Os Outros Geral
C1 Conviver com a mudanga 3,00 4,10 4,00
C2 Pensamento criativo 4,00 4,20 4,20
C3 A gestiio da mudanga 3,00 4,00 3,90
C4 Criar e manter uma base de poder 4,50 4,30 435
C5 Negociar acordos e compromissos 4,00 3,90 3,90
C6 Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 3,00 4,20 4,10
C7 Produtividade e motivagio pessoal 4,00 4,40 4,35
C8 Motivar os outros 3,00 4,25 4,15
C9 Gestio do tempo e do stress 3,00 4,05 3,95
C10 Tomar iniciativas e ser decidido 4,00 4,30 425
C11 Fixagdo de metas 3,50 4,40 4,30
C12 Delegacio eficaz 4,00 3,90 3,95
C13 Planificacio 3,50 3,60 3,60
C14 Organizaciio e desenho 4,50 3,75 3,90
C15 Controlo 3,00 3,50 3,45
C16 Reduzir a sobrecarga de informacio 2,00 3,90 3,75
C17 Analisar a informacio criticamente 2,00 4,10 3,90
C18 Apresentar a informacio: redigir com eficacia 3,50 3,75 3,75
C19 Criagio de equipas 3,50 4,10 4,05
C20 Tomada de decisées participativa 4,50 4,20 425
C21 Gestio do conflito 2,00 3,78 3,60
C22 Auto-compreensio e compreensio dos outros 4,00 4,07 4,05
C23 Comunicagio interpessoal 3,00 4,40 4,25
C24 Desenvolvimento dos subordinados 5,00 4,50 4,55

» Papéis

Quadro — Gestor C: papéis de gestao

Quadrante N Minimo Maximo Média

Inovador 10 3 5 4,03
Broker 10 3 5 4,12
Produtor 10 3 5 4,15
Director 10 3 5 4,17
Coordenador 10 2,5 5 3,65
Monitor 10 2 5 3,80
Facilitador 10 2 5 3,97
Mentor 10 3 5 428
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Quadro — Papéis de gestao do gestor C: o proprio vs os outros

Papéis O préprio Os Outros Geral
Inovador 3,35 4,15 4,03
Broker 3,85 4,15 4,12
Produtor 3,35 4,25 4,15
Director 3,85 425 4,17
Coordenador 3,70 3,65 3,65
Monitor 2,50 3,95 3,80
Facilitador 3,55 4,05 3,97
Mentor 4,00 435 428

» Quadrantes no CVF

Quadro — Gestor C: quadrantes CVF

Quadrante Papéis N Minimo Maiximo Média
Inovaciao/Sistemas Abertos Inovador; Broker 10 3 5 4,08
Objectivos/Objectivo Racional Produtor; Director 10 3 4,16
Regras/Processos Internos Coordenador; Monitor 10 2 5 3,73
Apoio/Relagoes Humanas Facilitador; Mentor 10 2 5 4,13

Quadro — Quadrantes CVF do gestor C: o proprio vs os outros

Quadrantes CVF O proprio Os Outros Geral
Inovacao/Sistemas Abertos 3,58 4,10 4,08
Objectivos/Objectivo Racional 4,55 4,20 4,16
Regras/Processos Internos 3,05 3,80 3,73
Apoio/Relacdes Humanas 3,60 4,70 4,13
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Anexo 48 — Estudo A — primeiro momento: confianca

% Gestor A

Quadro — Confianca no gestor A

Item N Minimo Miaximo Meédia Desvio Padrao
Capacidade (6 itens) 10 3 4,33 3,77 0,486
Benevoléncia (5 itens) 10 3 5 3,7 0,606
Integridade (5 itens) 10 32 5 4,06 0,589
Confianca (5 itens) 10 1 3,5 2,85 0,784

Valid N (listwise) 10

Quadro — Confianca no gestor A: o proprio vs os outros

Item N OProprio Os Outros Geral
Capacidade 10 42 3,7 3,77
Benevoléncia 10 4 3,65 3,7
Integridade 10 4,18 4 4,06
Confianca 10 2,5 2.9 2,85
10

+ QGestor B

Quadro — Confianc¢a no gestor B

N Minimo Maiaximo Meédia Desvio Padrio

Capacidade (6 itens) 13 3 5 4,08 0,592
Benevoléncia (5 itens) 13 2 5,2 3,48 1,012
Integridade (5 itens) 13 2,2 5 3,85 0,767

Confianca (5 itens) 13 1,5 4 2,85 0,658

Valid N (listwise) 13

Quadro — Confianca no gestor B: o proprio vs os outros

N OProprio OsOutros Geral

Capacidade 10 3,5 4.1 4,08

Benevoléncia 10 2,61 3,55 3,48

Integridade 10 4 3,85 3,85

Confianca 10 3,5 2,8 2,85
10

% Gestor C

Quadro — Confianca no gestor C

Item N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Capacidade (6 itens) 10 3,67 4.5 4,13 0,35
Benevoléncia (5 itens) 10 3 4.4 3,7 0,474
Integridade (5 itens) 10 3,6 5 4,13 0,51
Confianca (5 itens) 10 2 4,5 3 0,816

Valid N (listwise) 10

157



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Quadro — Confianca no gestor C: o proprio vs os outros

Item N O Proprio Os Outros Geral
Capacidade 10 4,55 4,15 4,13
Benevoléncia 10 425 3,65 3,7
Integridade 10 4,65 4,1 4,13
Confianca 10 4,55 2,85 3
10

158



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Anexo 49 — Estudo A — segundo momento: caracterizacio socioprofissional

a) Sexo

Quadro — Género dos respondentes

Sexo Frequéncia Frequéncia Relativa
Masc. 12 75,00%
Fem. 3 18,75%
N/resposta 1 6,25%

Total 16 100,00%

b) Habilitagdes Literarias

Quadro — Habilitacoes literarias dos respondentes

Habilitacdes Frequéncia Frequéncia Relativa

12° ano 5 31,25%
Bacharelato 2 12,50%
Licenciatura 7 43,75%
N/resposta 2 12,50%
Total 16 100,00%

c) Idade

Quadro — Idade dos respondentes

Idade Frequéncia Frequéncia Relativa
até 30 anos 7 43.75%
30-40 anos 5 31,25%
> 40 anos 2 12,50%
N/resposta 2 12,50%

Total 16 100,00%

d) Antiguidade

Quadro — Antiguidade dos respondentes na empresa

Antiguidade Frequéncia Frequéncia Relativa

<5 anos 12 75,00%
5-10 anos 1 6,25%
> 20 anos 3 18,75%
N/ resposta 0 0,00%
Total 16 100,00%
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Anexo 50 — Estudo A — segundo momento: percepcoes da cultura percepcionada e

desejada

a) Cultura percepcionada

Quadro - Cultura percepcionada

Dimensao N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Inovacao 16 2 5 3,75 0,89
Objectivos 16 1 5 3,91 1,06
Regras 16 1 5 3,45 1,11
Apoio 16 2 5 4,27 0,74

Valid N (listwise) 16

b) Cultura desejada

Quadro - Cultura desejada

Dimensao N Minimo Maximo Meédia Desvio Padriao
Inovacao 16 2 5 4,17 0,94
Objectivos 16 3 5 4,66 0,51
Regras 16 2 5 4,00 0,91
Apoio 16 3 5 4,83 0,43

Valid N (listwise) 16
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Anexo 51 — Estudo A — segundo momento: percepcoes de desempenho

Quadro — Desempenho percepcionado

Dimensao Item N Minimo Maximo Média Desvio Média por
Padrao dimensio
Dimensao 1. O lucro (rendibilidade) da sua 12 1 4 2,83 0,83 3,25
Econémica empresa
2. A liquidez da sua empresa 12 2 4 3,17 0,58
3. O crescimento das vendas nasua 12 3 4 3,75 0,45
empresa
Dimensio 4. O desenvolvimento de novos 12 2 4 3,42 0,67 3,25
Comercial ou produtos e/ou servigos
de Negécio 5. A quota de mercado que a sua 12 1 3 2,42 0,67
empresa tem
6. A qualidade dos produtos e/ou 12 3 4 3,50 0,52
Servigos
7. A satisfagdo geral dos clientes 12 4 3,67 0,49
Dimensio 8. A satisfagdo geral dos 12 4 3,75 0,45 3,89
Relacional empregados
9. As relagdes entre os empregados 12 3 5 4,08 0,51
em geral
10. As relacdes entre a gestdo de 12 2 4 3,83 0,58
topo (administragdo) e os outros
empregados
Dimensio 11. A produtividade da forga de 12 1 5 3,58 1,00 3,63
Geral trabalho da empresa
12. O desempenho global da 12 3 4 3,67 0,49
empresa
Valid N (listwise) 12

161



Lideranca partilhada: a influéncia no desempenho organizacional percebido

Anexo 52 — Estudo A — segundo momento: competéncias de gestao

% Gestor A

» Itens das competéncias de gestao

Quadro — Gestor A: itens das competéncias de gestao

Item N Minimo Maximo Média Desvio padrao

Al
A2

A3

A 4

A

A 6

A7

A 8

A9

A 10
A 11
A 12
A 13
A 14
A 15
A 16
A 17
A 18
A 19
A 20
A 21
A 22
A 23
A 24
A 25
A 26
A 27
A 28
A 29
A 30
A 31
A 32
A 33
A 34
A 35
A 36
A 37
A 38
A 39

3
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3
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3,67
3,33
4,00
4,00
3,33
3,67
3,67
3,00
4,00
3,33
3,33
4,00
3,33
2,67
3,00
3,33
2,33
3,33
3,00
3,33
3,00
3,33
1,67
4,00
1,67
2,33
4,00
2,67
2,67
3,33
2,00
3,67
2,67
2,67
3,33
3,00
2,33
3,33
3,33

0,58
0,58
1,00
1,00
1,15
0,58
1,53
1,00
0,00
1,15
1,15
1,00
1,53
1,53
1,00
1,53
1,15
0,58
1,00
1,53
1,73
1,15
1,15
1,00
1,15
0,58
0,00
1,53
1,15
0,58
1,00
0,58
1,15
0,58
1,15
1,00
1,53
1,15
1,15
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A 40 3 5 5 5,00 0,00
A 41 3 2 4 2,67 1,15
A 42 3 2 4 3,00 1,00
A 43 3 2 3 233 0,58
A 44 3 3 4 333 0,58
A 45 3 1 4 3,00 1,73
A 46 3 4 5 433 0,58
A 47 3 4 5 433 0,58
A 48 3 5 5 5,00 0,00

» Competéncias de gestao

Quadro — Gestor A: competéncias de gestio

Competéncias Items N Minimo Miaximo Média Desvio padrio
1. Conviver com a mudanca 12;45 3 1 5 3,50 1,38
2. Pensamento criativo 8:21 3 1 4 3,00 1,26
3. A Gestao da mudanga 636 3 2 4 333 0,82
4. Criar e manter uma base de

poder 7:31 3 1 5 2,83 1,47
5. Negociar acordos e

compromissos 15;38 3 2 4 3,17 0,98
6. Apresentar ideias: apresentagdes

verbais eficazes 29;44 3 2 4 3,00 0,89
7. Produtividade e motivacdo

pessoal 40;48 3 5 5 5,00 0,00
8. Motivar os outros 1;13 3 2 5 3,50 1,05
9. Gestao do tempo e do stresse 24;43 3 2 5 3,17 1,17
10.Tomada de iniciativas 27;47 3 4 5 4,17 0,41
11.Fixagdo de metas 9;28 3 1 4 3,33 1,21
12.Delegacdo eficaz 33;39 3 2 4 3,00 1,10
13.Planificagdo 14;23 3 1 4 2,17 1,33
14.0rganizagdo e desenho 3;42 3 2 5 3,50 1,05
15.Controlo 17;41 3 1 4 2,50 1,05
16.Reduzir a  sobrecarga de

informacgao 26;32 3 2 4 3,00 0,89
17.Analisar a informacao

criticamente 22;37 3 1 4 283 1,33
18.Apresentar a informacao: redigir

com eficiéncia 19;30 3 2 4 3,17 0,75
19.Criacao de equipas 2;18 3 3 4 333 0,52
20.Tomada de decisodes participativa 11;34 3 2 4 3,00 0,89
21.Gestao do conflito 20;35 3 2 5 333 1,21
22.Autocompreensdo € compreensao

dos outros 25,46 3 1 5 3,00 1,67
23.Comunicac¢ao interpessoal 4:16 3 2 5 3,67 1,21
24 Desenvolvimento dos

subordinados 510 3 2 4 3733 1,03
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Quadro — Competéncias de gestio do gestor A: o proprio vs os outros

Competéncias Itens Auto percepcio Hetero percep¢io Geral
1. Conviver com a mudanca 12; 45 4,50 3,00 3,50
2. Pensamento criativo 8; 21 4,00 2,50 3,00
3. A Gestao da mudanga 6;36 4,00 3,00 3,33
4. Criar e manter uma base de poder  7; 31 4,00 2,25 2,83
5. Negociar acordos e compromissos 15; 38 4,00 2,75 3,17
6. Apresentar ideias: apresentagdes

verbais eficazes 29; 44 4,00 2,50 3,00
7. Produtividade e motivagdo pessoal 40; 48 5,00 5,00 5,00
8.  Motivar os outros 1; 13 4,50 3,00 3,50
9. Gestao do tempo e do stresse 24; 43 4,00 2,75 3,17
10.Tomada de iniciativas 27; 47 4,00 425 4,17
11.Fixacao de metas 9;28 4,00 3,00 3,33
12.Delegagdo eficaz 33;39 4,00 2,50 3,00
13.Planificacao 14; 23 3,50 1,50 2,17
14.0Organizacao e desenho 3;42 4,50 3,00 3,50
15.Controlo 17; 41 3,50 2,00 2,50
16.Reduzir a sobrecarga de informagdo 26; 32 3,00 3,00 3,00
17.Analisar a informacgao criticamente ~ 22; 37 4,00 2,25 2,83
18.Apresentar a informacao: redigir

com eficiéncia 19; 30 4,00 2,75 3,17
19.Criagao de equipas 2; 18 4,00 3,00 3,33
20.Tomada de decisdes participativa 11; 34 3,50 2,75 3,00
21.Gestao do conflito 20; 35 4,50 2,775 3,33
22.Autocompreensdo € compreensao

dos outros 25; 46 4,00 2,50 3,00
23.Comunicacao interpessoal 4; 16 5,00 3,00 3,67
24.Desenvolvimento dos subordinados  5; 10 4,00 3,00 3,33

» Papéis

Quadro — Gestor A: papéis de gestio

Papéis Competéncias N Minimo Maximo Média Desvio padrio
Inovador 1;2;3 3 1 5 3,28 1,15
Broker 4;5;6 3 1 5 3,00 1,12
Produtor 7;8;9 3 2 5 3,89 0,74
Director 10; 11; 12 3 1 5 3,50 0,90
Coordenador  13; 14; 15 3 1 5 2,72 1,14
Monitor 16;17; 18 3 1 4 3,00 0,99
Facilitador 19; 20; 21 3 2 5 322 0,87
Mentor 22;23;24 3 1 5 333 1,31
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Quadro — Papéis de gestao do gestor A: o proprio vs os outros

Papéis Competéncias Auto percep¢io Hetero percepcio Geral
Inovador 1;2;3 4,17 2,83 3,28
Broker 4;5;6 4,00 2,50 3,00
Produtor 7:8:;9 4,50 3,58 3,89
Director 10; 11; 12 4,00 3,25 3,50
Coordenador  13; 14; 15 3,83 2,17 2,72
Monitor 16; 17; 18 3,67 2,67 3,00
Facilitador 19; 20; 21 4,00 2,83 3,22
Mentor 22;23;24 4,33 2,83 3,33

» Quadrantes no CVF

Quadro — Gestor A: quadrantes CVF

Quadrante Papéis N Minimo Miaximo Média Desvio padrio
Inovacao Inovador; Broker 3 1 5 3,14 1,10
Objectivos Produtor; Director 3 1 5 3,69 1,12
Regras Coordenador; Monitor 3 1 5 286 1,10
Apoio Facilitador; Mentor 3 1 5 3,28 1,09
Quadro — Quadrantes CVF do gestor A: o proprio vs os outros
Quadrante Papéis Auto percepc¢io Hetero percepcio Geral
Inovacgao Inovador; Broker 4,08 2,67 3,14
Objectivos Produtor; Director 4,27 3,42 3,69
Regras Coordenador; Monitor 3,73 242 2,86
Apoio Facilitador; Mentor 4,20 2,83 3,28
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% Gestor B

» Itens das competéncias de gestao

Quadro — Gestor B: itens das competéncias de gestao

Item N Minimo Maximo Média Desvio padriao

Al
A2

A3

A 4

AS

A 6

A7

A 8

A9
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A ll
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3,67
3,33
3,33
4,00
4,00
3,67
4,00
2,67
4,33
3,67
4,00
4,00
4,00
3,33
3,33
4,00
4,33
4,00
4,00
4,33
3,67
4,00
3,00
4,00
4,00
3,67
4,67
3,33
5,00
4,33
4,00
3,67
4,67
3,00
3,00
3,50
3,50
5,00
3,50
4,50
2,50

0,58
1,15
1,15
1,00
0,00
0,58
1,00
1,15
1,15
0,58
0,00
1,00
1,00
1,15
0,58
1,00
0,58
1,00
1,00
1,15
0,58
1,00
1,00
1,73
0,00
0,58
0,58
1,15
0,00
0,58
1,73
0,58
0,58
1,00
1,41
0,71
0,71
0,00
0,71
0,71
0,71
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A 42 2 3 4 3,50 0,71
A 43 2 3 3 3,00 0,00
A 44 2 5 5 5,00 0,00
A 45 2 4 5 4,50 0,71
A 46 2 4 4 4,00 0,00
A 47 2 5 5 5,00 0,00
A48 2 4 5 450 0,71

» Competéncias de gestdo

Quadro — Gestor B: competéncias de gestao

Competéncias Itens N Minimo Maximo Média Desvio padrio
1. Conviver com a mudanca 12:45 2 3 5 420 0,84
2. Pensamento criativo 821 3 2 4 3,17 0,98
3. A Gestao da mudanga 636 2 3 4 3,60 0,55
4. Criar e manter uma base de

poder 7:31 3 2 5 4,00 1,26
5. Negociar acordos e

COmMpromissos 15;38 2 3 5 4,00 1,00
6. Apresentar ideias: apresentagoes

verbais eficazes 29;:44 2 5 5 5,00 0,00
7. Produtividade e motivacao

pessoal 40; 48 2 4 5 4,50 0,58
8. Motivar os outros ;13 3 3 5 3,83 0,75
9. Gestao do tempo e do stresse 24;43 2 2 5 3,60 1,34
10.Tomada de iniciativas 27,47 2 4 5 4,80 0,45
11.Fixagdo de metas 9;28 3 2 5 3,83 1,17
12.Delegacao eficaz 33;39 2 3 5 4,20 0,84
13.Planificagdo 14;23 3 2 4 3,17 0,98
14.0rganizacdo e desenho 3;42 2 2 4 3,40 0,89
15.Controlo 17;41 2 2 5 3,60 1,14
16.Reduzir a  sobrecarga de

informacgao 26;32 3 3 4 3,67 0,52
17.Analisar a informacao

criticamente 22:37 2 3 5 3,80 0,84
18.Apresentar a informacao: redigir

com eficiéncia 19;30 3 3 5 4,17 0,75
19.Criacao de equipas 2;18 3 2 5 3,67 1,03
20.Tomada de decisoes participativa 11;34 3 2 4 3,50 0,84
21.Gestao do conflito 20;35 2 2 5 3,80 1,30
22.Autocompreensdo € compreensao

dos outros 25;46 2 4 4 4,00 0,00
23.Comunicag¢ao interpessoal 4;16 3 3 5 4,00 0,89
24 Desenvolvimento dos

subordinados 510 3 3 4 3,83 0,41

Quadro — Competéncias de gestio do gestor B: o proprio vs os outros

Competéncias Itens Auto percepcio Hetero percepcio Geral
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Conviver com a mudanga
Pensamento criativo
A Gestao da mudanga

1
2
3
4. Criar e manter uma base de poder
5. Negociar acordos e compromissos
6

Apresentar ideias: apresentacdes

verbais eficazes

7. Produtividade e motivacao pessoal

8. Motivar os outros

9. Gestao do tempo e do stresse
10.Tomada de iniciativas
11.Fixacao de metas
12.Delegagao eficaz
13.Planificagao
14.0rganizagao e desenho
15.Controlo

16.Reduzir a sobrecarga de informacao
17.Analisar a informagdo criticamente

18.Apresentar a informacao: redigir
com eficiéncia

19.Criacdo de equipas
20.Tomada de decisdes participativa
21.Gestao do conflito

22.Autocompreensdo € compreensao
dos outros
23.Comunicagao interpessoal

24 .Desenvolvimento dos subordinados

12; 45
8; 21
6;36
7; 31
15; 38

29; 44
40; 48
1;13
24; 43
27; 47
9; 28
33; 39
14; 23
3;42
17; 41
26; 32
22;37

19; 30
2; 18
11; 34
20; 35

25; 46
4; 16
5; 10

5,00
3,00
4,00
4,50
4,00

5,00
4,00
4,00
4,00
5,00
4,50
4,50
3,50
4,00
3,50
3,00
4,00

5,00
4,50
3,50
4,50

4,00
4,50
4,00

3,75
3,25
3,25
3,75
4,25

5,00
5,00
3,75
3,25
4,75
3,50
3,75
3,00
3,00
3,25
4,00
3,75

3,75
3,25
3,50
3,00

4,00
3,75
3,75

4,20
3,17
3,60
4,00
4,00

5,00
4,50
3,83
3,60
4,80
3,83
4,20
3,17
3,40
3,60
3,67
3,80

4,17
3,67
3,50
3,80

4,00
4,00
3,83

» Papéis
Quadro — Gestor B: papéis de gestao
Papéis Competéncias N Minimo Maximo Média Desvio padrio
Inovador 1;2;3 2 2 5 3,63 0,79
Broker 4;5;6 2 2 5 431 0,75
Produtor 7:8;9 2 2 5 3,93 0,89
Director 10; 11; 12 2 2 5 4,25 0,82
Coordenador  13; 14; 15 2 2 5 3,38 1,01
Monitor 16;17; 18 2 3 5 3,88 0,70
Facilitador 19; 20; 21 2 2 5 3,65 1,06
Mentor 22;23; 24 2 3 5 3,94 0,43
Quadro — Papéis de gestao do gestor B: o préprio vs os outros
Papéis Competéncias Auto percepcio Hetero percepcio Geral
Inovador 1;2;3 4,00 3,42 3,63
Broker 4:5;6 4,50 433 431
Produtor 7;8;9 4,00 4,00 3,93
Director 10; 11; 12 4,67 4,00 4,25
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Coordenador  13; 14; 15 3,67 3,08 3,38
Monitor 16;17; 18 4,00 3,83 3,88
Facilitador 19; 20; 21 4,17 3,25 3,65
Mentor 22;23;24 4,17 383 3,94

» Quadrantes no CVF

Quadro — Gestor B: quadrantes do CVF

Quadrante Papéis N Minimo Maximo Média Desvio padriao
Inovagao Inovador; Broker 2 2 5 3,97 1,00
Objectivos Produtor; Director 2 2 5 4,10 0,94
Regras Coordenador; Monitor 2 2 5 3,64 0,86
Apoio Facilitador; Mentor 2 2 5 3,79 0,81
Quadro — Quadrantes do CVF do gestor B: o proprio vs os outros
Quadrante Papéis Auto percepcio Hetero percepcio Geral
Inovacgao Inovador; Broker 4,25 3,80 3,97
Objectivos Produtor; Director 4,36 3,95 4,10
Regras Coordenador; Monitor 3,82 3,52 3,64
Apoio Facilitador; Mentor 4,20 3,59 3,79
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% Gestor C

» Itens das competéncias de gestao

Quadro — Gestor C: itens das competéncias de gestao

Item N Minimo Maximo Média Desvio padrao

Al
A2

A3

A 4

A5

A 6

A7

A 8

A9

A 10
A 11
A 12
A 13
A 14
A 15
A 16
A 17
A 18
A 19
A 20
A 21
A 22
A 23
A 24
A 25
A 26
A 27
A 28
A 29
A 30
A 31
A 32
A 33
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A 35
A 36
A 37
A 38
A 39

3
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4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,33
3,67
3,00
4,33
4,00
4,33
4,33
4,00
3,33
3,33
4,00
3,67
4,00
4,00
3,33
4,00
4,00
3,00
4,33
3,00
3,33
4,00
4,00
3,00
3,67
3,33
3,33
3,00
3,00
4,00
3,00
3,00
3,67
3,33

0,00
1,00
1,00
1,00
0,00
0,58
0,58
1,00
0,58
0,00
0,58
0,58
0,00
1,15
0,58
0,00
1,15
1,00
1,00
1,15
0,00
1,00
1,00
0,58
1,00
1,15
0,00
0,00
1,00
0,58
0,58
0,58
1,00
0,00
0,00
1,00
1,00
0,58
0,58
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A 40 3 5 5 5,00 0,00
A 41 3 2 4 333 1,15
A 42 3 3 4 3,67 0,58
A 43 3 3 4 3,67 0,58
A 44 3 2 4 333 1,15
A 45 3 4 4 4,00 0,00
A 46 3 4 5 467 0,58
A 47 3 4 5 433 0,58
A 48 3 5 5 5,00 0,00

» Competéncias de gestao

Quadro — Gestor C: competéncias de gestao

Competéncias Items N Minimo Miaximo Média Desvio padriao
1. Conviver com a mudanga 12;45 3 4 5 4,17 0,41
2. Pensamento criativo 8;21 3 2 4 3,50 0,84
3. A Gestao da mudanca 6;36 3 2 5 3,67 1,03
4. Criar ¢ manter uma base de

poder 7;31 3 3 4 3,50 0,55
5. Negociar acordos e

compromissos 15;38 3 3 4 3,50 0,55
6. Apresentar ideias: apresentagdes

verbais eficazes 29;44 3 2 4 317 0,98
7. Produtividade e motivacao

pessoal 40;48 3 5 5 5,00 0,00
8. Motivar os outros 1;13 3 4 4 4,00 0,00
9. Gestao do tempo e do stresse 24;43 3 3 5 4,00 0,63
10.Tomada de iniciativas 27,47 3 4 5 4,17 0,41
11.Fixagao de metas 9;:28 3 4 5 4,17 0,41
12.Delegagao eficaz 33;39 3 2 4 3,17 0,75
13.Planificacdo 14;23 3 2 4 317 0,98
14.0rganizacao e desenho 3;42 3 3 5 3,83 0,75
15.Controlo 17;41 3 2 5 3,50 1,05
16.Reduzir a  sobrecarga de

informacao 26;32 3 2 4 3,33 0,82
17.Analisar a informacao

criticamente 22:37 3 2 5 3,50 1,05
18.Apresentar a informacao: redigir

com eficiéncia 19;30 3 3 5 3,83 0,75
19.Criacao de equipas 2;18 3 3 5 4,00 0,89
20.Tomada de decisoes participativa 11;34 3 3 5 3,67 0,82
21.Gestao do conflito 20;35 3 2 4 3,67 0,82
22.Autocompreensdo € compreensao

dos outros 25,46 3 2 5 3,83 1,17
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23.Comunicacao interpessoal 4;16 3 3 5 4,00 0,63
24 Desenvolvimento dos
subordinados 5,10 3 4 4 4,00 0,00

Quadro — Competéncias de gestao do gestor C: o préprio vs os outros

Competéncias Items Auto percepcio Hetero percep¢io Geral
1. Conviver com a mudanga 12; 45 4,50 4,00 4,17
2. Pensamento criativo 8; 21 3,50 3,50 3,50
3. A Gestao da mudanga 6;36 3,00 4,00 3,67
4. Criar e manter uma base de poder  7; 31 3,00 3,75 3,50
5. Negociar acordos e compromissos 15; 38 3,00 3,75 3,50
6. Apresentar ideias: apresentacdes

verbais eficazes 29; 44 2,00 3,75 3,17
7. Produtividade e motivagdo pessoal 40; 48 5,00 5,00 5,00
8. Motivar os outros 1;13 4,00 4,00 4,00
9. Gestao do tempo e do stresse 24; 43 4,00 4,00 4,00
10.Tomada de iniciativas 27,47 4,50 4,00 4,17
11.Fixacao de metas 9; 28 4,50 4,00 4,17
12.Delegagao eficaz 33; 39 2,50 3,50 3,17
13.Planifica¢do 14; 23 2,00 3,75 3,17
14.0rganizagao e desenho 3;42 3,50 4,00 3,83
15.Controlo 17; 41 2,50 4,00 3,50
16.Reduzir a sobrecarga de informagdo 26; 32 3,50 3,25 3,33
17.Analisar a informagao criticamente  22; 37 2,50 4,00 3,50
18.Apresentar a informacao: redigir

com eficiéncia 19; 30 3,00 425 3,83
19.Criacdo de equipas 2;18 3,00 4,50 4,00
20.Tomada de decisdes participativa 11; 34 3,50 3,75 3,67
21.Gestao do conflito 20; 35 3,00 4,00 3,67
22.Autocompreensdo € compreensao

dos outros 25; 46 3,00 425 3,83
23.Comunicac¢ao interpessoal 4; 16 4,00 4,00 4,00
24 Desenvolvimento dos subordinados  5; 10 4,00 4,00 4,00
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» Papéis
Quadro — Gestor C: papéis de gestao
Papéis Competéncias N Minimo Maximo Média Desvio padrao
Inovador 1;2;3 3 2 5 3,78 0,76
Broker 4;5;6 3 2 4 339 0,69
Produtor 7,8;9 3 3 5 4,33 0,21
Director 10; 11; 12 3 2 5 3,83 0,52
Coordenador  13; 14; 15 3 2 5 3,50 0,93
Monitor 16; 17; 18 3 2 5 3,56 0,87
Facilitador 19; 20; 21 3 2 5 3,78 0,84
Mentor 22;23; 24 3 2 5 3,94 0,60
Quadro — Papéis de gestdo do gestor C: o proprio vs os outros
Papéis Competéncias Auto percepcio Hetero percep¢io Geral
Inovador 1;2;3 3,67 3,83 3,78
Broker 4:;5;6 2,67 3,75 3,39
Produtor 7;8;9 4,33 4,33 4,33
Director 10; 11; 12 3,83 3,83 3,83
Coordenador  13; 14; 15 2,67 3,92 3,50
Monitor 16;17; 18 3,00 3,83 3,56
Facilitador 19; 20; 21 3,17 4,08 3,78
Mentor 22;23;24 3,67 4,08 3,94

» Quadrantes no CVF

Quadro — Gestor C: quadrantes CVF

Quadrante Papéis N Minimo Maximo Média Desvio padrio
Inovacao Inovador; Broker 3 2 5 3,58 0,77
Objectivos Produtor; Director 3 2 5 4,08 0,69
Regras Coordenador; Monitor 3 2 5 3,53 0,88
Apoio Facilitador; Mentor 3 2 5 3,86 0,76
Quadro — Quadrantes CVF do gestor C: o proprio vs os outros
Quadrante  Papéis Auto percepgdo Hetero percepgdo Geral
Inovacio Inovador; Broker 3,17 3,79 3,58
Objectivos Produtor; Director 4,09 4,08 4,08
Regras Coordenador; Monitor 2,82 3,88 3,53
Apoio Facilitador; Mentor 3,30 4,08 3,86
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Anexo 53 — Estudo A — segundo momento: confianca

% Gestor A

Quadro — Confianca no gestor A

N Minimo Maximo Meédia Desvio Padrao

Capacidade (6 itens) 3
Benevoléncia (5 itens) 3
Integridade (5 itens) 3
Confianca (5 itens) 3
Valid N (listwise) 3

1

2
1
1

4

5
5
4

3,47 0,87
4,07 0,96
3,89 1,18
2,75 0,75

Quadro — Confianca no gestor A: o proprio vs os outros

O Préprio - 2° Momento Os Outros - 2° Momento Geral

Capacidade 3,83
Benevoléncia 4,00
Integridade 3,83

Confianca 2,75

3,27
4,10
3,92
2,75

3,47
4,07
3,89
2,75

% QGestor B

Quadro — Confian¢a no gestor B

N Minimo Maximo Meédia Desvio Padrao

Capacidade (6 itens) 2
Benevoléncia (5 itens) 2
Integridade (5 itens) 2
Confianca (5 itens) 2
Valid N (listwise) 2

3

2
2
1

5

5
5
4

4,31 0,63
3,91 0,94
4,00 1,18
3,00 0,94

Quadro — Confiang¢a no gestor B: o proprio vs os outros

O Préprio - 2° Momento Os Outros - 2° Momento Geral

Capacidade 4,17
Benevoléncia 4,20
Integridade 4,17

Confianca 2,50

4,43
3,67
3,88
3,33

431
3,91
4,00
3,00

% Gestor C

Quadro — Confianca no gestor C

N Minimo Maximo Meédia Desvio Padrao

Capacidade (6 itens) 3
Benevoléncia (5 itens) 3
Integridade (5 itens) 3
Confianca (5 itens) 3
Valid N (listwise) 3

3

2
2
2

5

5
5
5

4,22 0,65
4,40 0,91
4,00 1,08
3,33 0,89

Quadro — Confianca no gestor C: o proprio vs os outros

O Préprio - 2° Momento Os Outros - 2° Momento Geral

Capacidade 4,50
Benevoléncia 4,80
Integridade 4,33

Confianca 3,75

4,08
4,20
3,83
3,13

4,22
4,40
4,00
3,33
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Anexo 54 — Estudo B: caracterizacido socioprofissional

Quadro - Sexo

Sexo Frequéncia % % Vilida
Masculino 2 22,2 25,0
Feminino 6 66,7 75,0

Total 8 88,9 100,0
N/resposta 1 11,1

Total 9 100,0

Quadro - Idade

Idade Frequéncia % % Vilida
30-40 anos 4 444 50,0
>40 anos 4 444 50,0

Total 8 88,9 100,0
N/resposta 1 11,1
Total 9 100,0

Quadro — Antiguidade na empresa

Antiguidade Frequéncia % % Valida
<2 anos 1 11,1 12,5
2 -5 anos 1 11,1 12,5
9 -11 anos 3 33,3 37,5
12 - 13 anos 1 11,1 12,5
>13 anos 2 22,2 25,0
Total 8 88,9 100,0
N/resposta 1 11,1
Total 9 100,0
Quadro — Area na empresa
Area Frequéncia % % Valida
Comercial/Marketing 3 333 37,5
Financeira 2 22,2 25,0
Recursos Humanos 1 11,1 12,5
Qualidade, Ambiente 1 11,1 12,5
Outra 1 11,1 12,5
Total 8 88,9 100,0
N/resposta 1 11,1
Total 9 100,0
Quadro — Grau de instrucio
Habilitacdes Frequéncia % % Vilida
12° ano 1 11,1 12,5
Licenciatura 6 66,7 75,0
Outro 1 11,1 12,5
Total 8 88,9 100,0
N/resposta 1 11,1
Total 9 100,0
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Anexo 55 — Estudo B: percep¢oes da cultura percepcionada e desejada

Quadro — O que acontece

Dimensao N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Inovacio 9 2,00 5,00 3,17 1,11
Objectivos 9 1,00 5,00 3,58 1,13
Regras 9 1,00 5,00 3,17 1,28
Apoio 9 1,00 5,00 3,36 0,93
Valid N (listwise) 9
Quadro - O desejado
Dimensao N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Inovacao 9 3,00 5,00 425 0,69
Objectivos 9 4,00 5,00 4,75 0,44
Regras 9 3,00 5,00 4,39 0,55
Apoio 9 3,00 5,00 4,75 0,44
Valid N (listwise) 9
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Anexo 56 — Estudo B: percep¢oes de desempenho

Quadro — Percepcoes da produtividade

Dimensao Item N Minimo Maiximo Média Desvio Meédia por
Padrao dimensao

Dimensao 4. O desenvolvimento 9 2,00 5,00 3,11 1,17 3,64
Comercial ou de novos produtos e/ou
de Negécio  servicos
5. A quota de mercado 7 3,00 5,00 3,86 0,69
que a sua empresa tem
6. A qualidade dos 9 3,00 5,00 3,89 0,60
produtos e/ou servigos
7. A satisfacdo geral dos 8 3,00 4,00 3,75 0,46
clientes

Dimensio 11. A produtividade da 9 2,00 4,00 3,56 0,73 3,56
Geral forga de trabalho da
empresa
12. O desempenho 9 3,00 4,00 3,56 0,53

global da empresa
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Anexo 57 — Estudo B: competéncias de gestao

% Gestor CM

» Resultados por item das competéncias

Competéncias Itens N Minimum Maximum Mean
C1 Conviver com a mudanca Cl 12 1 . . .
Cl 45 1 4,00 4,00 4,00
C2 Pensamento criativo C2 8 1 4,00 4,00 4,00
C221 1 4,00 4,00 4,00
C3 A gestao da mudanca C36 1 4,00 4,00 4,00
C3 36 1 4,00 4,00 4,00
C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 4,00 4,00 4,00
C4 31 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C5 38 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentacoes verbais C6 29 1 4,00 4,00 4,00
eficazes C6 44 1 4,00 4,00 4,00
C7 Produtividade e motivaciao pessoal C7 48 1 5,00 5,00 5,00
C7 .40 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 5,00 5,00 5,00
C9 Gestao do tempo e do stress C9 24 1 5,00 5,00 5,00
C9 43 1 4,00 4,00 4,00
C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 4,00 4,00 4,00
C10 47 1 4,00 4,00 4,00
C11 Fixacao de metas Cl19 1 5,00 5,00 5,00
Cl1 28 1 4,00 4,00 4,00
C12 Delegacio eficaz Cl12 33 1 4,00 4,00 4,00
C12 39 1 4,00 4,00 4,00
C13 Planificacao Cl13 14 1 5,00 5,00 5,00
C13 23 1 4,00 4,00 4,00
C14 Organizacao e desenho Cl4 3 1 5,00 5,00 5,00
Cl4 42 1 4,00 4,00 4,00
C15 Controlo Cl15 17 1 4,00 4,00 4,00
Cl15 41 1 3,00 3,00 3,00
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl6 26 1 4,00 4,00 4,00
Cl6 32 1 2,00 2,00 2,00
C17 Analisar a informaco criticamente C17 22 1 4,00 4,00 4,00
C17 37 1 4,00 4,00 4,00
C18 Apresentar a informacio: redigir com C18 19 1 3,00 3,00 3,00
eficacia C18 30 1 3,00 3,00 3,00
C19 Criacao de equipas Cl9 2 1 4,00 4,00 4,00
C19 18 1 4,00 4,00 4,00
C20 Tomada de decisoes participativa C20 11 1 4,00 4,00 4,00
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C20 34 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito C21 20 1 3,00 3,00 3,00
C21 35 1 5,00 5,00 5,00
C22 Auto-compreensao e compreensao dos outros C22 25 1 4,00 4,00 4,00
C22 46 1 5,00 5,00 5,00
C23 Comunicacio interpessoal C23 4 1 5,00 5,00 5,00
C23 16 1 5,00 5,00 5,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados C245 1 4,00 4,00 4,00
C24 10 1 5,00 5,00 5,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por competéncia
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 4,00 4,00 4,00
C2 Pensamento criativo 1 4,00 4,00 4,00
C3 A gestao da mudanga 1 4,00 4,00 4,00
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos € compromissos 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentacdes verbais 1 4,00 4,00 4,00
eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivacao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 5,00 4,50
C9 Gestao do tempo e do stress 1 4,00 5,00 4,50
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 4,00 4,00 4,00
C11 Fixacao de metas 1 4,00 5,00 4,50
C12 Delegagao eficaz 1 4,00 4,00 4,00
Coordenador C13 Planificacdo 1 4,00 5,00 4,50
C14 Organizagao e desenho 1 4,00 5,00 4,50
C15 Controlo 1 3,00 4,00 3,50
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informagao 1 2,00 4,00 3,00
C17 Analisar a informagao criticamente 1 4,00 4,00 4,00
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 3,00 3,00 3,00
eficacia
Facilitador  C19 Criagéo de equipas 1 4,00 4,00 4,00
C20 Tomada de decisdes participativa 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito 1 3,00 5,00 4,00
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos 1 4,00 5,00 4,50
outros
C23 Comunicagao interpessoal 1 5,00 5,00 5,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados 1 4,00 5,00 4,50
Valid N (listwise) 1
» Resultados por papel
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador 1;2;3 1 4,00 4,00 4,00
Broker 4;5;6 1 4,00 4,00 4,00
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Produtor 7;8;9 1 4,00 5,00 4,67

Director 10; 11; 12 1 4,00 5,00 4,17

Coordenador 13; 14; 15 1 3,00 5,00 4,17

Monitor 16;17; 18 1 2,00 4,00 3,33

Facilitador 19; 20; 21 1 3,00 5,00 4,00

Mentor 22;23;24 1 4,00 5,00 4,67

» Resultados por quadrante CVF
Quadrante Papéis Minimum Maximum Mean

Inovacgao/Sistemas abertos

Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director

Regras/Processo interno
Apoio/Relacdes Humanas

N
Inovador; Broker 1
1
Coordenador;Monitor 1

1

Facilitador;Mentor

4,00
4,00
2,00
3,00

4,00
5,00
5,00
5,00

4,00
4,42
3,75
4,33

% Gestor RC

» Resultados por item das competéncias

Competéncias itens N Minimum Maximum Mean

C1 Conviver com a mudang¢a Cl 12 1 5,00 5,00 5,00
Cl 45 1 5,00 5,00 5,00

C2 Pensamento criativo C2 8 1 4,00 4,00 4,00
c221 1 5,00 5,00 5,00

C3 A gestao da mudanca C3 6 1 4,00 4,00 4,00
C3 36 1 5,00 5,00 5,00

C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 5,00 5,00 5,00
C4 31 1 4,00 4,00 4,00

C5 Negociar acordos e compromissos C515 1 5,00 5,00 5,00
C538 1 5,00 5,00 5,00

C6 Apresentar as ideias: apresentacdes verbais C6 29 1 5,00 5,00 5,00
eficazes C6 44 1 5,00 5,00 5,00
C7 Produtividade e motivacao pessoal C7 48 1 5,00 5,00 5,00
C7 .40 1 5,00 5,00 5,00

C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 5,00 5,00 5,00

C9 Gestao do tempo e do stress C9 24 1 5,00 5,00 5,00
C9 43 1 4,00 4,00 4,00

C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 5,00 5,00 5,00
C10 47 1 5,00 5,00 5,00

C11 Fixacao de metas Cl1 9 1 4,00 4,00 4,00
Cl1 28 1 5,00 5,00 5,00

C12 Delegacio eficaz Cl12 33 1 4,00 4,00 4,00
Cl12 39 1 5,00 5,00 5,00

C13 Planificacio Cl13 14 1 4,00 4,00 4,00
Cl13 23 1 4,00 4,00 4,00

C14 Organizacio e desenho Cl4 3 1 5,00 5,00 5,00
Cl4 42 1 5,00 5,00 5,00
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C15 Controlo Cl15 17 1 4,00 4,00 4,00
Cl15 41 1 5,00 5,00 5,00
C16 Reduzir a sobrecarga de informacio Cl6 26 1 4,00 4,00 4,00
Cl6 32 1 5,00 5,00 5,00
C17 Analisar a informacao criticamente Cl17 22 1 5,00 5,00 5,00
C17 37 1 5,00 5,00 5,00
C18 Apresentar a informacao: redigir com C18 19 1 4,00 4,00 4,00
eficacia C18 30 1 5,00 5,00 5,00
C19 Criacao de equipas C19 2 1 5,00 5,00 5,00
C19 18 1 5,00 5,00 5,00
C20 Tomada de decisdes participativa C20 11 1 5,00 5,00 5,00
C20 34 1 5,00 5,00 5,00
C21 Gestao do conflito C21 20 1 4,00 4,00 4,00
C21 35 1 5,00 5,00 5,00
C22 Auto-compreensio e compreensao dos outros C22 25 1 4,00 4,00 4,00
C22 46 1 5,00 5,00 5,00
C23 Comunicac¢ao interpessoal C23 4 1 5,00 5,00 5,00
C23 16 1 5,00 5,00 5,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados C24 5 1 5,00 5,00 5,00
C24 10 1 4,00 4,00 4,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por competéncia
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean

Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 5,00 5,00 5,00
C2 Pensamento criativo 1 4,00 5,00 4,50
C3 A gestao da mudanga 1 4,00 5,00 4,50
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 5,00 4,50
C5 Negociar acordos € compromissos 1 5,00 5,00 5,00
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 5,00 5,00 5,00

eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 5,00 4,50
C9 Gestao do tempo e do stress 1 4,00 5,00 4,50
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 5,00 5,00 5,00
C11 Fixa¢ao de metas 1 4,00 5,00 4,50
C12 Delegagao eficaz 1 4,00 5,00 4,50
Coordenador C13 Planificacao 1 4,00 4,00 4,00
C14 Organizagao e desenho 1 5,00 5,00 5,00
C15 Controlo 1 4,00 5,00 4,50
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informacéo 1 4,00 5,00 4,50
C17 Analisar a informacéo criticamente 1 5,00 5,00 5,00
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 4,00 5,00 4,50

eficacia
Facilitador C19 Criagéo de equipas 1 5,00 5,00 5,00
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C20 Tomada de decisdes participativa

C21 Gestao do conflito

Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos

outros
C23 Comunicagao interpessoal

C24 Desenvolvimento dos subordinados

Valid N (listwise)

—_—

5,00
4,00
4,00

5,00
4,00

5,00
5,00
5,00

5,00
5,00

5,00
4,50
4,50

5,00
4,50

» Resultados por papel

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador 1;2;3 1 4,00 5,00 4,67
Broker 4;5;,6 1 4,00 5,00 4,83
Produtor 7;8;9 1 4,00 5,00 4,67
Director 10; 11; 12 1 4,00 5,00 4,67
Coordenador 13; 14; 15 1 4,00 5,00 4,50
Monitor 16; 17; 18 1 4,00 5,00 4,67
Facilitador 19; 20; 21 1 4,00 5,00 4,83
Mentor 22;23;24 1 4,00 5,00 4,67
» Resultados por quadrante CVF
Quadrante Papéis N Minimum Maximum Mean
Inovacao/Sistemas abertos Inovador; Broker 1 4,00 5,00 4,75
Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director 1 4,00 5,00 4,67
Regras/Processo interno Coordenador;Monitor 1 4,00 5,00 4,58
Apoio/Relacoes Humanas Facilitador;Mentor 1 4,00 5,00 4,75

< Gestor JP

» Resultados por item das competéncias

Competéncias itens N Minimum Maximum Mean

C1 Conviver com a mudang¢a Cl 12 1 4,00 4,00 4,00
Cl 45 1 5,00 5,00 5,00

C2 Pensamento criativo C2 8 1 5,00 5,00 5,00
c221 1 4,00 4,00 4,00

C3 A gestao da mudanga C36 1 4,00 4,00 4,00
C3 36 1 4,00 4,00 4,00

C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 5,00 5,00 5,00
C4 31 1 5,00 5,00 5,00

C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C538 1 5,00 5,00 5,00

C6 Apresentar as ideias: apresentacoes verbais C6 29 1 4,00 4,00 4,00
eficazes C6 44 1 4,00 4,00 4,00
C7 Produtividade e motivacao pessoal C7 .48 1 5,00 5,00 5,00
C7 .40 1 5,00 5,00 5,00

C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 4,00 4,00 4,00
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C9 Gestao do tempo e do stress C9 24 1 5,00 5,00 5,00
C9 43 1 3,00 3,00 3,00
C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 5,00 5,00 5,00
C10 47 1 5,00 5,00 5,00
C11 Fixacao de metas Cl19 1 5,00 5,00 5,00
Cl1 28 1 5,00 5,00 5,00
C12 Delegacio eficaz Cl12 33 1 5,00 5,00 5,00
Cl12 39 1 4,00 4,00 4,00
C13 Planificacao Cl3 14 1 4,00 4,00 4,00
C13 23 1 5,00 5,00 5,00
C14 Organizacao e desenho Cl4 3 1 4,00 4,00 4,00
Cl4 42 1 5,00 5,00 5,00
C15 Controlo Cl15 17 1 5,00 5,00 5,00
Cl15 41 1 5,00 5,00 5,00
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl6 26 1 4,00 4,00 4,00
Cl6 32 1 4,00 4,00 4,00
C17 Analisar a informacio criticamente C17 22 1 4,00 4,00 4,00
C17 37 1 5,00 5,00 5,00
C18 Apresentar a informacio: redigir com C18 19 1 4,00 4,00 4,00
eficacia C18 30 1 3,00 3,00 3,00
C19 Criacao de equipas Cl92 1 4,00 4,00 4,00
C19 18 1 5,00 5,00 5,00
C20 Tomada de decisoes participativa C20 11 1 5,00 5,00 5,00
C20 34 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito C21 20 1 5,00 5,00 5,00
C21 35 1 3,00 3,00 3,00
C22 Auto-compreensio e compreensao dos outros C22 25 1 5,00 5,00 5,00
C22 46 1 5,00 5,00 5,00
C23 Comunicac¢io interpessoal C23 4 1 5,00 5,00 5,00
C23 16 1 4,00 4,00 4,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados C24 5 1 5,00 5,00 5,00
C24 10 1 4,00 4,00 4,00
Valid N (listwise) 1

» Resultados por competéncia

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 4,00 5,00 4,50
C2 Pensamento criativo 1 4,00 5,00 4,50
C3 A gestao da mudanga 1 4,00 4,00 4,00
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 5,00 5,00 5,00
C5 Negociar acordos € compromissos 1 4,00 5,00 4,50
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 4,00 4,00 4,00
eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 4,00 4,00
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C9 Gestao do tempo e do stress

Director

C11 Fixacao de metas
C12 Delegagao eficaz

Coordenador C13 Planificacdo

C14 Organizagao e desenho

C15 Controlo
Monitor

C10 Tomar iniciativas e ser decidido

C16 Reduzir a sobrecarga de informagao

C17 Analisar a informacdo criticamente

C18 Apresentar a informagao: redigir com

eficacia

Facilitador C19 Criagéo de equipas

C20 Tomada de decisdes participativa

C21 Gestao do conflito
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos

outros

C23 Comunicagao interpessoal

C24 Desenvolvimento dos subordinados

Valid N (listwise)

3,00
5,00
5,00
4,00
4,00
4,00
5,00
4,00
4,00
3,00

4,00
4,00
3,00
5,00

4,00
4,00

5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
4,00
5,00
4,00

5,00
5,00
5,00
5,00

5,00
5,00

4,00
5,00
5,00
4,50
4,50
4,50
5,00
4,00
4,50
3,50

4,50
4,50
4,00
5,00

4,50
4,50

» Resultados por papel

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador 1;2;3 1 4,00 5,00 4,33
Broker 4;5;6 1 4,00 5,00 4,50
Produtor 7;8;9 1 3,00 5,00 4,33
Director 10; 11; 12 1 4,00 5,00 4,83
Coordenador 13; 14; 15 1 4,00 5,00 4,67
Monitor 16;17; 18 1 3,00 5,00 4,00
Facilitador 19; 20; 21 1 3,00 5,00 4,33
Mentor 22;23;24 1 4,00 5,00 4,67
» Resultados por quadrante CVF
Quadrante Papéis N Minimum Maximum Mean
Inovacao/Sistemas abertos Inovador; Broker 1 4,00 5,00 4,42
Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director 1 3,00 5,00 4,58
Regras/Processo interno Coordenador;Monitor 1 3,00 5,00 4,33
Apoio/Relacoes Humanas Facilitador;Mentor 1 3,00 5,00 4,50

% Gestor HM

» Resultados por item das competéncias

Competéncias itens N Minimum Maximum Mean
C1 Conviver com a mudang¢a Cl 12 1 4,00 4,00 4,00
Cl 45 1 3,00 3,00 3,00
C2 Pensamento criativo C2 8 1 4,00 4,00 4,00
c221 1 3,00 3,00 3,00
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C3 A gestao da mudanga C36 1 3,00 3,00 3,00
C336 1 3,00 3,00 3,00
C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 4,00 4,00 4,00
C4 31 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C538 1 3,00 3,00 3,00
C6 Apresentar as ideias: apresentacoes verbais C6 29 1 3,00 3,00 3,00
eficazes C6 44 1 3,00 3,00 3,00
C7 Produtividade e motivacao pessoal C7 48 1 5,00 5,00 5,00
C7.40 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 4,00 4,00 4,00
C9 Gestao do tempo e do stress Co9 24 1 5,00 5,00 5,00
C9 43 1 4,00 4,00 4,00
C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 5,00 5,00 5,00
C10 47 1 3,00 3,00 3,00
C11 Fixacao de metas Cl1 9 1 4,00 4,00 4,00
Cl1 28 1 4,00 4,00 4,00
C12 Delegacio eficaz Cl12 33 1 4,00 4,00 4,00
C12 39 1 4,00 4,00 4,00
C13 Planificagao Cl3 14 1 3,00 3,00 3,00
C13 23 1 3,00 3,00 3,00
C14 Organizacao e desenho Cl4 3 1 4,00 4,00 4,00
Cl4 42 1 5,00 5,00 5,00
C15 Controlo Cl15 17 1 3,00 3,00 3,00
Cl15 41 1 4,00 4,00 4,00
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl6 26 1 3,00 3,00 3,00
Cl6 32 1 3,00 3,00 3,00
C17 Analisar a informacao criticamente C17 22 1 4,00 4,00 4,00
C17 37 1 3,00 3,00 3,00
C18 Apresentar a informacio: redigir com C18 19 1 3,00 3,00 3,00
eficacia C18 30 1 4,00 4,00 4,00
C19 Criacao de equipas Cl9 2 1 4,00 4,00 4,00
C19 18 1 3,00 3,00 3,00
C20 Tomada de decisdes participativa C20 11 1 3,00 3,00 3,00
C20 34 1 3,00 3,00 3,00
C21 Gestao do conflito C21 20 1 4,00 4,00 4,00
C21 35 1 3,00 3,00 3,00
C22 Auto-compreensio e compreensiao dos outros C22 25 1 3,00 3,00 3,00
C22 46 1 4,00 4,00 4,00
C23 Comunicacio interpessoal C23 4 1 4,00 4,00 4,00
C23 16 1 3,00 3,00 3,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados C245 1 3,00 3,00 3,00
C24 10 1 3,00 3,00 3,00
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Valid N (listwise) 1

» Resultados por competéncia

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 3,00 4,00 3,50
C2 Pensamento criativo 1 3,00 4,00 3,50
C3 A gestao da mudanga 1 3,00 3,00 3,00
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos € compromissos 1 3,00 4,00 3,50
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 3,00 3,00 3,00
eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 4,00 4,00
C9 Gestao do tempo ¢ do stress 1 4,00 5,00 4,50
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 3,00 5,00 4,00
C11 Fixacdo de metas 1 4,00 4,00 4,00
C12 Delegacdo eficaz 1 4,00 4,00 4,00
Coordenador C13 Planificacdo 1 3,00 3,00 3,00
C14 Organizagado e desenho 1 4,00 5,00 4,50
C15 Controlo 1 3,00 4,00 3,50
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informacao 1 3,00 3,00 3,00
C17 Analisar a informagao criticamente 1 3,00 4,00 3,50
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 3,00 4,00 3,50
eficacia
Facilitador  C19 Criagéo de equipas 1 3,00 4,00 3,50
C20 Tomada de decisdes participativa 1 3,00 3,00 3,00
C21 Gestao do conflito 1 3,00 4,00 3,50
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos 1 3,00 4,00 3,50
outros
C23 Comunicagao interpessoal 1 3,00 4,00 3,50
C24 Desenvolvimento dos subordinados 1 3,00 3,00 3,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por papel
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador 1;2;3 1 3,00 4,00 3,33
Broker 4;5;6 1 3,00 4,00 3,50
Produtor 7,8;9 1 4,00 5,00 4,50
Director 10; 11; 12 1 3,00 5,00 4,00
Coordenador 13; 14; 15 1 3,00 5,00 3,67
Monitor 16;17; 18 1 3,00 4,00 3,33
Facilitador 19; 20; 21 1 3,00 4,00 3,33
Mentor 22;23;24 1 3,00 4,00 3,33
» Resultados por quadrante CVF
Quadrante Papéis N Minimum Maximum Mean
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Inovacao/Sistemas abertos Inovador; Broker 1
Objectivos/Objectivo racional  Produtor;Director 1
Regras/Processo interno Coordenador;Monitor 1
Apoio/Relacoes Humanas Facilitador;Mentor 1

3,00
3,00
3,00
3,00

4,00
5,00
5,00
4,00

3,42
4,25
3,50
3,33

% Gestor IC

» Resultados por item das competéncias

Competéncias itens N Minimum Maximum Mean

C1 Conviver com a mudang¢a Cl 12 1 4,00 4,00 4,00
Cl 45 1 5,00 5,00 5,00

C2 Pensamento criativo C2 8 1 4,00 4,00 4,00
c221 1 4,00 4,00 4,00

C3 A gestao da mudanga C36 1 4,00 4,00 4,00
C336 1 4,00 4,00 4,00

C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 4,00 4,00 4,00
C4 31 1 4,00 4,00 4,00

C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C538 1 4,00 4,00 4,00

C6 Apresentar as ideias: apresentacdes verbais C6 29 1 3,00 3,00 3,00
eficazes C6 44 1 4,00 4,00 4,00
C7 Produtividade e motivacao pessoal C7 .48 1 5,00 5,00 5,00
C7.40 1 5,00 5,00 5,00

C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 4,00 4,00 4,00

C9 Gestao do tempo e do stress Co9 24 1 5,00 5,00 5,00
C9 43 1 2,00 2,00 2,00

C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 4,00 4,00 4,00
C10 47 1 5,00 5,00 5,00

C11 Fixacao de metas Cl1 9 1 4,00 4,00 4,00
Cl1 28 1 4,00 4,00 4,00

C12 Delegacio eficaz Cl12 33 1 4,00 4,00 4,00
C12 39 1 4,00 4,00 4,00

C13 Planificacio Cl3 14 1 4,00 4,00 4,00
C13 23 1 2,00 2,00 2,00

C14 Organizacao e desenho Cl4 3 1 4,00 4,00 4,00
Cl4 42 1 4,00 4,00 4,00

C15 Controlo Cl15 17 1 4,00 4,00 4,00
Cl15 41 1 2,00 2,00 2,00

C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl6 26 1 4,00 4,00 4,00
Cl6 32 1 4,00 4,00 4,00

C17 Analisar a informacao criticamente Cl17 22 1 4,00 4,00 4,00
C17 37 1 4,00 4,00 4,00

C18 Apresentar a informacio: redigir com C18 19 1 4,00 4,00 4,00
eficacia C18 30 1 5,00 5,00 5,00
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C19 Criacao de equipas C19 2
C19 18
C20 Tomada de decisoes participativa C20 11
C20 34
C21 Gestao do conflito C21 20
C21 35
C22 Auto-compreensao e compreensao dos outros C22 25
C22 46
C23 Comunicacio interpessoal C23 4
C23 16
C24 Desenvolvimento dos subordinados C24 5
C24 10

Valid N (listwise)

4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
5,00
4,00
4,00
4,00
4,00

4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
5,00
4,00
4,00
4,00
4,00

4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
5,00
4,00
4,00
4,00
4,00

» Resultados por competéncia

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 4,00 5,00 4,50
C2 Pensamento criativo 1 4,00 4,00 4,00
C3 A gestao da mudanga 1 4,00 4,00 4,00
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos € compromissos 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 3,00 4,00 3,50
eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 4,00 4,00
C9 Gestao do tempo ¢ do stress 1 2,00 5,00 3,50
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 4,00 5,00 4,50
C11 Fixacdo de metas 1 4,00 4,00 4,00
C12 Delegagao eficaz 1 4,00 4,00 4,00
Coordenador C13 Planificacdo 1 2,00 4,00 3,00
C14 Organizagado e desenho 1 4,00 4,00 4,00
C15 Controlo 1 2,00 4,00 3,00
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informacao 1 4,00 4,00 4,00
C17 Analisar a informagao criticamente 1 4,00 4,00 4,00
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 4,00 5,00 4,50
eficacia
Facilitador  C19 Criagao de equipas 1 4,00 4,00 4,00
C20 Tomada de decisdes participativa 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito 1 4,00 4,00 4,00
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos 1 4,00 5,00 4,50
outros
C23 Comunicagao interpessoal 1 4,00 4,00 4,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados 1 4,00 4,00 4,00
Valid N (listwise) 1
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» Resultados por papel

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador 1;2;3 1 4,00 5,00 4,17
Broker 4;5;6 1 3,00 4,00 3,83
Produtor 7,8;9 1 2,00 5,00 4,17
Director 10; 11; 12 1 4,00 5,00 4,17
Coordenador 13; 14; 15 1 2,00 4,00 3,33
Monitor 16;17; 18 1 4,00 5,00 4,17
Facilitador 19; 20; 21 1 4,00 4,00 4,00
Mentor 22;23;24 1 4,00 5,00 4,17
» Resultados por quadrante CVF
Quadrante Papéis Minimum Maximum Mean

Inovacao/Sistemas abertos

Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director

Regras/Processo interno
Apoio/Relacdées Humanas

N
Inovador; Broker 1
1
Coordenador;Monitor 1

1

Facilitador;Mentor

3,00
2,00
2,00
4,00

5,00
5,00
5,00
5,00

4,00
4,17
3,75
4,08

% Gestor SI

» Resultados por item das competéncias

Competéncias itens N Minimum Maximum Mean
C1 Conviver com a mudang¢a Cl 12 1 5,00 5,00 5,00
Cl 45 1 5,00 5,00 5,00
C2 Pensamento criativo C2 8 1 3,00 3,00 3,00
C221 1 5,00 5,00 5,00
C3 A gestao da mudanca C36 1 4,00 4,00 4,00
C3 36 1 4,00 4,00 4,00
C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 4,00 4,00 4,00
C4 31 1 5,00 5,00 5,00
C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C5 38 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentacoes verbais C6 29 1 5,00 5,00 5,00
eficazes C6 44 1 5,00 5,00 5,00
C7 Produtividade e motivaciao pessoal C7 48 1 5,00 5,00 5,00
C7 .40 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 5,00 5,00 5,00
C9 Gestao do tempo e do stress C9 24 1 5,00 5,00 5,00
C9 43 1 5,00 5,00 5,00
C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 5,00 5,00 5,00
C10 47 1 5,00 5,00 5,00
C11 Fixacao de metas Cl1 9 1 4,00 4,00 4,00
Cl1 28 1 5,00 5,00 5,00
C12 Delegacao eficaz Cl12 33 1 5,00 5,00 5,00
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C12 39
C13 Planificacao Cl13_14
C13 23
C14 Organizacio e desenho Cl4 3
Cl4 42
C15 Controlo C15 17
C15 41
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl16 26
Cl6_32
C17 Analisar a informacio criticamente C17 22
C17 37
C18 Apresentar a informacio: redigir com C18_19
eficacia C18 30
C19 Criacao de equipas C19 2
C19 18
C20 Tomada de decisdes participativa C20 11
C20 34
C21 Gestao do conflito C21 20
C21 35
C22 Auto-compreensio e compreensao dos outros C22 25
C22 46
C23 Comunicac¢ao interpessoal C23 4
C23 16
C24 Desenvolvimento dos subordinados C24 5
C24 10

Valid N (listwise)

e pm e | e e e e b e e e e e e e e e e e e e e e e e

5,00
4,00
3,00
4,00
4,00
3,00
5,00
4,00
5,00
4,00
5,00

5,00
3,00
5,00
5,00
5,00
4,00
4,00
4,00
4,00
3,00
4,00
4,00
4,00

5,00
4,00
3,00
4,00
4,00
3,00
5,00
4,00
5,00
4,00
5,00

5,00
3,00
5,00
5,00
5,00
4,00
4,00
4,00
4,00
3,00
4,00
4,00
4,00

5,00
4,00
3,00
4,00
4,00
3,00
5,00
4,00
5,00
4,00
5,00

5,00
3,00
5,00
5,00
5,00
4,00
4,00
4,00
4,00
3,00
4,00
4,00
4,00

» Resultados por competéncia

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 5,00 5,00 5,00
C2 Pensamento criativo 1 3,00 5,00 4,00

C3 A gestao da mudanga 1 4,00 4,00 4,00

Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 5,00 4,50
C5 Negociar acordos € compromissos 1 4,00 4,00 4,00

C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 5,00 5,00 5,00

eficazes

Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 5,00 4,50

C9 Gestdo do tempo e do stress 1 5,00 5,00 5,00

Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 5,00 5,00 5,00
C11 Fixac¢ao de metas 1 4,00 5,00 4,50

C12 Delegagao eficaz 1 5,00 5,00 5,00
Coordenador C13 Planificacao 1 3,00 4,00 3,50
C14 Organizagao e desenho 1 4,00 4,00 4,00

C15 Controlo 1 3,00 5,00 4,00
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Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informacao 1 4,00 5,00 4,50
C17 Analisar a informagao criticamente 1 4,00 5,00 4,50
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 5,00 5,00 5,00
eficacia
Facilitador  C19 Criagéo de equipas 1 3,00 5,00 4,00
C20 Tomada de decisdes participativa 1 5,00 5,00 5,00
C21 Gestao do conflito 1 4,00 4,00 4,00
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos 1 4,00 4,00 4,00
outros
C23 Comunicagao interpessoal 1 3,00 4,00 3,50
C24 Desenvolvimento dos subordinados 1 4,00 4,00 4,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por papel
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean

Inovador 1;2;3 1 3,00 5,00 433

Broker 4;5;6 1 4,00 5,00 4,50

Produtor 7,8;9 1 4,00 5,00 4,83

Director 10; 11; 12 1 4,00 5,00 4,83

Coordenador 13; 14; 15 1 3,00 5,00 3,83

Monitor 16;17; 18 1 4,00 5,00 4,67

Facilitador 19; 20; 21 1 3,00 5,00 4,33

Mentor 22;23;24 1 3,00 4,00 3,83

» Resultados por quadrante CVF

Quadrante Papéis

Minimum Maximum Mean

Inovacao/Sistemas abertos

Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director

Regras/Processo interno Coordenador;Monitor

Apoio/Relacdes Humanas

N
Inovador; Broker 1
1
1
1

Facilitador;Mentor

3,00
4,00
3,00
3,00

5,00
5,00
5,00
5,00

4,42
4,83
4,25
4,08

< Gestor VJ

» Resultados por item das competéncias

Competéncias itens N Minimum Maximum Mean
C1 Conviver com a mudanc¢a Cl 12 1 5,00 5,00 5,00
Cl 45 1 4,00 4,00 4,00
C2 Pensamento criativo C2 8 1 4,00 4,00 4,00
Cc221 1 5,00 5,00 5,00
C3 A gestao da mudanca C36 1 4,00 4,00 4,00
C3 36 1 4,00 4,00 4,00
C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 5,00 5,00 5,00
C4 31 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C538 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentacoes verbais C6 29 1 4,00 4,00 4,00
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eficazes C6 44 1 4,00 4,00 4,00
C7 Produtividade e motivacao pessoal C7 48 1 4,00 4,00 4,00
C7 40 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 5,00 5,00 5,00
C9 Gestao do tempo e do stress C9 24 1 5,00 5,00 5,00
C9 43 1 5,00 5,00 5,00
C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 4,00 4,00 4,00
C10 47 1 4,00 4,00 4,00
C11 Fixacao de metas Cl1 9 1 4,00 4,00 4,00
Cl1 28 1 5,00 5,00 5,00
C12 Delegacio eficaz Cl12 33 1 4,00 4,00 4,00
Cl12 39 1 5,00 5,00 5,00
C13 Planificagao Cl3 14 1 3,00 3,00 3,00
C13 23 1 5,00 5,00 5,00
C14 Organizacao e desenho Cl4 3 1 4,00 4,00 4,00
Cl4 42 1 4,00 4,00 4,00
C15 Controlo Cl15 17 1 5,00 5,00 5,00
Cl15 41 1 4,00 4,00 4,00
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl6 26 1 4,00 4,00 4,00
Cl6 32 1 3,00 3,00 3,00
C17 Analisar a informacio criticamente C17 22 1 5,00 5,00 5,00
C17 37 1 4,00 4,00 4,00
C18 Apresentar a informacio: redigir com C18 19 1 4,00 4,00 4,00
eficacia C18 30 1 4,00 4,00 4,00
C19 Criacao de equipas Cl9 2 1 5,00 5,00 5,00
C19 18 1 4,00 4,00 4,00
C20 Tomada de decisdes participativa C20 11 1 4,00 4,00 4,00
C20 34 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito C21 20 1 4,00 4,00 4,00
C21 35 1 5,00 5,00 5,00
C22 Auto-compreensio e compreensao dos outros C22 25 1 4,00 4,00 4,00
C22 46 1 4,00 4,00 4,00
C23 Comunicac¢io interpessoal C23 4 1 5,00 5,00 5,00
C23 16 1 5,00 5,00 5,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados C245 1 5,00 5,00 5,00
C24 10 1 5,00 5,00 5,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por competéncia
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 4,00 5,00 4,50
C2 Pensamento criativo 1 4,00 5,00 4,50
C3 A gestao da mudanga 1 4,00 4,00 4,00
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 5,00 4,50
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C5 Negociar acordos € compromissos 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 4,00 4,00 4,00
eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 1 4,00 5,00 4,50
C8 Motivar os outros 1 4,00 5,00 4,50
C9 Gestao do tempo ¢ do stress 1 5,00 5,00 5,00
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 4,00 4,00 4,00
C11 Fixacdo de metas 1 4,00 5,00 4,50
C12 Delegagao eficaz 1 4,00 5,00 4,50
Coordenador C13 Planificacdo 1 3,00 5,00 4,00
C14 Organizagado e desenho 1 4,00 4,00 4,00
C15 Controlo 1 4,00 5,00 4,50
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informacao 1 3,00 4,00 3,50
C17 Analisar a informagao criticamente 1 4,00 5,00 4,50
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 4,00 4,00 4,00
eficacia
Facilitador  C19 Criagao de equipas 1 4,00 5,00 4,50
C20 Tomada de decisdes participativa 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito 1 4,00 5,00 4,50
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos 1 4,00 4,00 4,00
outros
C23 Comunicagao interpessoal 1 5,00 5,00 5,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados 1 5,00 5,00 5,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por papel
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador 1;2;3 1 4,00 5,00 4,33
Broker 4,56 1 4,00 5,00 4,17
Produtor 7,8;9 1 4,00 5,00 4,67
Director 10; 11; 12 1 4,00 5,00 4,33
Coordenador 13; 14; 15 1 3,00 5,00 4,17
Monitor 16;17; 18 1 3,00 5,00 4,00
Facilitador 19; 20; 21 1 4,00 5,00 4,33
Mentor 22; 23,24 1 4,00 5,00 4,67
» Resultados por quadrante CVF
Quadrante Papéis N Minimum Maximum Mean
Inovacao/Sistemas abertos Inovador; Broker 1 4,00 5,00 4,25
Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director 1 4,00 5,00 4,50
Regras/Processo interno Coordenador;Monitor 1 3,00 5,00 4,08
Apoio/Relacoes Humanas Facilitador;Mentor 1 4,00 5,00 4,50
% Gestor JD
» Resultados por item das competéncias
Competéncias itens N Minimum Maximum Mean
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C1 Conviver com a mudanc¢a Cl 12 1 4,00 4,00 4,00
Cl 45 1 4,00 4,00 4,00
C2 Pensamento criativo C2 8 1 4,00 4,00 4,00
C221 1 4,00 4,00 4,00
C3 A gestao da mudanca C36 1 4,00 4,00 4,00
C3 36 1 4,00 4,00 4,00
C4 Criar e manter uma base de poder c4.7 1 5,00 5,00 5,00
C4 31 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C538 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentacoes verbais C6 29 1 4,00 4,00 4,00
eficazes C6 44 1 4,00 4,00 4,00
C7 Produtividade e motivaciao pessoal C7 48 1 5,00 5,00 5,00
C7 40 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 4,00 4,00 4,00
C9 Gestao do tempo e do stress C9 24 1 4,00 4,00 4,00
C9 43 1 4,00 4,00 4,00
C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 5,00 5,00 5,00
C10 47 1 4,00 4,00 4,00
C11 Fixacao de metas Cl1 9 1 4,00 4,00 4,00
Cl1 28 1 4,00 4,00 4,00
C12 Delegacao eficaz Cl12 33 1 4,00 4,00 4,00
C12 39 1 4,00 4,00 4,00
C13 Planificacao Cl3 14 1 4,00 4,00 4,00
C13 23 1 4,00 4,00 4,00
C14 Organizacao e desenho Cl4 3 1 4,00 4,00 4,00
Cl4 42 1 5,00 5,00 5,00
C15 Controlo C15 17 1 5,00 5,00 5,00
Cl15 41 1 5,00 5,00 5,00
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl6 26 1 4,00 4,00 4,00
Cl6 32 1 3,00 3,00 3,00
C17 Analisar a informacao criticamente Cl17 22 1 3,00 3,00 3,00
C17 37 1 4,00 4,00 4,00
C18 Apresentar a informacio: redigir com Cl18 19 1 3,00 3,00 3,00
eficacia C18 30 1 4,00 4,00 4,00
C19 Criacao de equipas Cl9 2 1 5,00 5,00 5,00
C19 18 1 4,00 4,00 4,00
C20 Tomada de decisdes participativa C20 11 1 4,00 4,00 4,00
C20 34 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito C21 20 1 4,00 4,00 4,00
C21 35 1 4,00 4,00 4,00
C22 Auto-compreensio e compreensao dos outros C22 25 1 4,00 4,00 4,00
C22 46 1 4,00 4,00 4,00
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C23 Comunicacio interpessoal C23 4 1 4,00 4,00 4,00
C23 16 1 4,00 4,00 4,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados C245 1 4,00 4,00 4,00
C24 10 1 4,00 4,00 4,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por competéncia
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 4,00 4,00 4,00
C2 Pensamento criativo 1 4,00 4,00 4,00
C3 A gestdao da mudanga 1 4,00 4,00 4,00
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 5,00 4,50
C5 Negociar acordos € compromissos 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 4,00 4,00 4,00
eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivacao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 4,00 4,00
C9 Gestao do tempo e do stress 1 4,00 4,00 4,00
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 4,00 5,00 4,50
C11 Fixa¢do de metas 1 4,00 4,00 4,00
C12 Delegagao eficaz 1 4,00 4,00 4,00
Coordenador C13 Planifica¢ao 1 4,00 4,00 4,00
C14 Organizagao e desenho 1 4,00 5,00 4,50
C15 Controlo 1 5,00 5,00 5,00
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informacao 1 3,00 4,00 3,50
C17 Analisar a informagao criticamente 1 3,00 4,00 3,50
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 3,00 4,00 3,50
eficacia
Facilitador C19 Criagao de equipas 1 4,00 5,00 4,50
C20 Tomada de decisdes participativa 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito 1 4,00 4,00 4,00
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensao dos 1 4,00 4,00 4,00
outros
C23 Comunicagdo interpessoal 1 4,00 4,00 4,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados 1 4,00 4,00 4,00
Valid N (listwise) 1
¢ Resultados por papel
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador 1;2;3 1 4,00 4,00 4,00
Broker 4;5;6 1 4,00 5,00 4,17
Produtor 7,8;9 1 4,00 5,00 4,33
Director 10; 11; 12 1 4,00 5,00 4,17
Coordenador 13; 14; 15 1 4,00 5,00 4,50
Monitor 16;17; 18 1 3,00 4,00 3,50
Facilitador 19; 20; 21 1 4,00 5,00 4,17
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Mentor 22;23;24 4,00 4,00 4,00
% Resultados por quadrante CVF
Quadrante Papéis N Minimum Maximum Mean
Inovacgao/Sistemas abertos Inovador; Broker 1 4,00 5,00 4,08
Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director 1 4,00 5,00 4,25
Regras/Processo interno Coordenador;Monitor 1 3,00 5,00 4,00
Apoio/Relacoes Humanas Facilitador;Mentor 1 4,00 5,00 4,08

% Gestor MS

» Resultados por item das competéncias

Competéncias itens N Minimum Maximum Mean
C1 Conviver com a mudanc¢a Cl 12 1 5,00 5,00 5,00
Cl 45 1 4,00 4,00 4,00
C2 Pensamento criativo C2 8 1 4,00 4,00 4,00
c221 1 4,00 4,00 4,00
C3 A gestao da mudanca C3 6 1 5,00 5,00 5,00
C3 36 1 5,00 5,00 5,00
C4 Criar e manter uma base de poder C4 7 1 4,00 4,00 4,00
C4 31 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos e compromissos C5 15 1 4,00 4,00 4,00
C538 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentacdes verbais C6 29 1 4,00 4,00 4,00
eficazes C6 44 1 4,00 4,00 4,00
C7 Produtividade e motivacao pessoal C7 48 1 5,00 5,00 5,00
C7.40 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros C8 1 1 4,00 4,00 4,00
C8 13 1 5,00 5,00 5,00
C9 Gestao do tempo e do stress C9 24 1 4,00 4,00 4,00
C9 43 1 4,00 4,00 4,00
C10 Tomar iniciativas e ser decidido C10 27 1 5,00 5,00 5,00
C10 47 1 5,00 5,00 5,00
C11 Fixacao de metas Cl1 9 1 5,00 5,00 5,00
Cl1 28 1 4,00 4,00 4,00
C12 Delegacio eficaz Cl12 33 1 3,00 3,00 3,00
C12 39 1 5,00 5,00 5,00
C13 Planificagao Cl3 14 1 4,00 4,00 4,00
Cl13 23 1 3,00 3,00 3,00
C14 Organizacao e desenho Cl4 3 1 5,00 5,00 5,00
Cl4 42 1 4,00 4,00 4,00
C15 Controlo Cl15 17 1 4,00 4,00 4,00
Cl15 41 1 4,00 4,00 4,00
C16 Reduzir a sobrecarga de informacao Cl6 26 1 4,00 4,00 4,00
Cl6 32 1 3,00 3,00 3,00
C17 Analisar a informacao criticamente C17 22 1 3,00 3,00 3,00
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C17 37 1 3,00 3,00 3,00
C18 Apresentar a informacio: redigir com C18 19 1 4,00 4,00 4,00
eficacia C18 30 1 4,00 4,00 4,00
C19 Criacao de equipas Cl92 1 5,00 5,00 5,00
C19 18 1 4,00 4,00 4,00
C20 Tomada de decisdes participativa C20 11 1 5,00 5,00 5,00
C20 34 1 4,00 4,00 4,00
C21 Gestao do conflito C21 20 1 3,00 3,00 3,00
C21 35 1 4,00 4,00 4,00
C22 Auto-compreensio e compreensao dos outros C22 25 1 3,00 3,00 3,00
C22 46 1 5,00 5,00 5,00
C23 Comunicac¢ao interpessoal C23 4 1 4,00 4,00 4,00
C23 16 1 5,00 5,00 5,00
C24 Desenvolvimento dos subordinados C24 5 1 4,00 4,00 4,00
C24 10 1 4,00 4,00 4,00
Valid N (listwise) 1
» Resultados por competéncia
Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean
Inovador C1 Conviver com a mudanga 1 4,00 5,00 4,50
C2 Pensamento criativo 1 4,00 4,00 4,00
C3 A gestao da mudanga 1 5,00 5,00 5,00
Broker C4 Criar e manter uma base de poder 1 4,00 4,00 4,00
C5 Negociar acordos € compromissos 1 4,00 4,00 4,00
C6 Apresentar as ideias: apresentagdes verbais 1 4,00 4,00 4,00
eficazes
Produtor C7 Produtividade e motivagao pessoal 1 5,00 5,00 5,00
C8 Motivar os outros 1 4,00 5,00 4,50
C9 Gestdo do tempo e do stress 1 4,00 4,00 4,00
Director C10 Tomar iniciativas e ser decidido 1 5,00 5,00 5,00
C11 Fixa¢ao de metas 1 4,00 5,00 4,50
C12 Delegagao eficaz 1 3,00 5,00 4,00
Coordenador C13 Planificacao 1 3,00 4,00 3,50
C14 Organizagao e desenho 1 4,00 5,00 4,50
C15 Controlo 1 4,00 4,00 4,00
Monitor C16 Reduzir a sobrecarga de informagao 1 3,00 4,00 3,50
C17 Analisar a informacéo criticamente 1 3,00 3,00 3,00
C18 Apresentar a informagao: redigir com 1 4,00 4,00 4,00
eficacia
Facilitador C19 Criacao de equipas 1 4,00 5,00 4,50
C20 Tomada de decisdes participativa 1 4,00 5,00 4,50
C21 Gestao do conflito 1 3,00 4,00 3,50
Mentor C22 Auto-compreensdo e compreensdo dos 1 3,00 5,00 4,00
outros
C23 Comunicacao interpessoal 1 4,00 5,00 4,50
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C24 Desenvolvimento dos subordinados

Valid N (listwise)

1 4,00

—

4,00

4,00

» Resultados por papel

Papéis Competéncias N Minimum Maximum Mean

Inovador 1;2;3 1 4,00 5,00 4,50

Broker 4;5;6 1 4,00 4,00 4,00

Produtor 7,8;9 1 4,00 5,00 4,50

Director 10; 11; 12 1 3,00 5,00 4,50

Coordenador 13; 14; 15 1 3,00 5,00 4,00

Monitor 16;17; 18 1 3,00 4,00 3,50

Facilitador 19; 20; 21 1 3,00 5,00 4,17

Mentor 22;23;24 1 3,00 5,00 4,17

» Resultados por quadrante CVF

Quadrante Papéis N Minimum Maximum Mean
Inovacao/Sistemas abertos Inovador; Broker 1 4,00 5,00 4,25
Objectivos/Objectivo racional Produtor;Director 1 3,00 5,00 4,50
Regras/Processo interno Coordenador;Monitor 1 3,00 5,00 3,75
Apoio/Relacées Humanas Facilitador;Mentor 1 3,00 5,00 4,17
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Anexo 58 — Estudo B: confian¢a

% Gestor CM

Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 2,00 3,00 2,17
Benevoléncia (5itens) 2,6, 11,15,19 1 1,00 2,00 1,60
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 2,00 4,00 3,00
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 2,00 2,00 2,00
Valid N (listwise) 1
¢ Gestor RC
Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 2,00 3,00 2,33
Benevoléncia (Sitens) 2,6,11,15,19 1 2,00 4,00 2,40
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 2,00 4,00 2,67
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 2,00 3,00 2,25
Valid N (listwise) 1
+ Gestor JP
Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 3,00 4,00 3,67
Benevoléncia (5 itens) 2,6,11,15,19 1 4,00 5,00 4,20
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 4,00 5,00 4,50
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 2,00 5,00 3,25
Valid N (listwise) 1
% Gestor HM
Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 3,00 5,00 4,17
Benevoléncia (5itens) 2,6,11,15,19 1 1,00 3,00 1,60
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 2,00 4,00 2,83
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 2,00 4,00 2,75
Valid N (listwise) 1
¢ Gestor IC
Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 1,00 2,00 1,83
Benevoléncia (5 itens) 2,6, 11,15,19 1 1,00 3,00 2,20
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 1,00 5,00 2,50
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 2,00 5,00 3,00
Valid N (listwise) 1
% Gestor SI
Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 1,00 2,00 1,67
Benevoléncia (5 itens) 2,6, 11,15,19 1 1,00 2,00 1,80
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 1,00 5,00 2,17
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 1,00 2,00 1,25
Valid N (listwise) 1
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% Gestor VJ

Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 3,00 4,00 3,17
Benevoléncia (5itens) 2,6,11,15,19 1 3,00 4,00 3,40
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 3,00 4,00 3,50
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 2,00 4,00 3,25
Valid N (listwise) 1
« Gestor JD
Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 4,00 4,00 4,00
Benevoléncia (5 itens) 2,6,11,15,19 1 4,00 4,00 4,00
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 4,00 5,00 4,17
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 3,00 4,00 3,75
Valid N (listwise) 1
% Gestor MS
Dimensao Itens N Minimum Maximum Mean
Capacidade (6 itens) 1,5,8,13,14,21 1 2,00 3,00 2,17
Benevoléncia (5 itens) 2,6,11,15,19 1 1,00 4,00 2,20
Integridade (6 itens) 3,7,9,12,18,20 1 1,00 4,00 2,33
Confianca (4 itens) 4,10, 16,17 1 1,00 2,00 1,75
Valid N (listwise) 1
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