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Resumo

A relacdo entre a autonomia e a autoridade em xtonbeganizacional € complexa: se por um
lado se espera que os individuos desempenhem si$usiges com autonomia, por outro é-
Ihes pedido obediéncia a autoridade em que est&@adids. Complexidade que ganha relevo
pela inquestionavel existéncia de ambas (co-exigtgrdevido ao respetivo contributo positivo

para a organizacao.

O presente estudo explorou o modo como cada uriedoésenos é valorizado por pessoas que
sdo simultaneamente individuos que exercem auttri@aindividuos que estdo sujeitos a
autoridade, mas que beneficiam de bastante autan@miecurso a pesquisa qualitativa, com
entrevista a 15 pessoas que exercem no seu dapaediissional a fungéo de chefia intermédia,
permitiu identificar as dimensdes do trabalho guerdrevistados enquanto autoridade esperam
que os seus subordinados desempenhem com autormmoasatambém, e em particular, as
dimensdes/circunstancias em que a autoridade é d@i que aceite, desejada pelos

entrevistados enquanto subordinados autonomos.

Rompendo com a abordagem mais frequente na litayatiue parte do pressuposto da
existéncia de um conflito entre autonomia e augatéd o estudo clarificou que os individuos
gue exercem autoridade esperam que 0s seus swmpginsem a sua autonomia para adequar
as varias dimensodes do seu trabalho a dinamicagdairacdo. Por sua vez, os subordinados
autonomos desejam que as chefias exercam a suadadé&) sobretudo, em situacbes de

incerteza, de conflito, ou em situagfes sensiveis.

Palavras Chave:Autonomia, Autoridade, Individuo Auténomo, Contefrganizacional

JEL: M12, M54



ABSTRACT

The relationships between autonomy and authorityrganisational contexts are complex: on
the one hand, individuals are expected to perfdwr functions with autonomy, on the other
hand, they are required to obey whatever authtingy report to. Such complexity takes on
unquestionable relevance given their mutual extstefcoexistence) within the scope of

positively contributing towards the respective arigation.

This study explores the ways in which each faceaised by persons who simultaneously hold
positions exercising authority while neverthelesmaining subject to authority within the
framework of substantial autonomy. Recourse toitpisle research, with interviews of 15
persons who, in their professional daily lives, &yg in intermediate management roles,
enabled the identification of the working dimensothat these respondents as authority
expected their subordinates perform with autonomgmnd, in particular, the
dimensions/circumstances under which authority imasonot only accepted but also actively

desired by otherwise autonomous subordinates.

Breaking with the most common approach in the diigne, which assumes the existence of
conflict between autonomy and authority, this studdlgrifies how individuals exercising
authority expect their subordinates to adapt theoua dimensions of their work to the
prevailing organisational dynamic. In turn, autormas subordinates seek the intervention of
their bosses, for example in situations of uncetyaiof conflict or when faced by sensitive

issues.

Keywords: Autonomy, Authority, Autonomous Action, Organigatal Context

JEL: M12, M54
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A Coexisténcia da Autonomia e da Autoridade em &oatOrganizacional

INTRODUCAO

A relacdo entre autonomia e autoridade é complexenesmo, aparentemente, antagonica.
Enquanto a autonomia é caracterizada pela autotaetedo e independéncia do individuo,

que devera ser capaz de resistir a pressdes s(iachardt, 2012) e de ter os recursos para
tal resisténcia, a autoridade é o direito de comamrd como tal, o direito de ser obedecido
(Wolff, 1970). Ao existir uma relacédo de subordiéi@a@ntre uma autoridade e outra pessoa,
todas as ordens que a autoridade dé a essa messoa penfiguram uma razao para agir que

se sobrepde as razdes para agir que o subordinada fer (Raz, 1986).

Por um lado, existem inUmeros estudos que salieatabeneficios da autonomia quer para o
individuo como para a sociedade (Lopes, 2014), p@asputro lado, € um facto que nas varias
vertentes da vida social, nomeadamente, na viddidanescolar e profissional, a autoridade é

notoriamente indispensavel. Esta inevitavel coérist real¢ca a complexidade da relagéo entre

as duas variaveis.

Se o foco for o contexto organizacional, onde pmada um sistema de relagcbes em que 0 uso
dos recursos é forcosamente decidido pelos gegotedha, 1999), poder-se-4 ainda falar da
existéncia de uma contradi¢éo, visto que a prevel&®e ambas, autonomia e autoridade, mais
do que inquestionavel, é valorizada. Com efeit@ serto que a autoridade prevalece, ja que
as decisdes sdo tomadas por alguns individuodieadss por outros (Arrow, 1974), também
€ um facto, segundo os Relatérios da Hays (2018)sdo os proprios empregadores a valorizar
a autonomia no trabalho, isto é, a liberdade dodividuo tem para determinar as suas préprias
acoes (Cunha, 1999

Quanto ao contributo de cada uma delas, tal conomt@ce a nivel social, ambas sao
reconhecidas, cada uma por si sO, pela sua coigfipositiva para a organizagdo: a
autonomia tem efeitos positivos na satisfacao eotacao intrinseca, logo na performance
e nos resultados da organizacdo (Hackman & OIdA&TE); as relacbes de autoridade séo
indispensaveis na gestdo de comportamentos (McMahé@4), jA que ao contexto
organizacional esta subjacente a ideia da exist&ecatividades coletivas e coordenadas, com

0 intuito de se alcancar objetivos, também elestienls (Cunha, 1999).

Estudar a coexisténcia da autonomia e da autoridadeontexto organizacional representa,
pelo exposto, um desafio e um elevado contributa paelaboracdo de uma dissertacao de

mestrado. Sendo inquestionavel ndo so a presenga awalorizacdo de ambas em contexto
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organizacional, o presente trabalho teve como iebjetxplorar como os individuos que
exercem autoridade, assim como os individuos siutmatds que beneficiam de um elevado
grau de autonomia, autodeterminacao e independ@waiehardt, 2012), percecionam o papel
uns dos outros. Quando a autoridade, no papel geegador, valoriza a contratacdo de
individuos autébnomos, fica implicito que espera gs&es individuos se assumam como seres
deliberantes, tal como Wolff (1970) define um indivo autbnomo. Adicionalmente, 0s
proprios contratados, enquanto individuos autonou@gem esperar exercer a sua atividade
profissional com autonomia, mas também sabem, tEmdio, que estardo sujeitos a uma

autoridade.

Neste sentido, o presente trabalho visou analigpreocada uma das partes, individuos que
exercem autoridade e individuos subordinados aotéspesperam da outra, e teve, por isso,
dois contributos, ou objetivos especificos: 1) tdimar as dimensdes do trabalho que as chefias
esperam que os seus subordinados exercam com \ugoAs dimensdes da autonomia estéo
identificadas pela literatura como envolvendo método de trabalho, ii) o planeamento do
trabalho; iii) a capacidade do individuo em influenciar o critéreado para avaliar a sua
performance, ou seja, os critérios de qualidademiziio exercida (Breaugh,1985). No entanto,
neste primeiro contributo pretendeu-se, mais do walelar o contributo da literatura,
identificar possiveis limites dentro de cada dindengdentificar situacdes, dentro ou para além
dessas dimensdes, em que a autoridade nas orgaszegpergue os individuos resolvam
autonomamente; 2) identificar em que dimensdes / situacdes do linaba autoridade €, mais
do que aceite, desejada por individuos subordinadttmomos. Sabendo-se que o individuo
autonomo esta habilitado para agir de acordo cosews proprios valores (Burchardt, 2012),
pretendeu-se explorar em que situacdes esse indjvitais do que aceitar a autoridade, acaba

por a desejar.

Atendendo a complexidade da problemaética, optqaesbasear o estudo empirico em métodos
qualitativos. Mais especificamente, dada a temgldizado assunto, optou-se por realizar
entrevistas a individuos com elevada sensibilidsolere as duas variaveis, autonomia e
autoridade, isto é, chefias intermédias. As chéfi@smédias exercem simultaneamente os dois
papeéis, o de autoridade e o de individuo autongrelm que estardo mais habilitadas para
percecionar as duas dimensdes pretendidas. Nar&fdlooda pesquisa qualitativa, optou-se
ainda por ndo se partir de nenhum dos pressupgstesentes nalguma literatura,

nomeadamente, a existéncia de conflito entre anoliagalorizacdo dos contributos positivos

de cada uma, mas antes por deixar em aberto quaégpudtado.

2
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[ AUTONOMIA E AUTORIDADE - ENQUADRAMENTO GERAL

1.1 AUTONOMIA — DIFERENTES ABORDAGENSCONCEPTUAIS

O conceito de autonomia esta associado ao podsx gevernar por leis proprias, a faculdade
de se governar por si mesmo. A propria origem dégica da palavra é uma juncaoweo-,
auto-, de si mesmowpog, Nomos, lei, ou seja, aquele que estabelece sopsgs leis.

O conceito de autonomia é encontrado, por exenmgldilosofia, em particular na moral de
Kant, sendo definido como a capacidade de agiraspeé®m acordo com leis criadas pela propria
razao, que apesar de serem diferentes das ouiasan necessariamente incompativeis com
elas. Em ciéncia politica, a autonomia de um gavertnde uma regido pressupoe a elaboracéo
das suas proprias leis e regras sem interferéaaiandgoverno central nas tomadas de decisdes.
Na educacgdo, a autonomia do estudante traduz-aespalcapacidade em organizar 0os seus
estudos, em gerir eficazmente o seu tempo de dédiéaaprendizagem e em escolher de forma

eficiente as fontes de informacéao disponiveis.

Numa revisdo de literatura constatou-se que o @onde autonomia ja recebeu diferentes
abordagens, tendo sido considerado, nomeadamentejenl de autocriagdo”, em que o bem-
estar do individuo autonomo resulta das suas @®popcdes a nivel de objetivos e
relacionamentos (Raz, 1986), uma necessidade fgicalbasica (Deci & Ryan, 2008), um
indicio de autorregulacdo (Lopes, 2014), uma did@erthave de orientagcdo empreendedora
(Lumpkin, 2009) ou uma consequéncia da cultura eese insere o individuo (Markus, 2010).

A autonomia poderd, pois, ser definida como a ddpde e a liberdade de escolha que o
individuo tem em decidir como vai levar a efeitcsaas agdes a partir de uma decisdo moral e
com base numa reflexdo sobre motivos, valores secuéncias, estando associada a ideia de
autodeterminacdo no estabelecimento e alcancehljesvos, implicando um certo grau de
autoconhecimento (Raz, 1986). A autonomia é o deaascolha e controlo que uma pessoa
tem em &reas chave da sua vida (Burchardt, 2012yméindicador da regulacéo
comportamental, isto €, se uma dada acdo é reglldei@rminada pelo proprio ou se por

contingéncias externas (Lopes, 2014).

Para &elf-Determination Theo§6 TD), uma corrente tedrica focada nas questissoaadas
com o desenvolvimento da personalidade, a autdee#ip, as necessidades psicologicas
universais, entre outros, a autonomia tem o semgmd significado etimologico de

autogovernacdo, sendo consideragaa necessidade psicoldgica bésica, juntamente com
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competéncia e afinidade, com efeitos a nivel do -bstar, e subsequentemente, uma
caracteristica central para um funcionamento saldafvindividuo; o nivel de autonomia é a
chave para se perceber a qualidade da autorregutagdportamental. (Ryan & Deci, 2006).
A autonomia € por isso uma fonte de energia pag@a, ja que a energia para agir tem origem

direta ou indiretamente nas necessidades psica®{ireci & Ryan, 2008).

Como argumentado por Burchardt (2012), poder-seézéar dque a conceptualizacdo de
autonomia engloba trés componentes: 1) autorrefléydomada de decisao ativa ou delegada;

3) ampla variedade e opc¢des de alta qualidade.

.1.1 A Pessoa Autébnoma

O individuo autonomo é autodeterminado e indepdrdeapaz de resistir a pressdes sociais,
de pensar e de agir de certa forma, de regulau @grio comportamento a partir do seu
interior e de fazer uma avaliacdo de si préprior¢Bardt, 2012). Os individuos autbnomos
procuram 0s seus proprios objetivos e as suasigsomlacOes (Raz, 1986). Ser autbnomo

exige autodeterminacao, autorregulacdo e autoconéeto (Ryan & Deci, 2006).

Uma pessoa autbnoma assume as responsabilidadesataacdes, nomeadamente quando
tenta determinar o que moralmente deve fazer, asdome como um agente deliberante.
Assumir responsabilidades nao significa fazer semprque € certo, mas antes que néo
negligencia o dever de fazer o que é certo (Wd#¥%0). Ser autbnomo é opor-se a uma vida
de escolhas coercivas, a pessoa autbnoma é emaptota da sua vida, uma vida autbnoma
distingue-se nédo pelo que é, mas por como veio éRsz, 1986). Mais do que se sentirem
pressionadas ou constrangidas, as pessoas autos@mamtivadas pelos valores e interesses
pessoais, sentindo-se livres para expressar oeglraente sédo (Legault, 2017), ser autbnomo
é ter a habilidade de agir de acordo com os sésips valores (Burchardt, 2012).

E, contudo, de salientar, que ser autbnomo naaddangbdicar de influéncias externas, pressées
ou ordem de acgao, desde que a pessoa concorahedntalcom ou aprove em fazé-lo (Ricoeur,
cit in Ryan & Deci 2006). Uma pessoa pode ser at@vthinada enquanto age de acordo com
uma exigéncia externa, ou depois de receber uneltumsiesde que o conselho seja dado com
0 seu consentimento e concorde com ele (Burch@dt,)2a pessoa autbnoma regula o seu
comportamento a partir da reflexdo sobre as pdsisiles e escolhas que poderéo interessar,
tendo em conta as contingéncias socio-ambientgsn(R Deci, 2006).
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Ser autbnomo é, em suma, ter o poder de determirzs 0s atos e as experiéncias a levar a
efeito, envolvendo: i) habilidades mentais apratasapara formar propositos com suficiente
complexidade e planear a sua execucao, implicamdimiono de racionalidade; ii) a existéncia
de um leque apropriado de opcdes, em que a coastdacpropria vida recai na opcéo entre o
caminho da autorrealizacdo ou a rejeicdo da mesjnagependéncia, ficando menos sujeita
a situagdo de coercdo ou manipulagéo, logo mefjpsgagdo a vontade de outrem (Raz,1986).

.1.2 Os Efeitos da Autonomia

Os efeitos positivos da autonomia sdo amplamem@nhecidos na literatura. ParaSalf-
Determination Theorya autonomia esté fortemente relacionada com &stirtta, com o bem-
estar, logo com o desempenho eficaz em contextal ¢Beci & Ryan, 2000). A satisfacdo da
necessidade de autonomia é essencial para o deégerardo psicolégico saudavel, para a
integridade e bem-estar (Deci & Ryan, 2000), a B&peia da autonomia promove a
autoestima e a motivacao intrinseca, levando, gwez, a pessoa a envolver-se em atividades
sociais e de voluntariado (Lopes, 2014). A automotendo efeitos positivos quer no proprio
individuo como na sociedade no seu todo, contiifama o bem-estar, para a criatividade, a
integracéo social e para uma melhor qualidade@asionamentos, facilitando a intimidade e
os resultados que Ihe estdo associados (Ryan & D).

Contudo, Schwartz (2000) argumenta que a auton@matodeterminacéo e liberdade podem
tornar-se excessivas, e, quando tal acontece, pesgemxperimentadas como um tipo de
tirania. Schwartz (2000) justifica a sua teoriagatto que, atualmente, sobretudo na sociedade
americana, um elevado numero de pessoas podeiperdae vida que pretende, quer devido a
existéncia de uma oferta quase ilimitada de bensrias, como a possibilidade de mobilidade
de carreiras, quer a nivel de tipo de carreira cdmanobilidade geografica. Apesar de se
esperar um maior indice de bem-estar, a culturaieame tem-se tornado mais individualista

e com um aumento explosivo de pessoas com depressao

Por outro lado, pode-se dizer, de acordo com sstigagao levada a efeito por Markus (2010)
sobre se escolha é significado de liberdade e tstan-gue os efeitos da autonomia dependem
em alguma medida do contexto em que se insereiddnd. Se nas sociedades ocidentais a
capacidade de escolha é vista como essencial paemeestar, sendo considerada ndo so o
motor para a independéncia como a marca da indépeiag h& sociedades onde as pessoas sao
vistas como entidades interdependentes, assumirapansabilidade ndo pelo seu bem-estar,

5
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mas pelo bem-estar umas das outras. Nestas soesdadelacdes sociais, 0 cumprimento de
regras, normas e obrigacdes, sdo mais valorizadgaela autoexpressao.

No entanto, e apesar das diferentes abordagensom@omia € considerada uma necessidade
fundamental humana, transversal e universal dendels@mento e essencial para o pleno
funcionamento e satde mental dos individuos e dmacnento ideal de organizagdes e culturas
(Deci & Ryan, 2000). O que conta para o bem-es&mnérande medida determinado pelas
proprias acdes, o que pressupde uma escolha livdeliberada das opcdes. Assegurar o bem-
estar ndo € atender a projetos de uma forma fargadanos que os abracemos voluntariamente
(Raz, 1986).

1.2 AUTORIDADE E LEGITIMIDADE

A autoridade, “a simples forma de lideranca instdnalizada” (Friedrich, 1974), é o direito de
comandar e, como tal de ser obedecido (Wolff, L9Atplicando a submissdo de uma pessoa
a outrem ou a um conjunto de regras de forma vatimtpor se acreditar que ha uma razéo
gue sustenta tal autoridade (Raz, 1986). Autoriégzami&forca exercida ou capaz de ser exercida
com a aprovacao geral dos interessados” (Friedt&h), implicando abdicar ou suspender as
préprias razdes, que sao substituidas pelas disatia autoridade (McMahon,1994).

E sabido que no quotidiano de um qualquer individungeral, existem vérias relacées de
autoridade/ submissédo, podendo-se destacar comaisgomuns: na familia, a autoridade dos
pais sobre os filhos; na escola, do professor smbatunos; na religido, do chefe de igreja sobre
os fiéis; no emprego, do empresario sobre os foacios. Surge entdo a questdo da
legitimidade da autoridade, ja que esta significaa@go, e, em particular uma regra, € o certo,

nomeadamente, para aqueles que Ihe estao sujeitos.

Numa reviséo de literatura, constata-se que o hemdmento de autoridade como legitima é

controverso. Wolff (1970) defende que reconhecautaridade de alguém nao é fazer o que
ela diz, mas sim porque ela o diz. O foco dever estaquem da a ordem e ndo na ordem em
si, sendo absolutamente necessario reconheceitar apge essa pessoa ou entidade tem de
facto o direito a exercer essa autoridade. McMgh884) acrescenta que a autoridade consiste
num mecanismo cognitivo: os subordinados tomamirasivéis da autoridade como razdes

preferéncias para a agao, i.e., as diretivas daidatle ndo sdo tidas em conta juntamente com

outras razdes, mas impdem-se a qualquer outra.razao
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Adicionalmente, e reforcando a controversa, enqugaoe para Peabody (sd) o conceito de
autoridade tem de forma implicita a no¢do de legitade ou de santificacdo ética, para
Bakunin (1871) a autoridade nunca € legitima, pergser humano obedece as leis naturais
porque ele as reconhece como tais, e ndo porguéoedan impostas a ele por um poder externo
qualquer, seja ele divino ou humano, coletivo alividual. Friedrich (1974), por sua vez,
considera que pode haver autoridade sem legitiraidddndo o exemplo de Stalin cujas
palavras e acdes eram altamente autoritarias paseuws seguidores, mas a quem nao era
reconhecida legitimidade. Por outro lado, nem sersprpode considerar a autoridade como
poder legitimo, isso pelo facto de o poder legitineon sempre possuir autoridade, o que se
verifica, por exemplo, quando se aproxima uma eam (Friedrich,1974), uma vez que pode
haver uma simples imposicdo de vontade sem o ontlet se estabelecer um vinculo de

obediéncia para com o submetido (Raz, 1986).

Tal como defendia Max Weber a legitimidade é silgetdefendendo que o problema da
legitimidade como conceito existe s6 nas mentessegsidores, i.e., has suas crencas e
opinides, dando como exemplo os lideres carisngticajo carisma é-lhes dado pelos

seguidores (Rogeiro, 1998).

[.2.1 A Aceitacdo da Autoridade

Estando, como ja referido, inerente ao conceitauderidade a aceitacdo / obediéncia de uma
forma voluntaria, surge inevitavelmente a questiiveso que leva as pessoas a aceitarem a
autoridade, ja que a aceitacdo da autoridade iepliabdicacdo dos préprios julgamentos,
deliberacbes ou razbes, ou seja, tomar as direteesbidas como um guia para acao
obedecendo a 3 fases: a) Y tem autoridade; b) etkeque X é para fazer A c) Entéo, X deve
fazer A (Raz,1986).

Segundo Wolff (1970), a razdo mais comum que leace#tacdo da autoridade € a tradicao, as
pessoas sempre estiveram submetidas a um supes@ne tal, consideram que ha uma razéo
que o justifique e que sera benéfica para todosméu (2019) refor¢ca o beneficio coletivo,
argumentando que a autoridade estd associada umpente moral, por ser benéfica para
todos. De facto, num Estado democratico a autcgidakdgitimada pela percecdo da garantia
da justica e equidade para todos os cidadaos {@hns2004). Raz (1986) salienta que embora
as diretivas oficiais impecam a acao pela vontadpria, a autoconfianca é preservada, ja que
€ 0 proprio julgamento que reconhece a autoridade.

7
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Outras possiveis respostas sdo apresentadas edrid¢hi(1974), nomeadamente: a idade, um
jovem deve obedecer pelo facto de X ser mais v@boexemplo, ser seu pai, tratando-se de
uma resposta em termos de status ou de hiera@ueenca religiosa, em que uma pessoa
devera obedecer porque Deus assim comandou; sgegegantagem em cumprir, X dard um
presente a uma pessoa ou até a nomeara sua hezdeies pessoais e de lealdade, X gosta
de uma pessoa e como tal cumpre o que ela diznpramento da lei, tratando-se da resposta

em termos da lei e das consequéncias de desobedelegras sancgdes.

No entanto, Bartling (2013) toca num ponto sensdeelautoridade ao reconhecer que a
autoridade pode originar um fenémeno consideradmirdano, tal como a histéria o tem
demonstrado, i.e., a exploracdo humana. E sabidmsindividuos que exercem autoridade
sdo por vezes tentados a ser exploradores, amogieita oportunidade para explorar

subordinados em prol dos seus préprios beneficios.

Diferentes perspetivas sédo ainda de forma sucefexidas por Raz (1986): a perspetiva
anarquista, que se opde a autoridade por consigeagsta implica a rendicdo do julgamento
individual; a interpretacdo minimalista defende quem esta interessado em obedecer ndo tem
0S seus proprios julgamentos sobre a performanse agées requeridas; a perspetiva
maximalista considera que uma autoridade é legitipganas se houver razdes suficientes para
a aceitar, ou seja, as raz0es apresentadas desardtaras e suficientes, para que sejam
seguidas, independentemente do mérito das mesaragyiros tedricos, aceitar a legitimidade
da autoridade é simplesmente aceitar que quaisgesejam outras razées para determinada

acao, a requerida pela autoridade € a razéo painmdpa o alcance da performance desejada.

[.2.2 Diferentes Tipos de Autoridade

Max Weber faz a distingdo de trés "tipos ideais"ad¢oridade, a que chama de poder
legitimado. Qualquer um desses tipos implica estadnais ou menos avancados de
institucionalizacdo, situacdes de obediéncia valumte aceitacdo dos comandos publicos
como Vvalidos, para além do reconhecimento da megiide da forma dominante (Rogeiro,
1998):

. Autoridade Carismatica- E um tipo de devocéo a um lider, pelas suasteaisticas
pessoais, por exemplo, um especifico ou excecainale heroismo, ou um caracter exemplar.

Considerando que as qualidades da lideranca cditsnsao decisivamente subjetivas, variam
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consoante as percegdes individuais dos submetiddsrainio, Weber reconhece existir como
gue um culto da personalidade do lider, cujo ajmaertto em publico tem efeitos de “hipnose
coletiva”. Sendo o carisma uma qualidade intransives$, este tipo de autoridade tem como

principal problema a sucessao.

. Autoridade Tradicionalo poder do que sempre existiu — tradigdo é eitanmbr Weber
como a transmissao histérica de regras especifioasretas, imutaveis, referentes ao acesso,
origem ou exercicio do poder, sendo, por isso, fiommaa de processo de legitimacgao. Este tipo
de autoridade fica em perigo quando o seu detéende a ultrapassar a margem aceitavel de
interpretacdo e adaptacdo contida no costume. Bwo dado, o sistema tradicional e
tendencialmente estavel € também tendencialmentpntenso no tocante as relagdes entre

senhor e subditos.

. Autoridade Legal-racionaltrata-se da constituicdo de um sistema legal,posto e

legitimado por normas publicas de conduta escigEsis e abstratas, impessoais e tipificadas.
O poder aqui alicercado é um governo de leis, ededmomens, garantindo uma igualdade de
tratamento e de obediéncia. As normas sdo, em, mgocadas numa relacdo hierarquica que
engloba diversos processos internos, nomeadamedt renovacado, revogacao e criacao

legislativa.

Por sua vez, McMahon (1994) faz uma distin¢éo elifer, apesar de considerar também 3 tipos

distintos de autoridade:

. E-authority, ou autoridade do conhecimenrtaesulta da detencdo de informacéo, da
vantagem de conhecimento que uma parte tem retadivi@ a outra, acreditando esta que a
diretiva é acertada e seguindo-a voluntariamente detentor dé&-authority é alguém que é

considerado como um especialista, um perito, eomalgampo.

. P-authorithy ou promessa de obediénei8e alguém promete obedecer a diretiva de
outrem, a promessa torna-se numa razdo antecigadacpmprir, independentemente das

razdes e julgamentos do individuo no momento dopecimento.

. C-authority, ou autoridade de gestdo/Cooperaeaderiva do facto de que a gestédo
facilita a cooperacéo entre individuos com objete@rencas divergenté&s.authorityenvolve
o cumprimento das diretivas, consideradas commnaerencial para agir por beneficiar ndo

s6 cada um, como todos os membros do coletivo.
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EnquantcE e P-authoritysdo uma relacéo bilater&;authorityassume um caracter coletivo.
Apesar de E @-authoritytambém permearem o ambiente de traball@aathorityé a mais
prevalente forma de autoridade nas organizaco@sahk#ho. AC-authorityndo é mais do que
um acordo coletivo institucional, cuja justificag@dacilitar a cooperacéo entre pessoas com
objetivos diferentes (McMahon,1994). McMahon (198®umenta que a C-authority é mais
forte tanto do que a E-authority ou do que a Pariith jA que a necessidade de cooperagédo
humana é mais abrangente do que a necessidadetizirnento ou de assumir COmpromissos.
A C-authority, por contribuir para um beneficio maitde ambas as partes, prevalece sobre os

outros dois tipos de autoridade em contexto orgaional.

[.2.3 A Diferenca entre Autoridade e Poder

Tanto a autoridade como ao poder esta associadpazidade de influéncia e a obediéncia

como consequéncia, existindo, por isso, uma tema@aca se confundir as duas.

Poder, segundo Weber (1997) é a probabilidade gerima prépria vontade, dentro de uma
relacdo social, ainda que contra toda a resisténgjaalquer que seja o fundamento dessa
probabilidade. Poder é definido em termos de uitagdie entre pessoas, em que A tem poder
sobre B na medida que consegue que B faca algdejoeatra forma néo faria (Dahl, 1957).
Poder € a capacidade de alguém (o lider) determonaomportamento de outros (0s
seguidores), estando-lhe inerente a nocdo de depeiade de controlo (Sankowsky, sd), € a
habilidade de uma pessoa influenciar outros, eetahalse como influéncia a forga que uma
pessoa exerce sobre outros com o intuito de indwz&r mudanca, nomeadamente em termos

de comportamento, atitudes e valores (Munduate)2004

Sabendo-se pela conceptualizacdo anteriormentesesppaela da autoridade, que esta é a
capacidade para obter aceitacdo, lealdade e oledgFm o recurso a coacao fisica, pode-se
dizer que enquanto o poder é a capacidade de impomprimento, quer através da ameaca
como da for¢ca, em que o cumprimento esta asso@adeceio de penalizacbes, exercer
autoridade é exercer o direito a ser obedecidber spe esse direito é reconhecido por aqueles
sobre quem é exercida a autoridade. Reconhecé¢ordagdle € reconhecer o direito de alguém
em determinar as proprias acdes (Wolff,1970). Ardiica mais significativa entre poder e
autoridade consiste no facto que apesar do podessencialmente ligado a personalidade dos
individuos, a autoridade é sempre associada agassgpciais ou papéis, sendo uma forma
legitimada de dominacg&o e de submissao (Smith,)2@xntudo, alguns autores definiram

10
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autoridade como uma espécie de poder, nomeadanmder formal ou poder legitimo
(Friedrich, 1974).

11
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I. A AUTONOMIA EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

1.1 ANOCAO DEAUTONOMIA NO TRABALHO

O conceito de autonomia no trabalho tem sido aévatdncao de diversos investigadores, quer
através do desenvolvimento de modelos de cardatasisle trabalho como através do estudo
dos efeitos diretos que tem na performance, nolénwento, na abstencao e na satisfacédo do
trabalhador. De uma maneira geral, os investigademtendem a autonomia no trabalho como
a capacidade do trabalhador exercer o controlo atdeddo, do tempo, do local e da

performance das suas atividades (Mazmanian, 2818)tonomia no trabalho est4 relacionada
com a influéncia que os trabalhadores tém sobitno de trabalho, a forma como o trabalho

é realizado e o grau de criatividade que podensaptio seu trabalho (J&ko, 2019).

Autonomia no trabalho é a liberdade que o indivitkmo em determinar as suas proprias acoes
(Cunha, 1999), promovendo, deste modo, a respditlsaia do trabalhador e a aceitacao dessa
responsabilidade (Hackman & Oldham, 1975). Autormopude ainda ser entendida como o
grau com que alguém pode tomar decisdes relevartaso consentimento de outros. Um
individuo é relativamente autbnomo quando tomaiamparte das decisées relevantes para o
seu trabalho sem necessitar de requerer permigsaatdhs pessoas da organizagao (Brock,

2003), um individuo auténomo é€ livre de influéngall, 1958).

Rosenfield (2004) faz a distingdo entre autononuiorgada e autonomia real: a autonomia
outorgada aos trabalhadores visa reduzir a margesniatao e de improvisacao para dar lugar
a um sistema de gestao normativo; a autonomia r@ahiciativa tomada, € a criacédo e o poder
de decisdo ante uma situacdo imprevista. A autanosal remete a criacao e a improvisacgao,
enquanto a autonomia outorgada remete a prescasdcgbalhadores devem ser autbnomos,

mas de maneira a inserir 0 inesperado a regra.

Kovacs (2006) optou por diferenciar o sentido restio sentido lato do conceito de autonomia
no trabalho: a nivel do sentido restrito, consigera liberdade no exercicio das funcdes e na
realizagéo das tarefas; em sentido lato, entendeagonomia no trabalho como um espaco de
decisdo e intervencdo nos processos de trabalmangdmdo também a possibilidade de
autocontrolo e autoavaliagdo, assim como a paatjéip na organizacdo e no funcionamento
da empresa, bem como a oportunidade de influerasadecisbes sobre mudancgas na
organizacao do trabalho e nas condi¢des de traleafhgeral.

12
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Kiggundu (1981), por sua vez, salientou a diferesigiae autonomia e independéncia dando
como exemplo um condutor de autocarro, que tem@oaatrolo sobre o ritmo do seu trabalho,

pois é-lhe transmitido exatamente quando comesagaaota, quanto tempo deve permanecer
em cada paragem, quanto tempo tem para almocalP,cete-se por isso dizer que um condutor
tem pouca autonomia no exercicio do seu trabalootudo, desde o inicio do seu percurso até
ao final do seu dia de trabalho, o condutor estgramde medida por sua propria conta, ja que
raramente V€ 0 seu supervisor ou interage comatnedutores de autocarros, demonstrando

um bom nivel de independéncia.

A distincdo entre autonomia e decentralizacdota fer Brock (2003): enquanto a autonomia
se refere a capacidade de decisdo exercida pordanen pessoa, posiCado ou organizacao,
respondendo a pergunta “quantas decisdes podertorsadas sem recurso a autoridade
superior; a centralizacdo € a dimensao com qusmada de decisdo é concentrada num ponto
anico ou dispersa pela organizacdo. Uma organizde8oentralizada é onde o poder esta

disperso por muitos individuos, a pergunta a colsegd onde € o local da tomada de decisao.

1.2 Os EFEITOS DA AUTONOMIA NO TRABALHO

Vaérios sdo os estudos que identificam efeitos positda autonomia quer para o proprio
trabalhador como para a qualidade do trabalho @,cp@17). A Autonomia no trabalho tem
efeitos positivos na satisfacdo, na motivacdonséta e, como tal, na performance e nos
resultados da organizacdo (Hackman & Oldham, 198&hdo crucial para a eficécia
organizacional (Brock, 2003). Altos niveis de aotoia em contexto de trabalho facilitam a
criacdo de conhecimento, assim como a transfer@naiaplicacdo do mesmo, aumentando a
competitividade e a eficiéncia da organizacdo (Lkimp2009). Os empregados que estao
autorizados a ser autonomos e independentes teaballe forma mais colaborativa (Noll,
2005).

Na sua investigacao sobre os efeitos da autonamigabalho, Saragih (2011) concluiu que a
autonomia no trabalho esta relacionada positivaeneatm a performance e satisfacdo no
trabalho, e que néo esta relacionada com o steegalmalho. Quando trabalham com elevada
autonomia, os empregados encaram o0s resultados sudmstancialmente dependentes do seu
esforco, das suas iniciativas e decisfes, maisidaqma adequacédo as instrucdes da chefia
ou ao manual de procedimentos. Isto tem um efeisitipo no julgamento da autoeficacia por

entenderem que eles proprios sdo mais capazes.eAtebide trabalho que permitem a

13
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satisfacdo da necessidade de autonomia reforcaatieagéio intrinseca dos trabalhadores e a
sua identificacdo com os objetivos da organizag@je, por sua vez, gera nelhor performance
(Breaugh, 1985). A autonomia esta ainda corretecia positiva e significativamente com a
satisfacdo, envolvimento, participacdo nas tomadksdecisdbes e compromisso com a
organizacao (Seklar, 2011), sendo ainda reconheoiti® geradora de bem-estar, ndo apenas
como simples experiéncia subjetiva de prazer, sdsetudo, como uma fungéo objetiva para
a vitalidade, flexibilidade psicolégica e autorreatdo. O que esta em jogo na autonomia no
trabalho € por isso mais do que a amabilidade geop®rcionar condicdes de trabalho, envolve
a autoestima e a oportunidade de crescimento pdtepes, 2014). No seu recente trabalho
sobre a tendéncia da autonomia do trabalho tendoomta os niveis de competéncia e os
fatores da autonomia em profissdes com diferervessrde competéncias, Jéko (2019) veio
reafirmar que a autonomia no trabalho se traduzanomalhor performance, por ter efeitos

positivos na motivagao, um fator importante papacautividade.

Os efeitos da autonomia no trabalho extravasarmtextm organizacional, os trabalhadores
que satisfazem a necessidade de autonomia nohoateaildem a procurar outras atividades
fora do ambiente de trabalho, tendem, por exenagbasticipar mais ativamente na vida da sua
comunidade (Lopes, 2014), os efeitos da autonomimadbalho na satisfacdo e no bem-estar
pessoal afetam também a sociedade como um todpeéo trabalhador tendencialmente
assume um comportamento mais ativo na sociedadende, por sua vez, a uma melhor

atmosfera na sociedade assim como a uma maiorcc@ks@ko, 2019).

Mesmo nos paises ndo ocidentais, e de acordo @studo levado a efeito por Sadler-Smith
(2003) sobre o Egito, onde seria expetavel, quegpestdes culturais como religiosas, que as
pessoas valorizassem menos a autonomia ou o Srlzwo e esperassem ser dirigidas pelos
seus supervisores, Sadler-Smith (2003) concluiu gu@autonomia no planeamento /
calendarizacdo do trabalho estava associada campromisso e que autonomia no critério

da performance estava associada com a satisfagéabatho.

Para um contexto mais atual, onde predomina a ltegiap Mazmanian (2013) preocupou-se
em perceber como o recurso a dispositivos moviigimcia a autonomia de trabalhadores do
conhecimento, e concluiu existir um paradoxo alrdaeautonomia: se por um lado o uso de
tecnologia permite aos trabalhadores mais fledéde, tranquilidade e controlo sobre a
informacé&o e interagdes numa curto espaco de tepgpautro lado, cria expectativas sobre

uma maior disponibilidade, reduzindo, por issajacpacidade de se desligar do trabalho.
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1.3 AS DIMENSOES DAAUTONOMIA

A importancia da autonomia como varidvel organmaal tem merecido a atencdo de
investigadores, que tém procurado distinguir dirdeaspara medicdo e um melhor

entendimento da mesma.

Hackman & Oldham (1975) foram pioneiros a deseramolyn modelo de ferramentas de
medida,the Job Diagnostic SurvedSC), com o objetivo de medir cinco caractemstic
consideradas cruciais no trabalho: 1) variedadeodgpeténcias, i.e. o grau de variedade das
atividades a exercer no trabalho, envolvendo océsierde diferentes competéncias e talentos;
2) identidade do trabalho, i.e. o grau em que loatreo permite desenvolver a tarefa no seu
todo, do principio até ao fim com um resultadowaki 3) relevancia do trabalho; i.e. o nivel
de impacto que o trabalho tem na vida ou no trabdéhoutras pessoas; 4), autonomia, i.e., 0
grau de liberdade, independéncia e de critério aji@balhador tem no planeamento e na
determinacao dos procedimentos na realizacéo ballw@ 5) feedback, i.e., a obtencao direta
e clara por parte dos supervisores ou colegasatialtro sobre a performance e contributo
efetivo do trabalhador para o resultado. A teodaida do modelo (Figura 1) parte do
pressuposto que os efeitos positivos quer parasaopecomo para o trabalho (elevada
motivagao intrinseca, elevada satisfacdo, elevatfarmance e baixo absentismo e turnover)
sdo conseguidos quando os trabalhadores alcanéarastiados psicoldgicos criticos, que sé&o
gerados pela presenca de cada uma das cinco cestezde centrais: 1) a pertinéncia do
trabalho, que é potenciada por trés das caraataegsthave, nomeadamente pela variedade de
competéncias requeridas, identidade das tarefaslevancia das tarefas; 2) a responsabilidade
nos resultados do trabalho € aumentada quandbaliicaé exercido com elevada autonomia;

3) o conhecimento dos resultados das atividadésadalho aumenta quando € dado feedback.

A Autonomia foi assim encarada por Hackman & Oldri(i8v5) como um constructo global
e unidimensional, i.e., como o grau de liberdaddgependéncia e de critério que o trabalhador
tem no planeamento /calendarizacédo do seu tralgatteodeterminacéo dos procedimentos a

serem utilizados para o levar a efeito.
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Figura 1- Motivating Potential Score (MPS)

Motivating Skill -~ Task . Task
Potential = Vamnety identity  significance X Autonomy X Feedback
Score(MPS)

3

Fonte: Hackman & Oldman (1975)

Posteriormente, Breaugh (1985, 1999) considerowagugonomia no trabalho n&o deveria ser
tida em conta num sentido global e optou, numapeéixsa multidimensional, por elaborar a
Work Method Autonomy Scale (WMA), em alternativa &CD de Hachman and Oldman,
avaliando em separado cada uma das facetas daaugomn método de trabalho, i.e, o arbitrio
ou escolha que os individuos tém relativamente t@dné e procedimentos que utilizam no
cumprimento das suas tarefas;; ii) planeamentoramaltho, que avalia quanto controlo os
individuos tém no planeamento, sequéncia e calagao das tarefas a executar; iii) critérios
de trabalho, i.e., a habilidade do individuo entuieiciar o critério usado para avaliar a sua

performance, ou seja, os critérios diferenciaddesiingéo.

Mais recentemente, Theurer (2018) reforca a compéseda autonomia como multifacetada e
faz a adaptacdo das dimensdes de Breaugh (1989) &89organizacdes da atualidade,
caracterizadas por mudancas tecnolégicas rapidasinspacto nos processos de trabalho e na
prépria estrutura, e onde é esperada uma perfoemaocadora: i) Planeamento do trabalho e
comportamento inovador no trabalho (os trabalhaddeexam de estar agarrados a uma agenda
de trabalho, e passam a assumir um comportamemtador, caracterizado por atividades e
comportamentos descontinuos, intermitentes); iitodllés de trabalho e comportamento
inovador no trabalho — mais do que a escolha deegmmentos a utilizar na realizacéo do
trabalho, um comportamento inovador no trabalhdeteefum comportamento complexo,
composto por atividades comportamentais inter-@hacas, como identificacdo de
problemas, geracdo de ideias, promoc¢ao de idetam@etizacdo de ideias; iii) Tomada de
decisdo e comportamento inovador no trabalho — 8%taimensdo de autonomia esta
relacionada com a liberdade de tomar decisdes sdbabalho. Como as duas principais fases
do processo de decisdo sédo iniciadas pela geragaplementacdo da ideia através do
cumprimento da ideia, muitas das maiores e mem@e@sdes devem ser tomadas ao longo do

caminho como a deciséo de inovar, a decisao dersmEgu determinada ideia, e a decisédo de
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implementar. Assim, estas etapas interrelacionagpgerem decisdes continuas dentro de cada

etapa e entre as etapas, isto €, desde a geraigimadaté a sua implementacao.

Medir a autonomia requer uma exploracédo da opiei&alores das pessoas no sentido de se
perceber se elas valorizam as op¢des que possugoeastdo em falta. A parte introspetiva

da autonomia é por isso importante (identificaolgjgtivos que a pessoa tem, com base no seu
proprio entendimento da sua situacao), mas istoérgidiciente; € também necessario ser-se

capaz de agir sobre esses objetivos (Burchardg)201
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A AUTORIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

1.1 A QUESTAO DA LEGITIMIDADE

Nas organizac0Oes, a autoridade € o poder institakzado entre um superior e um subordinado
gue garante a obediéncia a vontade do superioup@ig ou ela é a chefia (Munduate, 2004).
A autoridade em contexto organizacional define ipatéos de poder e de status por permitir
supervisao e tomadas de decisdes sobre outroe (S 2008), podendo por isso ser definida
como o poder de tomar as decisdes que guiam as dedmutros (Simon, 1991). Apesar de a
autoridade ser psicologicamente compensadora,rppogionar status quer dentro como fora
do local de trabalho (Smith, 2002), tem potenca@istos, por estar associada a conflitos
interpessoais, que resultam da percecéo sobreosiedip a formas de interacdo negativas, que
levam a desentendimentos de diversos niveis, miiunsultos pessoais, percecéao de injustica,

iniquidade e incompeténcia (Schieman, 2008).

A autoridade pode, em geral resultar de um contrafdicito ou explicito que reconhece o
direito de decidir sobre um determinado assuntmangembro ou a um grupo de membros de
uma organizacao (Aghion, 1997) tendo por baseitagée dos outros do direito legitimo dado
a um individuo para emitir ordens ou diretivas,@wendo relacdes interpessoais ou relacdes
interunidades (Cruz-Castro, 2018). No entanto, a@mgpossivel coagir ou persuadir todos os
trabalhadores numa organizacédo a cumprir com atwdis, 0 cumprimento € pelo menos em
parte voluntario, os subordinados seguem as datila autoridade, porque acreditam nos
beneficios do cumprimento ndo sé para eles propoyeo para 0s objetivos coletivos
(Arrow,1974).

Contudo, este tipo de alocacgao de autoridadepaidade formal, i.e. o direito de decidir, difere
da autoridade real, o controlo efetivo sobre ass@es. Enquanto a autoridade formal é
essencialmente estrutural, a autoridade real @ssardetencéo de conhecimento diferenciador
(Cruz-Castro, 2018), existindo um nivel de inforamassimeétrica. Por sua vez, Peabody (sd)
faz notar que a autoridade formal, a legitimada pekicéo hierarquica, deveré ser distinguida
da autoridade funcional, caracterizada pela compgetéprofissional, a experiéncia e as
competéncias de relagdes humanas, que suportaronopetem com a autoridade formal.
Peaboddy (sd) defende que as fontes da autorigarpser distinguidas em 4 categorias: 1)
autoridade legitima; 2) autoridade de posicaouindo as sancdes inerentes a posi¢ao; 3)
autoridade de competéncia, incluindo competénéasidas e experiéncia; 4) autoridade da

pessoa, incluindo lideranca e competéncias relason
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Independentemente das diferentes perspetivas ssifdacées, € um dado adquirido que, na
sua grande maioria, as organizacdes estao orgasihegtarquicamente, existindo uma gestao
de topo responsavel pela definicdo da estratéd@seobjetivos da organizacéo, assim como
pelo estabelecimento de mecanismos que garantamman@acdo e coordenacdo entre os
diferentes niveis hierarquicos da organizacao. $emw® da estrutura hierarquica identifica os
diferentes niveis de decisfes pela alocacédo daidade, sendo esta uma das caracteristicas
das organizacfes mais difundidas, ja que as decie tomadas por alguns individuos e
realizadas por outros (Arrow, 1974). Em contextgaaizacional a autoridade €, pois,
legitimada e reconhecida por meio da estruturasiderada o esqueleto da organizacao,
influenciando e constrangendo o comportamentordaa@ganizacao (Cunha, 1999).

1.2 QUANDO E COMO DELEGAR

A delegacédo é a quantidade de decisbes que o @auptibui ao(s) subordinado(s), estando-
Ihe associada uma conotacao positiva (Cunha, 189®8nsferéncia da autoridade da decisao
para o subordinado depende positivamente da vantageinformacédo que este detém em
relacdo a chefia, a vantagem de informacéo, deecimiento € a chave principal para a
delegacédo de autoridade (Colombo, 2004). No entamta chefia, que tem o poder formal,

pode sempre reverter ou contrariar a decisdo dswgsardinado, detentor do poder real, mas
abster-se-a de o fazer se o subordinado estiveéo ma&lhor informado e se 0s seus objetivos

nao forem demasiado antagonicos.

No seu estudo sobre autoridade formal versus datigireal numa organizacao, Aghion (1997)
concluiu que a delegacéo da autoridade formal swordinado facilitara a participacédo do
subordinado na organizacgéo e incentiva-o a adqaformacao relevante para as atividades
correspondentes. Por outro lado, a delegagcdo emvoha diminuicdo de custos relacionados
com a centralizagéo do controlo na chefia. Nestéds®e concluiu-se que a autoridade formal
€ mais provavel ser delegada para decisbes owadr$ que sdo relativamente pouco

importantes para a chefia e para as quais a ghediea confiar no subordinado (Aghion, 1997).

Cunha (1999), por sua vez, esclarece que a delegagée ma nem boa em si, pode é ser bem
ou mal utilizada, sendo, por isso desaconselhaddardinados sem preparacdo ou com falta
de vontade para decidir ou participar na decisacakéd (2017) reconhece que a

descentralizagéo faz com que o trabalhador se ygpeoapenas, ou essencialmente, com 0s

lucros da sua unidade, assumindo um comportameutista, mas acrescenta que também
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aumenta a motivacdo intrinseca, com contributosa pama melhor performance. A

descentralizacdo dependera por isso dos fins dmaes um comportamento egoista é mais
vantajoso para a obtencéo dos lucros, a desceagab sera o caminho a seguir; por sua vez,
se a cooperacao € essencial ou quando é maigd ohifientivar responsaveis de unidades, a

centralizacdo ou a delegacédo parcial serd o mdiisaitho.

Noll (2005) reconhece que um dos principais desaf® lideranca € como trabalhar com os
subordinados de forma colaborativa e sem confitakefende que o truque é alcancar um
equilibrio entre o dar aos empregados o sentidautienomia, apoiando a sua autonomia, e
simultaneamente restringir o caos. Neste sentidpp@® a autonomia distingue-se em 3 etapas:
1) tomar e conhecer as perspetivas do empregadivpdios limites da capacidade empatica,
a chefia devera respeitar e honrar a perspetieagwegado; 2) dar o direito de escolha sempre
que possivel. Dentro dos limites da situacéo, deser permitido aos empregados determinar
0 que fazer; 3) deve ser dada uma justificaca@matiqguando ndo pode ser dado o direito a

escolhas. Quando se insiste num plano de acaaddeseexplicada a razéo.

1.3 O PAPEL DA AUTORIDADE

Uma das principais fun¢des da autoridade nas argedes é coordenar comportamentos pela
promulgacéo de padrdes e regras, levando os dévatsmes a formarem expectativas estaveis
sobre o comportamento da envolvente, incluindormpmtamento dos outros (Simon, 1991).
A convergéncia de expectativas é também salierqgad&rrow (1974) que argumenta que 0
facto de todos esperarem que os outros obedecastrémentalmente benéfico para todos,
sendo por isso a autoridade um mecanismo que gar@aobrdenacao entre 0s membros e como
tal o bom funcionamento da organizacdo. Os subaddim cumprem as diretivas (C-authority)
por uma questdo moral, cumprir € melhor ndo sé papadprio como para os objetivos
coletivos, resolvendo problemas de coordenacasenderajando os trabalhadores a agirem
livremente, j& que expetam que os outros tambéabootm (McMahor1994). Os resultados
de uma organizagdo sao definidos como o equilidmioe a estrutura de interagdes sociais,
tendo em conta ndo s6 o clima institucional conpossivel acdo dos individuos. Alchian &
Demsetz (1972) reconhecem a necessidade de uneagental devido a existéncia de dilema
social originado pela equipa de producéo, ja gdes@s membros da equipa tém o impulso de
fugir do seu esforgco produtivo; para minimizar gaws membros de equipa concordam ser
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supervisionados por um monitor que controla o dommiv de cada membro e ajusta as
compensagodes ao esfor¢o de cada um.

A autoridade € o mecanismo que regula as transagd@spresa, que ocorrem entre individuos
dependentes uns dos outros (Cunha, 1999), a camd@edas atividades dos individuos evitara
que cada acdo pessoal tenha por base os intedrssguoOprios autores, sendo, por isso,
justificavel a combinacéo e implementacdo de megiasasseguram a conformidade como a
melhor resposta de praticamente todos os membrgsugo (Bowles, 2004). O exercicio da

autoridade é o garante do alcance de objetivosivimdedefinidos, pelo melhor funcionamento

e controlo da incerteza, evitando-se a ambiguida@strutura permite a definicdo e atribuicao
de tarefas, de relacdes de autoridade e de meaencoordenacao formal das atividades,
assim como de padrdes de interacdo, e, por comsegaiautoridade leva a uma maior eficacia,

pela coordenacéo e controlo das atividades indwsd{Cunha, 1999).

Simon (1991) defende que a Autoridade nas orgadezadevera ter por finalidade apenas
comandar a¢des especificas, assumindo a forma desuitado a ser alcan¢cado ou uma norma
a ser aplicada ou condicionalismos de um objehvon mundo onde predomina a incerteza as
acOes tém de ser levadas a efeito quando a situEg@xige, ndo havendo tempo para
conversacOes. O trabalhador deve, por isso, supsta incerteza, 0 que nao significa que a
incerteza € substituida por uma total certeza nmento da decisdo, mas antes que a tomada
de decisao sob incerteza € uma das competénciastamies exigidas ao decisor, que muitas
vezes € o trabalhador (Simon, 1991).

E reconhecido no geral que nas organizacbes oretborpinam trabalhadores altamente
especializados ou profissionalizados os niveisahggiicos formais sdo menos eficagésiz-
Castro, 2018), mas dispositivos de controlo ténseguido produzir uma performance superior

no curto prazo em trabalho ndo especializado (L&)

21



A Coexisténcia da Autonomia e da Autoridade em &oatOrganizacional

V. METODOLOGIA

Atendendo a abrangéncia e complexidade do teme-sala partida que a grande exigéncia
do presente trabalho consistiria na recolha danmgdo empirica chave para a obtencéo de
resultados, que mais do que inovadores, deveriancrediveis, refletindo a realidade. A
metodologia, conjunto de diretrizes que orientamvastigacdo cientifica (Lessard-Hébert,
1990), mereceu por isso uma ponderacao cuidadsertas em trés componentes identificados
previamente e que obrigatoriamente deveriam sepidos: cumprir as exigéncias quer de
estrutura como de fontes de um trabalho cientifitao; resposta aos objetivos do trabalho;

alcancar resultados que transmitam fidedignamerdealaade.

IV.1 METODO

Apoés uma primeira fase, a revisdo da literatur&, germitiu conhecer o que a investigacéo
refere sobre o tema, foi feita, para recolha deoslampiricos, uma pesquisa de caracter
qualitativo. Este tipo de pesquisa permite compdee significado que as pessoas dao as
coisas e a sua vida (Goday, 1985), assim como xpdendémeno a partir de uma variedade
de fontes de informacéo, permitindo a exploracadifgeentes pontos de vista (Baxter, 2008).
A aplicacao deste método, método qualitativo, ppotambiente natural como fonte direta de
dados, envolve a obtencéo de dados pelo contato dio pesquisador com a situacao estudada,
estando associada a abordagem indutiva explorat@&izquanto a indugdo analitica € um
método de pesquisa que parte do concreto pararpassabstrato, identificando-se as
caracteristicas centrais do fendbmeno de formaificda os elementos fundamentais do mesmo
para, se possivel, se deduzir uma explicacdo wav@Buerra, 2006), a pesquisa exploratoria
termina com a elaboragc&o de um modelo explicatmeedlidade estudada, pretendendo-se nao
apenas uma mera descricao da realidade, mas taainéenpretacdo do sentido das dinamicas

sociais (Guerra, 2006).

IV.2 ESCOLHA DEPARTICIPANTES

Nos estudos qualitativos interroga-se um numerddoio de pessoas, pelo que a questdo da
representatividade, no sentido estatistico do tend@o se coloca (Albarello, 2005). A amostra
devera antes ser constituida a partir de crit@d®gliversificacdo em funcdo de variaveis
consideradas estratégicas para a obtencdo da diadosidade possivel de opinibes face ao
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objeto em estudo (Guerra, 2006). Os individuoss@@oescolhidos em funcdo da importancia
numeérica da categoria que representam, mas antielo @® seu caracter exemplar, e de forma

a garantir que nenhuma situacao importante ficaezsda (Albarello, 2005).

Neste sentido, optou-se por entrevistar pessoasxgreem a sua atividade profissional como
chefias intermédias, por vivenciarem no seu dimgubfissional a problematica em estudo —
a coexisténcia da autoridade e da autonomia emextontorganizacional. Uma chefia
intermédia assume na pratica um duplo papel, defgece o0 de subordinado, pelo que tera uma
maior sensibilidade sobre a complexidade do tensatrd do grupo de chefiais intermédias,
procurou-se identificar pessoas com niveis idéatide autoridade e, simultaneamente, de
obediéncia a autoridade, i.e., individuos auténomgos sé&o limitados, ou pelo menos
condicionados, na sua autonomia. Em regra, dergsootiganizacdes ha varios niveis de
chefias, correspondendo as de topo elevados migasitoridade, mas também de autonomia,
pelo que séo pessoas que influenciam em muito padamento de outros, mas que sao muito
pouco influenciadas, ndo sendo, por isso, uma bate fde informacdo. A escolha dos
participantes foi, pode-se assim dizer, criteriokgaforma a garantir-se o foco nos objetivos e

a obtencao de resultados crediveis e adequadasiam e

Numa primeira fase, deu-se preferéncia por entavipessoas pertencentes a mesma
organizacao, ou, em ultimo caso, ao mesmo setoentnto, e apds as primeiras entrevistas,
ficou notdria a influéncia da cultura da organizagé@ percecdo dos entrevistados, o que
poderia limitar a relevancia dos resultados obtig@$o que, e apesar de existir o risco da
obtencéo de resultados ndo coerentes, optou-ssientemente, por correr esse risco e apostar
na diversificacdo, que teria como consequéncia @wnomou maior contributo do trabalho,
dependendo da disparidade dos resultados. Negstdasdnram entrevistadas pessoas, 15 no
total, com exercicio de funces em diferentes orggdes, de setores diferentes, com idade e
anos de chefia diversificados, mas em empresasppram em Portugal (Ver Tabela 1), ja que
os relatorios da Hays, que comprovam a valorizat@@autonomia, incidiram sobre este

contexto geogréfico.
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Tabela 1- Perfil dos Entrevistados

42 3 3 Ensino Superior Grande c) Student Affairs
64 30 2 Ensino Superior Grande c) Alumni
F 60 15 4 Ensino Superior Grande c) Epgra_goes F
ogistica
F 47 8 40 Agrupamento de 4o ) 10 Ciclo
Escolas
Inddstria - Linha de
M 28 = e Eletronica IR 5] Producéo
M 41 10 15 Banca Grande c) Rede Comercial
Inddstria L Secretariado de
F 2l 12 € Eletronica IR 5] Administracéo
F 48 12 7 Banca Grande c) Rede Comercial
Cémara Fiscalizacdo de
M 47 - € Municipal CEnes @) Obras Publicas
F 37 8 36 Lar de Idosos Pequena b) Diretora Técnica
M 27 4 2 Rgtalho Grande c) Slstem:as
Alimentar Informaticos
= 60 15 4 Unlda}de Grande c) Secrgtanado de
Hospitalar Servico
Unidade Laboratorio  de
i & 2 2 Hospitalar CuEne ¢ Exames Médicos
Gabinete de . .
F 49 12 3 Contabilidade Micro a) Contabilidade
Inddstria Linha de
i 49 z g Metalomecénica PREEE ) Producéo
Legenda: Adotou-se a classificagdo do INE e Dedretm.° 372/2007):
a) Microempresa — até a 10 trabalhadores
b) Pequena Empresas — entre 10 e 50 trabalhadores
c) Média Empresa — entre 50 e 250 trabalhadores
d) Grande Empresa — mais de 250 trabalhadores

IV.3 RECOLHA DE DADOS

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, e tendmaia 0s objetivos especificos do trabalho:

i) identificar as dimensdes do trabalho que asiakhefsperam que os seus subordinados
exercam com autonomia; ii) identificar em que dietes / situacdes do trabalho a autoridade
€, mais do que aceite, desejada por individuosdiamos autbnomos, optou-se por se realizar
entrevistas, para a recolha de dados. As entrevistdem ser classificadas num continuum:

num dos polos, o entrevistador favorece a exprassé® livre do seu interlocutor, intervindo

0 menos possivel; no outro, é o entrevistador gesnutura a entrevista a partir de um objeto

de estudo estritamente definido. A entrevista sdimiiva situa-se num nivel intermédio

permitindo que o proprio entrevistado estruturelogensamento, mas, pela definicdo do objeto
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de estudo, elimina diversas consideracdes paraaas @ entrevistado se deixaria naturalmente
arrastar, e exige o aprofundamento de pontos qupréprio nao teria explicitado (Albello,
2005). O papel do entrevistador, numa otica semiida deve seguir a linha de pensamento
do seu interlocutor, ao mesmo tempo que zela getanpncia das afirmacdes relativamente ao
objetivo da pesquisa, pela instauracéo de um denaonfianca e pelo controle do impacto das
condicdes sociais da interacdo sobre a entreVifitel(o, 2005).

De entre as trés tipologias de entrevista, optopsk de indole semi-diretiva ou
semiestruturada, que teve por base um guidao estdatifAnexo 1), elaborado em fungéao da
revisao de literatura e dos objetivos a atingigue orientou o entrevistador, possibilitando,
porém, a intervencdo do entrevistado, que nao sitematicas abordadas rigorosamente
condicionadas. Como 0s proprios objetivos tém uro flistinto, o primeiro visa identificar o
gue se espera dos subordinados e 0 segundo 0 gesga das chefias, mas com recolha de
informacé&o para cada um deles a partir da mesnte, forguido contemplou o mesmo tipo de
perguntas, mas direcionadas nos dois sentidosnflgulas perguntas, nomeadamente, sobre
a definicdo dos métodos e das prioridades de traptaveram por base a revisao da literatura,
ja que esta é consensual quanto ao reconhecimessagl dimensées como dimensfes da
autonomia, e, como tal, houve a preocupacao detarie de explorar a resposta nesse ambito.

As restantes questdes tiveram como pretensao agplovas dimensodes.

Antes de se iniciar cada uma das entrevistaseiftm im pequeno enquadramento, explicou-se
a cada um dos entrevistados 0 objetivo da mesmagras/eis em estudo, i.e., autonomia e
autoridade em contexto organizacional, e o caraclentario da participacado, reforcando-se a
garantia de anonimato. As entrevistas foram grasjasamesmo tempo que se foi tirando notas,

e posteriormente transcritas.

IV.4 ANALISE DE CONTEUDO

Para tratamento dos dados, procedeu-se a analmtigido, conjunto de técnicas de analise
das comunicacbes que permitem a inferéncia de conéetos relativos as condicbes de
producao /rececdo das mensagens recolhidas (Bafdith). Segundo Bardin (2011), existem
trés fases que constituem a analise de conteudoglas: i) a pré-analise, que consiste em
organizar e sistematizar ideias presentes nos datos analisados, ii) a exploracdo do

material, que compreende a definicdo de categerids unidades de registo que permitem
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viabilizar as inferéncias e interpretacdes consatgseda fase anterior e iii) o tratamento dos

dados, processo que envolve a analise reflexiviieacque conduz a interpretacao inferencial.

Neste sentido, com base no guido das entrevistas ebjetivos pré-definidos, definiram-se as
seguintes categorias a priori: i) definicAo dasidaides / tarefas; ii) definicho de métodos
(recursos e procedimentos) de trabalho; iii) defiaide prioridades; iv) quando € procurada /
desejada a autoridade; v) outras situacbes em gusubordinado deve ser autbnomo; vi) o
papel da autoridade. Para cada uma destas categoeianedida que se efetuava a analise das
entrevistas, foram identificados os indicadorezeifido-se a distingédo entre as respostas obtidas
dos individuos enquanto exercendo autoridade e imtisiduos enquanto subordinados
autonomos; sempre de forma a obter-se resultadascpala um dos objetivos especificos.
Adicionalmente, para cada um dos indicadores,€ita fa transcricdo do trecho da entrevista
que justificava a inclusédo num dado indicador. Testa informacéo foi agregada e classificada
numa grelha (Anexo 8) que foi desenvolvida e atadlk a medida que era feita a analise de

cada uma das entrevistas.
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V. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados empiricos permitiram confirmar o ificado de autoridade e de individuos
autonomos fornecidos pela literatura, assim comafirmoar a existéncia simultanea
(coexisténcia) dos dois fendmenos. Pelo deserdataentrevistas, ficou claro que a autoridade
estava associada a ideia de “...superior hierarguisd, de “... chefia ...” (A, G, J, K, L, M,

N), de “... diretora...” (C, D), de “...direcao /admimzt&o...” (F, H, O) ou simplesmente de
“...superiores...” (E, ), e aos subordinados autonoenaieia de quem exerce e desenvolve a
sua atividade de forma a cumprir o que superiorenfmtpré-definido (A, B, C, D, E, G, |, L,
0O) , alguém que ja sabe o que tém de fazer (A, B0, J, L), que é “...pré-ativo no
desenvolvimento do planeamento...”(A), , “...que é oagavel pela...execucdo...” (O), que
propde e, depois de avaliado e aprovado, impleniBjtam suma, alguém “...que exerce uma
série de tarefas para os cumprir ...” (E), i.e., ‘Qudevera dar cumprimento autonomamente.”

G).

Adicionalmente, e ja como resposta ao objetivolgeea o0 que cada uma das partes, individuos
que exercem autoridade e individuos subordinadédnamos, espera da outra, o estudo
demonstrou que, de uma maneira geral, a chefiapiiedividuo que exerce autoridade, espera
que os seus subordinados tenham “em mente a reamssie cumprir o que esta definido.”
(A), que orientem “... a sua acao de forma a cungsses objetivos.” (E), que a nivel técnico
“consigam ter as solucdes corretas para resolvatues;0es da melhor forma.” (E), que sejam
auténomos “Sempre que consigam” (K) i.e. “...que ciampas suas tarefas dentro dos prazos
definidos e com a qualidade pretendida.” (G).

Por sua vez, os subordinados esperam que a sua tdréfa as linhas diretrizes e as discuta
com os subordinados (B), que destine “... de fadratmalho de forma adequada e ajustada a
realidade e aos recursos existentes...” (I), que leavb.. a fundo os trabalhadores...(O),
privilegiando “... acima de tudo o trabalho em equigdJ), pela “...coordenacéo da equipa
(D, E, F, G, J, N,) e “... também de supervisdo...” (8,D). A chefia compete ainda “...
transmitir confianca (A, G, J, M), “...garantindguatica... (A; G), “...motivar a equipa.” (B,

C, G), representar a organizacéo (F) e assumsgponsabilidade (C, D). Em suma, o papel da
chefia é essencialmente desenvolver e estimulasgn@de mecanismos e de comportamentos
“...de forma a garantir que tudo corre bem...” (G), tdas tém que ter a real percecao que ha

um objetivo comum e que o caminho tera que ser frit todos.” (O).
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Relativamente ao primeiro objetivo especifico, as. dimensdes do trabalho que as chefias
esperam que 0s seus subordinados exercam com autpre Tabela 2 apresenta as mais

referenciadas:

Tabela 2 - Dimensdes do trabalho que as chefiagsragpque os seus subordinados exergcam
com autonomigcorresponde aos indicadores no Anexo 8 — 0 gserdis enquanto individuos
gue exercem autoridade).

A B CDEFGMHI J KL MNDO

Recursos de Trabalho

Selecionar o mais indicado dentro d
disponibilizados e sugerir recursos
alternativos

Procedimentos / Regras
Implementar / aplicar e sugerir ajust
Prioridades diarias

Definir as prioridades de forma a
cumprir prazos finais /objetivos
Tarefas / situacdes especificas da
funcéo

Executar as tarefas /resolver situacdes
especificas da funcao

Situa¢Bes imprevistas

Desbloquear situacdes imprevistas

. Selecionar o recurso de trabalho mais indicado oedbs disponibilizados e sugerir
recursos alternativos e subordinado tem autonomia para selecionar o seade trabalho,
entenda-se aqui como recurso o0 instrumento ounfiemta de trabalho mais adequado a
situacao dentro dos disponibilizados pela entiqamteonal (A, C, E, G, I). O subordinado
auténomo tem “...autonomia dentro dos meios displbrdtnios (C), “...escolhem o que € mais
adequado para cada tarefa...” (I), tendo margem quayerir outra ferramenta que conhecam
(A). Poder-se-a dizer que, dentro das possibilisadi@ organizacdo, o subordinado tem
autonomia para utilizar o recurso “...com que seesaemis a vontade, desde que garanta a

resposta atempada e a qualidade do servi¢o.” (G).

De referir que esta expetativa por parte das chef@a ao encontro do desejado pelos
entrevistados quando respondem enquanto subordingde sabem que compete a entidade
empregadora disponibilizar os recursos adequadexemicio da funcéo, i.e., “Os recursos
humanos e fisicos...séo estabelecidos superiorm@ftetompetindo ao subordinado “decidir
e analisar se esses recursos sao suficientes parseacucao dos objetivos.” (E) . Dentro dos

recursos disponiveis, alguns entrevistados recenaecter autonomia na escolha dos mais
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adequados (A, C, D, E, F, G, 1), apesar de estaream bocado limitada ao que existe...”

(D).

. Implementar / Aplicar procedimentos / regras e sugaejustes —Ficou clara a
existéncia de regras e de procedimentos na graadeiandas situacdes (A, B, D, E, F, G, H,
J, K, L, M, N, O), mas que sdo essencialmenteniizfé a nivel superior, nomeadamente pelas
“...direcOes competentes...” (F) , por “...protocoloemacionais...” (M), “...pela chefia...”
(G, N), ou “...pela Administracdo (E), ou ainda peecexistem “...métodos antigos que se
passam a quem entra...” (J). Neste sentido, espetaseo subordinado autonomo as
comunigue e garanta “...que sao aplicadas...” (A imoplementem (B), i.e., “Se ha uma
norma da entidade tém de cumprir.” (K). No entaatidgidez do cumprimento estard associada
a atividade da organizacdo ou mesmo da funcaoatiMidades que permitem que seja dada
apenas “...uma orientacdo do trabalho final..., ma®idegs pessoas tém autonomia de o
fazerem como entenderem.” (D), outras em que osrdinados tém alguma autonomia na
“...forma como eles os cumprem, desde que os cump(@)).e ha ainda aguelas em que tém
“...indicag@es precisas...” (H), a haver ajustes f@cpdimento é alterado para o fabrico ndo
para cada operador.” (O). Espera-se ainda quebmsdinados ao identificarem necessidades
de ajustes aos procedimentos / regras as repsui@ éhefia, deverdo “...sugeri-lo para analise
prévia.” (O), “...para ser analisada em conjunto.), {@ndo “...liberdade para opinarem sobre
0 assunto...” (N),

De referir que esta expetativa por parte das chefsa ao encontro do desejado quando
respondem enquanto subordinados, reconhecenddequegra, esta tudo definido.” (K), por

exemplo, por ter sido “...implementada a certificagho qualidade... e que se mantém
“...porque fazem sentido...” (J), ou ainda porque &mta ver com contratos publicos...” (1),
por “...existirem protocolos internacionais (M). Qtmnaos ajustes, varios foram os
entrevistados que na qualidade de subordinadosnaaAm terem definido alguns
procedimentos (B, H, J, L, N) “...dentro daquilo qua minha fun¢édo” (L) ou em situacfes

novas (N).

. Definir as prioridades diarias de forma a cumpriragos finais —na maioria das
situacdes a definicdo das prioridades esté reladaoom o plano de atividades (A), com o0s
objetivos estabelecidos (E), com a existéncia derh.contrato...” (1), ou “...é definida pela
Direcdo...” (D) ou “...surgem naturalmente..." do exeixida funcédo (G), por exemplo,

“...datas de entrega das obrigacdes declarativa3.”"@Nubordinado devera definir e ajustar
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autonomamente as suas prioridades do dia a diarehe fa dar cumprimento aos prazos pré-
estabelecidos (A, C, D, E, F, G, H, |, J, K, N, O)subordinado autbnomo “... sabe o que tem
de fazer em cada dia e gere o seu trabalho...”él), dutonomia “...nas situacdes correntes,

nas rotinas diarias...” (J), mas devera “...definiragssgprioridades mediantes o0 objetivo
estabelecido, que por vezes até é diario” (E), pdadé...dar prioridades distintas ao longo do
tempo, de acordo com as prioridades da organiZa¢&). sendo “... pré-ativos no

desenvolvimento do planeamento...” (A) e assumindaemo “...pessoas adultas e
responsaveis...” (C), sabendo que “...as prioridadesseéido ajustadas a medida que vao
surgindo as situacdes.... Vamos falando, gerindo wstamydo as prioridades.” (I)
Adicionalmente, “...dentro das tarefas sem prazos.. aétonomia para definirem as suas
prioridades.” (G). O nivel de autonomia também gupde diferir de acordo com a atividade
da organizacéo, ha situacbes em que “Desde quegaetdentro do prazo definido, podem
fazer quando entenderem.” (K), e outras em que ¢anfi a saber exatamente o0s timings a
cumprir...as tarefas estao interligadas entre nes/aectores de producdo. Se um falhar o outro

nao podera dar continuidade.” (O).

De referir que esta expetativa por parte das chef@é ao encontro do expectado quando
respondem enquanto subordinados, que pela suaé@xpartambém sabem que “...a definicao
de prioridades é criada pela direcdo...” (H), que témobjetivos anuais e trimestrais que
precisamos de atingir...” (F), ou utkeadline,.e.,timingsdefinidos superiormente (C, D, I, K,
L, N), ou ainda “...prazos de entrega a cumprir Q) €, por isso, “...tenho de gerir as minhas
coisas de acordo com 0s prazos que estao estisulBdae., tém “... um timing final para
cumprir, depois como o cumpro € comigo.” (K), “..henautonomia para desenvolver as

prioridades para o cumprimento dos deadlines.” (C).

. Executar as tarefas / resolver situagfes espesifita funcdo— Um dos aspetos
referidos com mais convicgéo, mais do que uma axpaf foi a necessidade de o subordinado
executar com elevado nivel de autonomia as taesfaecificas da sua fungéo (C, D, E, F, G, |,
K, L), que sejam autdbnomos “sempre que consigan),’ ‘@¢incipalmente, nas situacdes que
dependem do seu conhecimento técnico, sdo elesafaen da sua profissao” (E), assim como
a“...nivel operacional...” (G). A chefia conta queubsrdinado terd um melhor conhecimento
das situacdes diretamente relacionadas com a Bsplacie da sua funcao, ou porque ja houve
“...um periodo de formacéo e de acompanhamento...”d},..por ter mais conhecimento
do terreno, estara mais habilitado a resolvé-lagD),’ou ainda “...pela experiéncia que tém...”

(). Por outro lado, “...a partida sabem ja estadefegadas neles.” (F), “...sabem de antemao
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0 que tem de fazer...” (D), sdo “... coisas que lidados os dias...” (L). A chefia espera, em
suma, que os seus subordinados “...sejam respongdgeetenham brio profissional.” (C).

De referir que esta expetativa por parte das chefea ao encontro do desejado quando
respondem enquanto subordinados, reconhecendo Haefronteiras entre autoridade e
autonomia, que fazem sentido...” (D), “Dentro daggile acho necessario para a execucao do
meu trabalho, creio que tenho autonomia total...} {§fio me sinto limitada em termos de
autonomia. “(D), i.e., “Tenho a autonomia necessafi(M). Reconhecem ainda que que por
vezes “...estou mais habilitada, por conhecer maihierreno, o que poderéa fazer a diferenca.”
(G), pelo que, por vezes, gostariam de ter maisnamia “...para resolver de forma a evitar
gue haja varias pessoas a trabalhar o mesmo ternagda um com a sua anéalise, o que podera

criar situacdes injustas.” (A).

. Desbloquear situacdes imprevistasEsta dimenséao foi identificada ndo tanto pelo
namero de ocorréncia (A, I, J, O), mas sobretuda pea importancia, nomeadamente, por
exigir uma resposta imediata e durante a auséactaua chefia. Os subordinados deverdo na

auséncia da chefia desbloquear a situacdo (J)exmmplo, “...tentarem continuar com a

producdo da forma que acharem mais conveniente..art@®aquenas decisdes coerentes,
imprevistos que surjam.” (O), resolver “...coisas@@es, que sao obvias, que eles conseguem
resolver no momento pela experiéncia que tem.’nfgsmo que depois possa haver algum

ajuste da parte da chefia (A).

De referir que esta expetativa por parte das chefsa ao encontro do desejado quando
respondem enquanto subordinados, reconhecendo derémecontornar as situacées que nos
surgem, mesmo que ndo obedecam exatamente aotgua estipulado...ja que se levasse a
consideragao superior levaria muito tempo e punhasco o cumprimento do prazo” (l). Por
outro lado, sentem-se habilitados para “Tomar deaitentro das tarefas do dia a dia, em coisas

pequenas.” (K).

No ambito do segundo objetivo especifico, eeidentificacdo das dimensdes do trabalho em
gue a autoridade €, mais do que aceite, desejadanpoviduos subordinados autonomas,
estudo confirmou ndo haver duvidas quanto a aéeitda autoridade, pelo subordinado, que
toma as suas decisdes diarias, homeadamente, ladaiaplicacdo dos procedimentos, da
definicAo das suas prioridades, de forma a daosts@s diretrizes da sua chefia. Sdo os
préprios subordinados a afirmar que “...tem de haeenpre uma chefia...” (C), que dara
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“...indicacdo do que € preciso fazer até aquela datgD), que por ser “...mais habilita para
tomar decisOes, de assumir esses riscos, ..., aghutante estar ali.” (C).

O estudo explorou aindes dimensdes do trabalho em que a autoridade &,doajue aceite,
desejada por individuos subordinados autonomos.ermud considerar-se o objetivo
diferenciador do mesmo (ver Tabela 3).

Tabela 3 - Dimensdes do trabalho em que a autogdathis do que aceite, € desejada por
individuos subordinados auténomn(esrresponde aos indicadores no Anexo 8 — 0 qserdis
enquanto subordinados autonomos).

A B CDEUZFGMHI J KL MNO

Situa¢cBes Novas

Analisar e deliberar sobre situagfes novas
Situacdes Sensiveis / Reclamacgdes

Gerir e/ ou deliberar sobre situagdes sensi
/ reclamacdes

Custos Adicionais

Deliberar sobre Custos Adicionais
Duvidas / Aconselhamento

Esclarecer duvida /Aconselhar

Conflitos / Problemas

Gerir conflitos / Resolver problemas

. Analisar e deliberar sobre situacdes novalot referido por alguns dos entrevistados
(A, C, G, I, M) que recorrem a sua chefia sempm gjurge uma situacao nova, que, pelo seu
caracter especifico, necessita de ser analisagdi@eamual € necessaria uma tomada de decisao,

por exemplo, situacbes “...que nado estdo previstasregras e procedimentos...” (A),
“...situacbes que nunca tenham acontecido antes,gsarpais ndo haja historico...” (C),
“...uma coisa que surgiu e que implica fazer extratredo ou lista de trabalho...” (I) ou, ainda,

quando € “...pedido um determinado exame que nabituhhnos laboratoérios...” (M).

. Gerir Situagfes Sensiveis / Reclamacdds -€hefias tém um papel determinante na
gestéo de situacdes sensiveis (D, G, J, L,), auatamento de reclamacdes (A, D). A chefia
deverd intervir sempre que surge uma situacao .iv&rigG), em “...situacdes criticas... que
merecam alguma atencéo especial...” (D), por exeniplalgo relacionado com algum
auxiliar ou com os préprios utentes, que é necesgacidir.” (J), “...quando alguém néo esta
acumpriroque é aregra ...” (L), “...atitudes quéoseam e nao estejam de acordo com aquilo
que € suposto...” (D) ou ainda “...quando h& umaaneatdo, quando esta vai subindo de
tom...” (A).
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. Deliberar sobre Custos Adicionais Compete a chefia deliberar sobre situacbes que
impliguem custos adicionais para a organizacadXdl), “...tudo o que envolve mexer em
dinheiro tem sempre de passar pela Direcdo...” (B),"“i..quando envolve custos, gastar
dinheiro...”(C), por exemplo “...aquisicdo de equipatosngue nao sao os comuns do dia a
dia...” (J).

. Esclarecer duvida /AconselhaA-autoridade também € desejada para o esclare@ment
de duavidas ou aconselhamento sobre uma determgitadgdo (B, F). Foi reconhecido que

“...em termos de aconselhamento para chegarmothamaecisao...” (F).

. Gerir conflitos / Resolver problemas Englobam-se estes dois temas, gestdo de
conflitos e resolucdo de problemas, porque ambudrérente a existéncia de um problema.
A gestdo de conflitos (D, K, N, O), estdo assocgumblemas relacionados com 0s recursos
humanos, “...situacdes mais conflituosas quando s&masigo resolver.” (D), por exemplo,

quando surge “... um problema com alguém...acima dehanjposicdo.” (K) ou surgem

“Graves situacoes de conflitos entre operador€®)™¢u quando surja algum problema com
cliente que nado esteja no ambito das minhas fungdas sim da minha chefia.” N). Por sua
vez, a resolucdo de problemas esta associadaraggedisicos (E, O), nomeadamente, avarias
de equipamentos que impliguem paragem de produs@lcégacao externa para reparacéao (O),
“...caréncia de matérias-primas.” (E). Poder-se-&rdgue, pelo menos em determinadas
situacdes, “O recurso a chefia é feito unicamenéado as possibilidades de resolugéo ja foram

todas ultrapassadas.” (H).
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DiscussAO DE RESULTADOS

O estudo explorou as expectativas que os indiviquesxercem autoridade, mais conhecidos
como chefias, tém em relacdo aos seus subordimadicg-versa, assim como identificou as
dimensdes / situacdes de trabalho que cada umaadas, chefias e subordinados, espera da
outra — sendo que os entrevistados desempenhavaunitasieamente as duas funcdes, o
exercicio da autoridade e o de subordinados autos.om

Os resultados do estudo confirmam a nocédo de datt@iem contexto organizacional de
Munduate (2004), nomeadamente, que ha um supéegi@rtuico a quem o subordinado deve
obediéncia, e que define diretrizes, objetivospaasabilidades ou que estabelece planos de
atividades (Simon, 1991). Ao definir metas a atingisuperior hierarquico espera que 0s seus
subordinados as cumpram dentro dos prazos defirld@e®m a performance desejada,

expectativa que vai ao encontro da no¢ao de autamoortrabalho de Mazmanian (2013).

Por sua vez, os subordinados esperam que o pagledfiaseja essencialmente de coordenacao
e de supervisdo. A nivel da literatura sdo varsoautores que consideram a coordena¢ao como
um dos papéis fulcrais da autoridade, nomeadansmen (1991) e Cunha (1999). Por sua
vez, a supervisao vai de encontro a perspetivactier@an (2008), que argumenta que a
autoridade em contexto organizacional permite aersigfio sobre outros, sendo ainda
justificada por Alchian & Demsetz (1972), por cahdr o contributo de cada membro e
permitir ajustar as compensacoes ao esfor¢o deuvadaste argumento de Alchian & Demsetz
(1972), podera também justificar as expectativassdbordinados em relacéo a transmisséo de
confianca e garantia de justica. Uma outra expetaéiferida pelos subordinados foi motivar a
equipa, que, apesar de ter registado apenas doaérozas, foi referida com veeméncia. Nao
foi encontrada na literatura uma referéncia dieetacomo a motivacao de equipa compete aos
individuos que exercem autoridade, talvez porquévaraesulta de uma conjugacéo de fatores
mais concretos, como por exemplo, a coordenacagaeamte de justica. Pode-se, no entanto,
referir que o facto de se esperar e de se pemgtim nivel de autonomia ao subordinado, é
por si uma fonte de motivacdo, nomeadamente, cgradta na motivacao intrinseca (Hackman
& Oldham, 1975).

A existéncia de um objetivo comum é salientadaQumha (1999), e o facto de competir a
autoridade garantir que tudo corra bem, i.e., o homionamento da organizacgdo, é referido
por Simon (1991) e Arrow (1974).
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Relativamente a resposta ao primeiro objetivo dfipeci. e.as dimensdes do trabalho que as
chefias esperam que o0s seus subordinados exercam actonomia,as trés primeiras
categorias, i.ei) selecionar o recurso de trabalho mais indicadentto dos disponiveis e
sugerir recursos alternativos, ii) cumprir procedintos / regras e sugerir ajustes, d@finir

as prioridades diarias de forma a cumprir prazasafs /objetivoscorrespondem as dimensao
identificadas por Breaugh (1985, 1999), sendo qpedprio guido de entrevista teve essas
dimensdes como ponto de partida. Contudo, € dareser que se optou por se fazer a
referéncia em separado da i) e da ii), apesar daasscorresponderem a primeira dimenséo de
Breaugh (1985, 1999), porque foi notdrio, a medigase analisava as entrevistas, e no sentido
de se identificar indicadores, i.e. 0s elementosstnintes das categorias, que no
entendimento da maioria dos entrevistados se @matale dimensfes diferentes, 0s recursos
estavam associados a algo fisico, nomeadament@steumentos e maquinaria, e 0s
procedimentos a regras a cumprir. De acordo cornaaresalidade, alguns dos inquiridos
focaram-se em apenas num deles, pelo que o resyltateria ser diferente, e a analise em
separado permitiria um melhor entendimento. Norgatdanto num caso como noutro, assim
como ha terceira categoria, a definicdo de prioedaficou notorio que sdo dimensdes onde é
expetavel que os subordinados as exercam com ami@nua execugdo das suas tarefas diarias
/ correntes, mas sempre no sentido de dar cumptanam pré-definido pela chefia., i.e.,
compete a chefia tomar decisées que guiam as ag®esutros (Simon, 1991). E ainda de
referir que o grau de autonomia varia consoanterdegto, nomeadamente, o nivel de
interdependéncia com outros, por exemplo, numasindlcom produgdo em série, a autonomia
é de facto mais limitada. Esta limitagdo ou desizdgdo da autonomia em prol de um objetivo
comum foi referida na investigacdo de Markus (2040 demonstrou existirem contextos /
sociedades onde o cumprimento de normas e obrigagfie mais valorizadas do que a
autoexpressdo, exatamente porque os proprios so@dod entendem ser benéfico cumprir

nao s6 para eles como para 0s outros, i.e., pgtwvals coletivos (Arrow,1974).

Dentro destas trés dimensdes ha um ponto imporéaassinalar: a necessidade de “ajustes”
Haver necessidade de ajustes significa que hasragsaguir, definidas para uma acao a priori,
mas gque ndo sdo adequadas a situacdo que emeargterdopi. As respostas obtidas enquanto
individuos que exercem autoridade péem a enfaseegassidade de o subordinado ao
identificar necessidades de ajustes ter de repprachefia, o que fara sentido, sobretudo a
nivel dos procedimentos, porque, tal como referiglm, regra os ajustes aplicam-se aos
processos e ndo ao trabalhador. No entanto, quenae@smos individuos respondem enquanto
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subordinados autbnomos, sao varios que refererargdnt efetuados ajustes, o que podera
indicar que os préprios subordinados autonomos, @iém de identificarem a necessidade de
ajustes conseguem diferenciar os que devem repartaua chefia e os que poderéo
implementar, dependendo das respetivas implicac&edativamente aos ajustes nas
prioridades deverao ser alvo de relevo pela fregjg&om que ocorrem, confirmando, assim,
o caracter de mudancas rapidas das organizac@tsadialade referido por Theurer (2018), que
argumenta que os trabalhadores deixam de estaadgsia uma agenda de trabalho, assumindo
um comportamento caracterizado por atividades e podammentos descontinuos,

intermitentes.

A identificacdo e sugestado ou implementacdo ddeguem sempre sao faceis ou evidentes,
implicam que o subordinado assuma uma posturaam®@m relacdo ao seu trabalho com o
intuito de contribuir para uma melhoria dos proossSera precisamente esta habilidade mental
para formar propositos com suficiente complexidagdanear a sua execugdo que caracteriza
a autonomia (Raz, 1986), ja que permite identificaa alternativa ao que esta a ser feito. Essa
alternativa pode fazer toda a diferenca, sobretudaontextos caracterizados por uma forte
dindmica e incerteza, por garantir a cada momeratualizacdo da respetiva dimenséo a
realidade (Theurer, 2018). Serd, pois, nos ajujesa autonomia aparece necessaria; 0s
individuos subordinados né&o se limitam a cum@gras, procedimentos e prioridades preé-
definidas pela chefia, mas necessitam ter umaxéalsobre as possibilidades e escolhas que
poderdo interessar, tendo em conta as contingése@s ambientais (Ryan & Deci, 2006);
para os ajustes que terdo impacto mais geral, slelpadentificacdo e posterior sugestéo, fica
claro que esta sera analisada pela chefia que daumnaa decisédo sobre a mesma, que, por sua

vez, sera realizada pelo subordinado (Arrow, 1974).

Quanto a quarta categoria, i.executar as tarefas / resolver situacées espesifieafuncao
podera considerar-se ser aquela onde € esperadoiwgin mais elevado de autonomia,
nomeadamente, no sentido restrito de autonomiaogtads (2006). Enquadrar-se-a na terceira
dimenséo de Breaugh (1985,1999), em determinaties;8es, ja que o subordinado, devido a
sua possivel vantagem a nivel de conhecimentor@oadas facilmente influenciar os critérios
diferenciadores da funcéo. Pode-se ainda considear exatamente devido a essa mesma
vantagem de conhecimento, se verifica a delegacésgja, a transferéncia da autoridade para
o subordinado (Cunha, 1999), ou seja, a autoridaale de acordo com o conceito de Cruz-
Castro (2018).
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Relativamente a quinta e Ultima categorieskdoquear situacdes imprevistaguacoes cada
vez mais comuns da atualidade devido a forte dicsamiie a tipifica, pelo que, havera uma
relacdo com a terceira dimenséo de Theurer (2{d.§ue implica que o subordinado tenha de
tomar decisbes. Nao é tanto abordada a questdoodacio, talvez porque as proprias
organizacdes onde se enquadram 0s interlocutocesendaracterizem como inovadoras, mas,
por mais pequenas e Ohvias que sejam, é a Unigociat que reconhece a tomada de decisao
por parte dos subordinados ao longo do processtaamdo-se, assim, a sua capacidade de
independéncia (Burchadt, 2012), assim como o fdetodo negligenciar o dever de fazer o
que é certo (Wolff, 1970), tendo presente o conaddt autonomia real de Rosenfield (2004),
em que se espera que a tomada de decisao sobrsituagio imprevista, seja inserida na

autonomia outorgada.

Como resposta ao segundo objetivo, i.edim&nsdes em que a autoridade, mais do que aceite,
€ desejada por individuos subordinados auténgrfazam identificadas cincg analisar e
deliberar sobre situacdes novas, ii) gerir ou detdr sobre situacdes sensiveis / reclamacoes,
iii) deliberar sobre custos adicionais, iv) escleee davidas / aconselhar, v) gerir conflitos /
resolver problemagjue parecem ser o principal contributo do preseabalho. Sdo dimensdes
que correspondem as fungbes atribuidas as chefias gestores, mas o que as entrevistas
permitiram revelar € a necessidade de exerciceaddancdes pelas chefias em circunstancias
novas (i), sensiveis (ii), ou que acarretam umocastescido para a organizacao (iii), situacoes
que os subordinados reconhecem recorrer a suacBéf situacdes que, no geral, implicam
tomadas de decisfes, ou um melhor conhecimentstadégia da empresa, j4 que para uma
mesma situacdo podera haver mais do que uma spha@petindo, por isso, aos individuos
que exercem a autoridade saber qual delas € aadeguada, ou vai mais de encontro a
estratégia da organizacdo. Se por um lado é recmithpelos subordinados que a sua chefia
tem o poder de tomar as decisdes que guiam asasbas (Simon, 1991), por outro, Sao
situacOes que poderao ter inerente um risco ouusto,cque, no entender do subordinado,

devera ser assumido pela chefia.

Pela informacéo recolhida, néo fica claro se o slibado se sentiria habilitado a tomar essas
decisbes, mas parece claro que eles acham qudtiem a@nalise, deve ser a chefia a assumir
a responsabilidade, i.e., “...porque, até em ultingkdincia, € sempre da responsabilidade da
Diretora, ela € sempre a primeira a ser chamadeng&o no caso de alguma coisa ndo estar

corretamente elaborada.” (D).
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Quanto a dimensdo iv) esclarecer duvidas / acamsela dimenséo v) gerir conflitos / resolver
problemas, o subordinado partird do pressupost@airefia estara mais habilitada, havera o
reconhecimento da vantagem de conhecimento daachmdla sua experiéncia ou por ser
detentora de informacao a qual enquanto subordinad@em acesso. Apesar de se registarem
apenas duas ocorréncias para a dimensao iv),peea 0 esclarecimento de duvidas /
aconselhamento, deve-se ter presente que se atanbordinados autbnomos, que, tal como
ja referido, tendencialmente agem de forma indegated pelo que, ndo deixara de ser um
indicador, sobretudo para subordinados que ndoamendssa caracteristica. A gestdo de
conflitos é merecedora de uma particular referénf@igue, para além do reconhecimento do
mérito da chefia, que é detentora de autoridadiineg poderd ter por base a nocao de
autoridade de Munduate (2004), i.e. havera obewigrado simples facto de ser chefia, ou por
ser uma das situacdes em que os envolvidos agregita cumprir sera o mais benéfico ndo so

para os préprios como para o coletivo (Arrow, 1974)
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CONCLUSAO

Poder-se-a considerar este como um trabalho commalgcomplexidade, pela propria
problematica em si, a coexisténcia da autonomaautbridade em contexto organizacional, e
por esta implicar uma abordagem e uma analise ésnsdatidos distintos: um com foco nos

individuos subordinados autbnomos e outro com fasoindividuos que exercem autoridade.

Apesar de a revisdo da literatura tender a diagranst existéncia de uma dificil coexisténcia
da autonomia e da autoridade em contexto orgaoizalgipor existir uma aparente relacao
antagoénica ou, no minimo, conflituosa entre autda@autoridade, é, contudo, inquestionavel
a presenca de ambas em contexto organizacionalrgegetivo contributo positivo. Optou-se

assim por ndo pressupor tal conflito e deu-se meéea por deixar em aberto qualquer

resultado.

Neste sentido, e no @mbito da andlise empiricde¥aida a feito uma pesquisa qualitativa, por
permitir explorar de forma mais abrangente o ferm@mngunto de chefias intermédias. As

chefias intermédias, terdo, a partida, o perfil we individuo autbnomo, mas com a

particularidade de exercerem autoridade na mesndidengue obedecem a autoridade,
sentindo os efeitos desta obediéncia na sua autanBentro das chefias intermédias, optou-
se por diversificar, nomeadamente, por apostar erfis iversificados, sabendo-se que esta
opcéo iria refletir-se na qualidade do trabalhog garia maior ou menor, dependendo da

coeréncia dos resultados obtidos.

Apesar da dificuldade em se analisar algumas estasy ndo so devido a limitacdo de tempo
disponivel dos entrevistados, que por norma sadispimnais com uma agenda muito
preenchida, mas também porque alguns deles dem@mstrhesitacdo em dar algumas
respostas, com receio de se comprometerem ou der@or@terem a respetiva organizagao, o
estudo veio demonstrar que foram feitas as opgéeascja que os resultados podem ser
considerados transversais as varias organizagiiependentemente da idade e do tempo de

experiéncia dos individuos ou do setor de atividialerganizacao.

Os seus resultados, para além de mostrarem guefigscintermédias conseguem lidar bem
tanto com a autonomia como com a autoridade, cairs@gexplorar e esmiucar a relacéo entre
autonomia e a autoridade e, dando resposta aosvobj@ que se propds, identificaram as
dimensdes do trabalho que cada uma das partes espeutra.
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As dimensdes do trabalho que as chefias esperanogjseus subordinados exercam com
autonomia vao, no geral, ao encontro da literahoaeadamente, as dimensdes de autonomia
identificadas por Breaugh (1985, 1999), mas o egpedmitiu especificar, para cada uma delas,
0 que a chefia espera no concreto que o seu snbdalexecute. O estudo ndo deixou grandes
davidas que a autonomia dos subordinados, apesantdeomos, é sempre limitada, ja que
Ihes compete exercer as suas tarefas do dia siiagom autonomia, mas de forma a cumprir
as diretrizes da sua autoridade. No entanto, orduaalo autbnomo néo se limita a cumprir,
deposita no exercicio da sua fungcéo um espiritica@rgue Ihe permite, apdés uma reflexdo, que
€ prépria da pessoa autbnoma, identificar a netzdside ajustes e sugerir alguns desses
ajustes, contribuindo, assim, de forma diferencipdea os resultados da organizacdo. O
subordinado autonomo estarda ainda habilitado a rtaieaisbes de forma a desbloquear

situacOes imprevistas, assegurando assim, a cagéiowlo processo / da atividade.

Por sua vez, identificar as dimensdes do trabaih@ee a autoridade, mais do que aceite, é
desejada pelos subordinados autdnomos, parece s®&iar contributo do trabalho. Séo

dimensdes caracterizadas por situacdes de incedezeonflito, ou situacdes sensiveis. Os
resultados do estudo empirico destacaram-nas centn saquelas em que os subordinados,

mesmo 0s subordinados autdnomos, esparamintervencdo da sua chefia.

Para futuros estudos sugere-se a aplicacdo exa@mdwmesmo guido de entrevista a pessoas

gue ndo sao chefias intermédias.
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ANEXOS



Anexo 1- Guido para entrevistas

1. Em que medida as atividades / tarefas a realizé&nmmto do seu trabalho séao fixadas
por si?
2. Em que medida os métodos (procedimentos e recugeed)tiliza para a realiza¢éo do

seu trabalho séo definidos por si?

3. Em que medida a definicdo de prioridades, em tedegdaneamento/ calendarizacéo,
das tarefas que tem de realizar é feita por si?

4. Em que medida as atividades / tarefas que os s#asdsnados tém de realizar no
ambito do respetivo trabalho sédo fixados por gy@ueles proprios?

5. Em que medida os métodos (procedimentos e recuggams)os seus subordinados
utilizam para a realizacdo do seu trabalho samide por si ou por eles proprios?

6. Em que medida a definicdo de prioridades, em tedegdaneamento/ calendarizagéo,
das tarefas que os seus subordinados tém de reafizgiga por si ou por eles proprios?

7. Em que circunstancias (para resolver que tipotdagdes / problemas) é que tem que
recorrer a sua chefia?

8. Que dimensdes / situacdes do seu trabalho congjderdeveria / poderia exercer com
mais autonomia ou mesmo com total autonomia (dar eéabilitada para e/ou por considerar
que tornaria o processo mais eficiente)?

9. Em que circunstancia (para resolver que tipo degites / problemas) é que os seus
subordinados tém de recorrer a si?

10. Que situacdes espera que 0s seus subordinadogarasmm autonomia?

11. Na sua opinido, qual é verdadeiramente a funca@omdechefia?
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Anexo 2 - Transcrigao da entrevista D

Caraterizacdo do entrevistado

= Geénero:Feminino

= |dade47

= Anos de chefi&

= N°de subordinado40

= Area de atuacad® ciclo

= Setor de atividade da organizac&sgrupamento de Escolas
= Dimensao da organizaca@rande dimenséao

1. Em que medida as atividades / tarefas a realizar n@mbito do seu trabalho séo fixadas por

si?

Toda a minha parte do trabalho com as criancasndep#e mim, eu é que escolho a minha forma
de trabalhar com elas. Tenho de me cingir ao pnegrelaborado pelo ministério da educacéo,
tenho de me cingir ao programa, mas tenho plemmaniia para fazer a gestdo desse programa e

fazé-lo da forma como eu entender.

2. Em que medida os métodos (procedimentos e recursag)e utiliza para a realizacdo do seu

trabalho séo definidos por si?

Tenho parte da autonomia, e depois também depesgleedursos que me sdo oferecidos pela
entidade empregadora, no caso pela escola. Estdwooato limitada ao que existe na escola,

alguns que eu arranjo, mas faco uma parte da gdeta@cursos.

Em termo das tarefas com os alunos, ndo recebatagies, mesmo em termos de avaliagdes, sdo

definidas por mim.

3. Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacéo, das

tarefas que tem de realizar é feita por si?

Ai ndo, é definido por um grupo de ano. Fazemoglameamento em conjunto, ha uma definicao
de planificagdo conjunta, e em termos de caleraigi@ztambém, mas na forma como |4 chegamos
€ da minha autonomia. H4 uma definicdo do deadiias,como chego a esse deadline € da minha

autonomia.

4. Em que medida as atividades / tarefas que os seubsrdinados tém de realizar no ambito do

respetivo trabalho sao fixados por si ou por eles@prios?

Séo definidas por mim, porque tenho uma hierarspueerior a mim que € quem define a data até

a qual tem de estar pronta. Depois faco a gestopedssoas tendo o tempo para conseguir
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apresentar o solicitado. Eles sabem de antemace démgo de fazer, nomeadamente, as tarefas
relacionadas com a turma deles. Tém autonomiaiggzamas se for algo muito fora do habitual
fica sujeita a autorizacdo superior. Tudo o que tsapalho extra da turma, sou eu que indico o que

tém de fazer.

Em que medida os métodos (procedimentos e recursag)e os seus subordinados utilizam

para a realizacdo do seu trabalho séo definidos pai ou por eles proprios?

E dada uma orientacdo do trabalho final, i.e. d® épreciso ser apresentado e como tem de ser

apresentado, mas depois as pessoas tém autonomfazgem como entenderem.

Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacao, das

tarefas que os seus subordinados tém de realizafedta por si ou por eles proprios?

N&o, ai ndo. A calendarizagdo é definida pela Boegue transmite para mim, depois sou eu
enquanto chefia intermédia que passo a mensagemgsameus subordinados e garanto o

cumprimento dos mesmos.

Em que circunstancias (para resolver que tipo de tsiacdes / problemas) é que tem que

recorrer a sua chefia?

Tudo o que envolva mexer em dinheiro, por exentplm, sempre de passar pela Direcao, tudo o
gue envolva custos, tem sempre de passar peladDir&guacbes que envolvam 0s proprios pais
dos miudos é sempre melhor reportar a Direcdo. Beque houver uma reclamacdo de um pai
tem de ser sempre reportada a Direcdo. Mas, fadonmeutras situacdes criticas, nomeadamente
de salde, desacatos da escola, que merecam aldgangia especial, também devem ser

reportados.

A nivel dos meus subordinados, dos professordsr secorrente uma forma de estar, uma postura,
ou atitudes que se tomem e que nao estejam deoammrdaquilo que seja suposto, nomeadamente,
nao seja cumprida uma planificacéo, ndo haja udadai com os alunos, que ndo haja um dialogo,
ai sim informo a Direcdo, quanto mais ndo seja patarem a contar com alguma reclamacao.
Coisas boas também séo reportadas a Direcédo,s&s cpie se fazem bem, as coisas que se fazem

com gosto.

Que dimensdes / situagdes do seu trabalho considep@e deveria / poderia exercer com mais
autonomia ou mesmo com total autonomia (por estardbilitada para e/ou por considerar que

tornaria o processo mais eficiente)?

Acho que como as coisas estdo funcionam, funcidmem Nao me sinto limitada em termos de
autonomia. A Autoridade apenas funciona como unfiaig&o de tempos, dé indicacdo do que é

preciso fazer até aquela data, mas depois tenbaauia para transmitir aos outros como fazer
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11.

até aquela data. Ha fronteiras entre autoridad#@amia, que fazem sentido, porque, até em
dltima insténcia, é sempre da responsabilidadeicadba, ela é sempre a primeira a ser chamada

a atencdo no caso de alguma coisa néao estar coergelaborada.

Em que circunstancia (para resolver que tipo de gitacdes / problemas) € que 0s seus

subordinados tém de recorrer a si?

Eles recorrem a mim quando querem apresentar algtim@dade, da forma como devem fazer para
apresentar essa atividade. Recorrem a mim paradiiradas a nivel..., ou melhor, sera mais
requerer um conselho, uma troca de experiénciaso Acie h4 um reconhecimento da minha

experiéncia, do meu conhecimento e gostam de ouvigu conselho.
Que situacdes espera que 0s seus subordinados reswl com autonomia?

Tudo o que envolve situa¢cdes com os outros prafesspe ddo aulas as suas turmas, por vezes
perguntam como resolver alguma coisa que ndo ésti@nar tdo bem, mas ja deveriam resolver
sozinhos, porque ja sabem como o fazer. Serdo tassantratar com colegas, ndo com
subordinados. Ndo sou eu que tenho de resolveu@arelhor do que eu eles conhecem as
situag@es, pelo que estardo mais habilitados. tdacgies em que o subordinado, por ter mais

conhecimento do terreno, estard mais habilitadgsalvé-las do que a autoridade.
Na sua opinido, qual é verdadeiramente a funcéo dena chefia?

Acho que é mais de coordenagéo. Gestdo de corfitobbém. Mesmo a chefia intermédia, so
reporto situacdes mais conflituosas quando ndm@asigo resolver. Reporto sempre, mas peco
ajuda se ndo as conseguir resolver. E também @evisgo, no sentido de garantir o cumprimento

das diretivas.
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Anexo 3 - Transcricdo da entrevista E

Caraterizacdo do entrevistado

1.

» Género:Masculino

= |dade53

= Anos de chefid5s

= N°de subordinado34

= Area de atuacgéo.inha de producéo

= Setor de atividade da organizacdondustria de componentes Eletrénicos
= Dimensdao da organizacadlédia dimensdo

Em que medida as atividades / tarefas a realizar n@mbito do seu trabalho s&o fixadas por

si?

As minhas tarefas s@o definidas por mim de acoomo @s objetivos estabelecidos pelos meus
superiores, mediante os objetivos que me estalmelteho de exercer uma série de tarefas para
os cumprir. Numa atividade industrial em primeatmfem objetivos de producao, que implica uma
componente financeira e também em volume de pradugébretudo, no meu caso, o0 cumprimento

de prazos de entrega.

Em que medida os métodos (procedimentos e recursap)e utiliza para a realizacdo do seu

trabalho sdo definidos por si?

Esses recursos sao definidos pelos meus supefl@mso uma série de recursos ao meu dispor e

a mim cabe-me decidir e analisar se esses reaasalificientes para a consecucdo dos objetivos.

Em que medida a defini¢cdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizagéo, das

tarefas que tem de realizar € feita por si?

A calendarizacdo e o planeamento das tarefas €86 d@6finidas por mim, desde que cumpra 0s
objetivos. Em Ultima estancia sdo ou ndo aprovpdlss meus superiores, mediante a obtencéo

dos objetivos.

Em que medida as atividades / tarefas que os seubardinados tém de realizar no @mbito do

respetivo trabalho sao fixados por si ou por eles@prios?

Na mesma forma que eu tenho de me orientar pel@givits estabelecidos pela Direcdo da
empresa, 0s meus subordinados também se tém deaonelos objetivos que eu estabeleco e

orientam a sua acao de forma a cumprir esses\aigeti

Em que medida os métodos (procedimentos e recursap)e os seus subordinados utilizam

para a realizagdo do seu trabalho séo definidos pai ou por eles proprios?
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11.

Os procedimentos, 0s recursos sao gerais, parag,tedo estabelecidos pela Administragdo da

empresa.

Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacao, das

tarefas que os seus subordinados tém de realizafedta por si ou por eles proprios?

Depende, as prioridades, o desenvolvimento conaatotarefas sdo definidas por eles, mas
sabendo que tém de definir essas prioridades ntediasbjetivo estabelecido, que por vezes até é
diario

Em que circunstancias (para resolver que tipo de tsiacdes / problemas) é que tem que

recorrer a sua chefia?

Em todas as circunstancias relacionadas com resupgw exemplo, a nivel de faléncia de

maquinaria, caréncia de matérias-primas.

Que dimensdes / situagdes do seu trabalho considey@e deveria / poderia exercer com mais
autonomia ou mesmo com total autonomia (por estardbilitada para e/ou por considerar que

tornaria o processo mais eficiente)?

Dentro daquilo que acho necessario para a exedscéweu trabalho, creio que tenho autonomia
total a nivel de programacéo do trabalho, planetomele dispor dos recursos da empresa. Nao
tenho autonomia para definicdo dos recursos finagegue posso alocar, mas isso é tarefa da

Direcdo

Em que circunstancia (para resolver que tipo de gitacdes / problemas) € que 0s seus

subordinados tém de recorrer a si?

Em todas as circunstancias em que tenham dificaléad executar o planeamento definido. E
também para mediacdo de conflitos que tenham cdmsotrabalhadores que estejam na sua

dependéncia.
Que situagdes espera que o0s seus subordinados regel com autonomia?

Principalmente as situacdes que dependem do séeciorento técnico. Sao eles que sabem da
sua profissao, espero que a nivel técnico condigiaas solucdes corretas para resolver as situacoes

da melhor forma.
Na sua opinido, qual é verdadeiramente a funcao dena chefia?

E tudo isso. E coordenacédo de trabalho, planeangmtivabalho. E também de resolugdo de
problemas entre os trabalhadores e também fazgagébd entre os trabalhadores e as chefias

superiores.
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Anexo 4 - Transcri¢cao da entrevista |

Caraterizacdo do entrevistado

» Género:Masculino

= |dade4d7

= Anos de chefial9

= N°de subordinado3:

= Area de atuagaoFiscalizacio de obras publicas

= Setor de atividade da organizacdo: Camara Municipal
= Dimensdao da organizacdo: Grande dimenséao

1. Em que medida as atividades / tarefas a realizar r@mbito do seu trabalho s&o fixadas por si?

Tenho um sistema informatico que me da determindaieefas para fazer, € uma forma de
comunicacgao interna, em que as diretrizes vao ddsaam cascata. Também recebo por email e eu
proprio sei 0 que fazer. Sei que tenho a respadidzde de fiscalizar determinada obra e depois sei

0 que tenho de fazer, esta associado a minha sespbdade.

2. Em gue medida os métodos (procedimentos e recursap)e utiliza para a realizacdo do seu

trabalho sdo definidos por si?

A maior parte das coisas estéo definidas, nomeateas empreitadas com que trabalho tém a ver
com contratos publicos, por isso ndo posso inventato, estdo definidas por lei, ttm um decreto
lei com as diretrizes. Depois temos a maquinafearamentas disponiveis, que usamos de acordo

com as tarefas.

3. Em que medida a definicdo de prioridades, em termode planeamento/ calendarizacao, das

tarefas que tem de realizar é feita por si?

Ha coisas que séo prioritarias pelo prazo que ¢énseja, o contrato diz que temos 30 dias e tém
mesmo de ser executadas nesses 30 dias, porqde g&ninauguradas ou porque ha compromissos
com as pessoas que vao explorar o espaco. Tergavidas minhas coisas de acordo com 0s prazos

que estdo estipulados. Mas ha outras que ndo iséitapias, que posso fazer ha medida que posso.

4. Em que medida as atividades / tarefas que os seudgrdinados tém de realizar no ambito do

respetivo trabalho sao fixados por si ou por eles@prios?

Séo definidas por mim e muitas vezes por frutoaifasinstancias. Muitas vezes ao fazerem o seu
trabalho numa obra surgem situacdes que ndo esfaneanstas e que se impdem, porque ndo se
pode avancgar sem resolver essa situagéo. Quandicamttece falam comigo e ajustamos as tarefas

a fazer.
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. Em que medida os métodos (procedimentos e recursage 0os seus subordinados utilizam para

a realizagdo do seu trabalho séo definidos por sugor eles préprios?

Isso é exatamente igual, ou seja, recebem por epadd plataforma informatica e muitas vezes

indicacBes verbais. Depois utilizamos o materi@ lga disponivel, mas claro que eles escolhem o
que é mais adequado para cada tarefa, estamoaraifalobras, por isso ha uma variedade de
material, dependendo do que se vai fazer. Elesljéans o que tém de usar, faz parte da formacao

deles e do dia a dia deles.

. Em que medida a definigcdo de prioridades, em termode planeamento/ calendarizagdo, das

tarefas que os seus subordinados tém de realizafedta por si ou por eles proprios?

Cada um sabe o que tem de fazer em cada dia e gevdrabalho, as prioridades vao sendo ajustadas
a medida que vao surgindo as situagfes. Por exepgitlimos numa determinada obra a abrir uma
vala e aparece um tubo que nao era esperado ac@sdo problema passa a ser prioritario. Vamos

falando, gerindo e ajustando as prioridades.

. Em que circunstancias (para resolver que tipo detsiagdes / problemas) € que tem que recorrer

a sua chefia?

Ha muitas situacdes, nds enquanto fiscalizacagpodemos alterar o que esta definido por lei. Por
exemplo, uma coisa que surgiu e que implica faxra econtrato ou lista de trabalho, tenho de
reportar a chefia e depois tem de ser decididorgup®ente. Muitas vezes, implica uma adenda ao

contrato.

. Que dimensdes / situagbes do seu trabalho considepae deveria / poderia exercer com mais
autonomia ou mesmo com total autonomia (por estardwilitada para e/ou por considerar que

tornaria 0 processo mais eficiente)?

Muitas vezes tento contornar as situa¢des queungsra, mesmo que ndo obedecam exatamente ao
que estava estipulado, mas também desde que n&etawariscos. Se levasse a consideracao

superior levaria muito tempo e punha em risco oprimento do prazo.

. Em que circunstancia (para resolver que tipo de siacdes / problemas) € que 0s seus

subordinados tém de recorrer a si?

Comunicar o que se passa e fundamentalmente tradkrladeiramente 0 que se passa e hao
esconder nada, sobretudo quando reportam um prabtermmalgo que ndo correu bem. Falando

conseguimos contornar situagdes dificeis de formpadenada.
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10.

11.

Que situagdes espera que os seus subordinados regel com autonomia?

Eles conseguem resolver muitas das situacoes. baaqgue ndo conseguem resolver e que de
facto podem trazer alguns problemas falam comigeselvemos em conjunto. Mas, resolvem

coisas simples, que sdo obvias, que eles consaggehrer no momento pela experiéncia que tem.
Na sua opinido, qual é verdadeiramente a funcao dena chefia?

E olhar para quem tém, conseguir destinar de fadtabalho de forma adequada e ajustada a

realidade e aos recursos existentes, para quenseviavel a realizacdo do trabalho.
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Anexo 5 - Transcri¢cao da entrevista J

Caraterizacdo do entrevistado

= Género:Feminino:

= |dade37

= Anos de chefi@

= N° de subordinado36

= Area de atuagadDiretora técnica

= Setor de atividade da organizacdar de idosos
= Dimensdao da organizaca®equena dimensao

1. Em que medida as atividades / tarefas a realizar n@mbito do seu trabalho séo fixadas por

si?

Quando fui para la trabalhar houve uma pessoa guaem indicacdes, outras aprendi eu mesma.
A pessoa que fui substituir passou-me as tarefaeqtinha de fazer, outras foram-me destinadas,
e outras assumi porque achei que faziam parte nlaaniin¢do, também a medida que o trabalho

se foi desenvolvendo. Estéo ligadas a funcao esp®nsabilidades que assumi.

2. Em que medida os métodos (procedimentos e recursap)e utiliza para a realizagdo do seu

trabalho sdo definidos por si?

Quando fui para |4 estava a ser implementada ificagéio da qualidade. Embora neste momento
j& ndo mantemos o sistema de qualidade, ha muga goe mantemos dessa época, porque fazem

sentido. Outros fui eu que criei.

3. Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacéo, das

tarefas que tem de realizar é feita por si?
Sou eu, é tudo definido por mim

4. Em que medida as atividades / tarefas que os seuwsrdinados tém de realizar no &mbito do

respetivo trabalho sao fixados por si ou por eleg@prios?

Eles tém autonomia, também para definirem as wretee realizam. Mas, é claro que ha a
orientacfes, algumas definidas ha muitos anosa®uéio mudando, mas vamos falando. Todos os
dias temos pontos de situacdo com eles, vamos diica® e vamos fazendo ajustes. Mas tém

autonomia para trabalhar.

5. Em que medida os métodos (procedimentos e recursap)e os seus subordinados utilizam

para a realizacdo do seu trabalho séo definidos par ou por eles proprios?
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10.

11.

Alguns sou eu que defino. J& h4 métodos antigoseyassam a quem entra, € dada formagéo
para saber como tem de fazer. Os métodos sdo aguedecles tém de usar para executarem as
tarefas deles com seguranga, porque estamos a deidautras pessoas e acrescem aqui outras

coisas, eles tém formacao, mas depois séo elededjuem.

Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacdo, das

tarefas que os seus subordinados tém de realizafedta por si ou por eles proprios?

Eles também autonomia para definir. Mas, as veaaitiacdes urgentes em que tenho de intervir.

Mas, nas situagdes correntes, nas rotinas di&tsles que definem, tém autonomia

Em que circunstancias (para resolver que tipo de tsiacdes / problemas) € que tem que

recorrer a sua chefia?

So6 em situagdes que tém implicacdes elevadas pasditaicdo, p.e. aquisicdo de equipamentos
gue nao séo os comuns do dia a dia, para autaoidegdm orcamento, algo relacionado com algum

auxiliar ou com os proprios utentes, que é necessécidir.

Que dimensbes / situacdes do seu trabalho consideyae deveria / poderia exercer com mais
autonomia ou mesmo com total autonomia (por estardbilitada para e/ou por considerar que

tornaria o processo mais eficiente)?

Eu vou tendo autonomia para decidir e gerir o digaaS6 recorro mesmo a chefia em situagdes

pontuais, mas no meu dia a dia, eu posso tomaaEsies.

Em que circunstancia (para resolver que tipo de gitacdes / problemas) € que 0s seus

subordinados tém de recorrer a si?

Eles recorrem varias vezes, sao diversas, p.altdede um utente no centro de dia, quando algum

idoso cai, substituicdo de horarios, mesmo condazm familiares dos idosos.
Que situacdes espera que 0s seus subordinados resai com autonomia?

Por exemplo, alguém tem de ir para o hospital, @é&idem quem vai acompanhar, quem fica,
guem contacta com os familiares. S6 quando é uriaddemuito grave € que recorrem a mim.
Eles reportam sempre, existe um registo escrite etes reportam tudo o que acontece ao longo

do dia, mas na minha auséncia desbloqueiam a &itusgbem como fazé-lo.
Na sua opinido, qual é verdadeiramente a funcéo dena chefia?

Deve privilegiar acima de tudo o trabalho em equitwviamente com rigor e exigéncia, para que
0S outros sintam que ndo seja uma chefia que i3 dentar ou que ndo saiba como lidar com

algumas situacfes, mas que seja uma organizacatdoe estejam em consonéncia. Nao no
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sentido de ser uma autoridade, mas que consigantitanconfianca, que saiba gerir e organizar as

coisas num todo, acho que é esse para mim o idediafia.

56



Anexo 6 - Transcricdo da entrevista K

Caraterizacdo do entrevistado

» Género:Masculino

= |dade27

= Anos de chefig

= N°de subordinado?:

= Area de atuacaoSistemas informaticos

= Setor de atividade da organizacao: Retalho alimenta
= Dimensdao da organizacd@Grande empresa

1. Em que medida as atividades / tarefas a realizar némbito do seu trabalho séo fixadas por

si?

S&0 coisas que sou eu que comeco e também ha amegs&o atribuidas. Tem a ver com as

responsabilidades.

2. Em que medida os métodos (procedimentos e recursap)e utiliza para a realizagdo do seu

trabalho sdo definidos por si?

Tenho alguma margem de autonomia, mas muito pd&troaregra, estd tudo definido, a chefia
normalmente diz o que temos de fazer, mas é setepieo das normas da empresa, ndo é apenas

a chefia que decide por si.

3. Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacdo, das

tarefas que tem de realizar é feita por si?

As prioridades sou eu que as defino tendo em amtamings das tarefas. Eu tenho um timing

final para cumprir, depois como o cumpro é comigo

4. Em que medida as atividades / tarefas que os seubsrdinados tém de realizar no &mbito do

respetivo trabalho séo fixados por si ou por eles@prios?

Ao inicio sou eu que defino, ou seja, quando héa nova tarefa, mas depois eles ja sabem o que

fazer.

5. Em que medida os métodos (procedimentos e recursap)e os seus subordinados utilizam

para a realizacdo do seu trabalho séo definidos par ou por eles proprios?

Se ha uma norma da entidade tém de cumprir. Se&sngmdem definir.
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10.

11.

Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacdo, das

tarefas que os seus subordinados tém de realizafadta por si ou por eles proprios?
Desde que entreguem dentro do prazo definido, pddeen quando entenderem

Em que circunstancias (para resolver que tipo de tsiacdes / problemas) é que tem que

recorrer a sua chefia?
Quando tenho um problema com alguém do nivel dalagja, alguém acima da minha posicéo.

Que dimensbes / situacdes do seu trabalho consideyae deveria / poderia exercer com mais
autonomia ou mesmo com total autonomia (por estardbilitada para e/ou por considerar que

tornaria o processo mais eficiente)?

Tomar deciséo dentro das tarefas do dia a diapsaspequenas. Desde que seja novo, por muito

pequeno que seja tem de ir sempre a chefia, eqaehndo faz sentido

Em que circunstancia (para resolver que tipo de gitacdes / problemas) € que 0s seus

subordinados tém de recorrer a si?

Quando surge algo de novo ou quando encontram tambyeproblema com alguém ao nivel deles

ou acima

Que situacdes espera que 0s seus subordinados resa com autonomia?

Sempre que consigam. Quando chocam com a opinidtdepessoa, ai sim deveriam ter comigo.
Na sua opinido, qual é verdadeiramente a funcéo dena chefia?

Orientar e responsabilizar. Desenvolver.
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Anexo 7 - Transcri¢cao da entrevista O

Caraterizacdo do entrevistado

= Género:Feminino:

= |dade46

= Anos de chefi@2

= N°de subordinado§:

= Area de atuacgio.inha de producéo

= Setor de atividade da organizacao: Inddstria matsoanica
= Dimensdao da organizaca®equena empresa

1. Em que medida as atividades / tarefas a realizar n@mbito do seu trabalho s&o fixadas por
Si?
Defino as ordens de producdo assim como as pra@#dad producdo € em série. A administracao

da, no entanto o OK final, nos casos de producéegides maiores.

2. Em que medida os métodos (procedimentos e recursag)e utiliza para a realiza¢do do seu

trabalho séo definidos por si?

Mediante a producéao definida encomendo as quamtidade matéria-prima necessarias. Envio para
o departamento de compras que consulta os varioededores. Apesar da analise de precos ser
da responsabilidade do departamento de compraspatecer a nivel da qualidade e prazos de

entrega sugeridos.

3. Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacdo, das

tarefas que tem de realizar é feita por si?

As prioridades sao definidas por mim, medianteraggqs de entrega que temos de cumprir e a

matéria-prima / recursos disponiveis.

4. Em que medida as atividades / tarefas que os seuwsrdinados tém de realizar no &mbito do

respetivo trabalho sao fixados por si ou por eles@prios?

Apods transmitir as ordens de producao e definpragos, cada um € posteriormente responsavel

pela sua execuc¢ao, no entanto sempre com minh#ag# e acompanhamento.

5. Em que medida os métodos (procedimentos e recursag)e os seus subordinados utilizam

para a realizacdo do seu trabalho séo definidos pau por eles préprios?

Cada operador segue os procedimentos ja previamefimédos. Mesmo que acabe por considerar

que algum procedimento devesse ser alterado degerido para analise prévia. S6 o
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10.

implementarei se, de facto, o achar exequivel es agteragcdo do procedimento geral. O

procedimento é alterado para o fabrico ndo para cpdrador.

Em que medida a definicdo de prioridades, em termade planeamento/ calendarizacdo, das

tarefas que os seus subordinados tém de realizafedta por si ou por eles proprios?

A definicdo geral é feita por mim e distribuidaiiidualmente. E discutida com eles e todos ficam
a saber exatamente os timings a cumprir. S6 assitorsa exequivel dado que as tarefas estéo

interligadas entre os varios sectores de prod8giam falhar o outro ndo podera dar continuidade.

Em que circunstancias (para resolver que tipo de tsiacdes / problemas) € que tem que

recorrer a sua chefia?

Por exemplo avarias de equipamentos que impliquenangem de producao e solicitacdo externa

para reparacgao. Graves situacdes de conflitos epéradores.

Que dimensdes / situagdes do seu trabalho consideyae deveria / poderia exercer com mais
autonomia ou mesmo com total autonomia (por estardbilitada para e/ou por considerar que

tornaria o processo mais eficiente)?

Processo de encomendas passar a ser feito diretapeda parte produtiva. O facto de ter de passar
pelo departamento de compras acaba por tornarcegso mais moroso. Alias, € uma medida que
estamos j4 a iniciar. Passamos a fazer as conslifedamente, analisamos, damos o parecer e

apenas transmitimos a administragédo para o OK final

Dado que apenas vendemos a uma empresa do nogsm g@aabamos também por estar
dependentes de disponibilidade para levantamemuedeadoria, quando se definissemos também

o transporte poderiamos agilizar as entregas.
Por vezes acabam por surgir constrangimentos d&ogés espaco.

Em que circunstancia (para resolver que tipo de giagbes / problemas) € que os seus

subordinados tém de recorrer a si?

N&o conformidades que por vezes surgem na maténig@ no produto acabado. Avaria de

equipamentos.
Que situacdes espera que 0s seus subordinados resai com autonomia?

Caso eu néo esteja, e surja algum imprevisto, reantaontinuar com a producdo da forma que
acharem mais conveniente. Para isso tento semprearagebam todo o processo e timings, que
nao que se limitem a executar, mas que percebaonqué SO estando envolvidos, poderédo ser

capazes de tomar pequenas decisfes coerentegeaistys que surjam.
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11. Na sua opinido, qual é verdadeiramente a funcédo dena chefia?

A verdadeira funcdo de uma chefia passa por enwvalfendo os trabalhadores nas funcdes que
estdo a desempenhar munindo-os das ferramentasregisam que vao desde conhecimento a
materiais.Todos tém que ter a real percecdo que ha um abjetimum e que o caminho tera que

ser feito por todos.

Ja tive situagBes em que desejei uma intervenc@ratdical da parte da chefia, essencialmente
em situacdes de maiores conflitos internos. Apgeaermos uma pequena equipa de trabalho ja

tive situacbes complicadas.

61



Anexo 8 - Andlise de conteldo

Categoria N° de N° de
Indicadores Unidades de Registo ) Indicadores Unidades de Registo )
Ocorréncias Ocorréncias

Ent. A - "As tarefas que
Ent. A—"“Tem a ver com o . )
desempenho estédo dentro daquilo
planeamento.” i
que é o plano de
Ent. B—"..., tendo o tal plano que o . o
) . . atividades...Estéo definidas
foi pensado, as funcdes estao i ]
o anualmente, nés sabemos quais
distribuidas pelas pessoas que me

sdo...
reportam. O que véo fazer ja esta 3
) o ) Ent. B - "...costumo ter uma
partida definido, mas fui eu que ) )
Executarem as o reunido com o Diretor...para ver
defini. Executar as tarefas i i
tarefas que lhe . o ) . se esta de acordo e dar inputs...["
L Ent. C —“Séo definidas pela equipa, inerentes ao Plano
Defini¢éo de correspondem no i . o Ent. C —"Dentro das tarefas
o o € em conjunto, gosto de envolver as de Atividades / o ) ]
atividades / ambito do Plano de 15 o préprias do gabinete...sei 0 que 12
o pessoas...” Objetivos/
Tarefas Atividades / ~ o . - tenho de fazer."
o Ent. D —“Séo definidas por mim, responsabilidades / o
Objetivos / ) _ . Ent. D - "Tenho de me cingir ao
N porque tenho uma hierarquia superjor funcéo
responsabilidades programa, mas tenho plena

a mim que é quem define Depois ) .
. autonomia para fazer a gestao
faco a gestéo das pessoagles
desse programa da forma como eu
sabem de antem&o o que tém de
entender."
fazer, nomeadamente, as tarefas )
) Ent. E —“As minhas tarefas séo
relacionadas com a turma deles... o ]
) definidas por mim de acordo com
Tudo o que seja trabalho extrasau o .
o R 0s objetivos estabelecidos pelos
eu que indico o que tém de fazer” _ )
meus superiores, mediante o0s
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Ent. E —“...0s meus subordinados
também se tém de orientar pelos
objetivos que eu estabeleco e
orientam a sua a¢éo de forma a
cumprir esses objetivos.”

Ent. F - “ A maioria das vezes séo
definidas por mim, sendo também
por mim definido a que areas ficam
afetos...”

Ent. G —“...as tarefas deles fazem
parte do exercicio da fungédo. Cada
um tem uma funcéo dentro do
gabinete, e quando alguém é
admitido fica esclarecido qual é o
papel esperado. “Quando recebo a

novo, ...ou quando ha algum ajuste

fazer, sou eu que faco a alocacéo. |.

Ent. H — “As atividades/tarefas sao
delineadas por mim.”

Ent. | — “S&0 definidas por mim e
muitas vezes por fruto das
circunstancias...”

Ent. J —“Eles tém autonomia,
também para definirem as tarefas @

realizam. Mas, é claro que ha a

go

ue

AS

orientacdes, algumas estdo definid

objetivos que me estabelecem
tenho de exercer uma série de
tarefas para os cumprir.”

Ent. F - "Uma vez que respondo
uma Direcdo que fixa os objetivo
anuais...tenho, no entanto,
liberdade para decidir a forma
como atingir os objetivos
fixados...”

Ent. G —“Eu sei 0 que me
compete fazer no &mbito da min
funcéo, as atividades e as tarefa
surgem um bocadinho
naturalmente no exercicio da
funcédo...”

Ent. | — “Tenho um sistema

informatico que me da

determinadas tarefas para fazer|..

Sei que tenho a responsabilidad
...e depois sei 0 que tenho de
fazer, esta associado a minha
responsabilidade.”

Ent. J —“Quando fui para la
trabalhar houve uma pessoa que

me deu indicac¢8es, outras apren

n

na

D

eu mesma. A pessoa que fui
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h& muitos anos, outras vao mudanc
mas vamos falando.”

Ent. K — “Ao inicio sou eu que
defino, ou seja, quando ha uma no
tarefa, mas depois eles ja sabem o
que fazer.”

Ent. L — “Elas estdo orientadas par
fazerem aquilo que devem fazer,
sabem o que tém de fazer. “

Ent. M — “A execucao tem varias
fases, normalmente eu defino o qug
cada um faz em cada dia, ndo
conseguem fazer as 3 fases ao
mesmo tempo.”

Ent. N —“A divisdo de clientes é
feita por mim, mas a posterior
organizacao do trabalho é feita por
cada um deles, com vista ao
cumprimento dos prazos
declarativos.”

Ent. O —“Ap0s transmitir as ordens
de producéo e definir os prazos, cal
um é posteriormente responsavel

pela sua execugéo...”

10,

a

D

substituir passou-me as tarefas
que eu tinha de fazer, outras
foram-me destinadas, e outras
assumi porque achei que faziam
parte da minha funcdo.Estao
ligadas a funcao e as
responsabilidades que assumi.”
Ent. K — “S&0 coisas que sou eu

que comeco e também ha as qu

1%

me sdo atribuidas. Tem a ver com
as responsabilidades.”

Ent. L — “Algumas coisas sdo
decididas simplesmente por mirj

...Outras coisas sdo dependenteg

n

da minha chefe de servico.
Ent. M — “H& determinadas coisas
que estao definidas. O que nao ¢
habitual passa pela minha chefig
que depois transmite-me o que

fazer.”

Definicdo dos
Métodos /

Selecionar o

equipamento de

Ent. A - Normalmente dou uma

sugestdo de recurso, mas eles tém

Selecionar o

equipamento de

Ent. A-" ...sendo autbnoma par

1%

decidir entre o telefone e o email e
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procedimentos

de trabalho

trabalho mais

adequado, dentro do
disponibilizados e

sugerir alternativos

autonomia,...se tiverem
sconhecimento de uma outra
ferramenta, tém margem para isso.
Ent. C - Faco sugestfes... Mas tém
autonomia dentro dos meios
disponibilizados pela faculdade.
Ent. E —"Os ... 0S recursos sao
gerais, para todos, séo estabelecid
pela Administracdo da empresa.”
Ent. G —“ Dentro do que é possivel
escolher, dou autonomia, penso qu
importante a pessoas utilizar aquel
com que se sente mais a vontade,
desde que garanta a resposta
atempada e a qualidade do servico
Ent. | — “Depois utilizamos o
material que ha disponivel, mas cla
gue eles escolhem o que € mais
adequado para cada tarefa, estamg
falar em obras, por isso ha uma
variedade de material, dependenddg
do que se vai fazer. Eles ja sabem

gue tém de usar, faz parte da

formacao deles e do dia a dia deles.

DS
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S a

trabalho mais

adequado, dentro

dos disponibilizados

na escolha de instrumentos de
trabalho.”

Ent. C —“Tenho total autonomia
dentro dos sistemas que ja exist
na faculdade. Uso
maioritariamente sistemas
informaticos, que sao
disponibilizados pela prépria
faculdade.”

Ent. D —“Tenho parte da

autonomia, e depois também

depende dos recursos que me sa

oferecidos pela entidade
empregadora..Estou um bocado
limitada ao que existe na escola
alguns que eu arranjo...”

Ent. E —"Esses recursos sao
definidos pelos meus superiores
Tenho uma série de recursos ao
meu dispor e a mim cabe-me

decidir e analisar se esses recur

séo suficientes para a consecuca

dos objetivos.”
Ent. F —“Os recursos humanos €
fisicos da minha unidade sao

estabelecidos superiormente...”
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Ent. G — “Os métodos s&o na
maior parte das vezes
selecionados por mim, dentro dg
disponibilizados pela entidade
empregadora. Por vezes, quand
surge uma situagdo que me é
transmitida pela chefia, esta
costuma acrescentar qual
considera ser o0 método,
procedimento mais adequado.”
Ent. | — “Depois temos a
magquinaria e ferramentas
disponiveis, que usamos de

acordo com as tarefas.”

Implementar / aplica
procedimentos /
regras pré-definidos

Sugerir ajustes

Ent. A - "N6Os temos um conjunto de
regras, é nossa tarefa comunica-las
garantir que s&o aplica-las:’.

Ent. B —“Uma vez sabendo o que
vao fazer.. Elas apresentam tudo, €
dou a minha opinido, e depois
implementam.

Ent. D —“E dada uma orientag&o dq
trabalho final, i.e. do que é preciso

ser apresentado e como tem de se

b €

13

apresentado, mas depois as pesso

Implementar /
aplicar
procedimentos /
regras pré-definidos

| efetuar ajustes

Ent. B —"...tenho 0s processos
mapeados, tinham sido mapead
por mim, mas foram revistos pel
Diretor de Operacdes.”

Ent. D — “Em termo das tarefas
com os alunos, néo recebo
orientacdes, mesmo em termos
avaliacbes, sdo definidas por
mim.”

Ent. H — “Muitos séo definidos

por mim contudo a entidade

DS

e
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tém autonomia de o fazerem como
entenderem.”

Ent. E —“Os procedimentos,... sdo
gerais, para todos, sédo estabelecid
pela Administracdo da empresa.”
Ent. F —* Os procedimentos s&o
definidos pelas Direcbes competen
(juridicas, compliance, etc)...”

Ent. G —“Os procedimentos, sdo
definidos essencialmente por mim,
por vezes com recurso a minha
chefia e com recurso a equipe.
forma como eles o cumprem deixo
ao critério, desde que os cumpram.,
“Se virem que algum deles deve sg
ajustado ou que ha alguma situaca
gue foge ao habitual, deveréo
reportar-me para ser analisada em
conjunto.”

Ent. H — “Neste campo temos
instrucdes precisas e depois sdo
acompanhadas pela geréncia.”
Ent. J —“Alguns sou eu que defino.
Ja ha métodos antigos que se pass
a quem entra, é dada formacéo parf

saber como tem de fazer.” “...eles

DS

tes

D

=

am

patronal envia também diretrizes
procedimentos a ter.

Ent. | — “A maior parte das coisa
estdo definidas,...tém a ver com
contratos publicopor isso nao
posso inventar muito, estao
definidas por lei, ttm um decretg
lei com as diretrizes.”

Ent. J —“Quando fui para la
estava a ser implementada a
certificagcao da qualidade ha
muita coisa que mantemos dess
época, porque fazem sentido.
Outros fui eu que criei.”

Ent. K — “Em regra esta tudo
definido, a chefia, normalmente,
diz o que temos de fazer, mas é
sempre dentro das normas da
empresa, ndo é apenas a chefia
que decide por si.”

Ent. L — “Alguns séo definidos
por mim, sdo da minha autoria
dentro daquilo que é a minha
funcéo.

Ent. M — “Todos os exames esta)

pré-definidos a nivel
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tém formacédo, mas depois sao eles
que definem.”

Ent. K — “Se ha uma norma da
entidade tém de cumprir. Se n&o ha
podem definir.”

Ent. L — “Sou eu que transmito”
Ent. M —“Sou eu que defino, dentr
do cumprimento dos protocolos”
Ent. N —“Os métodos base
utilizados ja estéo definidos pela
minha chefia. Quando surgem
situagBes novas o método € definid
por mim, mas dando liberdade par3
opinarem sobre o assunto.”

Ent. O —“Cada operador segue 0s
procedimentos ja previamente
definidos. Mesmo que acabe por
considerar que algum procediment
devesse ser alterado deve sugeri-Ig
para analise prévia... O
procedimento é alterado para o

fabrico ndo para cada operador.”

mundial...existem protocolos

internacionais para cada exame,
temos que seguir os protocolos.
Ent. N - J& existe um método pré
estabelecido, mas em situacdes
novas (que sdo inimeras) sou e

que estabeleco o método.

SO

—

Definicdo de

Prioridades

Definir as
prioridades do dia a

dia de forma a

Ent. A —“Os subordinados também
séo proativos no desenvolvimento ¢

planeamento.” “Todos nossos temg

lo
14

acesso ao planeamento, todos nés

Definir as
prioridades do dia a|

dia de forma a

Ent. A — “A calendarizacéo
também tem a ver com o tal plan

de atividades que recebi quando

ocupei este cargo, ja existia no

15
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cumprir prazos finais

/ os objetivos

temos em mente a necessidade de
cumprir o que esta definido. Como
cada pessoa tem o seu conjunto de
tarefas, por um lado deixo ao critér
deles para cumprirem as tarefas. O

meu papel € ir lembrando... mas té

autonomia para fazerem alteracoes.

Normalmente, a alteracdo nao é fei
de forma unilateral, reporta a mim,
vemos de se facto é a melhor

estratégia e, sendo de facto altera-

(0] planeamento € a pessoa tem

autonomia para fazer como sugeriu.

Ent. C —“S&o eles, tem autonomia.
Sao adultos, sdo pessoas
responsaveis em quem tenho de
confiar... Vou-me inteirando das
coisas que estdo a ser feitas...”
Ent. D —“A calendarizagédo é
definida pela Direcdo que transmite
para mim, depois sou enquanto
chefia intermédia que passo a
mensagem para 0S meus
subordinados e garanto o

cumprimento dos mesmos.”

m

(a

5

cumprir prazos

finais / os objetivos

departamento..Quando
necessario, faco ajustes com
autonomia.”

Ent. B —“Tem sido tudo propostad
por mim e depois discutido com p
Diretor.

Ent. C —“Eu defino, sim, mas
sempre em estreita colaboracéo
com a minha Diretora. Se apareger
uma urgéncia e for um pedido
dela, isso passa a frentengds ja
recebemos o calendario pronto €
com deadlines definidos. Os
deadlines estéo definidos, ndo ppr
mim, mas tenho autonomia para

desenvolver as prioridades para

o

cumprimento dos deadlines.”
Ent. D —"...é definido por um
grupo de ano. Fazemos um
planeamento em conjunto,..., mas
na forma como la chegamos é da
minha autonomiaHé uma
definicdo do deadline, mas comd
chego a esse deadline é da minha

autonomia.”
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Ent. E —"“...as prioridades, o
desenvolvimento concreto das tare
sdo definidas por eles, mas sabend
gue tém de definir essas prioridade
mediante o objetivo estabelecido, g
por vezes até é diario.”

Ent. F —" Em ternos de fundo sé@o
definidas por mim, sendo possivel
cada um e de acordo com o seu
desempenho em cada momento, d
prioridades distintas ao longo do
tempo, de acordo com as prioridad
da organizacéo.”

Ent. G —“Algumas surgem
naturalmente...Outras sou eu que
defino porque, entretanto, soube qu
aguele assunto € urgente ou passo
ser urgente... dentro das tarefas
regulares, sem prazos ou com praz
mais dilatados, eles tém autonomia
para definirem as suas prioridades.
Ent. H — “O planeamento
/calendarizacdo é feito pelos
subordinados, mas acompanhado

diariamente por mim.”

as

2]

Ent. E —“A calendarizacéo e o
planeamento das tarefas sdo 100%
definidas por mim desde que
cumpra os objetivos. Em Ultima
instancia sdo ou ndo aprovadas
pelos meus superiores, mediante a
obtencao dos objetivos.”

Ent. F —“...temos objetivos
anuais e trimestrais que
precisamos de atingir e que séo
definidos pela Administracdo, a
partir dai posso definir o que
trabalhar em cada momento...
Ent. G — “as prioridades séo
naturalmente definidas pela
funcdo. Quando recebo um emajl
com um assunto importante e que
tem uma data limite para resposta,
automaticamente essa data passa a
definir a prioridade..Para os
assuntos que ndo tém data, soujeu
que definido as prioridades”
Ent. H — “Essencialmente a
definicdo de prioridades é criadal
pela direcdo e desce em cascats

para os restantes colaboradores
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Ent. | — “Cada um sabe o0 que tem @
fazer em cada dia e gere o seu

trabalho, as prioridades vdo sendo

ajustadas a medida que véao surgingdo

as situacded/amos falando, gerinda
e ajustando as prioridades.”

Ent. J —“Eles também autonomia
para definir. Mas, as vezes ha
situacdes urgentes em que tenho d

intervir. Mas, nas situacdes

e

)

correntes, nas rotinas diarias sdo eles

gue definem, tém autonomia.”
Ent. K — “Desde que entreguem
dentro do prazo definido, podem
fazer quando entenderem.”

Ent. L — “S&o definidas por mim.
Elas ja sabem que se alguma coisd
nao estd bem, podem sugerir, e
depois logo verifico e analiso, mas
sou eu que depois defino o que tém
de fazer.”

Ent. M — “Sou eu que defino, o que
cada um faz em cada dia.”

Ent. N —“ As prioridades dos meus

subordinados sdo de acordo com as

datas de entrega das obrigacdes

Ent. | - “Ha coisas que sdo
prioritarias pelo prazo que tém, ¢
seja, o contrato diz que temos 3
dias e ttm mesmo de ser
executadas nesses 30 dias...
Tenho de gerir as minhas coisas
de acordo com os prazos que eg
estipulados. Mas ha outras que
nao sao prioritarias, que posso
fazer ha medida que posso.”
Ent. J —“Sou eu, é tudo definido
por mim”.

Ent. K — “As prioridades sou eu
que as defino tendo em conta og
timings das tarefas. Eu tenho um
timing final para cumprir, depois
€COmo o cumpro é comigo.”

Ent. L —"“H& coisas que sei que
tenho de as fazer dentro de um
determinado prazo, tenho de as
apresentar e sou responsavel p3
as fazer quando as entender, s6
tenho de cumprir..O que néo
tem prazo, sou eu que decido

quando fazer.”

tao
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declarativas. Transpondo isso, as Ent. M — “Sou eu que decido,

prioridades sé@o decididas por eles, tenho total autonomia. A néo ser
embora quando ha dividas nessas gue sejam coisas extraordinarias
prioridades recorrem a mim.” gue impliquem a parte clinica.”
Ent. O —“A definigdo geral é feita Ent. N —“ Na minha atividade, a
por mim e distribuida definicao de prioridade € feita
individualmente. E discutida com quase toda de acordo com o
eles e todos ficam a saber exatamente calendario fiscal e da seguranca
os timings a cumprir. S6 assim se social. Depois disso, as

o

torna exequivel dado que as tarefa prioridades sdo quase sempre

estdo interligadas entre os varios feitas por mim.”
sectores de producdo. Se um falhar o Ent. O - “As prioridades séo
outro ndo podera dar continuidade. definidas por mim, mediante os

prazos de entrega que temos de
cumprir e a matéria-prima /

recursos disponiveis.”

Ent. A —“quando séo situacdes

gque nao estao previstas nas nossas

Ent. C —*“...quando ha uma situacap regras e procedimentos...”
Quando é nova, que nunca tenha acontecido.|.. Ent. C —“Situacdes novas que
procurada / ) . Ent. G —“...sempre que surge algo ) . surjam, ...para as quais ndo haja

) Situacdes novas 3 Situagdes novas o

desejada a de novo.” histérico...”
autoridade Ent. K — “Quando surge algo de Ent. G —“Sempre que surge

novo...” alguma situacéo nova...”

Ent. | - “...uma coisa que surgiu

e que implica fazer extra contrato
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ou lista de trabalho. Muitas
vezes, implica uma adenda ao
contrato.”

Ent. M — “Quando os médicos
vém pedido um determinado
exame que nado é habitual nos

laboratérios.” “s6 para situacdes

novas que incluam dados clinico

(7]

D

€ que recorro a chefia e acho qu

faz sentido.”

Gerir Situacdes
Sensiveis /

Reclamacdes

Ent. A —“...quando houve algum
erro cometido pela equipa que é
necessario resolver.” “A chefia serv
exatamente para fazer o arbitrio de
situacdes mais sensiveis que surge
das reclamacdes.”

Ent. B —"“...quando séo situacfes
mais delicadas...

Ent. C —*“...ha uma situagao com
um cliente que possa vir a ser mais

problematica...”

Ent. H — “Na gestéo de reclamacte
do cliente...”
Ent. | - “...— “...quando reportam

...algo que néo correu bem.”

D

m,

[

Gerir Situacdes
Sensiveis /

Reclamacdes

Ent. A —*“...quando ha uma
reclamacéo, quando esta vai
subindo de tom...”

Ent. D —“Sempre que houver
uma reclamacéo... Mas, falo
mesmo outras situacdes criticas..
gque meregcam alguma atengéo
especial..., uma postura, ou
atitudes que se tomem e que nap
estejam de acordo com aquilo que
seja suposto, nomeadamente, ni
seja cumprida uma planificacéo,
nado haja um cuidado com os
alunos...”

Ent. G —“Sempre que surge

alguma situacéo...sensivel.”
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Ent. J —*...falta de um utente no

centro de dia, quando algum idoso

cai, substituicdo de horarios, mesm

contactos com familiares dos

Ent. J —“S6 em situacdes que té
implicacBes elevadas para a
instituicdo ...algo relacionado

com algum auxiliar ou com 0s

m

idosos.” proprios utentes, que é necessatio
decidir.”
Ent. L — “Quando sdo coisas mais
graves, p.e. quando alguém néo
esta a cumprir o que € a regra.”
) Ent. B — “quando necessitam de
Conseguir contactos
contactos de pessoas, de empresas,
chave
ou areas de negocios.”
Ent. C —“Quando envolve custos,
gastar dinheiro.”
Ent. D —“Tudo o que envolva
mexer em dinheiro, ...tudo o0 que
envolva custos, tem sempre de
Deliberar sobre Ent. B —"“...quando é preciso Deliberar sobre passar pela Dire¢édo.”
Custos Adicionais negociar custos...” Custos Adicionais | Ent. J —“S06 em situagdes que tém

implicacfes elevadas para a
instituicdo ...aquisicdo de
equipamento que ndo sdo os
comuns do dia a dia, para

autorizacdo de um orcamento...’
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Esclarecer davida

/Aconselhar

Ent. C —“Quando tenham
davidas...”

Ent. D —“Recorrem a mim para tiral
davidas..., ou melhor, sera mais
requerer um conselho, uma troca d
experiéncias.”

Ent. E —“Em todas as circunstancia
em que tenham dificuldade...”

Ent. F —“Com frequéncia diarias,
em termos de aconselhamento...”
Ent. G —“...em caso de duvida...”
Ent. L — “Quando tém dificuldades,
guando ndo conseguem formalizar
coisas no total.”

Ent. N —“quando surge algum
trabalho que ndo conseguem resol

por falta de conhecimentos”.

as

er

Esclarecer davida

/Aconselhar

Ent. B —“Quando em duvida,

recorro sempre a minha Diretoral.

Ent. F —“...em termos de

aconselhamento...”
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Resolver problemas

Ent. F —"...apoio na resolucdo de
problemas...”

Ent. | - “...quando reportam um
problema ...”

Ent. M — “gquando existe algum
problema, seja relacionado com o
doente ou com as maquinas.”

Ent. N —“algum problema com
clientes que ndo estejam a conseg
resolver...”

Ent. O —“Nao conformidades que
por vezes surgem na matéria-prima
no produto acabado. Avaria de

equipamentos.”

Resolver problemasg

Ent. E —“Em todas as
circunstancias relacionadas com
recursos, por exemplo, a nivel d¢
faléncia de maquinaria, caréncia
de matérias-primas.”

Ent. H—“O recurso a chefia é
feito unicamente quando as
possibilidades de resolucéo ja
foram todas ultrapassadas.”

Ent. O —“... avarias de
equipamentos que impliquem
paragem de producéo e solicitaga

externa para reparacao.”

Gerir Conflitos

Ent. E — “E também para mediacaqg
de conflitos que tenham com outros
trabalhadores que estejam na sua
dependéncia.”

Ent. K —“...quando encontram
também um problema com alguém

ao nivel deles ou acima.”

Gerir Conflitos

Ent. D —"“...reporto situacdes
mais conflituosas quando néo as
consigo resolverReporto sempre
mas peco ajuda se nao as
conseguir resolver.”

Ent. K — “Quando tenho um
problema com alguém do nivel
dela, ou seja, alguém acima da
minha posi¢éo.”

Ent. N —“ou quando surja algum
problema com cliente que néao

esteja no &mbito das minhas

%




funcBes, mas sim da minha
chefia.”

Ent. O —“Graves situacdes de
conflitos entre operadores.Ja
tive situacBes em que desejei uma
intervencdo mais radical da parte
da chefia, essencialmente em
situacdes de maiores conflitos

internos.”

Quando ser

autbnomo

Executar as tarefas

especificas da funca

O

Ent. C —“...que as pessoas sejam
responsaveis que tenham brio
profissional.”

Ent. D —“Tudo o que envolve

situacdes com os outros professorgs

gue dao aulas as suas turmas, por
vezes perguntam como resolver
alguma coisa que nao esta a
funcionar tdo bem, mas ja deveriam
resolver sozinhos, porque ja o sabe
como fazer.. melhor do que eu eles
conhecem as situacdes, pelo que

estardo mais habilitados. Ha

situacdes em que o subordinado, ppr

ter mais conhecimento do terreno,
estara mais habilitado a resolvé-las

do que a autoridade.

m

Executar as tarefas
especificas da

funcéo

Ent. A — “gostava de ter mais

autonomia para resolver de form

D

a evitar que haja varias pessoas|a
trabalhar o mesmo tema, .., cada
um com a sua andlise, o que
podera criar situacdes injustas.
...gostaria de estar num
departamento que tivesse a
autonomia para poder
implementar a regra como ela é,|ja
que por vezes as exce¢des podem
originar situacfes injustas.”
Ent. D — “Acho que como as
coisas estéo funcionam,

funcionam bemNao me sinto

limitada em termos de autonomiT.

1




Ent. E —“Principalmente as
situacdes que dependem do seu
conhecimento técnico. Séo eles qu
sabem da sua profissdo. Espero qu
nivel técnico consigam ter as
solucdes corretas para resolver as
situacdes da melhor forma.”

Ent. F —"“... decisdes que a partida
sabem ja estarem delegadas neles
Ent. G — “Espero que cumpram as
suas tarefas dentro dos prazos
definidos e com a qualidade
pretendida..Ha um periodo de
formacédo e de acompanhamento, n
depois, a partir de uma determinad
altura deverdo ser capazes de exe
as sua tarefas com autonomia.
partir do momento em que as coisa
estdo claras, deverdo dar
cumprimento autonomamente.”
Ent. K — “Sempre que consigam.”
Ent. L — “H& coisas que séo obvias
séo coisas que lidam todos os dias

Essas elas conseguem resolver.”

1%

ea

nas

cer

n

A Autoridade apenas funciona
como uma definicdo de tempos,
da indicacao do que é preciso

fazer até aquela data, mas depo

n

tenho autonomia para transmitir
aos outros como fazer até aquela
data. H& fronteiras entre
autoridade e autonomia, que
fazem sentido...”

Ent. E —“Dentro daquilo que
acho necessario para a execugap
do meu trabalho, creio que tenhg
autonomia total...”

Ent. G —“Penso que a nivel
operacional, quer na parte que me
diz respeito como dos meus
subordinados, estou mais
habilitada, por conhecer melhor o
terreno e o que podera fazer a

diferenca.”
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Desbloquear

situacdes Imprevista

Ent. A —"“... ttm autonomia para
escolha, normalmente, para
desbloquear a situacdo, mas apesa
de depas poder haver alguma
sugestdo da minha parte...”

Ent. | — “...resolvem coisas simples
gue sao obvias, que eles consegue
resolver no momento pela
experiéncia que tem.”

sEnt. J —"...na minha auséncia
desbloqueiam a situacéo, sabem
como fazé-lo.”

Ent. O —“Caso eu ndo esteja, e sur
algum imprevisto, tentarem continu
com a producéo da forma que
acharem mais convenientetomar
pequenas decisfes coerentes,

imprevistos que surjam.”

m

a

Desbloquear
situacdes

Imprevistas

Ent. | — “Muitas vezes tenho de
contornar as situacdes que nos
surgem, mesmo que ndo
obedecam exatamente ao que
estava estipulado...”

Ent. K — “Tomar deciséo dentro
das tarefas do dia a dia, em cois
pequenas. Desde gque seja novo
por muito pequeno que seja tem
de ir sempre a chefia, e acho qu

nao faz sentido.”

O papel da

autoridade

Transmitir Confianca
/Garantir equidade /

justica

Ent. A —“Ha toda aqui uma questag
de justica. Também temos uma
comunidade alargadas, mas
gueremos garantir que todos eles t
a mesma narrativa ..."

Ent. G —“...transmitir confianca em

varios campos..garante da justica..|

D>
3
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Ent. J —"...que consiga transmitir
confianca...”

Ent. M — “ter um bom ambiente de
trabalho, cabe as chefias criar esse

ambiente de trabalho.

Representar a
organizacao
[Participar em

reunides chave

Ent. F —“...representacdo da
Unidade...”

Motivar

Ent. B —“Depois motivar...”
Ent. C —“motivar as pessoas na
equipa...”

Ent. G — “motivar a equipa...”

Supervisionar

Ent. B —“...perceber se esta tudo a
correr bem, se precisam de alguma
coisa.”

Ent. C —“Manter o controlo sobre o
varios processos...”

Ent. D —“E também de superviséo,
no sentido de garantir o cumprimen

das diretivas.”

to

Assumir a

Responsabilidade

Ent. C —"“..tudo o que acontece no
gabinete, de bom ou de mal, mas
sobretudo, o de mal, a da minha
responsabilidade, a responsabilida

€ sempre minha...”

e
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Ent. D —*"...em Ultima instancia, é
sempre da responsabilidade da
Diretora, ela é sempre a primeira a
ser chamada a aten¢&o no caso de
alguma coisa néo estar corretamen

elaborada.”

te

Coordenar

Ent. D —“Acho que é mais de
coordenacao.”

Ent. E —“E coordenac&o de

trabalho...”

Ent. F —"...é coordenacéo de
equipa...”

Ent. G —“..."é essencial a
coordenacdo...

Ent. J —“Deve privilegiar acima de
tudo o trabalho em equipa...gerir e
organizar as coisas num todo...”

Ent. N —“Coordenar o trabalho dos

subordinados”

Gerir Conflitos

Ent. D — “Gestéo de conflitos
também.”

Ent. E—* E também de resoluc&o g
problemas entre os trabalhadores..

Ent. G —*“...evitar ou, em ultimo

caso, gerir conflitos.”

e
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