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O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

Resumo

O presente estudo tem como objectivo principal comparar o perfil de lideranga do
fundador da Delta Cafés, Comendador Rui Nabeiro, com o0s dos seus possiveis
sucessores e perceber qual podera ser o futuro da organizagédo, quando estes passarem a
lideranca da mesma. Para tal, foi realizado um estudo em torno da Lideranga e da sua
ligacdo com a Cultura Organizacional e as Empresas Familiares. Recorreu-se ao método
do estudo de caso, tendo sido realizada uma entrevista ao fundador e ao possivel
sucessor, e aplicado um questionario do Modelo dos Valores Contrastantes (Quinn,
1991). Apos a andlise dos mesmos, foram tracados e comparados ambos os perfis. A
nivel da lideranca transaccional/ transformacional, av®é e neto demonstram ser
transformacionais, ainda que com diferencas. Em relacdo ao questionario aplicado,
verificou-se que o fundador demonstra de forma significativa varias vertentes na sua
lideranca, como lider facilitador e mentor e lider produtor e director, ao passo que 0
neto é maioritariamente produtor e director. De acordo com esta anélise foi possivel
constatar alguns aspectos referentes ao futuro da lideranca da empresa. O valor desta
investigacdo reside em tentar analisar o0 modo como uma pessoa diferente do fundador

podera dar continuidade ao negdcio, sem comprometer o0 Seu SUCesso.
Palavras-chave: Lideranca, Cultura Organizacional, Sucessdo, Empresas Familiares.

Classificacdo JEL: M10, M12, M14
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Abstract

This study aims to compare the leadership profile of Delta Cafés founder,
Commander Rui Nabeiro, with his potential successors in order to understand what
could be the future of the organization, when its leadership is passed. To do so, it was
conducted a research on Leadership and its link with both Organizational Culture
and Family Businesses. The research method isthe case study, having been
conducted an interview with the founder and the possible successor and having also
been applied a questionnaire of the Competing Values Framework (Quinn,
1991). After the analysis, both profiles were drawn and compared. Referring
to transactional/ transformational leadership, grandfather and grandson prove to
be transformational, although with differences. Regarding the questionnaire, it was
detected that the founder has several strands of leadership such as facilitator and mentor,
as well as producer and director and his grandson is mainly a producer and director
leader. Through this analysis it was possible to observe some aspects of the company’s
future leadership. The value of this research liesin analyzing howa different

person from the founder will act in order for the business to continue with success.
Key-words: Leadership, Organizational Culture, Succession, Family Businesses.

JEL Classification: M10, M12,M14
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O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

Introducéo

O presente estudo tem como propdésito comparar o perfil de lideranca do fundador da
Delta Cafés, Comendador Rui Nabeiro, com os dos seus possiveis sucessores e perceber
qual podera ser o futuro da organizacao, quando estes passarem a lideranca da mesma.
Em complemento a este objectivo principal, colocam-se também algumas questdes de

investigacéo:

1. Que desafios se colocam ao sucessor para manter 0 mesmo éxito que teve o
fundador?

2. Quais 0s aspectos a que o sucessor tem de estar atento para dar continuidade ao
negdcio com eficécia?

3. De que modo o sucessor podera dar continuidade ao negdcio sem comprometer
0 seu sucesso, sendo que é uma pessoa diferente do fundador?

Deste modo, torna-se essencial perceber qual a relevancia de estudar as teméticas da
lideranca e sucessdo numa empresa familiar. Esta relevancia reside na importancia cada

vez mais crescente das mesmas.

Por um lado, as empresas familiares assumem uma presenca cada vez mais significativa,
ja que, a nivel mundial, representam cerca de 65% a 80% do total do tecido empresarial,
desde as mais pequenas as mundialmente conhecidas. Representam também grande
parte da producdo do PIB (produto interno bruto) de cada pais, conforme Gersick,
Davis, McColim e Lansberg (1998). A nivel nacional constituem, segundo a APEF
(Associacdo Portuguesa de Empresas Familiares) 80% do tecido empresarial e

contribuem em cerca de 60% para o PIB nacional.*

Por outro lado, de acordo com Yukl (1989), varios autores defendem que a lideranca é
uma determinante da eficacia de uma organizacdo. Esta afirmacdo é sustentada por
Bennis e Nanus (1985) que acreditam que a lideranca é a grande forca por detras do
sucesso das organizagdes, crendo do mesmo modo que esta é necesséria para ajudar as
organizagOes a desenvolver uma nova visdo daquilo que podem vir a ser e, assim,

mobilizar a mudancga organizacional, indo de encontro a essa nova Vvis&o.

! Associagéo Portuguesa das Empresas Familiares, dados de 2008.
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A problemética que se coloca no desenrolar desta tese €, precisamente, 0 momento em
que essa lideranca necessita ser transmitida do fundador da organizacdo para 0s seus
sucessores uma vez que, de acordo com Yukl (1989), se se considera que a lideranca €
importante, entdo as mudancas na lideranca de topo também deverdo ser associadas a

mudangas na performance da organizacao.

De facto, como afirma Cabrera-Suarez (2005: 73) “(...) um dos problemas principais
das empresas familiares esta relacionado com a sucessdo da lideranca e o
desenvolvimento de sucessores capazes”. Muitas empresas correm perigo no momento

da sucessao, sendo que muitas nao lhe resistem.

Esta situacdo da-se devido a importancia do fundador da organizacao, que € visto como
um lider, sendo esse o caso da Delta Cafés. Ainda que o momento da sucessdo seja
muito importante e necessite ser bem planeado, conforme refere Ceynowa (1999),
muitas vezes as pessoas que trabalham nas empresas familiares, mesmo compreendendo
que € necessario ter em conta a competéncia e o commitment para escolher o préximo
lider, caem no erro de escolher uma pessoa que seja 0 mais semelhante ao fundador,
pelo sucesso. Isto é, procuram por um clone do seu fundador para tomar posse do
negocio, devido ao seu sucesso, mas ndo tém em conta outros factores que podem

afectar bastante uma sucessdo eficaz e até mesmo o futuro da empresa.

Para tal contribui também, de acordo com Nonaka e Takeuchi (2011), estarmos numa
era em que apenas a descontinuidade é uma constante. De facto, todo o conhecimento
do mundo ndo impediu que se instalasse uma crise economica global sendo que,
actualmente as organizacdes exigem um tipo de lider diferente — aquele que tome
decisbes sabendo que os resultados devem ser bons para a organizacdo e também para a

sociedade. Os lideres devem ter um propdsito mais elevado em mente.

Assim sendo, esta investigacdo sustenta a sua importancia ao aliar o topico da lideranca
nas organizag0es ao momento em que esta necessita ser transmitida do fundador para 0s

seus possiveis sucessores, que poderdo, ou ndo, vir a ser lideres eficazes.

A empresa escolhida para retratar este tema foi a Delta Cafés, uma grande empresa
familiar portuguesa cujo fundador, Comendador Rui Nabeiro, é visto como uma
referéncia a nivel nacional. O caso da lideranca do Comendador é um exemplo, ja que

se trata de um homem humilde e com pouca formagdo que conseguiu criar e liderar um

2
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império a nivel nacional e também internacional. Sendo que o Comendador celebrou
recentemente os seus 81 anos, a sucessdo da lideranca da empresa comeca a ser um

tema muito importante no seu seio, sendo necessario preparar este processo.

Para estudar ndo s6 o processo de sucessdo dentro da empresa, mas também o perfil de
lideranca de Rui Nabeiro e de um dos seus possiveis sucessores, recorreu-se ao método
do estudo de caso, em que foram conduzidas entrevistas ao fundador e ao possivel
sucessor. Foram igualmente aplicados questionarios, cujos resultados permitiram tracar

o perfil dos sujeitos e relaciona-los, aferindo semelhancas e diferencas.

A presente investigacdo encontra-se estruturada em trés capitulos principais,
designadamente, enquadramento tedérico, método e resultados sendo, posteriormente,

apresentadas as conclusdes finais da investigagéo.

O primeiro capitulo - enquadramento teorico - transmite uma abordagem inicial ao tema
da lideranca, esclarecendo em que consiste e qual a sua importancia. Do mesmo modo,
apresenta algumas das teorias classicas da lideranca, bem como aquelas que se
encaixam no novo paradigma, a que se assiste actualmente. Posteriormente relaciona-se
a lideranca com a cultura organizacional, apresentando-se o modelo que permitira
avaliar uma vertente da lideranca de Rui Nabeiro e do seu possivel sucessor. Por Gltimo,

expor-se-a4 uma pesquisa relativa as empresas familiares.

O capitulo seguinte - método - expde a estratégia de investigacdo seguida neste estudo,
explicitando o contexto de recolha de dados, o processo de amostragem, as técnicas de
recolha de dados utilizadas, bem como o procedimento para essa recolha e as técnicas

de analise desses mesmos dados.

O terceiro capitulo - resultados - centra-se, precisamente, nos resultados que se
obtiveram através da analise dos dados recolhidos. E tracado o perfil do Comendador e
do seu possivel sucessor e, posteriormente, € efectuada uma discussdo desses mesmos

perfis, contrastando-os.

Por altimo, enunciam-se as conclusdes desta investigacdo, assim como os resultados
obtidos, dando resposta ao objectivo e as questdes de investigacdo formulados. De igual
forma, serdo apresentadas as limitagdes deste estudo, bem como algumas

recomendacdes para investigacdes futuras.
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Capitulo I - Enquadramento Tedrico

1. Lideranca
1.1.  Evolucéo e conceito

O estudo da Lideranca é algo realizado desde os primérdios da Humanidade. Sendo ou
ndo tratada pelo nome de “lideranga”, esta ¢ uma das mais antigas tematicas do mundo,

de acordo com Bass (1990).

Segundo o autor, desde os primérdios que profetas, padres, chefes e reis tém servido
como simbolos ou modelos a seguir por outras pessoas. Seja por terem possuido
algumas caracteristicas ou terem praticado algumas acc¢des concretas, estes individuos
destacaram-se ao longo da Histéria. Deste modo, as sociedades criaram mitos para
explicar de uma forma aceitavel e plausivel a dominancia destes lideres e a razdo de
submissdo dos seus seguidores. O autor vai ainda mais longe, e chega a afirmar que o

estudo da propria Histdria é o estudo dos lideres, o que eles fizeram e porque o fizeram.

Segundo Bass (1990), a palavra “lideranga” ¢ um conceito moderno e sofisticado. Ainda
que o dicionario inglés Oxford tenha referenciado a existéncia da palavra leader (lider
em portugués) na lingua inglesa por volta do ano de 1300, apenas no século XIX surgiu
a palavra leadership (lideranca), em escritos relacionados com influéncia politica e
controlo do Parlamento Britanico. A palavra, ndo s6 na lingua inglesa como noutras
linguas modernas, apenas surgiu em tempos mais recentes. Segundo Jesuino (1999), o
conceito de lideranga em portugués tem como antecedentes a arte do comando, de

tradicdo militar.

O estudo cientifico da lideranca apenas comegou no século XX, conforme Yukl (1989).
De acordo com o autor, a maioria das investigacfes realizadas tém sido em torno da
eficacia da lideranca. Os investigadores comportamentais tém tentado descobrir que
tracos, capacidades, comportamentos, fontes de poder ou aspectos situacionais
determinam o qudo capaz um lider é de influenciar os seus seguidores e atingir 0s
objectivos grupais. Tém também sido investigadas outras tematicas como, que razdes
existem para os individuos emergirem como lideres e as determinantes da actuacdo dos

mesmaos.
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Exprimir o significado do conceito de lideranca ndo tem sido fécil ou, pelo menos,
consensual. Isto porque, embora existam alguns autores mais referenciados na literatura,
ndo existe nenhum grande autor que tenha conseguido obter uma concordancia
generalizada, ndo existindo, assim, uma defini¢do universal na literatura, como indica
Bass (1990). Stogdill (1974) afirma que existem tantas defini¢cdes de lideranga quanto
0s autores que a tentaram definir. Cada autor tem a sua propria perspectiva acerca do

conceito de lideranca e assim o define, como corrobora Yukl (1989).

N&o obstante, existem alguns autores mais referenciados na literatura que expdem as
suas defini¢des. De acordo com Bass (1990), a definicdo de lideranca é dada consoante
o0s propdsitos a que serve. Yukl (1989) concorda com esta ideia e refere que é melhor
usar as vérias defini¢cbes de lideranca como fontes de diferentes perspectivas de um

fendmeno complexo e multifacetado.

Segundo Jesuino (1999), a lideranca encontra-se associada aos conceitos de poder e de
autoridade, devendo-se a Max Weber, nos anos 20, a clarificacdo desta relacdo, através
do conceito de legitimidade. Weber (1947) afirma que a autoridade seria o poder
legitimo, aceite por aqueles sobre os quais é exercida. No entanto, o autor distingue
entre dois conceitos, Macht (traduzido do alemdo para portugués como poder) e
Herrschaft (podendo ser traduzido como dominancia ou lideranca). O poder (Macht) é
a possibilidade de um individuo realizar a sua propria vontade, ainda que haja
resisténcia e a lideranca (Herrschaft) é a probabilidade de uma ordem ser obedecida de

forma voluntaria, por parte de um grupo de individuos.

Para Bass (1990:19), a lideranga ¢ “(...) uma interac¢do entre dois ou mais membros de
um grupo que muitas vezes envolve uma estruturagdo ou reestruturagdo da situagdo e
das percepgdes e expectativas dos membros.” A lideranga ocorre, entdo, quando um
membro de um grupo modifica a motivagdo ou competéncias de outros elementos do
grupo. Com esta definicdo o autor clarifica que qualquer membro num grupo pode

demonstrar algum nivel de lideranca.

Por seu turno, Burns (1978) define a lideranga como um fluxo de relagdes interpessoais,
em que os lideres evocam continuamente estimulos motivacionais dos seguidores e
modificam o seu comportamento, conforme a sua aceitacdo ou atitudes de resisténcia,

num processo interminavel de fluxos.
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Ainda que existam variadas defini¢cGes de lideranca, Bass (1990) reconhece ser possivel
compilar alguns aspectos de similaridade entre elas. Deste modo, a lideranca tem sido
definida como um foco de um processo grupal, como uma questdo de personalidade,
como um método de induzir obediéncia, um exercicio de influéncia, um comportamento
em particular, uma forma de persuasdo e como uma relacdo de poder. De igual modo,
tem sido definida como um instrumento para atingir objectivos, como o efeito de uma
interaccdo, como um papel diferenciador, como a base de uma estrutura ou como a

combinacdo de vérias definigdes.

Também Jesuino (1999) compila alguns elementos fundamentais que permitem a
caracterizacdo dos processos de lideranca, desde o conceito de Weber até aos dias de
hoje. Exemplo desses elementos sdo o exercicio intencional do poder e influéncia por
parte de um individuo, a natureza colectiva do destinatario, isto é, um grupo, a

preocupacdo com os objectivos comuns e a legitimacdo predominantemente psicoldgica.
1.2. Importancia a nivel organizacional

Machiavelli, um estudioso do século XVI, citado por Bass (1990), afirma que ndo ha
nada mais dificil de assumir, mais perigoso de conduzir, ou mais incerto do seu sucesso,
do que liderar a introducdo de uma nova ordem das coisas, algo que o autor considera

ser desde ja uma descricdo dos riscos da lideranca e da resisténcia a mesma.

De acordo com Yukl (1989), vérios autores defendem que a lideranga é uma
determinante da eficicia de uma organizacdo. No entanto, outros autores expressam
duvidas de que os lideres tenham alguma influéncia substancial na performance de uma
organizacdo, uma vez que a consideram influenciada por factores que estdo fora do
controlo do lider, como as condigdes econdémicas, as politicas governamentais ou 0s

avancos tecnoldgicos.

No entanto, Bass (1990) acredita que os lideres fazem, de facto, a diferenca. Embora
exista algum cepticismo em relacdo a realidade e a importancia da lideranca, todos os
movimentos politicos ou sociais, para que possam ter lugar, requerem lideres na sua
base. Tal ndo significa que estejamos impreterivelmente perante uma lideranca

institucionalizada; esta pode ser informal.
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Ja no sector industrial e da gestdo, Maccoby, citado por Bass (1990), afirmava nos anos
70, que alguns factores que fomentam a emergéncia e necessidade da lideranca numa
organizacdo, para que esta sobreviva e prospere eram, por exemplo, um aumento da
competitividade a nivel global, o avanco tecnolégico, a mudanga de regras
governamentais ou a mudanga das atitudes dos trabalhadores.

Também Kotter (1988) aponta como uma razdo principal da necessidade e da
importancia da lideranca, a intensidade da competitividade que, com as crises
econdmicas, se adensa. Refere ainda que ndo sdo s6 as funcdes de topo que devem fazer

uso da lideranca, mas também outros niveis de gestao, profissionais e técnicos.

A importancia da lideranca também tem sido demonstrada nas pesquisas das ciéncias
sociais, segundo Bass (1990). A lideranca tem sido uma das tematicas sujeita a mais
investigaces, no que diz respeito a tracar os antecedentes do comportamento dos
lideres e compreender os factores que contribuem para a eficacia da lideranca, tendo
surgido nos ultimos tempos cada vez mais publicacdes sobre lideranca, sejam elas

artigos, revistas, relatorios ou reportagens.

A nivel da sucessdo numa organizacao, de acordo com Yukl (1989), se se considera que
a lideranca é importante, entdo as mudancas na lideranca de topo também deverdo ser
associadas a mudancas na performance da organizacdo. Contudo, o autor indica que
ainda ndo foram realizados estudos suficientes para verificar correctamente esta

hipétese.
1.3. Lideranca e eficacia

Hersey e Blanchard (1986) advogam que as organiza¢fes bem sucedidas tém uma

caracteristica que as distingue das organiza¢6es mal sucedidas, uma lideranca eficaz.

Vérios autores na literatura (Bass, 1990; Yukl, 1989; Drucker, 1992) referem a
importancia de uma effective leadership, isto é, de uma lideranca eficaz. No entanto,
Yukl (1989) aponta que, tal como acontece com a definicdo de lideranga, também a

concepgdo de eficacia do lider varia de autor para autor.

Bass (1990) define a lideranca eficaz como a interacgdo entre os membros de um grupo
gue inicia e mantém expectativas acrescidas, e a competéncia de um grupo para resolver

problemas ou alcancar objectivos. Além disso, Kotter (1988) acrescenta o factor da
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genuinidade da relagdo que se estabelece entre os individuos, ao caminharem para 0s

seus reais melhores interesses de longo-prazo.

A base de uma lideranca eficaz €, assim, segundo Drucker (1992), actuar através da
missao da organizacdo, definindo-a e estabelecendo-a de modo claro e com visibilidade.
Um lider eficaz estd ciente de que a sua tarefa, em Gltima insténcia, é criar energias
humanas e uma visdo humana. De acordo com o autor, para que exista uma lideranca
eficaz, € necessario que o lider ganhe a confianca das pessoas; caso contrario ndo tera
seguidores, ndo podendo, desta forma, tornar-se um lider. O mesmo defendem Bennis,
Spreitzer e Cummings (2001), referindo que no coracdo de uma relacdo esta a
confianga. Drucker (1992) diz ainda que as ac¢Bes de um lider e as suas crengas devem
ser congruentes ou, pelo menos, compativeis. O autor acredita, entdo, que uma lideranca

eficaz ndo é baseada em ser inteligente mas sim, em ser consistente.

Conger (1991), por seu turno, sugere que, no amago de uma lideranca eficaz estd a
criacdo de valores que inspirem, déem significado e insinuem um sentido de propoésito

nos membros de uma organizacao.

J& os autores Bennis e Nanus (1985) relacionam o conceito de eficacia com o bindmio
gestdo-lideranca. Os autores referem que 0s gestores séo aqueles que fazem as coisas
correctamente (do things right) e que os lideres sdo o0s que fazem as coisas correctas (do
the right thing). Assim, sumarizam a diferenca através das actividades de visdo e

capacidade critica — eficacia, face as actividades rotineiras — eficiéncia.
1.4.  Evolucdo das teorias de Lideranca

Como ja referido, a lideranca tem sido estudada de diferentes formas, dependendo da
concepgdo de lideranca do investigador e das suas preferéncias metodoldgicas, como
refere Yukl (1989). As teorias de lideranca, segundo Bass (1990) tém tentado explicar
os factores que estdo, quer na emergéncia da lideranca, quer na natureza da mesma e
suas consequéncias. As diferentes teorias exibem a interaccdo entre as variaveis que

estdo supostamente envolvidas nas mesmas.

Segundo Yukl (1989), quase todas as pesquisas em torno da lideranca podem ser
aglomeradas em trés grandes abordagens: a teoria dos tracos, a teoria comportamental e

a teoria situacional.
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1.4.1. Teoria dos Tragos

Até aos anos 40, a maioria dos estudos cientificos em torno dos lideres e da lideranca
focaram-se nos tragos individuais, de acordo com Bass (1990). As questdes que se
colocavam eram relativas aos tracos que distinguem os lideres dos outros individuos e

qual a dimenséo dessas diferencas.

A preocupacéo desta teoria foi ainda, segundo Gomes e Cruz (2007), tentar identificar
0s atributos pessoais de pessoas em cargos de chefia, de forma a estabelecer um padréo
que diferenciasse os lideres dos ndo-lideres.

A teoria dos tracos, de acordo com Yukl (1989), enfatiza, assim, os atributos pessoais
dos lideres. A pesquisa mais classica focou-se com maior énfase, como referido, em
tracos pessoais ou uma inteligéncia geral. Hoje em dia, a pesquisa centra-se mais na
motivacdo, na gestdo e em capacidades especificas, o que pode ser considerado um
avanco nesta teoria. Os investigadores tentam, deste modo, relacionar tragos individuais
com requisitos mais especificos para determinado papel em diferentes posicdes de

gestao.

Ainda assim, Yukl e Van Fleet (1990) apontam que esta teoria apenas nos permite saber
que tipo de pessoa € mais provavel ocupar uma posicao de lideranca; ndo nos diz, no
entanto, que tipo de pessoa serd bem sucedida como lider, o que se revela uma limitacao
da teoria. Os autores encontram ainda uma ligacdo com a teoria situacional, proferindo
que, do ponto de vista desta, a importancia relativa dos diferentes tragos para uma

lideranca eficaz depende, em parte, da situacdo de lideranca.

De acordo com a pesquisa efectuada, Yukl e Van Fleet (1990) resumem alguns tracos
que parecem estar relacionados com uma gestdo eficaz e promissora como: um alto
nivel de energia, tolerncia ao stress, integridade, maturidade emocional e auto-

confianca.
1.4.2. Teoria Comportamental

A teoria comportamental ganhou mais importancia e visibilidade por parte dos autores
nos anos 50, segundo Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007), como resultado da

incapacidade da teoria dos tracos em explicar a eficacia da lideranga.
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Segundo Gomes e Cruz (2007), o foco de interesse desta teoria centrou-se naquilo que
as chefias faziam no desenrolar normal das suas fungdes, pretendendo-se determinar que

comportamentos se correlacionavam mais fortemente com a eficacia.

Deste modo, a teoria comportamental, como corrobora Yukl (1989), assenta no que 0s
lideres realmente fazem no seu trabalho, isto é, 0s seus comportamentos. Pesquisas
anteriores, como referido, focaram-se em padrdes de actividades e como 0s gestores
passavam 0 seu tempo; ja as pesquisas mais recentes tém examinado o contetdo das
actividades de gestdo, utilizando categorias para diferentes papéis de gestdo, funcdes ou

praticas.

Os lideres, de acordo com Yukl e Van Fleet (1990), podem ser vistos, com base no seu
comportamento, como orientados para a tarefa (task-oriented) ou orientados para as
pessoas/relacionamento (people-oriented). A orientagéo para a tarefa, segundo Cunha et
al. (2007), designa-se pelo grau em que o lider define e estrutura o seu préprio trabalho
e 0 dos subordinados, tendo em vista o alcance dos objectivos. A orientacdo para as
pessoas define-se como o grau em que o lider age de forma amistosa e apoiante, e se
preocupa com os subordinados e o seu bem-estar. De acordo com Yukl e Van Fleet
(1990), um lider eficaz é aquele que conjuga ambas as vertentes, demonstrando uma
preocupacdao no seu comportamento com a tarefa, mas também com as pessoas que

realizam a tarefa.

Uma perspectiva diferente foi baseada nos deveres de comportamento e
responsabilidades requeridas em diferentes posicdes de gestdo, de acordo com Cunha et
al. (2007). Ainda, outra linha de investigacdo comportamental tem tentado identificar

diferencas nos padrdes comportamentais de lideres eficazes e nao eficazes.
1.4.3. Teoria Situacional

De acordo com Yukl (1989), a teoria situacional sustenta a importancia de factores
situacionais para o exercicio da lideranca, tais como, a autoridade do lider e sua
discricdo, a natureza do trabalho desempenhado pela unidade do lider, a motivagéo e

habilidades dos seus subordinados e a natureza do ambiente externo, entre outros.

Segundo o autor, uma das linhas de pesquisa da teoria assenta em que 0 comportamento

do lider é uma variavel dependente e os investigadores tentam perceber como uma
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situacdo concreta o influencia. Segundo Yukl e Van Fleet (1990), os lideres adaptam o
seu comportamento consoante os requisitos do seu papel, restricbes e exigéncias da

situacdo de lideranca.

Noutra subcategoria da teoria situacional, segundo Yukl (1989), tentam identificar-se os
aspectos de uma situagdo que moderam a relacdo entre os tracos do lider e o seu
comportamento. A premissa é de que diferentes padrfes comportamentais e diferentes
tracos podem ser eficazes em diferentes situacdes, e que 0 mesmo padrao
comportamental ndo é o ideal para todas as situacGes. Esta linha de pensamento é
denominada por abordagem contingencial, uma vez que os efeitos do comportamento do

lider sdo contingentes da situac&o.

Alguns autores mais conhecidos desta teoria, segundo Hersey e Blanchard (1986), séo
Fred Fiedler, House (1971), com a sua Path-Goal Theory e os préprios autores Hersey e
Blanchard que, segundo Cunha et al. (2007), desenharam um modelo tendo em conta o
comportamento do lider, isto €, orientacdo para a tarefa ou para as pessoas, e tendo em

conta a maturidade dos subordinados.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), o enfoque da abordagem situacional é o
comportamento tal como € observado, e ndo como uma potencialidade adquirida de
forma inata. Os autores sustentam que, tendo como base esta perspectiva, com énfase no
comportamento e no ambiente, é possivel treinar lideres a adoptarem diferentes estilos

comportamentais, consoante as diversas situacoes.

No entanto, Yukl e Van Fleet (1990) encontram algumas limitacfes nesta teoria, ao
referirem que as variaveis-chave que influenciam a lideranca sdo definidas de uma

forma muito ampla e sdo dificeis de operacionalizar e medir.

Ainda que nos ultimos 40 anos de pesquisa tenha prevalecido um padrdo de
segmentacdo das abordagens da lideranca, segundo Yukl (1989), o nimero de estudos
que deixa em aberto a convergéncia das diferentes abordagens tem vindo a aumentar

cada vez mais.
1.5. Abordagens mais recentes

A teoria da lideranca transaccional, conforme refere Bass (1990), surge num polo

contrario ao da lideranca transformacional.
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Noutra perspectiva, de acordo com Yukl (1989), os termos liderancga transformacional
e lideranca carismatica referem-se ao processo de influenciar grandes mudancas nas
atitudes e nas suposi¢cdes dos membros da organizacdo e construir commitment para

com a misséo e objectivos da organizacéo.

A lideranca transformacional tem sido definida, normalmente, de forma mais
abrangente do que a lideranca carismética, mas ainda existem algumas sobreposicoes
entre os dois conceitos, sendo que Conger (1999) chega mesmo a chamar-lhes teorias

“irmas”.
1.5.1. Lideranca Transaccional

Na perspectiva de Bass (1990), a lideranca transaccional é uma lideranca que envolve
uma transac¢do ou troca entre o lider e o liderado, isto é, um refor¢o contingente. Nesta
vertente, o lider troca promessas de recompensas e beneficios aos subordinados, em
retorno do cumprimento do acordado entre o lider e 0s mesmos. Esta é uma abordagem
distinta da lideranca que motiva os seguidores a trabalhar para atingirem objectivos
transcendentais e que estimula as necessidades de ordem mais elevada, como refere
Bass (1985).

Os autores Bennis e Nanus (1985) opinam, de igual forma, que a lideranca é uma
transaccdo entre lider e seguidores. No entanto, esta ndo tem, necessariamente, de ser
uma ma lideranca, uma vez que o lider ndo existiria sem transaccdes com 0S Seus
seguidores e vice-versa. Ainda assim, 0s autores reconhecem que esta
transaccdo/interaccao entre o lider e seguidores é tacitamente mais complicada do que

um simples comando, fazendo referéncia a lideranga transformacional.

Gomes e Cruz (2007) referem como base da actuacdo do lider transacional, a
legitimidade e autoridade que Ihe foram concedidas formalmente para exercer o poder,
enfatizando as regras e as normas estabelecidas e chamando a atencdo para o

cumprimento das mesmas e das tarefas previamente estabelecidas.

Atentando ao cardcter da relacdo do lider transaccional como os seus seguidores, Bass
(1985) descreve algumas accOes provaveis. Uma dessas acg¢les transmite-se no facto do
lider reconhecer o que os subordinados querem obter pelo seu trabalho e tentar que os

mesmos 0 obtenham, no caso de alcancarem a performance requerida. Por outro lado,
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existe uma troca de recompensas (e promessas de recompensas) pelo esforco dos
subordinados. O lider revela, ainda, ser compreensivo quanto as necessidades imediatas

dos seus subordinados, caso estas possam ser supridas pelo trabalho que realizam.

De acordo com o autor, os lideres transaccionais servem para reconhecer e clarificar aos
subordinados o papel e os requisitos de uma fungdo, para que estes alcancem os
resultados desejados. Este esclarecimento da aos subordinados a confianga suficiente
para empregarem o esforco necessario. O autor acrescenta ainda o facto de os lideres
transaccionais se concentrarem apenas no COmpromisso, na intriga e no controlo, porque

se focam apenas no Processo.

Assim, Bass (1985) conclui que a lideranca transaccional procura uma relacéo de custo
— beneficio, isto é, uma troca econdémica que faca jus as necessidades materiais e
psicoldgicas actuais dos subordinados, em troca de servigos acordados e prestados pelos

mesmaos.

Bass (1990) concretiza no seu modelo dois elementos integrantes da lideranca
transacional, o refor¢o contingente (utilizacdo de consequéncias positivas pelos bons
desempenhos demonstrados pelos subordinados) e 0 management-by-exception (o lider
sO actua quando as coisas ndo correm como esperado). No seu modelo, o autor cita
ainda os elementos do lider transformacional, que podem ser encontrados no proximo

topico.
1.5.2. Lideranca Transformacional

A lideranca transformacional, segundo Cunha et al. (2007), refere-se ao processo
através do qual os lideres fomentam um aumento no empenho dos subordinados e 0s
induzem a ultrapassar os seus proprios interesses, em beneficio dos objectivos da

organizacao.

De acordo com os autores, a origem da teoria transformacional deve-se ao trabalho de
Burns, no ambito do estudo dos lideres politicos. Burns (1978) define a lideranca
transformacional como um processo em que o lider e os seguidores se elevam
mutuamente para niveis superiores de moralidade e motivagdo. Os lideres
transformacionais procuram aumentar a consciéncia dos seguidores ao apelarem a ideais

mais elevados e a valores morais como a liberdade, justica, ou humanidade. Para o
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autor, este tipo de lideranga pode ser exibida por qualquer pessoa numa organizacao,

independentemente da posicdo que ocupa.

Burns (1978) contrasta a lideranca transformacional com a transaccional. Esta apela
mais ao interesse proprio, suscitando competitividade e envolvendo também valores
que, no entanto, se referem a um processo de troca, como a honestidade,
responsabilidade ou reciprocidade. A lideranga transformacional assenta na modelagéo,

expressao e mediacao de conflitos entre grupos de pessoas, para além de motiva-las.

Dois autores que também, desde cedo, se dedicaram ao estudo da lideranca
transformacional e transaccional foram Bennis e Nanus (1985), confessando as
contribuicdes de Burns para os seus trabalhos. Os autores introduzem o conceito de
poder para melhor explicitarem o papel da lideranca transformacional, crendo que o
poder tem sido, ao longo dos tempos, mal usado. A nivel histérico, os lideres mais
conhecidos controlaram em vez de organizarem, aplicaram repressdo em vez de
expressao e mantiveram os seus seguidores em estagnacédo, ao inves de evolugdo. Desta
forma, os autores definem o poder como a energia bésica que é necessaria para criar e
manter a ac¢do, ou a capacidade de transpor as intencdes para a realidade e manté-las. E
aqui que Bennis e Nanus (1985) encaixam a lideranca transformacional, ao referirem

que esta é o uso sabio do poder.

Os autores defendem ainda que os lideres transformacionais ndo nascem ja o sendo,
emergindo quando as organizacbes enfrentam novos problemas e complexidades que
ndo podem ser resolvidas sem uma orientacdo. Os lideres transformacionais assumem,
assim, a responsabilidade de remodelarem as praticas organizacionais, para que as
organizacOes se adaptem as mudancas no ambiente. Os lideres dirigem também as
mudangas organizacionais que constroem a confianca e o empowerment dos seus
trabalhadores, e ultrapassam a resisténcia a mudanca, criando visdes do futuro que

evoquem também confianga.

Por outro lado, a lideranga transformacional é definida por Bass (1985) em termos dos
seus efeitos sobre os seguidores, que sentem confianga, admiracao, lealdade e respeito
em relagdo ao lider e motivados a fazerem mais do que é originalmente esperado. O

lider pode transformar os seus seguidores tornando-0s mais conscientes da importancia
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e valor das suas tarefas, induzindo-os a transcenderem o seu interesse pessoal, a favor

da organizacdo ou equipa, activando as suas necessidades de ordem mais elevada.

Também Bennis e Nanus (1985) concretizam alguns dos efeitos dos lideres
transformacionais sobre os seguidores, criando nos outros um sentido de confianca e de
elevadas expectativas, como ja mencionado. S8o ainda apontados como tendo uma
sensatez emocional, entusiasmando as pessoas, sendo espontaneos, tendo imaginacao e

uma capacidade ilimitada de aprender novos comportamentos.

Em relacdo ao binémio transformacional-carismatico, Bass (1985) apresenta o carisma,
ndo como sendo um outro tipo de lideranca, mas como sendo um ingrediente necessario
a lideranca transformacional, integrando-o nesta. Ainda assim, o autor refere que o
carisma, por si sO, ndo é suficiente para o processo transformacional. O autor cré que a
ligacdo emocional profunda que caracteriza a relagdo entre o lider carismatico e os seus
seguidores pode estar presente quando a lideranca transformacional ocorre. No entanto,
pode distinguir-se uma classe de pessoas carismaticas que ndo sdo transformacionais na
sua influéncia como, por exemplo, actores ou musicos. O lider com carisma alcanca,
portanto, uma influéncia generalizada que é transformacional, ja que transcende a
situacdo imediata e as trocas usuais de complacéncia com promessas de recompensas

racionais ou ameacas de punicéo.

Ainda, contrastando a lideranca transaccional com a transformacional, Bass (1985) vé a
primeira como uma troca de recompensas pelo cumprimento com o estabelecido, ndo s
incluindo o uso de incentivos e recompensas para influenciar a motivacdo, mas também
clarificando o trabalho requerido, para obter recompensas. Ainda assim, o0 autor ndo vé a
lideranca transaccional e a transformacional como mutuamente exclusivas ja que, o
mesmo lider pode usar ambos os tipos de lideranca, consoante a que se adequar a

diferentes situagoes.

Rego e Cunha (2010) construiram um quadro, sintetizando os comportamentos dos
lideres autenticamente transformacionais, baseados nos escritos de Bass (1990). O autor
dividiu estes comportamentos em quatro dimensdes: - influéncia generalizada ou
carisma - apelo a fraternidade, ao auto-sacrificio, a honestidade, a autenticidade, e a
confianca; - inspiracdo - apelo a valores como a lealdade, a justica, a harmonia, 0

trabalho sério, focando-se no desenvolvimento dos colaboradores; - estimulacéo
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intelectual - tolerancia e fomento da expressdo de diferentes opinides, em que se ajuda
os colaboradores a gerarem soluges criativas e, por fim, - consideracdo individualizada
- 0 lider trata cada seguidor como um individuo e proporciona-lhe apoio, mentoria, e

oportunidades de crescimento.

Bass (1985) enfatiza que é a lideranca transformacional que pode trazer grandes
diferencas e grandes mudancas nos grupos, organizacgdes e sociedade. Para este efeito o
lider deve ter visdo, auto-confianca e forca interior para argumentar com sucesso aquilo
que ele vé como certo ou bom, ndo aquilo que ¢é vulgar ou aceitavel, de acordo com os
padrdes estabelecidos na sociedade. No entanto, o autor alerta que se deve ter em
atencdo a lideranca transformacional, uma vez que, nem toda a lideranca
transformacional é uma lideranca benéfica, referindo, como exemplo, o caso de Adolf

Hitler, considerado pela Histdria uma influéncia maligna.

O autor elucida ainda o facto de que ser um lider transaccional é a opcao facil e de que
ser um lider transformacional é o caminho mais dificil de perseguir. Ndo obstante, tal
ndo significa que um lider transaccional ndo possa ser eficaz, através da negociacéo de

acordos com os seus subordinados e recompensas contingentes.

Bennis e Nanus (1985) reforcam a opinido de Bass, ao afirmarem n&o existir nada que
sirva melhor uma organizacdo como uma lideranca transformacional, que saiba o que
quer, comunica essas intengdes, posiciona-se correctamente e promove 0 empowerment

da sua forca de trabalho.
1.5.3. Lideranca Carismatica

A palavra carisma tem origem etimoldgica na palavra grega Kharisma, que significa um
dom inspirado divinamente, como a habilidade para realizar milagres ou prever eventos
futuros, de acordo com Yukl (1989). Foi inicialmente atribuido a figuras mitoldgicas,
para justificar acontecimentos que ndo tinham uma explicacdo ldgica, tendo sido mais
tarde adoptado pela religido catolica, descrevendo talentos humanos concedidos por

Deus, como sustentam Gomes e Cruz (2007).

Uma das primeiras e mais importantes definicdes de carisma foi elaborada por Max
Weber que, segundo Reto e Lopes (1991), distingue trés tipos de autoridade: autoridade

tradicional (baseada em estatutos sociais holisticos ou hierarquicos), autoridade
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racional-legal (derivada de competéncias pertinentes em cada situagéo e legitimada
socialmente) e a autoridade carismatica (baseada em caracteristicas pessoais distintivas
do individuo). Desta forma, distinguindo os diversos tipos de autoridade, Weber (1947)
define o carisma como uma forma de influéncia baseada, ndo na autoridade da posigédo
nem tradigdo, mas sim baseada nas percepcdes dos seguidores de que o lider é dotado de
qualidades excepcionais. Como refere Weber (1947: 359) “O que ¢ mesmo importante ¢
como o individuo é, de facto, percepcionado por aqueles sujeitos a autoridade

carismatica, pelos seus seguidores ou discipulos”.

De acordo com o autor, o carisma é uma qualidade que, quando possuida por alguém, o
faz situar-se a margem dos homens comuns e € tido como possuindo poderes sobre-
humanos ou sobrenaturais, ou como referido acima, qualidades excepcionais. Reto e
Lopes (1991) complementam que, quando Weber introduz o conceito de carisma, nao é
tanto na vertente de o opor a razdo, por causa da componente divina e sobrenatural, mas
sim como hipotese explicativa da capacidade inovadora e inventiva que a autoridade

tradicional ndo podia desempenhar na altura, nem a razdo conseguia explicar.

Embora Weber ndo tenha conceptualizado um modelo teérico sobre o carisma, de
acordo com Conger e Kanungo (1998) podem destacar-se alguns elementos da lideranca
carismatica. A condicdo em que tipicamente surge é numa crise (seja um contexto de
mudanca ou turbuléncia), um requisito para a sua manutencao é o sucesso, 0 seu efeito
com o tempo é que se institucionalize, e alguns dos meios através dos quais os lideres

exercem a sua autoridade sdo o poder do discurso, o heroismo e habilidades magicas.

Yukl (1989) refere que o carisma, s6 muito recentemente, desde os anos 80, comegou a
ser considerado e explorado na literatura, no que diz respeito a lideranca organizacional.
De acordo com o autor, o carisma continua a ser definido e utilizado de maneiras
diferentes por diferentes autores, mas tem havido alguma convergéncia perante uma

concepcao relacional e de interaccao.

O autor suporta ainda a teoria inicial de Weber, mencionando que o carisma resulta das
percepcdes dos seguidores em relacdo as qualidades e comportamentos do lider. Estas
percepcOes séo influenciadas pelo contexto da situacéo e pelas necessidades individuais

e colectivas dos seguidores.
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Noutra perspectiva, House e Klein (1995) definiram o carisma como o resultado da
unido de trés elementos: - uma faisca - o lider, com as suas qualidades carismaticas, - 0
material inflamavel - os seguidores, susceptiveis ao carisma e - oxigénio- o ambiente
envolvente. Quando estes elementos se encontram presentes da-se a combustdo -

carisma.

House (1977) foi um dos primeiros autores a tentar conceptualizar a lideranca
carismatica num unico modelo, como referem Gomes e Cruz (2007). A sua teoria
identifica como os lideres carismaticos se comportam, como se diferenciam dos outros
individuos e as condicGes em que existe mais probabilidade de se desenvolverem. Esta
teoria inclui, assim, os tracos do lider, o seu comportamento, o efeito sobre o0s

seguidores e as condicdes facilitadoras.

A teoria de Bass (1985) corrobora a teoria de House, mas acrescenta alguns
antecedentes, atributos do lider e consequéncias da lideranca carismatica. De acordo
com o autor, os lideres carismaticos sdo mais do que confiantes nas suas crencas, eles
véem-se como tendo um propdsito e destino sobrenaturais. Por sua vez, os seguidores,
ndo s6 confiam e respeitam o lider, como idolatram-no e adoram-no como um heroi

sobrenatural e uma figura espiritual.

Por outro lado, os autores Conger e Kanungo (1987) expfem uma teoria em que
apontam o carisma como um fendmeno atribucional. No entanto, o comportamento do
lider ndo é visto como factor Unico de explicacdo da lideranca carismatica e os autores

também consideram que o contexto da situacdo condiciona a mesma.

Uma visao menos positiva do carisma € apresentada por Drucker (1992). O autor denota
que uma lideranca eficaz ndo depende do carisma, crendo que este pode arruinar 0s
lideres, ao torna-los inflexiveis, convencidos de que sdo infaliveis e de que ndo
necessitam mudar. O mesmo sustentam Rego e Cunha (2010), recordando que alguns
lideres mais conhecidos da Histdria foram tiranos, egomaniacos e fracos gestores,
perpetuando-se no poder, subestimando os riscos das suas ac¢Oes e prejudicando as

organizag0es.

Bass (1990) conclui que ha dois atributos que devem ser vistos como essenciais huma

relacdo carismatica: o lider deve ser uma pessoa com conviccdes fortes, determinado,
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confiante e emocionalmente expressivo e 0s seus seguidores devem querer identificar-se

com o lider enquanto pessoa, quer estejam ou ndo numa crise.
1.5.3.1. O Carisma e a Problematica da Sucesséo

Segundo Conger e Kanungo (1998), como alguns lideres carisméticos tém um caracter

muito forte, € comum emergirem alguns problemas na sucessé&o.

Normalmente este lideres criam uma dependéncia nos seus seguidores, que podem nao
vir a desenvolver capacidades de lideranca. Ainda que o lider carismatico possa
mentorar os seus subordinados, € dificil para ele desenvolver nos outros um poder igual
para serem lideres. Outra possivel causa para a problemética da sucessdo € a
necessidade do lider ser o principal decisor dentro da organizacéo, o que 0 encoraja a

centralizar as decisdes importantes em si, ndo treinando os seus seguidores.

Desta forma, cria-se um dilema para o sucessor do lider a nivel das expectativas e das
novas competéncias que deve possuir. Por exemplo, para certas posi¢@es sdo solicitadas
determinadas capacidades, mas o sucessor do lider pode ter tido poucas oportunidades
de as desenvolver e ter desenvolvido outras. Se o sucessor do lider se continuar a focar
nessas capacidades, por exemplo, de producdo, podera estar a negligenciar as que sao
realmente importantes, como as estratégicas. O mesmo reforca Ceynowa (1999),
dizendo que na determinacdo do proximo lider € importante que este desenvolva

capacidades complementares aquelas que ja possui.

A formagcéo e desenvolvimento destas capacidades, de acordo com Stavrou, Kleanthous e
Anastasiou (2005), devem ser asseguradas pelo fundador, uma vez que é do seu interesse
gue O Seu sucessor possua 0s valores apropriados, bem como as capacidades e
motivacdo para se juntar a organizagdo e a liderar. No caso de sucessdo hereditaria,
como afirma Cabrera-Suéarez (2005), a qualidade da relacéo pai-filho € muito importante
pois pode afectar a capacidade do fundador para ensinar, e a capacidade do filho para
aprender. O filho devera continuar o processo de aprendizagem ao longo da sua carreira,

para que as competéncias de lideranca sejam, e continuem a ser, desenvolvidas.

O lider carismatico, segundo Bass (1985) deve reconhecer que ndo ficara na

organizacdo para sempre e que se deve preparar activamente para a sucessao,
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assegurando-se de que a preparacdo de alguém envolve o desenvolvimento de

experiéncias que aumentem as novas capacidades necessarias.

Conger (1999) afirma que, no momento da sucessao, embora se possa estabelecer uma
“demanda carismatica”, € muito improvavel que se va encontrar outro lider carismatico
que substitua o lider original. Normalmente, o que ocorre é que o lider original é

substituido por outro mais orientado para a gestéo.

Uma das solugfes para a sucessdo, segundo Weber (1947) seria o facto de o carisma
poder ser hereditario. No entanto, o autor admite que o reconhecimento do lider j& ndo
seria devido as suas qualidades carismaticas, mas sim devido a legitimidade da posi¢édo
que herdou com a sucessdo. Assim, Weber (1947: 367) é peremptorio ao afirmar que

“(...) o carisma s6 pode ser despertado e testado, ndo pode ser aprendido ou ensinado”.

2. Lideranca e Cultura Organizacional

Para Yukl (1989), uma fonte importante de compreensao da dindmica da lideranca é

proporcionada pela pesquisa e teoria sobre cultura organizacional.

Um dos grandes autores da cultura, Schein (1985), define-a como 0s pressupostos
basicos e crencas partilhadas pelos membros de um grupo ou organizacdo. Esta cultura é
aprendida, evolui com novas experiéncias, e pode ser modificada se se entender a
dindmica do processo de aprendizagem. Outro autor da area, Hofstede (1984), define a
cultura como a programacdo colectiva da mente, que distingue os membros de um grupo
de outro. De igual modo, refere que a cultura representa para um grupo aquilo que a
personalidade € para uma pessoa pois, envolvendo um conjunto de caracteristicas
pessoais e sua interac¢do, determina a forma de resposta de um grupo face ao ambiente

em que se insere.

Segundo Schein (1985), a cultura organizacional é criada pelos lideres e uma das
funcbes mais decisivas da lideranca pode ser, precisamentr, a criacdo, gestdo e, se se
tornar necessario, a destruicdo da cultura. Para o autor, a cultura e a lideranga “andam
de maos dadas”, sendo cada uma 0 lado de uma mesma moeda, ndo podendo ser
entendidas isoladamente. Os autores Bennis e Nanus (1985) também fazem a ponte

entre a cultura e a lideranga, ao referirem que todas as organizaces dependem da
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existéncia de significados partilhados e interpretagdes da realidade, que facilitem a
coordenacdo das acgdes. As accdes e simbolos da lideranca enquadram e mobilizam
significado, sendo que os lideres articulam e definem o que anteriormente tinha
permanecido como implicito ou ndo dito. Assim, um factor essencial da lideranca é a
capacidade de organizar e influenciar um significado para os membros de uma

organizacao.

Bass (1985) relaciona a cultura organizacional com o tipo de lider transaccional e
transformacional. O autor afirma que o lider transaccional actua sobre a cultura como
ela existe, mas o lider transformacional age de forma a modifica-la. O lider
transaccional aceita sobre o que se pode falar, aceita grupos e identidades proprias como
estdo actualmente definidos, as normas sobre os trabalhos em grupo, crencas sobre
religido, ideologia, moralidade e ética. Por outro lado, o lider transformacional modifica
sobre o que se pode falar, altera os grupos e as identidades proprias, as normas, as

crencas, inventando e introduzindo avancos a nivel cultural.

O autor afirma ainda que, embora o fundador da organizacéo tenha uma personalidade e
talentos que se reflectem na organizagéo, assim como 0s seus valores, visdo do futuro e
suposicdes pessoais se integram na cultura organizacional, o lider transformacional

eficaz pode distanciar-se do fundador da empresa, em termos temporais.

O momento da sucessao € visto, por Schein (1999), como critico para a organizacéo, ja
que envolve um processo complexo quer para o fundador, quer para 0s possiveis
sucessores, subordinados e parceiros negociais. Para o fundador, o processo é doloroso
pois, ainda que possa ser sucedido por um filho ou outro membro familiar em quem
confia, estd na natureza de um fundador e empreendedor ter dificuldade em deixar
aquilo que criou. Ainda que o fundador possa estar a preparar sucessores, deseja manter
um nivel elevado de controlo, podendo levar a que os sucessores ndo aprendam, de

forma suficiente, as responsabilidades do trabalho.

Por outro lado, segundo o autor, nesta fase a cultura enfrenta um desafio, devendo o
processo de sucessdo ser desenhado de forma a realgar os aspectos da cultura que

proporcionam identidade, competéncias distintivas e protec¢do contra a ansiedade.

Schein (1985) enfatiza que as organizagOes Sd0 criadas por pessoas e que 0S Seus

criadores, os fundadores, também criam cultura através da articulacdo das suas proprias
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suposicdes. Além disso, ainda que a cultura de uma organizagdo possa ser uma
interaccdo complexa, um atributo e uma propriedade da organizacdo, tudo comecou

como um atributo do fundador.

Se o fundador ou a sua familia ainda forem dominantes na organizacéo, segundo Schein
(1999), pode-se esperar pouca alteragdo na cultura da organizagdo, mas sim um maior
esforco para clarificar, integrar, manter e evoluir a cultura, uma vez que esta ainda é

primariamente identificada com o fundador.
2.1. O Modelo dos Valores Contrastantes

O Modelo dos Valores Contrastantes, criado por Quinn e Cameron nos anos 80, incide
na mudanca e na redefinicdo da eficacia organizacional. Este modelo sustenta, para
além de diferentes modelos e culturas organizacionais, oito papéis de lideranca que
podem caracterizar lideres. Assim, a sua aplicacdo permite desenhar o perfil de
lideranca de uma determinada pessoa.

O modelo, conforme Quinn (1991) recai sobre os valores e, uma vez que ndo estamos
conscientes das fortes predisposi¢cdes que possuimos, todos temos valores inconscientes.
Como estes tendem a ser algo implicito, a maioria das pessoas ndo se apercebe de que
transporta uma série de preferéncias ideais, podendo existir vantagens em preferéncias

opostas.

Com o passar do tempo, os individuos comecam a compreender que existem quadros

contrastantes de organizagéo, existindo vantagens e desvantagens em cada um.

No final dos anos 70 / inicio dos anos 80, varios autores interessaram-se pela tematica
da eficécia organizacional e, apés variados estudos, os resultados demonstraram que 0s
varios autores partilhavam um quadro tedrico implicito, um mapa cognitivo. Assim foi

formado o Modelo dos Valores Contrastantes.

A figura 1 representa 0 modelo, que é composto por dois eixos. O eixo vertical varia da
flexibilidade para controlo e o eixo horizontal varia do foco interno para o foco externo.
Os dois eixos do modelo formam quatro quadrantes, em que cada um representa um de

quatro modelos na teoria organizacional.

22



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

Flexibilidade
Cultura de Cla ) Cultura de Adhocracia
Modelo dos

Inovador Sistemas
Abertos

1\[0\'&‘10 L|:'I.\‘
Relagdes Mentor

Humanas
Facilitador Broker

Foco Interno < Foco Externo

Momnitor Produtor

Modelo dos Modelo dos
Processos - Objectivos
Internos Coordenador Director Racionais
Cultura de . Cultura de Mercado
Hierarquia Controlo

Figura 1 - Modelo dos Valores Contrastantes. Fonte: Quinn, 1991

O modelo das relagdes humanas, com uma énfase no foco interno e na flexibilidade,
sublinha critérios como a coesdo e a moral, bem como o desenvolvimento dos recursos

humanos, representando uma cultura de CIa.

O modelo dos sistemas abertos, situado no foco externo e na flexibilidade, valoriza
critérios como o crescimento, a rapidez, a aquisi¢cdo de recursos e 0 apoio externo,

caracterizando uma cultura de Adhocracia.

O modelo dos objectivos racionais, envolvendo o foco externo e o controlo, suporta
critérios como o planeamento, a definicdo de objectivos, a produtividade e a eficiéncia,

ilustrando uma cultura de Mercado.

Por altimo, o modelo dos processos internos, com um foco interno e no controlo,
enfatiza a gestdo da informacdo e a comunicacdo, bem como a estabilidade e controlo,

que representam uma cultura de Hierarquia.

Cada modelo tem um extremo oposto; 0 modelo das relagdes humanas contrasta com o
modelo dos objectivos racionais e 0 modelo dos sistemas abertos contrasta com o

modelo dos processos internos.

Além disso, as relacbes paralelas que se estabelecem também sdo importantes. Desta
feita, 0 modelo das relagdes humanas partilha com o modelo dos sistemas abertos o
enfoque na flexibilidade. O modelo dos sistemas abertos e o0 modelo dos objectivos
racionais tém um enfoque externo, respondendo a mudanga e a competitividade do
mercado. O modelo dos objectivos racionais e 0 modelo dos processos internos dao
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énfase ao controlo e, por fim, 0 modelo dos processos internos e 0 modelo das relagdes
humanas partilham um foco interno, na preocupacao pelos sistemas técnicos e humanos

da organizacéo.

Este esquema €, assim, denominado de Modelo dos Valores Contrastantes uma vez que,
na sua esséncia, suporta uma mensagem conflituosa. Por um lado, pretende-se que as
organizacOes sejam adaptaveis e flexiveis mas, por outro, pretende-se que sejam
estaveis e controladas. Da mesma forma, é desejavel um enfoque no apoio externo e no
crescimento, mas também na gestio da informacdo e numa comunicagdo formal. E
ainda ambicionado um enfoque no valor dos recursos humanos, mas também no
planeamento e estabelecimento de objectivos. No entanto, com o passar do tempo, 0s
valores enfatizados por uma organizagdo podem alterar-se, ndo ditando o modelo a

impossibilidade dos diferentes modelos co-existirem.

O Modelo dos Valores Contrastantes sustenta, como ja referido, ndo s6 os quatro
modelos organizacionais, mas também oito papéis de lideranca que caracterizar 0s

lideres.

O modelo dos sistemas abertos envolve os papéis de Inovador e de Broker/
Intermediario. O gestor Inovador possibilita a adaptacdo e a mudanca, devendo ser um
sonhador criativo. O Broker/ Intermediario estd mais preocupado em manter a
legitimidade externa e obter recursos. Deste modo, € expectavel que seja politicamente
astuto, persuasivo, que Se preocupe com a imagem, aparéncia, reputacdo e que

represente, negoceie e adquira recursos.

O modelo dos objectivos racionais prevé os papéis de Produtor e Director. O Produtor é
focado nas tarefas e no trabalho, tendo uma grande motivagéo e energia. Neste papel, o
gestor encoraja 0s subordinados a aceitarem as responsabilidades, completarem as
tarefas e manterem uma produtividade elevada, estimulando os membros para atingirem
melhores resultados. O Director clarifica expectativas através do planeamento e da
definicdo de objectivos, definindo problemas, seleccionando alternativas, estabelecendo

objectivos, definindo tarefas e papéis, avaliando o desempenho e dando instrucdes.

O modelo dos sistemas internos abrange os papéis de Coordenador e Monitor. O
Coordenador mantém a estrutura e o fluxo do sistema, sendo seguro e confiavel.

Preocupa-se em proteger a continuidade, tratar de burocracia, rever e avaliar relatérios,
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escrever orgamentos, escrever e coordenar planos e propostas. O Monitor preocupa-se
em saber 0 que se passa na unidade de trabalho e se as regras estdo a ser cumpridas,

dando atencéo aos detalhes, anélises técnicas e informacao de rotina.

Por fim, 0 modelo das relacdes humanas envolve os papéis de Facilitador e Mentor. O
Facilitador incita ao esforgo colectivo, coesao e trabalho em equipa. O lider € orientado
pelo processo, servindo de mediador entre possiveis disputas pessoais, resolucdo de
conflitos, desenvolvimento de coesdo e solucbes de problemas grupais. O Mentor é
mais orientado para o desenvolvimento das pessoas, através de uma direccdo de
proteccao e empatia. O lider é prestavel, sensivel, aberto e justo, escuta os subordinados,
da elogios e créditos, ajuda no desenvolvimento de capacidades, assim como
providencia oportunidades de formagéo.

Os papéis que se situam nos modelos das relacbes humanas e sistemas abertos podem
considerar-se papéis mais fiéis de lideranca, e os papéis situados nos modelos dos
processos internos e dos objectivos racionais podem considerar-se papéis mais fiéis a

gestdo, pela descricdo das caracteristicas, actividades e preocupacdes de cada um.

O modelo sugerido por Cameron e Quinn (2006) apresenta, na generalidade, grande
aceitacdo na teoria, sugerindo ser um instrumento confiavel e fortemente associado aos
diferentes tipos de performance organizacional. Uma vantagem importante deste
modelo € o facto de se poder avaliar, ndo s6 a forca e congruéncia da cultura
organizacional, mas também o tipo de cultura que vigora numa organizacgdo, através do
instrumento OCAI — Organizational Culture Assessment Instrument, e as competéncias
de gestdo criticas para acompanhar e reforcar o processo de mudanca organizacional,

através do instrumento MSAI — Management Skills Assessment Instrument.

3. Lideranca e Empresas Familiares
3.1. Conceito de Empresa Familiar

Varios autores (Ussman, 1997; Gallo e Ribeiro, 1996; Cabrera-Suarez, 2005) afirmam
que ndo tem existido na literatura um consenso generalizado quanto a definicdo de

empresa familiar. Ainda assim, Ussman (1997) refere a existéncia de alguma
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concordancia face as dimensdes que permitem a sua definicdo, como a propriedade, o

controlo, a direcc¢do, o envolvimento familiar, a cultura e a tradicdo familiar.

Segundo a autora, a maioria dos investigadores advoga a propriedade, o poder e o
controlo como elementos essenciais na definicdo de empresa familiar, intimamente
ligados uma vez que, quando se tem propriedade sobre uma empresa, detém-se o poder
de controlé-la e dirigi-la. No entanto, a cultura e a tradicdo familiar também influenciam
a empresa, ja que existe a transmissdo e incorporacao de valores proprios do fundador e
da sua familia. Além disso, na mente dos membros da familia, empregados, parceiros
negociais e publico em geral, os destinos da familia e da empresa estdo

indissoluvelmente associados.

Ussman (1997) admite a existéncia do estere6tipo de que uma empresa familiar, em
termos de dimensdo, é uma empresa pequena. Ainda assim, defende, pelo contrério, a
ideia de que as empresas familiares tanto podem ir das mais pequenas e informais lojas,
a empresas grandes, formais e cotadas em bolsa. A autora reforca a no¢éo de que néo se
pode confundir o conceito de pequena empresa com o de empresa familiar mas que,

também ndo faz sentido avaliar a relacdo familia/empresa apenas nas grandes empresas.

Assim, apesar de todas as dimensdes que podem ser utilizadas para definir o conceito de
empresa familiar, Ussman (1997: 46) interpreta-a como uma empresa “ (...) em que a
propriedade (ainda que parcial) e controle estdo nas mdos de um grupo unido por

relacOes de parentesco (podendo tratar-se de uma ou mais familias a formar tal grupo).”

Por seu turno, Gallo e Ribeiro (1996: 11) consideram que uma empresa é familiar “ (...)
quando existe um importante elo de ligacdo entre uma empresa e uma familia, o elo pelo
qual parte da cultura de ambas, formada pelos pressupostos basicos de actuacao e pelos

valores, ¢ permanente e voluntariamente partilhada.”

A relacdo das empresas familiares com a lideranca € interpretada por Gallo e Ribeiro
(1996) recorrendo a tematica do empreendimento. Definindo o acto de empreender
como inovar e perseguir oportunidades de mudanca que surgem nos produtos, novos
métodos de producdo ou abertura de novos mercados, afirmam que a esséncia de
empreender e a esséncia de liderar apresentam elementos comuns. Os autores
condideram que, se empreender & procurar oportunidades de inovacdo, liderar é

desenvolver uma visdo de futuro e delinear as mudangas necessérias na organizacdo
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para a implementar, unindo as pessoas, conseguindo 0 seu compromisso e mantendo-as

motivadas, para superar as barreiras que as mudancas significam.

Ainda, Bennis e Nanus (1985) descrevem a lideranca como um modo de assegurar a
tradicdo, uma vez que, cria uma audiéncia para 0s seus ideais, moldando a compreensdo

e transmitindo informacao de uma forma que se “fixa” nas pessoas.
3.2. O processo de sucessao

Segundo Stavrou et al. (2005), como a sucessdo hereditaria & crucial para a
sobrevivéncia da empresa familiar, esta tem de ser eficaz. Ussman (1997) advoga que o
processo de sucessdao € complexo mas, ainda que assim o seja, Gallo e Ribeiro (1996)

observam que € um processo tendencialmente mais adiado do que antecipado.

A sucessdo é definida por Ussman (1997) como o processo pelo qual a direccao de topo
passa do responsavel maximo pela empresa para 0 seu sucessor. Neste processo, 0S
diversos intervenientes procuram adaptar-se aos seus novos papéis e as suas novas
posi¢cdes, no conjunto da empresa e da familia. Os intervenientes sdo o fundador, o
sucessor, a familia, os empregados da empresa e as pessoas que, estando fora da

empresa ou da familia, ttm uma relacdo com as mesmas.

A fase de transicdo da direccdo da empresa é, segundo a autora, particularmente
sensivel e susceptivel de causar disturbios. Alguns factores que contribuem para o facto
sdo, por exemplo, a falta de herdeiros que sucedam, os erros estratégicos relacionados
com a falta de coragem para a mudancga, a diversificacdo, a tomada de decisdes
dolorosas, a teimosia em manter um elevado controlo sobre a organizacao, ainda que
esta cresca, ou a falta de motivacdo dos herdeiros para continuar com a empresa.
Ribeiro et al. (2011) lista ainda outros factores, como o medo do fundador ficar sem
patriménio, o medo de ficar sem nada para fazer, 0 medo de perder “status social”, o
facto de os sucessores ndo estarem preparados, ou estarem mas necessitarem de um
treinador (o fundador) ou ainda, o facto de os filhos do fundador ndo quererem trabalhar
na empresa. No entanto, segundo o autor, todas estas razdes ndo passam de alibis que

podem ser ultrapassados.

Assim, Ussman (1997) sustenta, a par de outros autores como Gallo e Ribeiro (1996),

que a sucessdo €, de facto, o principal e grande problema das empresas familiares,
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representando a mudanca da direcgdo, um dos periodos mais sensiveis numa empresa

familiar, existindo muitos casos de faléncia, devido a falta de preparacdo da sucesséo.

Ribeiro et al. (2011) sumariza a gestdo do processo de sucessdo em quatro elementos: a
preparacdo dos sucessores, o desenvolvimento da organizacdo, isto é, preparar a
organizacao para receber o sucessor, preparar a familia, complementando as relacfes

entre a familia e a empresa e ainda, preparar a retirada do fundador.

A preparacdo da sucessdo, segundo o autor, significa formar um ou varios sucessores,
afirmando que o ponto mais basico é a transmissdo dos aspectos fundamentais da

cultura da empresa as pessoas que virdo e a fardo evoluir.

A necessidade de haver uma preparacdo da sucessdao também € enfatizada Ussman
(1997), afirmando que deve ser planeada a formacdo e entrada da nova geracdo,
devendo-se planear a retirada do empresério fundador e criando um plano estratégico
em que 0s jovens devem participar, ja que € o seu proprio futuro a ser planeado. Uma
sucessao bem realizada, segundo Gallo e Ribeiro (1996) € contraria a improvisagdo e ao
desejo do fundador de querer continuar a controlar o negocio, ap6s a sua retirada,

julgando-se assim insubstituivel.

Os autores também integram no processo de sucessao a importancia das relagdes entre a
familia e a empresa, uma vez que, a sucessdo nao € apenas um processo de mudanca da
estrutura de responsabilidades e das pessoas que gerem a empresa, mas é também uma
mudanca nas relacdes entre os membros da familia e a empresa. O fundador deve ajudar
a orientar as relac6es familiares para que, mais tarde, ndo aconteca o caso de, em funcédo
de alguns interesses dos membros influentes da familia, estes ndo verem no sucessor a

figura de autoridade que o “sucedido” era para a familia.

Stavrou et al. (2005) destaca o papel do relacionamento entre sucedido e sucessor no
processo. A autora sustenta que a sucessdo pode ser mais eficaz se as duas geragdes se
respeitarem e compreenderem. Uma boa relacdo entre o fundador e o sucessor é baseada
numa elevada confianga e apoio mutuos, existindo uma comunicagdo aberta e a vontade,

por ambas as partes, de reconhecerem os feitos atingidos.

Assim, para que uma empresa familiar continue a ser gerida por membros da familia, de

acordo com Lima (2003), é indispensavel escolher os sucessores para 0 cargo de

28



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

direcgdo, com base em critérios de competéncia. No cumprimento deste objectivo, as
empresas familiares enfrentam um desafio permanente: coordenar os desejos familiares
de uma sucessdo directa e, por outro lado, com uma logica de organizacdo e gestdo
econdmica, compativel com as exigéncias de mercado. No entanto, segundo Ussman
(1997), ndo se deve esquecer que existem perigos associados a sucessao natural, isto €,
de pais para filhos ja que estes, devido a crescerem e formar-se no seio das empresas,
podem vir a adquirir virtudes mas também defeitos da empresa, que poderdo persistir
com os proprios. Além disso, o facto de os filhos ja saberem que v&o ser eles a suceder

no futuro pode fazer com que negligenciem a sua formagéo e evolugéo profissional.

Lima (2003) considera que a sucesséo nas posic¢oes de lideranga das empresas familiares
ndo e um simples processo de descendéncia filial. Ainda assim, a maioria das sucessdes
nas empresas familiares continuam a ser através de passagens de posicGes entre parentes
préximos. Mas, para que esta sucessdao familiar seja possivel e bem sucedida, é
necessario que os herdeiros demonstrem vontade de aceitar o patriménio familiar que
Ilhes é transmitido. Além disso, devem tornar-se crediveis, demonstrando que sao

profissionais competentes e interessados em continuar o projecto do fundador.

De acordo com Ussman (1997), a sucessdo concretiza-se com a elei¢do do sucessor para
o0 cargo de responsavel maximo pela empresa. Normalmente, esta eleicdo é algo que ja
todos esperavam e sabiam que iria acontecer, embora possa ndo ter sido falada
formalmente. Nesta fase ocorre a retirada do fundador que, segundo Gallo e Ribeiro
(1996), ainda que exija uma preparacdo, poucos sdo os fundadores que a preparam ja
que, muitos deles querem continuar a exercer o poder até ao ultimo minuto, incorrendo

na irresponsabilidade de poderem estar a gerir, sem estarem em condigdes para tal.

Posteriormente a eleicdo, o sucessor introduz o seu cunho pessoal na organizacao,
através de alteragcdes implementadas, durante as quais podera sentir alguma resisténcia
que, mais tarde, se irda esvanecer. Estas implementagdes trardo uma certa dose de

rejuvenescimento a empresa.
3.2.1. O fundador

Como jéa referido anteriormente, no contexto da cultura organizacional, de acordo com

Schein (1985), as empresas séo criadas por empreendedores com uma visdo de como o
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esforco de um grupo pode criar um novo produto ou servigo no mercado, sendo estes

empreendedores os fundadores da organizacéo.

O fundador de uma empresa familiar €, geralmente, segundo Ussman (1994), alguém
humilde que iniciou a sua actividade a trabalhar por conta de outrem. Com o ganho de
experiéncia, mas também com o desenvolvimento de capacidades, aproveitou a
oportunidade de abrir o seu préprio negocio, tendo em vista 0 aumento da qualidade de

vida da sua familia.

De acordo com Guerreiro (1998), ao longo do tempo a empresa torna-se algo cada vez
mais precioso para o seu fundador, uma vez que, é vista como o resultado do seu
esforco e dedicacdo. A empresa representa para o fundador a sua prépria vida, pois foi
nela que encontrou a sua realizacdo pessoal, enquanto empresario e chefe de familia.
Este sentimento cria, desde cedo, no fundador, a concepcdo de que ndo quer a
intervencdo de outras pessoas na gestdo daquilo que tanto Ihe custou a criar e manter.
No entanto, a autora afirma que, qualquer pessoa, mais cedo ou mais tarde, vai

reconhecer que tera de transmitir os seus poderes a alguém em quem possa confiar.

A problemética do poder é importante para entender a actuacdo do fundador. Como
sustentam Gallo e Ribeiro (1996), dificilmente se pode liderar uma empresa, no sentido
de formar a sua cultura ou fazé-la evoluir, se ndo se detém o poder real de direc¢cdo. O
exercicio deste poder na primeira geracdo da Empresa familiar, ou seja, do fundador,
costuma apresentar duas caracteristicas: intensidade e duracdo. A intensidade, ja que o
fundador detém o poder sem ter que fazer concessfes importantes ou apresentar contas
detalhadamente, a outro grupo de interessados. Por outro lado, a duracdo € distinguida
pois, habitualmente, o exercicio de poder € longo, estando o fundador a frente da

empresa familiar desde o seu inicio, até uma idade muito avancada.

Assim, segundo os autores, esta intensidade e duracdo no exercicio de poder ddo lugar a
criagdo, na empresa familiar, de uma cultura “forte”, baseada nos valores do fundador.
No entanto, ha que considerar o facto de a duracdo e intensidade da lideranca do
fundador conduzirem também a que, esta cultura “forte”, seja acompanhada por um

importante grau de resisténcia a mudanca, podendo dificultar o processo de sucesséo.

Lima (2003) destaca, de um ponto de vista mais antropolégico, a importancia da figura

do fundador de uma grande empresa familiar pois, ao longo da sua pesquisa, encontrou
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sempre exemplos da importancia simbolica do mesmo. Por exemplo, através do facto de
os familiares contarem histdrias, factos, episodios que se repetem com orgulho, de pais
para filhos e de avos para netos, alimentando a memoria familiar e a unido entre os
descendentes do fundador. Através destas “lendas”, contadas ao longo da familia, o
empreendedor dindmico transforma-se no her6i fundador. No fundo, segundo Guerreiro

(1998), o fundador ¢ a figura central de toda a empresa e da familia.

O momento da retirada, como ja mencionado, é, segundo Gallo e Ribeiro (1996), um
momento muito dificil para o fundador, j& que o mesmo deve “passar o testemunho” ao
seu sucessor, abrindo méo daquilo que, até entdo, tinha sido governado por si. Ndo s6 o
sentimento de posse contribui para esta situacdo, mas também o facto de o fundador
interpretar a sua retirada como uma situagdo de inactividade. Contudo, os autores
apontam que o fundador deve encarar a retirada como a possibilidade de

desenvolvimento de outras ocupac6es, ainda que com menor intensidade.
3.2.2. O(s) Descendente(s) / Sucessor(es)

Crescer no ambiente da empresa familiar, segundo Ussman (1997), influencia
fortemente o desenvolvimento dos jovens. Muito antes de pensar no seu futuro
profissional, o jovem ja tem a sua vida condicionada pela presenca da empresa no
ambiente familiar. Deste modo, viver no seio da empresa familiar influencia de forma
significativa a formacdo global do sucessor pois, este adquire valores tangiveis e
intangiveis de forma mais facil, ao contactar diariamente, durante toda a sua vida, com a

profissdo dos pais.

Devido a proximidade entre o ambiente familiar e a empresa, Ussman (1997) afirma que
se desenvolve no jovem um processo de socializa¢do lento, que o atrai e o forma, para
desenvolver a sua actividade na empresa, onde ja vai conhecendo a maioria dos
empregados. Ainda assim, o crescimento no seio de uma empresa familiar ndo €
suficiente para predizer se 0s jovens se vao ocupar da empresa no futuro uma vez que,
por outro lado, pode acontecer que os filhos do fundador se sintam bloqueados pela
forte personalidade do pai e, por isso, tenham a necessidade de criar uma identidade e

personalidade proprias, em termos profissionais, fora da empresa familiar.

De acordo com a autora, sao os filhos do fundador que sentem a empresa de uma forma

mais proxima do que as outras geracdes, ja que a propria presenca da empresa € mais
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forte nos filhos dos fundadores e, como tal, normalmente, estes ttm mais desejo de

entrar na empresa.

Lima (2003) considera que, em relacdo a formacdo profissional, apenas mais
recentemente se tem verificado em Portugal a existéncia de uma preparacdo formal dos
quadros de topo das grandes empresas. Deste modo, neste momento, ainda assistimos a
uma Ultima geracdo de grandes empresarios portugueses para quem a experiéncia e o
conhecimento pratico valeram mais para a sua formacdo profissional do que os
diplomas académicos. No entanto, os descendentes que vao trabalhar ou que ja estdo a
trabalhar nas empresas ja tém, na sua maioria, graus académicos superiores. Ainda que
assim seja, Gallo e Ribeiro (1996) alertam para o facto de que ndo se deve confundir

formag&o com a acumulagdo de titulos académicos.

A importancia da familia no processo de formacdo do descendente € destacada por
Cabrera-Suarez (2005). A autora afirma que esta influenciara, através do apoio que
presta, a motivacao do descendente, bem como o seu nivel de satisfacdo, produtividade
ou planos futuros. Por sua vez, os motivos de realizagéo e a capacidade para influenciar,

sdo dois incentivos criticos para que o descendente se torne um lider eficaz.

Ainda antes da fase adulta, Cabrera-Suarez (2005) defende que uma exposi¢cdo desde
cedo perante a empresa, como por exemplo, fazendo trabalhos de verdo, constitui uma

experiéncia valiosa, ao encorajar o sucessor a ter mais conhecimento da organizacéao.

Quando chega a idade de comecar a trabalhar, segundo Ussman (1997), o jovem da
empresa familiar entra, de seguida, para a empresa, depois de acabar os estudos. Desta
forma, vai ganhando na empresa a experiéncia profissional que n&o tem, podendo passar
por vérias areas e cargos, enquanto espera pelo cargo maximo. O jovem, segundo
Cabrera-Suarez (2005), deve receber um feedback objectivo do seu desempenho, acerca
do seu progresso mas, deve-se ter em conta a probabilidade de ser criada alguma
dependéncia do jovem face ao seu mentor, que podera afectar o seu desempenho,
quando tiver de actuar autonomamente. Ainda em relacdo as tarefas que pode ter na
organizagdo, é importante que, para que o jovem possa desenvolver competéncias de

lideranca, Ihe sejam atribuidas tarefas desafiantes e significativas.

Contudo, a autora afirma também que é recomendavel que o sucessor obtenha

experiéncia fora da empresa, antes de entrar na mesma. Desta forma, as capacidades do
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sucessor sdo avaliadas de uma forma mais objectiva, para além do facto de o
desenvolvimento pessoal, a auto-confianca, e o alcance de sucesso fora da empresa,
estabelecerem o sucessor como um executivo competente, com uma perspectiva mais

abrangente do meio envolvente.

Lima (2003) argumenta que conseguir criar nos descendentes a vontade e a vocagéo de
virem a ser empresarios, dando continuidade aos projectos do fundador, é uma mais-

valia decisiva para o sucesso das empresas familiares.

E ainda importante que, conforme Ussman (1997), ap6s a transferéncia de poder para o
sucessor, este se afirme como responsavel maximo da empresa, provando, durante um
certo periodo de tempo, ser capaz de continuar a missdo da familia e que é ele que
manda, introduzindo alteracbes na empresa que, embora possam sofrer de alguma

resisténcia inicial por parte da familia ou do pessoal, se esbater4 com o passar do tempo.

O mesmo corrobora Stavrou et al. (2005), defendendo que o sucessor devera provar que
tem capacidades para liderar o negocio ganhando o respeito e apoio dos outros membros
organizacionais pois, ainda que o fundador designe o seu sucessor, este ndo pode

obrigar os seus trabalhadores a aceita-lo.

Bennis e Nanus (1985) afirmam que esta atitude de resisténcia é natural, sendo que
todos os lideres enfrentam o desafio de ultrapassa-la. Alguns tentam fazé-lo através do
recurso ao poder e controlo. Contudo, o autor refere que um lider eficaz tenta
ultrapassar esta resisténcia de outra forma, envolvendo a conquista de um commitment

voluntéario, baseado em valores partilhados.

Lima (2003) denota que uma sucessdao bem sucedida nos mais altos cargos de uma
empresa familiar, demonstra a importancia da identidade continuada da familia e, se
esta sucessdo ndo fosse um ideal importante, ndo seria necessario conduzir demorados e
complexos processos de formacdo, para tornar as geracdes mais jovens profissionais
competentes. No entanto, em Portugal, Ussman (1997) afirma existir ainda alguma

auséncia formal de planeamento da sucesséo nas empresas familiares.
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Capitulo 11 — Método

4. Meétodo
4.1. Estratégia de investigacao

Atendendo ao objectivo e questdes de investigacdo formulados na introducéo, 0 método

que se adequa a realizacdo desta investigacdo é o estudo de caso.

O estudo de caso, conforme Yin (2009), investiga fenbmenos contemporaneos no seu
contexto real, aplicando-se quando as fronteiras entre o fenOmeno e o seu contexto ndo
sdo evidentes, recorrendo a multiplas fontes de evidéncia. Neste caso, estuda-se o
fendmeno da lideranca, um fendmeno contemporaneo e subjectivo, demonstrando que

as fronteiras entre 0 mesmo e 0 seu contexto ndo sao evidentes.

O objecto da lideranca em si tem sido muito dificil de estudar, devido ao seu caracter
subjectivo, justificando-se, desta forma, o recurso a um estudo qualitativo. Como
referem Bennis ¢ Nanus (1985:20) “(...) a lideranga ¢ o assunto mais estudado ¢ menos

compreendido de todas as ciéncias sociais”.

Esta estratégia de investigacdo, como declaram Reto e Nunes (1999), tem suscitado
algumas reservas, devido ao facto de muitos estudos de caso serem baseados em estudos
qualitativos que, supostamente, poderiam levar a falta de rigor e de controlo sobre a
situacdo em estudo. Contudo, estas criticas tém-se dissipado e esta estratégia tem sido
utilizada, principalmente, nos trabalhos de diagndstico e andlise organizacional,

encontrando-se assim adequado ao estudo em causa.

4.2. Contexto de recolha de dados

A recolha de dados desta investigacdo foi feita na organizacdo Delta Cafés, uma
empresa familiar de capital 100% portugués, de grande dimensdo, sendo que essa

recolha de dados se realizou no més de Marco.

4.2.1. Caracterizagdo da empresa

42.1.1. Historial

A origem da Delta Cafés remonta a 1961, ano em que foi fundada pelo Comendador

Rui Nabeiro, sendo, hoje em dia, lider no segmento de comércio e industria de cafés.
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Contudo, o apreco que o Comendador sentia por este ramo de actividade j& se havia
verificado anteriormente, e desde muito cedo, uma vez que, com apenas 13 anos
comecara a trabalhar na torrefaccdo de um tio seu, os hoje conhecidos Cafés Camelo.
Pode dizer-se que nessa altura comecou toda a historia de um percurso de negdcio de
sucesso. Mais tarde, com apenas 17 anos, o0 seu pai falece e Rui Nabeiro assume a sua
posicdo na empresa. Dai surge a ambicdo de ter um negdcio inteiramente seu, iniciando
assim, em 1961, com 30 anos, actividade com a empresa Delta Cafés, sedeada na vila
alentejana de Campo Maior. Inicialmente consistia num pequeno armazém com 50
metros quadrados e sem grandes recursos, com apenas duas bolas de torra de 30 kg de

capacidade e trés funcionarios.

O inicio ndo foi facil, pois havia muitos concorrentes no mercado. No entanto, Rui
Nabeiro conseguiu levar a sua marca a bom porto e sustentar a sua posi¢do no mercado.
Desde muito cedo expressou a sua atitude empreendedora. Um pequeno episédio
passado nos anos 70 faz parte da historia da organizacdo, pois contribuiu certamente
para o crescimento da Delta Cafés nessa década. Em 1975 verificou-se uma situacéo de
grande instabilidade no abastecimento de café em Portugal, devido a independéncia de
Angola, que era, até ai, a principal fonte de abastecimento de matérias-primas. No
entanto, tendo a visdo do que iria acontecer, Rui Nabeiro antecipou-se e foi até Angola,
alugou um cargueiro e trouxe para Portugal uma quantidade elevada de café. Quando a
escassez no abastecimento se deu no mercado, a Delta tinha stock suficiente, que lhe
permitia responder as necessidades dos clientes, enquanto aos concorrentes comecou a
faltar café. Esta atitude empreendedora e de visdo de longo prazo foi um dos principais

factores que justificaram o grande crescimento da empresa na altura.

A partir da segunda metade da década de 70, a estrutura comercial da Delta consolidou-
se de forma decisiva, implicando em 1984 a separacdo da actividade comercial,
assegurada pelas empresas Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda., da actividade industrial,

desenvolvida pela Novadelta, S.A., principal unidade torrefactora da empresa.

A estratégia de internacionalizacdo iniciou-se nos anos 80, na convic¢cdo de que o
crescimento da marca ndo seria possivel apenas no mercado interno. O mercado mais
natural foi o espanhol, quer pela proximidade, quer pelo facto de as barreiras culturais e
de aceitagdo serem bastante baixas, quando comparadas com outros paises. Assim, a

operagdo em Espanha passou a ser assegurada pela Novadelta Espaia, criada em 1986 e
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sedeada em Badajoz. Num pais fortemente marcado pela corrente de emigracdo nos
anos 60 e 70, o mercado da saudade constituiu também uma grande aposta na estratégia
de internacionalizacdo. No entanto, foi a partir da década de 90 que a empresa
desenvolveu uma estratégia mais consistente através de investimento directo em

Espanha, Angola e alargando a base de agentes.

A empresa sempre centrou a sua actividade no segmento do café, até meados de 1984,
mas a vontade de crescer e rentabilizar os seus lucros contribuiu para uma separacdo da
actividade comercial da industrial (acima referida), expandindo as suas actividades a
outros ramos como o0 hoteleiro, imobiliario, de servicos, industria, agricola e
distribuicdo. Este percurso culminou, em 1998, com a reestruturagdo ocorrida no Grupo
Nabeiro/Delta Cafés, dando origem a criacdo de 22 empresas, organizadas por areas

estratégicas, para o reforco da actividade principal do grupo.

Assim, fazendo parte do modelo de crescimento do Grupo a criacdo de empresas que
apoiassem o core business, foram criadas empresas como a Agrodelta (produtos
complementares como azeite, azeitonas), a Nabeirodist (gestdo da gama e das
representagdes dos produtos complementares e Lojas Alentejo), a Nabeirorest
(consultoria no desenvolvimento de unidades de cafetaria, controla o sistema de
franchising do grupo, sendo ainda responsavel pela gestdo de lojas préprias de
restauracdo e cafetaria), a Tecnidelta (responsavel pela assisténcia técnica aos clientes,
formacdo e fornecimento de equipamentos para 0 negdcio do café como maquinas e
moinhos), a Toldiconfex (producdo de merchandising, toldos, painéis luminosos das
diversas marcas) e a Nabeirotrans (operador logistico). A constituicdo da sub-holding
Delta Cafés SGPS em 1998 veio também reforcar a principal actividade do Grupo, o
café, representando, hoje em dia, cerca de 85% dos negocios do Grupo.

Em relacdo aos produtos que comercializa, 0 Grupo Nabeiro esta presente em Varios
mercados, com diversas marcas e conceitos, para os diferentes tipos de clientes e
diferentes targets, que consomem café. No canal Horeca, para além da marca Delta com
varios lotes, existem também lotes das marcas Camelo, Cubano e Bellissimo, que
correspondem a segmentos diferenciados. Existem, de igual modo, solugdes para o
canal take home (Delta Q) e para 0 negocio B2B. O Grupo comercializa também
produtos complementares ao café, tais como aguas (Aguas do Vimeiro), cervejas

(Beck's), sumos (Hero’s), vinhos (a recente Adega Mayor), chas (Tetley e Deltea),
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azeitonas e licores (Démuz, Villa Massa). Existe também uma aposta na expansédo das
lojas da marca como o franchising Mundo do Café, Lojas Gourmet e Lojas Delta Q, que
hoje em dia, para além de se encontrarem em Lisboa e no Porto, ja se encontram no

Brasil também.

Em termos internacionais, a Delta Cafés esta hoje presente em mais de 20 paises, dos
quais se destacam Espanha, Franga, Andorra, Angola mas também se incluem Bélgica,
Luxemburgo, Holanda, Alemanha, Reino Unido, Suica, Poldnia, Bulgaria, Canada,

Mocambique, Cabo Verde, S. Tomé e Principe, Brasil e Timor.

A filosofia de proximidade com o cliente fez com que a Delta Cafés criasse varios
departamentos comerciais, para dar uma melhor resposta aos clientes e garantir a sua
fidelizagdo. Assim, hoje em dia, a Delta possui cerca de 38 departamentos comerciais
em toda a Peninsula Ibérica e no final de 2010 ja tinha 16 departamentos, s6 em

Espanha.

A regido de Campo Maior, onde estdo localizadas a maior parte das empresas do Grupo,
esteve sempre presente nas preocupacbes do Comendador, apostando no
desenvolvimento da sua terra natal. Esta aposta reflecte-se em estruturas que potenciem
0 desenvolvimento local e diminuam a desertificagdo, como a Instituicdo de
Solidariedade Coracdo Delta ou o Centro Educativo Alice Nabeiro, com capacidade
para cerca de 115 criancas. A Delta Cafés estabelece ainda parcerias com varias
empresas e patrocina diversos eventos culturais e de responsabilidade social, ndo s6 a

nivel local como nacional.

A nivel da certificacdo, a fabrica da Novadelta, S.A., foi a primeira do sector de
torrefaccdo e comercializacdo de café com certificado de qualidade (ISO 9001:2008),
em 1994. A Novadelta é, hoje em dia, uma das maiores e mais modernas unidades
torrefactoras da Europa, embora ainda existam muitos processos manuais, devido a

politica de garantia dos postos de trabalho da empresa.

Foi também a primeira empresa da Peninsula Ibérica a ser certificada em
Responsabilidade Social (ISO 8000:2008), detendo ainda certificacdes a nivel da
qualidade dos produtos e certificagdes em gestdo ambiental (1ISO 14001:2004).
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A Delta Cafés ¢, hd 11 anos consecutivos, a Marca de Confianca dos consumidores, um
reconhecimento promovido pela Revista Selec¢bes Reader’s Digest, através do prémio

European Most Trusted Brands.

A pequena empresa familiar, fundada por Rui Nabeiro, que iniciou actividade num
pequeno armazém, com apenas 3 colaboradores conta, hoje em dia, com mais de 50
anos de histdria, mais de 3000 colaboradores em todo o Grupo, distribuidos por cerca de

180 profissdes, sendo um dos maiores grupos empresariais 100% portugués.

Estdo hoje presentes no Grupo trés geragdes distintas: o Presidente do Grupo,
Comendador Rui Nabeiro e a sua esposa, Alice Nabeiro, os filhos do casal, Helena e

Jodo Manuel e também trés netos: Rita, Ivan e Rui Miguel.

Pode ainda consultar-se, em anexo (anexo 1), um cronograma com 0 resumo dos

acontecimentos mais marcantes na vida do Grupo Nabeiro/Delta Cafés.

421.2. Missao

O Grupo Nabeiro/Delta Cafés estabelece como missdo a de corresponder as exigéncias
reais dos diferentes tipos de clientes/mercados, com vista a satisfacdo total e fidelizacdo
dos seus consumidores, através de um modelo de negdcio sustentado, gerador de valor
econdmico, institucional, ambiental, social e intelectual, contribuindo assim para o

desenvolvimento integrado da comunidade.

4.2.1.3. Valores

Os valores que a “Familia Delta” preza e defende sdo a integridade, transparéncia,
lealdade, qualidade, sustentabilidade, solidariedade, responsabilidade social, humildade

e verdade.

421.4. Filosofia de Gestao

A filosofia de gestdo do Grupo Nabeiro/ Delta Cafés assenta na preocupacao para com
as necessidades dos clientes e dos proprios colaboradores. Tem como base um cariz de
responsabilidade social, pelo qual a empresa é reconhecida e oficialmente certificada,
sendo uma “Marca de Rosto Humano” e tendo como uma méaxima face aos clientes

“Um cliente, um amigo”.
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4.2.1.5. Estratégia

A estratégia defendida pelo Grupo Nabeiro/ Delta Cafés é baseada na fidelizagdo. A
empresa preocupa-se em satisfazer as necessidades dos clientes, de modo a manté-los
fiéis & marca. Para isto, subsiste uma grande aposta na qualidade do servico prestado,

existindo uma logica presencial e de proximidade com o cliente.

4.3.  Processo de amostragem

Sendo o contexto de recolha a Delta Cafés, a amostra a que se recorreu € uma amostra
ndo aleatdria, uma vez que os individuos entrevistados estariam identificados a partida,
tendo em conta o objectivo de investigacdo, sendo eles 0 Comendador Rui Nabeiro, o
fundador da Delta Cafés e um possivel sucessor, neste caso, o seu neto lvan Nabeiro.
Embora existam outros 4 possiveis sucessores a trabalhar na Delta Cafés (filhos, Helena
e Jodo Manuel Nabeiro e netos, Rui Miguel e Rita Nabeiro) este foi o sucessor indicado
pela empresa para entrevistar e estudar, uma vez que, ainda que sendo o neto mais novo
e ha menos tempo na empresa, é aquele gue trabalha mais directamente com o avd, Rui
Nabeiro, na sede da empresa em Campo Maior, e aquele que o acompanha mais no dia-
a-dia, ndo tendo os outros netos e filhos tanta disponibilidade para participarem na
investigacdo, por trabalharem a partir de outros locais.

4.4. Técnicas de Recolha de Dados

Das diversas técnicas existentes foram utilizadas a entrevista individual, a analise

documental e a aplicacdo de um questionério.

A entrevista individual realizada baseou-se na apresentacdo de uma série de questdes,
previamente formuladas, num guido de entrevista, onde constam questdes directamente
relacionadas com os assuntos abordados no enquadramento tedrico desta investigacao: a
lideranca transaccional e transformacional, a cultura organizacional e a preparacao para

a sucessao.

Foi realizado um guido de entrevista diferente para cada um dos entrevistados, embora
direccionados no mesmo sentido, em perspectivas diferentes, que poderdo ser
encontrados em anexo (anexos 2 e 3). Ainda que tivessem sido colocadas questdes

previamente formuladas no guido de entrevista, as entrevistas consideram-se do tipo
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semi-estruturadas, uma vez que, como refere Singer (1990) embora exista um guiédo
estruturado a partida, no decorrer da entrevista podem fazer-se alteracdes, de modo a

aprofundar questbes ou obter uma maior clareza nas respostas.

A anélise documental foi outra das técnicas de recolha de dados utilizada. Procedeu-se a
andlise de relatérios sobre a organizacdo, que forneceram informacgdo Util sobre a
mesma. Recorreu-se igualmente a outras fontes bibliograficas, para a constru¢do do
perfil dos entrevistados, como artigos de jornais e revistas, o site da organizacdo na

internet e o livro recentemente editado sobre a empresa.”

Foi ainda aplicado o questionario do Modelo dos Valores Contrastantes, Avaliagéo dos
Comportamentos Empresariais - Perspectiva Pessoal, de Quinn (1991). Foi traduzido de
Inglés para Portugués e, posteriormente, novamente para Inglés, para verificar a correcta

traducdo do mesmo e consequente validade do instrumento (anexo 4).

Este questionario, sendo um instrumento de andlise e diagndstico organizacional,
permite a sua aplicagdo para verificar o perfil de lideranca existente nos gestores das
empresas, podendo ser aplicado aos proprios, numa perspectiva pessoal e aos seus
seguidores, as pessoas que trabalham com eles, na perspectiva dos outros. Neste caso,

foi aplicado a Rui Nabeiro e ao seu neto Ivan, numa perspectiva pessoal.

4.5. Procedimento de recolha de dados

No que diz respeito ao procedimento de recolha de dados, as entrevistas com Rui
Nabeiro e um dos seus possiveis sucessores foram agendadas junto da secretaria do
mesmo, via correio electronico. Ap6s a marcacdo, as entrevistas foram realizadas
presencialmente, na sede da organizacdo, em Campo Maior, no més de Marco. As
entrevistas foram realizadas individualmente, primeiramente com Rui Nabeiro e,
posteriormente com 0 seu neto lvan Nabeiro, tendo sido gravadas em suporte audio,
mediante autorizacdo dos entrevistados. A transcricdo das entrevistas pode ser

encontrada em anexo (anexos 5 e 6).

Os questionarios foram entregues a secretaria do Comendador Rui Nabeiro, para serem
aplicados posteriormente, e individualmente, a0 mesmo e ao seu neto Ivan. Apds a sua

aplicacdo, os questionarios foram devolvidos por correio electronico.

2 Grupo Nabeiro, gestéo sustentada e sucesso empresarial. Coordenacéo de Vicente Rodrigues (2011).
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4.6. Técnicas de analise de dados

Para efeitos de analise dos dados recolhidos, através das entrevistas individuais, as
gravacdes das mesmas foram transcritas para suporte digital e o seu tratamento foi

realizado através da técnica de analise de contetdo.

A anélise de contetdo, segundo Bardin (2000), € um processo através do qual se
pretende isolar indicadores, que permitam retirar conclusées/ inferéncias relativas ao

objecto em estudo, utilizando uma descri¢éo do conte(ldo das mensagens.

Segundo a autora, a analise de conteudo é constituida por cinco etapas. A primeira,
organizacdo da analise, pressupfe a leitura dos documentos a analisar, bem como a
escolha dos documentos que irdo constituir o corpus, sendo, neste caso, as entrevistas
realizadas a Rui Nabeiro e a Ivan. A segunda fase da analise é a codificacdo, e consiste
no retirar de todo o contetdo essencial para analise. A terceira fase é a categorizacéo,
consistindo no agrupamento dos varios elementos textuais (unidades de registo),
diferenciando-os uns dos outros, criando categorias. A fase seguinte € a inferéncia, que
tem como dever estudar as causas a partir dos efeitos. A ultima fase consiste nos

resultados, apresentados através das frequéncias relativa e absoluta, por categoria.

Assim, esta analise permitiu uma divisdo e organizacdo dos contetidos das entrevistas,
de acordo com as unidades de analise pretendidas, permitindo também uma comparacgéo

mais fiavel e concreta entre os perfis dos dois sujeitos entrevistados.

Em anexo (anexo 7) apresenta-se a grelha de analise de conteldo, resultante de todo o

processo descrito, que serviu de apoio a obtengdo dos resultados.

Relativamente a analise das respostas dos questionarios aplicados, elaborados por Quinn
(1991), foi utilizado o método de analise também proposto pelo mesmo. Foram, assim,
realizadas duas analises, uma a cada um dos questionarios, apresentadas em anexo

(anexo 8), que permitiram obter os resultados da definicdo de cada perfil.
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Capitulo 111 — Resultados

5. Resultados
5.1.  Perfil do fundador - Comendador Rui Nabeiro

Percurso pessoal e profissional

O fundador da Delta Cafés, Rui Manuel Azinhais Nabeiro, nasceu no distrito de
Portalegre, a 28 de Marco de 1931, tendo crescido na vila raiana de Campo Maior.
Cresceu no seio de uma familia humilde, mas que lhe deu a oportunidade, a si e aos seus
irmdos, de completarem a instru¢do primaria. Rui Nabeiro reconhece que na altura
pouca gente tinha possibilidades financeiras para frequentar a escola e o préprio nao
pdde prosseguir os estudos mais tarde. No entanto, recorda que foi um aluno
“médio/bom” e que ja na primaria era uma referéncia para o seu Professor, saindo da
instrucdo primaria j& com uma atitude perante a vida, segundo o proprio. Relembra
também que foi nos bancos da escola primaria que conheceu aquela que viria a ser a sua

esposa e companheira de uma vida, Alice Gongalves.

Sendo a sua familia humilde, comecou a trabalhar muito cedo. Como o préprio relata,
“Com os meus 13 aninhos ja trabalhava a sério, com o tio e com o pai.”. O trabalho a
que se refere foi, de certa forma, a base para tudo o que se viria a seguir. Rui Nabeiro
comegou a trabalhar no negdcio dos cafés e desde ai, nunca mais o largou. Infelizmente,
com apenas 17 anos, o seu pai faleceu e Rui Nabeiro precisou de aceitar uma
responsabilidade ainda maior, assumindo o lugar do seu pai ha empresa do tio. Mais
tarde, abriu uma pequena sociedade com o seu tio Joaquim, os hoje conhecidos Cafés
Camelo, em que todos os seus familiares trabalhavam e na qual ja exercia algumas

funcdes de chefia.

Mas, tendo a ambicdo de ter um negdcio apenas seu, decidiu criar a Delta Cafés em
1961. Numa altura em que 0s concorrentes se centravam todos no negocio do café, Rui
Nabeiro decidiu arriscar e trabalhar também com sucedaneos, como a cevada ou a
chicoria. Na década de 70, com espirito empreendedor, partiu para Angola em busca de
café, sendo que esse periodo foi fulcral para o crescimento da empresa. Nessa década,

Rui Nabeiro foi negociando para poder ir investindo mais. Com o passar dos anos e com
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uma grande luta por detras, a empresa cresceu, expandiu-se, obtendo um caracter de

estabilidade e consolidacéo, sendo a empresa lider em Portugal, no mercado dos cafés.

Rui Nabeiro sempre demonstrou um caracter muito humanitario e de grande
preocupacdo e dedicacdo, em especial, a sua terra natal, Campo Maior. Ao longo dos
anos criou centenas de postos de trabalho, contribuindo para o desenvolvimento local,
numa logica de sustentabilidade. Refere que “(...) 0s problemas dos meus colaboradores
s80 0s nossos problemas (...)” e com esta maxima foi criando infraestruturas e apoios
sociais para os seus trabalhadores e outros cidaddos do concelho. Disso sdo exemplo a
instituicdo de cariz social Coracdo Delta, o Centro Educativo Alice Nabeiro entre outras
parcerias. Também a nivel nacional procurou fazer a diferenca, apoiando numerosas

causas ao longo dos anos.

O reconhecimento do caminho que percorreu valeu-lhe vérias distingBes importantes e
honrosas. Em 2006 foi-lhe atribuida a Comenda da Ordem do Infante D. Henrique pelo
Presidente da Republica e o Doutoramento Honoris Causa pela Universidade de Evora,

onde tem uma catedra com o0 seu nome.

Também a nivel internacional procura fazer a diferenca, sendo o seu projecto mais
conhecido “Um café por Timor”, galardoado com um prémio mundial pelo impacto na
comunidade em 2003. J& em 2002 a Delta Cafés se havia tornado a primeira empresa
nacional a ser certificada pela ISO (International Organization for Standardization) em

Responsabilidade Social.

Rui Nabeiro construiu a cultura da sua organizacdo com uma base de proximidade aos
seus trabalhadores e aos seus clientes. Ainda hoje, apesar dos seus 81 anos, visita todos
os dias a principal unidade torrefactora da empresa, a Novadelta, onde os funcionarios
afirmam que o patrdo fala com toda a gente e sabe o nome de todos®. Na entrevista
realizada, Rui Nabeiro confessou que mantém o mesmo ritmo de sempre e que a

reforma néo esté nos seus planos, pelo menos, enquanto a saude Ihe permitir.

Perfil de Lideranca — Perspectiva Transaccional / Transformacional

Para poder analisar o perfil de lideranca, a nivel transaccional/ transformacional, foram

tidos em conta alguns elementos enunciados no enquadramento teorico: valores e ideais,

% Reportagem “Do mesmo lado da barricada”, publicado no jornal Correio da Manha, edigido 29/01/2012

43



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

competicdo entre trabalhadores, necessidades dos trabalhadores, énfase nas regras e
normas, reforco contingente, énfase no papel e requisitos da funcdo, bem como a

relacdo com os trabalhadores, motivacéo e desenvolvimento pessoal dos trabalhadores.

Quando questionado sobre os valores e ideais que incute aos seus colaboradores, Rui
Nabeiro referiu que no seu discurso diério existem dois valores fundamentais a que
apela, a seriedade e a humildade. Considera que estes sdo valores basilares e que quem
0s possui desenvolve também o rigor, a eficiéncia e a responsabilidade. Mas enfatiza
que os colaboradores devem também ter ambicdo e optimismo. Outro valor essencial é a
importancia da origem, preocupando-se em que 0s seus colaboradores reconhegcam a

importancia da origem daquilo que fazem, que é aquilo de que vivem.

Como refere Burns (1978) relativamente as atitudes que os lideres transformacionais
tém, os mesmos procuram aumentar a consciéncia dos seus seguidores, algo que Rui
Nabeiro faz, através do apelo a importancia da origem, da ambicdo e do optimismo.
Além disso, apela também a valores como a seriedade naquilo que os trabalhadores
fazem, que, segundo Bass (1990) também se enquadra numa perspectiva
transformacional. No entanto, alguns valores como o rigor, a eficiéncia e a
responsabilidade remetem, segundo Bass (1990) para uma perspectiva transaccional,
pois sdo valores que se referem a um processo de troca. Posto isto, pode considerar-se
que, do ponto de vista do apelo a valores e ideais Rui Nabeiro € um lider que sustenta as

duas perspectivas, quer a transaccional, quer a transformacional.

Em relacdo a competicdo entre trabalhadores, o Comendador menciona que se deve
pensar em que medida podemos ser Uteis uns para 0S outros e que, apenas com O
trabalho de uns e de outros se pode ter uma empresa sélida. Deixa, deste modo,
transparecer a importancia atribuida a uma logica de trabalho em equipa ao invés de
uma competicdo individual. Burns (1978) refere que a lideranca transaccional apela
mais ao interesse préprio, suscitando competitividade logo, se se constata uma légica de
trabalno em equipa, sobressai em Rui Nabeiro uma dimensdo transformacional.
Também Bass (1985) refere a funcdo da lideranga transformacional como uma forma de
induzir os trabalhadores a transcenderem o seu interesse pessoal a favor da organizagao

ou equipa.
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Quanto as necessidades dos trabalhadores, Rui Nabeiro referiu que demonstra grande
preocupacdo quanto as mesmas e que vai tentando dar-lhes resposta. Referiu, em
primeiro plano, a necessidade primordial que é o trabalho, tendo uma grande
preocupacédo na criagdo e manutencédo de postos de trabalho. Depois, preocupa-se com a
existéncia de um equilibrio e sustentabilidade para ambas as partes. A referéncia ao
trabalho, a um equilibrio e a uma sustentabilidade revela, desde ja, a dedicacdo a
necessidades mais béasicas. Rui Nabeiro sublinha também o interesse nos seus
trabalhadores a nivel intelectual, referindo a inovacdo e a imaginacdo como valores de
ordem mais elevada e transcendental. Mas a maxima que resume a postura deste lider
perante as necessidades dos seus colaboradores é a de que ““(...) os problemas dos meus
colaboradores sdo o0s nossos problemas (...)”, transparecendo aqui a grande
preocupacdo com as condi¢fes sociais dos seus trabalhadores. Para tal, d4,
inclusivamente exemplos de ac¢des e projectos que tem colocado em prética para suprir
as necessidades dos seus trabalhadores, como a criacdo de um ATL (actividades nos
tempos livres), 0 projecto “Tempo para Dar”, a existéncia de um médico a tempo inteiro
na unidade fabril, a instituicdo de cariz social, Coragdo Delta, e ainda diversas parcerias
que estabelece com outras entidades.

Segundo Bass (1985), o lider transaccional é compreensivo quanto as necessidades
imediatas, materiais e psicologicas, dos seus subordinados, caso estas possam ser
supridas pelo trabalho que realizam. Como se pode constatar, Rui Nabeiro atribui
grande importancia ao trabalho e as condicGes sociais dos seus trabalhadores, podendo
ser considerado, nesta l6gica, um lider transaccional. No entanto, é complementado pela
I6gica transformacional, ao apelar a imaginagdo e inovacgdo que, segundo Bass (1985)

reflectem necessidades de ordem mais elevada, de realizacdo pessoal.

No que diz respeito a énfase nas regras, nas normas estabelecidas e no seu
cumprimento, o Comendador refere que quando vai a fabrica ndo vai para fazer isso
mas, sim, para incentivar as pessoas e servir de exemplo aos trabalhadores. Segundo o
proprio, o0 importante é transportar uma mensagem de respeito entre ambas as partes,
uma mensagem de acreditar e de esperanga. E que quando alguma coisa ndo estd como
deveria, que o que deve ser feito é exemplificar e referenciar aquilo que pode ser feito,
ndo apontar aquilo que ndo esté feito ou o que esta mal. Se tomarmos em consideragdo o

que os autores Gomes e Cruz (2007) referem sobre o lider transaccional, que baseia a
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sua actuacdo na legitimidade e autoridade que Ihe foram concedidas formalmente para
exercer o poder, enfatizando as regras e as normas estabelecidas e chamando a atengédo
para o cumprimento das mesmas e das tarefas previamente estabelecidas, Rui Nabeiro
ndo se encaixa nesse perfil pois ndo se preocupa em fazé-lo, mas sim incentivar as
pessoas e apenas exemplificar se algo ndo estiver como deveria estar, revelando ser

transformacional.

Relativamente ao recurso a um reforco contingente, Rui Nabeiro espelha na sua resposta
tudo, menos a necessidade do mesmo. Refere que se preocupa, sim, em antecipar a
satisfacdo de necessidades, compensando antecipadamente os colaboradores, com quem
afirma ter uma relacdo muito saudavel. Considera, nesta perspectiva, importante o
conselho amigo, que se reflicta no dia-a-dia e que faz com que as coisas acontecam

naturalmente.

Assim, Rui Nabeiro ndo se limita a trocar promessas de recompensas e beneficios aos
subordinados, em retorno do cumprimento do acordado entre ele e os trabalhadores,
como seria de esperar de um lider transaccional. Alias, refere mesmo que “(...) as
pessoas também sabem que se fazem algo diferente ou algo a mais, alguém ha-de
reparar nisso (...)”, transmitindo aqui que recompensa os seus trabalhadores, ndo na
perspectiva do cumprimento do acordado, mas sim, quando eles se transcendem a si
proprios, ndo limitando a utilizacdo de consequéncias positivas apenas pelos bons
desempenhos demonstrados pelos subordinados, dentro do acordado, como refere Bass
(1990). Desta forma, desta perspectiva pode considerar-se Rui Nabeiro um lider
transformacional, uma vez que se preocupa até em antecipar a satisfacdo dos seus

colaboradores.

No que concerne a reconhecer e clarificar aos colaboradores o seu papel e 0s requisitos
da sua funcdo, para que estes alcancem os resultados desejados, Rui Nabeiro ndo o
considera necessario, uma vez que os colaboradores ja sabem quais séo e tém também o
apoio dos encarregados, que designa com um papel maioritariamente orientador. Como
tal, ndo se preocupa em enfatizar o que tém de fazer, mas sim, em dizer se estdo a

melhorar todos os dias; ndo se fizeram ou n&o algo.

Se, de acordo com Bass (1990), os lideres transaccionais servem para reconhecer e

clarificar aos subordinados, o papel e os requisitos de uma funcdo, para que estes
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alcancem os resultados desejados, Rui Nabeiro ndo se encaixa nesta perspectiva,
evidenciando uma componente transformacional, ao preocupar-se em transmitir, sim,

uma melhoria no trabalho, e ndo um apontamento no que ndo se fez, ou se fez mal.

No que diz respeito ao caracter da relacdo com os seus trabalhadores, Rui Nabeiro faz
questdo de frisar que tem uma relagdo enormissima com 0s mesmos, muito proxima e
gue pensa ndo existir outro caso a nivel nacional, em que o patrdo va todos os dias a
unidade fabril, até mais do que uma vez por dia. Esta relacdo de proximidade existente
entre Rui Nabeiro e os seus trabalhadores encaixa numa ligacdo emocional profunda
entre lider e seguidores, reflectindo o exercicio de uma lideranca transformacional, com
uma componente carismatica, como refere Bass (1985). Assim, deste ponto de vista,

Rui Nabeiro é também considerado transformacional.

Na questdo sobre como tenta motivar os seus trabalhadores refere que, primeiro do que
tudo, tenta servir-lhes de exemplo e, principalmente, transmitir-lhes uma mensagem de
esperanga no seu trabalho, sendo que, normalmente, repara quando alguém merece algo
mais, recompensando esse trabalho. Esta atitude revela, primeiramente, a importancia
de elevar para niveis superiores 0s seus seguidores, através da transmissdo de esperanca
que, como refere Burns (1978), ¢ a atitude de um lider transformacional. Por outro lado,
revela também a importancia de compensar alguém quando repara que 0 mesmo
trabalhou para tal e 0 merece, recorrendo assim ao uso de incentivos, que como constata
Bass (1985) é a atitude de um lider transaccional. No entanto, Rui Nabeiro nédo
recompensa pelo cumprimento com o estabelecido, mas sim pelo trabalhador se ter
transcendido, aumentando assim a motivacao que o trabalhador possa ja possuir. Posto
isto, na perspectiva de incentivar e motivar os colaboradores, Rui Nabeiro é também um

lider transformacional.

Relativamente ao ultimo tépico em andlise na definicdo da lideranga transaccional ou
transformacional, o desenvolvimento pessoal dos trabalhadores, Rui Nabeiro considera-
0 muito importante, mas admite que esta € uma cultura pouco praticada no nosso Pais.
Considera ser importante que uma pessoa queira aperfeicoar-se, tendo uma cultura de
ler, estudar e acompanhar. Incentiva os seus colaboradores a pratica da leitura no seu
discurso sendo que, existe até uma pequena biblioteca, a que os colaboradores podem
ter acesso, no museu da Delta Cafés. Com estas atitudes, Rui Nabeiro revela preocupar-

se com a estimulacgéo intelectual dos seus colaboradores e o seu desenvolvimento o que,
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segundo Bass (1990), corresponde as caracteristicas de um lider transformacional sendo,

portanto, considerado também transformacional.

Apds a analise de todos estes elementos € possivel construir uma tabela que sintetize as

vertentes da lideranca de Rui Nabeiro.

Tabela 1 - Tabela resumo com elementos transaccionais/ transformacionais da lideranca do
Comendador Rui Nabeiro

Elemento de analise Lideranca Transaccional L|derang§
Transformacional
Valores e Ideais v
Competic&o entre trabalhadores
Necessidades dos trabalhadores v

Enfase nas regras e normas

Reforgo Contingente

Enfase no papel e requisitos da fungo
Relagdo com os trabalhadores

Motivacao

Desenvolvimento pessoal dos trabalhadores

SNENANENENENENANEN

Conforme se pode constatar pela analise da tabela 1, a lideranca de Rui Nabeiro é,

maioritariamente, transformacional.

De facto, existem alguns elementos em que também se destacam caracteristicas de uma
lideranca transaccional. Contudo, estes ndo sdo elementos isolados, jA que também
contém uma componente transformacional, sendo o caso do apelo a ideais e valores e a

preocupacdo com as necessidades dos trabalhadores.

O facto de Rui Nabeiro possuir elementos da lideranca transaccional e transformacional
ndo é algo inquietante ou que o indefine, mas é sim, importante, uma vez que, como
refere Bass (1985), o mesmo lider pode usar ambos os tipos de lideranca, consoante a
que se adequar a diferentes situacfes. No entanto, salienta-se que, no limite, Rui

Nabeiro é um lider transformacional.

Papéis de Lideranca de Quinn

Os papéis de lideranca definidos por Quinn (1991) consistem em oito papéis
diferenciados, sendo que cada dois papéis correspondem a um mesmo quadrante ou
modelo de gestdo. De seguida pode verificar-se o peso de cada papel de lideranga de

Rui Nabeiro, na perspectiva do préprio.
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Gréfico 1 - Papéis de Lideranca de Quinn — Comendador Rui Nabeiro

Constata-se que os papéis que obtiveram uma maior pontuacdo foram o de Facilitador e
Mentor, pertencentes ao Modelo das Relagcdes Humanas, e o de Produtor e Director, do
Modelo dos Objectivos Racionais, com uma cotacdo de 7 pontos, 0 maximo da escala.
De seguida, surgem os papéis de Coordenador e Monitor, pertencentes ao Modelo dos
Processos Internos e o papel de Inovador, no Modelo dos Sistemas Abertos, com uma
avaliacdo de 6,5 pontos. Por fim, dentro desse mesmo Gltimo quadrante, surge o papel
de Intermediario, com 6 pontos.

Uma analise a este perfil € algo complexa, uma vez que, Rui Nabeiro percepciona
encaixar-se, de forma quase total, em todos o0s papéis, encontrando-se, assim,
distribuidos de forma semelhante. Contudo, podem destacar-se aqueles que tém um

maior peso.

Era expectavel, e assim se verificou, que Rui Nabeiro obtivesse um destaque nos papéis
de Facilitador e de Mentor, papéis pertencentes ao Modelo das Relagdes Humanas,
sendo que todas as caracteristicas de ambos os papéis sdo demonstradas pelo
Comendador e, inclusive, citadas na entrevista realizada. De facto, relativamente ao
papel de lider Facilitador, o Comendador incita ao esfor¢o colectivo, & coesdo e ao

trabalho em equipa. Por outro lado, como Mentor, preocupa-se com o desenvolvimento
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das pessoas, sendo um lider com um papel orientador, prestavel, aberto, que escuta 0s

subordinados e também lhes da conselhos.

N&o deixa de ser curioso que 0s outros dois papéis mais destacados sejam papéis que se
encontram em extremos opostos. No limite, Rui Nabeiro corresponde a uma das
concretizagcBes daquilo que se espera dos lideres das empresas; por um lado que
possuam uma énfase na gestdo dos recursos humanos, mas por outro que tenham uma

énfase no planeamento e definicdo de objectivos.

Assim, atendendo ao papel de Produtor, Rui Nabeiro vé-se como um homem focado no
trabalho e nas tarefas, com uma grande motivacdo e energia, encorajando 0s
subordinados a aceitarem as responsabilidades, completarem as tarefas e manterem uma
produtividade elevada. Por outro lado, como Director, clarifica expectativas, através do
planeamento e definicdo de objectivos, seleccionando alternativas, definindo tarefas e
papéis, avaliando o desempenho e dando instrucdes. Seria expectavel que este papel
obtivesse uma menor relevancia, j& que na entrevista o Comendador cita ndo se

preocupar tanto em enfatizar os papéis e tarefas de cada funcionario.

Os papéis que a seguir se destacaram sdo o de Monitor, Coordenador e Inovador. Como
Monitor, 0 Comendador preocupa-se em saber o que se passa na unidade de trabalho, se
as regras estdo a ser cumpridas, dando atencdo aos detalhes, analises técnicas e
informacdo de rotina. Mais uma vez, seria expectavel que Rui Nabeiro obtivesse uma
pontuacdo mais baixa neste papel, uma vez que revelou ndao preocupar-se muito em
enfatizar as regras e normas na entrevista. Contudo, o papel adequa-se na perspectiva da
existéncia de uma cultura de Hierarquia, que menciona na entrevista. Como
Coordenador é esperado que mantenha a estrutura e o fluxo do sistema, sendo seguro e
confiavel. Preocupa-se em proteger a continuidade, tratar de burocracia, rever e avaliar
relatdrios, escrever orcamentos e coordenar planos e propostas. Ainda, noutro extremo,
mas com a mesma importancia, surge o papel de Inovador, sendo expectavel que o
Comendador possibilite a adaptacdo e a mudanca, sendo um sonhador criativo. De certa
forma, este papel corresponde ao que foi dito na entrevista, pois Rui Nabeiro parece ser

um homem sonhador, apelando a imaginacéo e inovacao.

O papel com menos énfase mas, ainda assim, muito representativo, € o de Broker/

Intermediario, sendo expectavel que o Comendador seja politicamente astuto,
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persuasivo, preocupando-se com a imagem, aparéncia e reputacdo. Este papel adequa-se

ao perfil de Rui Nabeiro, ja que o mesmo ¢ a “cara” da Delta Cafés, representando-a.

Como ja referido, analisar um perfil em que todos os papéis tém uma elevada e
semelhante representatividade, é algo complexo mas, em Gltima analise, Rui Nabeiro
pode corresponder & ideia de Quinn (1991) de que liderar € ter um mix de todos os

papéis, na sua esséncia.

Perspectiva do processo de sucessao

Rui Nabeiro corresponde a ideia de fundador de uma empresa familiar, referida por
Ussman (1994). A autora afirma que o fundador de uma empresa familiar €, geralmente,
alguém humilde que iniciou a sua actividade a trabalhar por conta de outrem, algo que
Rui Nabeiro comprova. Este € de origens humildes, tendo comecado a trabalhar muito
cedo, na empresa do tio. Por outro lado, a autora afirma também que com o ganho de
experiéncia, assim como com o desenvolvimento de capacidades, o fundador aproveita
a oportunidade de abrir 0 seu proprio negdcio, tendo em vista o aumento da qualidade
de vida da sua familia, algo que Rui Nabeiro também evidencia.

Neste momento, o Comendador tem 81 anos e a sua empresa celebra 51, pelo que, é
importante equacionar, qual a continuidade que poderéa ser dada a empresa, isto é, como
ird decorrer a sucessao do fundador. Gallo e Ribeiro (1996) observam, como ja referido,
gue a sucessao é um processo tendencialmente mais adiado do que antecipado mas, Rui

Nabeiro revela que o processo na sua empresa “(...) ja esta em marcha!”.

Ussman (1997) sublinha a importancia de existir um plano formal de sucessdo, que
ajude a colmatar o facto de este ser um processo complexo. Contudo, Rui Nabeiro
revela que, embora saiba em que linhas esta se vai dar, ndo existe um plano formal. O
fundador refere que o processo ja esta a decorrer em tramites naturais, sendo que, pelo
pressuposto natural, 0s seus sucessores momentaneamente serdo os seus filhos, Jodo
Manuel e Helena e, posteriormente, 0s seus netos, em que se inclui o possivel sucessor
analisado, lvan. Rui Nabeiro considera que, embora ndo exista um plano formal, os seus

filhos estdo preparados para a sucessado, ja que, na maioria dos casos, ja sao autonomos.
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Relativamente ao processo de sucessdo em si, segundo Ribeiro et al. (2011), este
envolve a preparacdo de quatro elementos: sucessores, organizacao, familia e a retirada

do fundador.

No que diz respeito a preparacdo do sucessor, o autor afirma que o ponto mais basico
reside na transmissdo dos aspectos fundamentais da cultura da empresa. Rui Nabeiro
revela sabé-lo e faz dessa transmissdo um acto natural, que pratica no seu dia-a-dia,
aconselhando e exemplificando. Contudo, afirma que também € necessario maturidade
por parte das outras pessoas, 0 que cré acontecer. Enfatiza ainda que, apesar de
aconselhar os outros, é importante que esses conselhos sejam trabalhados com a cabeca

de cada um, para passarem de algo que se diz, para algo que realmente se sente.

Quanto a um planeamento da formacdo do sucessor, 0 Comendador contraria a teoria de
Ussman (1997), ao afirmar que tal é necessario. O fundador deu total liberdade ao seu
neto, bem como aos outros descendentes, de escolherem o seu caminho, dado que, é
apologista de que as pessoas tém de escolher a sua propria vida. Assim, Ivan nao sofreu
uma influéncia por parte do seu avo, nem dos pais, sendo a sua entrada na empresa uma
decisdo espontanea. Contudo, afirma ter tido sorte pelos netos terem entrado para a
empresa pois, se ndo entrassem seria pior para ele, que teria outras pessoas a gerir o

negocio. Ainda assim, afirma que, no fundo, ndao haveria inconveniente.

Deste modo, assegura que ndo tinha um plano de formacédo delineado para lvan, nem
para os outros netos. No entanto, considera que, neste momento, os netos mais velhos,
Rita e Rui Miguel, ja tm uma formacéo mais vocacionada e que lvan também a ir ter.
O fundador declara ainda apoiar bastante o0os netos na valorizagdo dos seus

conhecimentos e que, para isso, também lhes vai proporcionando treino.

Para proporcionar esse “treino”, € importante que o sucessor seja integrado e participe
nas tomadas de decisdo, segundo Ussman (1997). Aléem disso, Ceynowa (1999) refere
que na determinacdo do préximo lider é importante que este desenvolva capacidades
complementares aquelas que ja possui. Seguindo esta l6gica, Rui Nabeiro declara
promover bastante a participacdo dos seus sucessores, j& que todos tém uma boa
formagéo académica, possibilitando uma troca de conhecimentos e de experiéncia, da
sua parte. Em relacdo ao neto em causa, afirma ter reunides de trabalho frequentes com

0 mesmo e, quando o neto ndo pode estar presente, informa-se mais tarde. Acredita que
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deve existir, nesta fase, uma logica de partilha de conhecimento, uma vez que, como o
proprio afirma “(...) o tempo ¢ dos jovens, nao ¢ dos mais idosos! (...) se no6s nao

fizermos isso, estamos a enganar-nos a nos proprios.”

Outro aspecto que, segundo Stavrou et al. (2005), se deve ter em atencdo, € o
relacionamento estabelecido entre sucedido e sucessores, devendo ser baseado no
respeito e compreensao entre as partes, assim como numa elevada confianca e apoio
mutuos. Mais uma vez, Rui Nabeiro demonstra ir de encontro a teoria, ao considerar 0s
sucessores preparados e autdbnomos, havendo uma relacdo “com muito respeito e com

muita seriedade, e isso acontece também num lado € no outro.”

Ainda assim, para além do sucessor, € necessario preparar outros elementos. No caso da
organizacao, é importante a preparacdo dos trabalhadores para a mudancga, de modo a
reduzir uma possivel atitude de resisténcia o que, segundo Gallo e Ribeiro (1996)
podera ocorrer pois, como complementa Stavrou et al. (2005), ainda que o fundador

aponte 0 seu sucessor, este ndo pode obrigar os seus trabalhadores a aceita-lo.

Em relacdo a familia, Gallo e Ribeiro (1996) salientam que a sucessdo ndo é apenas um
processo de mudanca da estrutura de responsabilidades e das pessoas que gerem a
empresa, mas € também uma mudanca nas relagc@es entre 0s membros da familia e a

empresa pelo que, o fundador devera também preparar a familia.

Tanto em relacdo aos trabalhadores como a familia, Rui Nabeiro afirma ter a mesma
posicdo. No seu dia-a-dia vai evidenciando a sua saida e a forma como as coisas
poderdo ocorrer no futuro. No entanto, acredita que a integracdo dos seus filhos e dos
seus netos ja € total, uma vez que, ja todos actuam na empresa, ndo tendo divida

alguma que qualquer sucessor seré bem recebido pelos trabalhadores.

Quanto a sua preparacdo pessoal para uma possivel retirada, o Comendador afirma
manter até hoje 0 mesmo ritmo e, enquanto tiver qualidade de vida, ndo ird parar.
Contudo, reconhece que quando ndo a tiver, tera de se sujeitar. Ainda que assim seja,
ndo se mostra preocupado, dado que, de certa forma, considera ja ter “passado o
testemunho” pois, 0s seus funcionarios tém autonomia, bem como 0s Seus sucessores,

levando-o0 a crer que o processo de sucessao esta a decorrer muito naturalmente.

53



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

5.2.  Perfil do possivel sucessor — Ivan Nabeiro

Percurso pessoal e profissional

O neto do fundador da empresa, Ivan Nabeiro, nasceu a 3 de Janeiro de 1983. Ivan é
filho de Helena Nabeiro, a filha do Comendador e é o seu neto mais novo a trabalhar na

empresa, tendo 29 anos.*

Ivan teve em tudo um percurso diferente do seu avd. Quando nasceu decorriam 0s anos
80, década em que a empresa ja tinha alguma estabilidade, encontrando-se num estagio

de restruturac@es da actividade.

Ao contréario do av0, teve a possibilidade, assim como os seus primos, de atingir um
ciclo de estudos superior. Ivan refere que estudou sempre em Elvas, até concluir o
ensino secundario; até ao 9° ano frequentou o Colégio-Luso Britanico e, posteriormente,
completou o 12° ano na Escola Secundaria. Ingressou, mais tarde, no curso de Gestéo de
Empresas, na Universidade Lusiada. Face ao seu percurso académico, poder-se-ia
esperar que a familia tivesse influenciado as suas decisdes. No entanto, Ivan confessa
nunca se ter sentido pressionado a ir em determinada direc¢do, porque assim lho diziam,
tendo tido total liberdade de escolha do seu caminho. Ivan refere ainda que, de forma a
complementar os conhecimentos que ja possui, realizou algumas pequenas formacdes

na area de vendas, marketing e inovacao.

Ivan confessa que sempre desejou vir a trabalhar na empresa do av6, tendo sido no
intuito de poder ser uma mais-valia para a empresa da familia, que enveredou pela area
da Gestdo. Finda a licenciatura, fez um estagio durante 5 meses no Banco Global de
Investimentos (Banco BIG), em Lisboa. Ap6s esse estagio entrou na empresa do avo,
onde trabalha desde Maio de 2007.

Em paralelo desenvolveu uma carreira na Tauromaquia onde, em 2000, fundou o Grupo

de Forcados Amadores Académicos de Elvas, tendo-o abandonado em 2011.

O percurso de Ivan tem sido diverso, desde que comecou a trabalhar na empresa.

Inicialmente, conheceu um pouco de todas as areas, desde a area fabril, como a

* De facto, lvan tem um irm&o mais novo mas que ndo se encontra a trabalhar no Grupo, pois decidiu
seguir as pisadas do seu pai e encontra-se ligado a tauromaquia.
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administrativa, os diferentes departamentos e também a origem do produto que
comercializam, o café, com o intuito de ficar a conhecer a realidade do negdcio e as
diferencas entre cada area. A formacédo de Ivan dentro da empresa, como referido, foi
até ao nivel basilar, onde o jovem teve oportunidade de frequentar uma formagéo no
Brasil sobre café, com contelidos sobre a prova, os catadores de café ou os paises

produtores de café, o que considera ter sido muito enriquecedor para o seu trabalho.

Posteriormente, centrou-se nas relacbes publicas da empresa e na assessoria do seu avo.
Actualmente, esta focado na optimizacéo de recursos e na eliminacdo de desperdicios,
uma area cada vez mais importante, como forma de lidar com a crise. Nesta fungéo

encontra-se ligado a area das matérias-primas, compras e analise de mercados.

Sendo o neto que mais acompanha o avo no dia-a-dia, trabalha directamente com ele na
sede da empresa, em Campo Maior e, tal como o avd, também ele tenta ir diariamente a

fabrica Novadelta, bem como a Torrefaccdo Camelo e outros departamentos.

Ivan reconhece que o seu avo € um lider carismatico, tendo aprendido muito com ele,
ndo soO a nivel profissional, como pessoal e espera vir a aprender ainda mais no futuro
com ele, considerando o avd um exemplo a seguir, especialmente na relagédo que tem

com os seus colaboradores.

Perfil de Lideranca — Perspectiva Transaccional / Transformacional

Tal como foi realizado para a analise do perfil de Rui Nabeiro, também na analise do
seu neto, lvan Nabeiro serdo utilizados os seguintes elementos: valores e ideais,
competicéo entre trabalhadores, necessidades dos trabalhadores, énfase nas regras e
normas, reforco contingente, énfase no papel e requisitos da funcédo, relagdo com os

trabalhadores, motivacdo e desenvolvimento pessoal dos trabalhadores.

Relativamente ao primeiro elemento a analisar, os valores e ideais que Ivan incute,
considera como essenciais a confiangca mutua e a vontade de fazer melhor pela empresa.
Nesta perspectiva, Ivan é considerado transformacional, ao invocar os valores confianga
e, de certa forma, o trabalho sério (na persecucdo de fazer o melhor pela empresa), o
que, segundo Bass (1990), correspondem a elementos do lider transformacional.
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No que diz respeito a competitividade fomentada entre os trabalhadores, lvan faz
questdo de referir ser importante motiva-los e fomentar-lhes a nocao de que conseguem
fazer melhor, do que aquilo que realmente pensam serem capazes. Deste ponto de vista,
Ivan atribui importancia & competigdo individual, no desenvolvimento de cada pessoa,
mas também o seu contributo, evidenciando ndo sO a vertente transaccional que,
segundo Burns (1978), apela mais ao interesse proprio mas, também, a uma vertente
transformacional que, segundo Bass (1985), induz os trabalhadores a transcenderem o
seu interesse pessoal, a favor da organizagdo ou equipa. Ainda, refere que o trabalho
tem de ser sempre em grupo, devendo existir um espirito de equipa, em que € possivel e
importante aprender com as experiéncias dos colegas. Esta perspectiva sustenta a
vertente transformacional. Portanto, pode concluir-se que Ivan sustenta elementos de

ambos os tipos de lideranca.

No que se refere ao tipo de necessidades que Ivan procura satisfazer, realca as
dificuldades que surgem no dia-a-dia dos trabalhadores e dificuldades humanas, dando
como exemplo uma situacdo em que existam problemas de comunicagdo entre 0s
trabalhadores ou pequenos conflitos. Contudo, enfatiza que a forma de solucionar essas
questdes € incutir nos colaboradores a nocdo de que estdo todos a lutar por um fim,

devendo ultrapassar os problemas juntos.

Aqui, as necessidades que lvan enuncia sdo de uma ordem mais basica, se traduzirmos
as dificuldades do dia-a-dia como necessidades materiais, por exemplo, o que revelaria,
segundo Bass (1985), uma conduta transaccional. No entanto, Ivan ndo faz alusdo a
satisfacdo de necessidades como uma troca pelos servicos prestados, mas sim, numa
perspectiva de crescimento pessoal, ao enunciar a ma comunicacdo como exemplo e a
necessidade de trabalho conjunto, na prossecu¢do do mesmo objectivo. Tal pode, de
certa forma, satisfazer necessidades de ordem mais elevada, como o relacionamento
com as outras pessoas 0 que, de acordo com Bass (1985), é uma caracteristica dos

lideres transformacionais.

Relativamente a necessidade de enfatizar as regras e as normas estabelecidas, lvan
refere que os trabalhadores sabem quais s&o e, como tal, ndo encontra necessidade de o
fazer. Em todo o caso, se for necessario, considera existirem outras pessoas para fazé-lo,
como supervisores ou chefes de turno. Ivan considera sim, ser importante, motivar as

pessoas, conhecer os seus problemas e verificar o desenvolvimento dos processos, numa
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Optica de melhoria continua. Deste modo, verifica-se que Ivan ndo baseia a sua actuagao
na legitimidade e autoridade que lhe foram formalmente concedidas para exercer o
poder o que, como referem Gomes e Cruz (2007), sdo caracteristicas do lider
transaccional. Assim, nesta perspectiva, Ivan é transformacional, ao invocar outros
aspectos mais importantes, como a motivacdo das pessoas € 0 conhecimento dos seus

problemas.

Em relacdo ao recurso ao reforco contingente, Ivan declara ter a preocupacdo de
recompensar os trabalhadores e reconhecé-los pelo seu bom trabalho. No entanto, baseia
0 seu incentivo na direc¢do de uma evolucao profissional do proprio trabalhador, que
contribua também para a evolucdo da empresa. Ivan considera sim essencial, motivar e
incentivar os trabalhadores, para fazerem um bom trabalho. Ainda que lvan reconheca a
importancia de um reforco, ndo se podera dizer que 0 mesmo € contingente ja que, ndo é
uma simples contrapartida, em retorno do cumprimento do acordado. Ao citar o proprio
desenvolvimento do trabalhador Ivan transcende a simples recompensa pelo trabalho
efectuado, mas sim o incentivo e motivacdo, caracteristicas de um lider

transformacional.

No que concerne a reconhecer e clarificar aos subordinados o seu papel e requisitos da
funcdo para que alcancem os resultados desejados, Ivan revela nao ter essa preocupacao,
sendo que, se necessario, tenta apoiar ou fazer alguns reparos. Contudo, ndo considera
que essa tarefa seja a mais importante. Esta atitude ndo encaixa na definicdo de lider
transaccional que, como refere Bass (1990), tem o comportamento primeiramente

referido. Deste modo, Ivan revela ser, também neste elemento, transformacional.

Quando questionado acerca do seu relacionamento com os colaboradores, Ivan refere ter
mais proximidade com quem lida diariamente. Ainda assim, atribui grande importancia
a proximidade com os trabalhadores, acreditando que se deve tirar partido das relacdes
humanas, uma vez que estas fazem a empresa. Neste caso, cita 0 exemplo do avd, na

relacdo que este tem com o0s seus colaboradores e clientes.

Pode deduzir-se que, nesta situacdo, lvan ainda ndo tem uma ligagdo emocional
profunda mutua com o0s que seriam seus seguidores 0 que, na perspectiva de Bass
(1985), sdo caracteristicas do lider transformacional. No entanto, reconhece a

importancia da relagdo com estes, e toma como exemplo o relacionamento do seu avd
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com os colaboradores, podendo mais tarde vir a tornar-se transformacional. Assim, de
momento, podera dizer-se que Ivan tem os ingredientes de um lider transformacional,

necessitando, no entanto, de coloca-los mais em pratica, sendo-o apenas em parte.

Ivan fala da importancia da motivagéo dos trabalhadores, na perspectiva de amar o que
se faz. Partindo deste pressuposto, considera que 0 modo de motivar os trabalhadores é
estando presente para os mesmos, transmitindo confianca. Refere ainda a relevancia que
0S prémios que reconhecem o mérito da empresa tém, pois reconhecem também o
mérito dos trabalhadores. Com esta atitude, Ivan corresponde ao que Burns (1978)
define como lider transformacional, ao apelar a niveis superiores de motivacao,
relacionados com a dedicagdo, commitment e a confianga, ndo apenas ao uso de

recompensas materiais que influenciam a motivacao.

No que concerne ao ultimo elemento, o desenvolvimento dos colaboradores, Ivan
atribui-lhe extrema importancia e o préprio incentiva a formacao, considerando que uma
formacgdo continua é essencial para o melhoramento das capacidades de qualquer
pessoa. Refere o exemplo da empresa, que possui um centro de formacdo para 0s
trabalhadores e onde existe um programa de formacdo anual, permitindo dar aos
trabalhadores formacdo nas mais diversas areas. Através da andlise a estas declaragdes
constata-se que Ivan corresponde ao que Bass (1990) define como lider
transformacional, uma vez que privilegia a formacgdo e consequente desenvolvimento
dos colaboradores.

Tabela 2 - Tabela resumo com elementos transaccionais/ transformacionais da lideranca de Ivan
Nabeiro

Lideranca

Elemento de analise Lideranca Transaccional .
Transformacional

Valores e Ideais
Competicdo entre trabalhadores v
Necessidades dos trabalhadores

Enfase nas regras e normas

Reforco Contingente

Enfase no papel e requisitos da funcio
Relac&o com os trabalhadores

Motivacao

Desenvolvimento pessoal dos trabalhadores

AN IR AN RN RN RN

Tal como o seu avo, e tendo em atencgéo a tabela-resumo exposta, lvan também tem um

perfil de lideranca, maioritariamente, transformacional.
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O elemento da competitividade entre trabalhadores é analisado como transaccional e
transformacional mas, mais uma vez, pode afirmar-se que tal facto é normal, dado que,
como ja referido, consoante Bass (1985), o mesmo lider pode usar ambos os tipos de

lideranca, consoante a que se adequar a diferentes situacgdes.

E importante denotar que, relativamente a relagio com os trabalhadores, lvan possui 0s
componentes de um lider transformacional necessitando, no entanto, de algum tempo
ainda para coloca-los em pratica.

Assim, através da analise de todos os elementos enunciados, conclui-se que Ivan é

também, maioritariamente, um lider transformacional.

Papéis de Lideranca de Quinn

Ao contrario do seu avd, lvan apresenta papéis de lideranca mais distribuidos. De
seguida apresenta-se o perfil obtido, com os diferentes papéis de Ivan.
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Gréfico 2 - Papéis de Lideranca de Quinn - Ivan Nabeiro

Os papéis que mais se destacam séo os de Produtor e Director, pertencentes ao Modelo
dos Objectivos Racionais, com uma cotacdo de 6 pontos. De seguida, destacam-se 0s
papéis de Inovador, Intermediario e Facilitador, com 5,5 pontos, correspondendo os dois
primeiros ao Modelo dos Sistemas Abertos e o terceiro ao Modelo das Relagdes

Humanas. Os papéis que menos se destacam sdo o de Mentor e Coordenador, com uma
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avaliacdo de 5 pontos e o de Monitor com apenas 4 pontos, pertencendo o0 primeiro ao

Modelo das Rela¢gdes Humanas e os dois ultimos ao Modelo dos Processos Internos.

Ivan revela ser um lider mais Produtor e Director que, em primeira instancia, é focado
no trabalho e nas tarefas, tendo uma grande energia, motivacdo e commitment,
fomentando-o também nos subordinados, na prossecucdo de uma produtividade elevada.
Por outro lado, preocupa-se com o planeamento e definicdo de objectivos, definindo
tarefas e papeis. Tal como no seu avd, seria expectavel que o papel de Director tivesse

menos relevancia, pelo que mencionou na entrevista.

Seguidamente, surgem os papéis de Inovador, Intermediario e Facilitador. Por um lado,
os dois primeiros tém um foco externo, no mercado, e o terceiro um foco interno, nos
colaboradores da organizagdo. Em certa medida, encontra-se um balan¢o nestas duas
vertentes, ao possuirem o mesmo valor, exceptuando o Papel de Mentor, tendo, ainda
assim, apenas menos meio valor. Deste modo, por um lado, Ivan possibilita a adaptacédo
e a mudanca, sendo um sonhador criativo. Por outro lado, preocupa-se também em obter
recursos, negociar, tendo em atencdo a imagem e reputacdo. Ainda, numa perspectiva
interna, o papel de Facilitador encaixa-se perfeitamente com o que foi referido por lvan
na entrevista; € alguém que incita ao esforco colectivo, coesao e trabalho em equipa,
orientado pelo processo, servindo de mediador entre possiveis disputas pessoais,

resolucéo de conflitos solugéo de problemas de grupos.

O quadrante que se evidencia claramente de menor forma no perfil de Ivan é o
quadrante dos Processos Internos, que se foca internamente e no controlo. Entre os
papéis existentes, aquele em que tem mesmo menos énfase é no de Monitor, revelando
ndo atribuir tanta importancia a se as regras estao a ser cumpridas, o que vai de encontro
ao que o mesmo disse na entrevista acerca deste topico. O papel de Coordenador revela,
no entanto, que Ivan se preocupa em manter a estrutura e o fluxo do sistema, sendo
seguro e confiavel. Como Mentor, revela-se também orientado para o desenvolvimento

das pessoas, devendo ser prestavel, aberto e escutando os seus subordinados.

Perspectiva do processo de sucessao

Ainda que o Comendador tenha referido na entrevista que 0S Seus sucessores
momentaneamente seriam 0s seus filhos, mais tarde lvan terd também a possibilidade de

vir a ser um sucessor. Mas, para tal, & necessario que 0 mesmo esteja preparado.
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Esta preparacdo, na sua forma mais bésica, prende-se com a apreensdo da cultura da
empresa, segundo Ribeiro et al. (2011). Quando questionado acerca deste assunto, Ivan
admite que a compreensdo da cultura é fundamental, contribuindo o seu conhecimento
para o sucesso de uma empresa. lvan conhece este processo de transmissao da cultura
no seio da empresa e tudo o que o envolve. Como possivel sucessor, tera de, no futuro,
liderar uma empresa com uma cultura forte, baseada nos valores do seu fundador.
Perante este facto, o sucessor cré que a melhor forma de gerir a cultura é seguir o
exemplo do avd, dado que, é importante manter a cultura existente. No entanto, o
sucessor considera, de igual modo, que se deve ter ambic¢éo, podendo a empresa crescer
ainda mais no futuro. Ainda assim, tal s6 pode acontecer com o apoio de todos, 0s seus
tios e primos, incluindo colaboradores da empresa. Ivan corresponde ao pensamento de
Schein (1999), que dita que se a familia continuar a ser dominante na organizag&o, pode
esperar-se pouca alteragcdo na cultura da mesma, mas sim, um maior esforco para a

clarificar, integrar, manter e evoluir.

Ivan, ao contrario do seu av0, concluiu estudos superiores, correspondendo aos
descendentes que vao trabalhar ou que ja estdo a trabalhar nas empresas e que ja tém, na

sua maioria, graus académicos superiores, ao contrario dos fundadores.

No entanto, € importante perceber se esta formacdo superior, e as op¢des que tomou,
partiram da sua iniciativa ou se havia ja um plano delineado para si. Rui Nabeiro referiu
ndo existir nenhum plano e Ivan confirma-o. Muito embora, segundo Ussman (1997),
crescer no ambiente da empresa familiar influencie fortemente o desenvolvimento dos
jovens, e exista a possibilidade de, um dia mais tarde, virem a suceder, lvan confessa
sempre ter tido total liberdade de escolha do seu caminho, nunca tendo sentido presséo
de alguma parte, para seguir que caminho fosse. No entanto, refere que se lembra desde
pequeno do seu avd dizer “(...) tens de vir ajudar o avd, um dia mais tarde tens de vir

ajudar o avo (...)”, mas ndo como um sentimento de pressao.

Ainda assim, o jovem ingressou mesmo na empresa. Tal pode dever-se, como refere
Ussman (1997), ao facto de a proximidade entre o ambiente familiar e a empresa se
desenvolver no jovem como um processo de socializacdo lento, que o atrai e o forma,
para desenvolver a sua actividade na empresa. Ivan revela que desde sempre desejou vir
trabalhar para a empresa da sua familia. Quando era pequeno pensou noutras profissdes

mas, quando teve mais consciéncia e teve de escolher uma area de estudo, enveredou
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por Economia, para mais tarde tirar o curso de Gestdo, ja que desejava vir a ser, no
futuro, uma mais-valia para a empresa da familia. Esta atitude de aceitacdo do
patrimonio, de forma espontanea, € importante pois, como refere Lima (2003) para que
a sucessdo familiar seja possivel e bem sucedida, € necessario que os herdeiros
demonstrem vontade de aceitar o patrimonio familiar que lhes é transmitido,
demonstrando que sdo profissionais competentes e interessados em continuar o projecto

do fundador.

Depois de concretizar a sua formacéo académica, lvan ndo comecou a trabalhar logo na
empresa da familia, o que, como defende Ussman (1997), é o mais usual. Neste caso, 0
jovem ainda fez um estagio, com uma duracdo de 5 meses, no Banco BIG (Banco de
Investimento Global) em Lisboa, antes de entrar para a empresa, 0 que Cabrera-Suarez
(2005) considera ser uma experiéncia recomendavel, para que as suas capacidades
sejam avaliadas de uma forma mais objectiva, se suscite o desenvolvimento pessoal, a
auto-confianca, e o alcance de sucesso fora da empresa, ficando o sucessor com uma

perspectiva mais abrangente do meio envolvente.

Ussman (1997) considera que o jovem, ao entrar na empresa familiar, vai ganhando a
experiéncia profissional que ndo tem, podendo passar por varias areas e cargos enquanto
espera pelo cargo maximo. Este é o caso de lvan que, estando na empresa ha quase 5
anos ja passou por varias areas, e ja conheceu varios departamentos, de modo a integrar-
se melhor no neg6cio. Como ja referido anteriormente, a sua integracéo foi a um nivel
tdo profundo que o jovem chegou, inclusivamente, a ter uma formacdo a nivel basilar
sobre café, no Brasil. Posteriormente, centrou-se nas relagfes publicas da empresa e na
assessoria do seu av0, estando actualmente focado na optimizagdo de recursos e na
eliminacdo de desperdicios, em que se encontra ligado a area das matérias-primas,
compras e analise de mercados. Sendo uma tarefa que surgiu recentemente, devido a
conjuntura econdmica, comporta alguns desafios mas é importante que o jovem venha a
desempenhar no futuro tarefas mais desafiantes e significativas, para que possa
desenvolver, segundo Cabrera-Suarez (2005) de forma mais acentuada, competéncias de
lideranca. O facto de trabalhar directamente com o avd é uma mais-valia, pois permite-
Ihe obter um feedback objectivo do seu progresso devendo-se ter, no entanto, em
atencdo, a probabilidade de ser criada alguma dependéncia do jovem face ao seu avd, o

que poderé afectar o seu desempenho, quando tiver de actuar autonomamente.

62



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

No que concerne ao papel do relacionamento entre sucedido e sucessor, como ja
referido por Stavrou et al. (2005), a sucessao podera ser mais eficaz se as duas geracoes
se respeitarem e compreenderem. Tal acontece, como referiu Rui Nabeiro, e como
defende também Ivan, ao afirmar “também por fora do circuito da empresa falamos
muito, e recebo muitos conselhos da parte do meu av0, para 0 que quer que seja,
também da minha vida pessoal. Gosto de o ouvir ¢ gosto que ele fale comigo”. Ivan
tenta aprender ao maximo com o seu av0, quer a nivel profissional, quer a nivel pessoal.
Mesmo em relagdo a outros elementos da familia, possiveis sucessores também, revela
que o ambiente € de visdo partilnada e enquanto familia conversam bastante. Embora
possam ter diferentes opinides tentam sempre chegar a um consenso e a uma defesa de

ideias colectiva.

Outro aspecto que Ceynowa (1999) refere ser importante na determinacdo do proximo
lider, é que este desenvolva capacidades complementares aquelas que ja possui. lvan
tem consciéncia disso e procura ir fazendo pequenas formagdes ao longo do tempo, para

complementar os conhecimentos que j& possuli.

Quanto a sucessdo em si, lvan revela ndo se sentir muito preocupado, ndo pensando
muito nisso, pois espera que o avé continue por muitos anos a frente da empresa, com a
energia que tem e que transmite também aos outros. No entanto, admite que é um papel
de grande responsabilidade, embora o que tenha actualmente também ja o seja, pois faz
parte da administracdo da empresa.

Acredita que o av0o deve ter assente na sua mente como vai decorrer 0 processo de
sucessao e que, quando tal ser der, a sua mae e 0 seu tio estardo preparados. Declara que
0 proprio e 0s seus primos, também se vdo preparando, para além da preparacdo
académica que ja todos possuem, através da experiéncia do dia-a-dia e da aprendizagem
que tém com o tio, com a mae e, principalmente, com o seu avl. No entanto, salienta
uma nocdo clara de trabalho em equipa, quando expressa que, quando for necessario, a

administracdo estara preparada para continuar.

Enquanto tal ndo acontecer, Ivan vai-se preparando, e tenta ir aprendendo ao maximo
com o av0, crendo que o seu estilo de actuacdo futuro se baseard em conhecer a
empresa, conhecer as necessidades das pessoas e dos mercados e ir aprendendo no dia-

a-dia com quem possui mais experiéncia. Acredita poder fazer mais e melhor, ndo
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devendo ficar acomodado ao que ja existe, querendo tornar a empresa uma referéncia no

futuro e, para tal, planeando-o da melhor forma possivel.

O possivel sucessor tem consciéncia de que a preparacao para a sucessdo ndo é facil,
mas que todos vao tentando fazé-lo. Esta consciéncia € ainda maior ao reconhecer que
ndo existem duas pessoas iguais e que o seu avd, para além de ser fundador da empresa,
é um lider muito carismético. De facto, ainda que os seguidores de Rui Nabeiro ndo
tenham sido inquiridos para avaliar a sua componente carismatica, o seu “discipulo”,

como lhe chamaria Weber (1947), percepciona a sua autoridade carismatica.

Além disso, como referido, ao reconhecer gque ndo existem duas pessoas iguais,
reconhece que uma simples substituicdo nunca se dara, o que vai de encontro a teoria de
Conger (1999), que afirma ser muito improvavel encontrar outro lider carismético, que
substitua o lider original. Deste modo, refere que a forma de se preparar ¢ “contornar” 0
facto, tal como os outros possiveis sucessores, € indo conquistando 0 seu espaco, pela
sua maneira de ser e pelas mais-valias que possui. Reconhece que ninguém € perfeito e
que existem sempre coisas menos boas em qualquer pessoa, no entanto, cabe-lhe a si

conquistar o seu espacgo e conquistar também as pessoas que trabalham consigo.

Quanto a sua contribuicdo em concreto para a empresa, Ivan declara também ele querer
ser reconhecido como um bom exemplo na mesma, trazendo vontade de trabalhar, de
tornar a empresa mais forte, trazendo ambicdo e vontade de vencer, tornando a Delta
uma empresa melhor. Concretiza, dizendo®(...) quero dar o meu contributo da melhor

"’

maneira possivel. Como vai ser... No sei, s6 o tempo o dird

5.3. Discussao dos resultados

Apo0s a andlise de cada um dos perfis obtidos, torna-se importante para a prossecucao
desta investigacdo, a comparagdo entre ambos perfis. Assim, a discussdo dos resultados
pretende, ndo sé concretizar os resultados obtidos, como demonstrar, em cada nivel de
analise, as medidas que devem ser tomadas pelo sucessor, para que possa obter éxito no

futuro.
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Percurso pessoal e profissional

Rui Nabeiro e lvan correspondem, cada um no seu papel, ao que a teoria dita sobre a
nocdo de fundador e de sucessor. Por um lado, o Comendador corresponde a nocdo de
Ussman (1994), como alguém humilde, que iniciou a sua actividade a trabalhar por
conta de outrem, como ja referido. Por seu turno, Ivan faz parte dos descendentes que
vao trabalhar ou que j& estdo a trabalhar nas empresas e que ja tém, na sua maioria,
graus académicos superiores. Ambos tiveram, como se pode verificar, percursos

completamente diferentes.

Perfil de Lideranca — Perspectiva Transaccional / Transformacional

Através da andlise das componentes de lideranga transaccional e transformacional de

cada individuo, foi possivel construir uma tabela que compara ambos os perfis.

Tabela 3 - Tipo de Lideranca do Comendador Rui Nabeiro versus Ivan Nabeiro

Elemento de analise Rui Nabeiro Ivan Nabeiro

Transaccional/

Valores e Ideais

Transformacional

Transformacional

Competicéo entre trabalhadores

Transformacional

Transaccional/
Transformacional

Necessidades dos trabalhadores

Transaccional/
Transformacional

Transformacional

Enfase nas regras e normas

Transformacional

Transformacional

Refor¢o Contingente

Transformacional

Transformacional

Enfase no papel e requisitos da funcio

Transformacional

Transformacional

Relagdo com os trabalhadores

Transformacional

Transformacional
(em parte)

Motivacao

Transformacional

Transformacional

Desenvolvimento pessoal dos trabalhadores

Transformacional

Transformacional

Como se pode analisar, tanto o fundador, Rui Nabeiro, como o possivel sucessor, Ivan

Nabeiro, sdo ambos, maioritariamente, transformacionais nas categorias designadas.

Rui Nabeiro é simultaneamente considerado transaccional e transformacional, no que
diz respeito aos valores e ideais, uma vez que, citou valores correspondentes a cada tipo
de lideranga. Embora Ivan tenha citado menos valores que o avd, aqueles que citou
centram-se numa logica transformacional indo, em certa medida, ao encontro dos que 0
avo citou. Por exemplo, ao passo que Rui Nabeiro cita ambicdo e a importancia da
origem, a estes pode corresponder o valor de lvan da vontade de querer fazer melhor

pela empresa que, no fundo, é aquilo de que vivem.
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Em relagdo a competicdo entre trabalhadores, Rui Nabeiro revela ser transformacional,
e lvan é-o também, acrescido de uma componente transaccional. Tal deve-se ao facto de
Ivan, para além de citar a Idgica de trabalho em grupo, como o seu avd, citar, de igual
modo, a componente individual, na perspectiva de desenvolvimento de cada individuo.

No entanto, esta melhoria individual devera contribuir para o esforco colectivo.

Quanto as necessidades dos trabalhadores Rui Nabeiro demonstrou preocupar-se tanto
com as necessidades mais imediatas dos seus trabalhadores, como as de ordem mais
elevada. Ivan ndo da tantos exemplos como o av6, mas vai também ao encontro de uma
perspectiva transformacional, ao referir dificuldade humanas e necessidades, num
sentido de crescimento pessoal, atraves da mediacao de conflitos, que poderé contribuir

positivamente para a necessidade de relacionamento com 0s outros.

No que diz respeito a énfase nas regras, nas normas estabelecidas e no seu
cumprimento, avd e neto estdo em sintonia, ambos transformacionais, referindo o
primeiro a importancia de incentivar as pessoas, servindo de exemplo aos trabalhadores
ao passo que o segundo reafirma-o, considerando a importancia de motivar as pessoas,
conhecer os seus problemas, e verificar o desenvolvimento dos processos, numa oOptica

de melhoria continua.

Relativamente ao recurso a um reforco contingente também Rui Nabeiro e lvan sdo
transformacionais. O Comendador refere que antecipa a satisfacdo de necessidades,
compensando antecipadamente os colaboradores e considerando importante sim, o
conselho amigo, que se reflicta no dia-a-dia. Tal vai ao encontro da perspectiva de Ivan,
ao citar o préprio desenvolvimento do trabalhador, transcendendo a simples recompensa

pelo trabalho efectuado.

No que concerne a reconhecer e clarificar aos colaboradores o seu papel e 0s requisitos
da sua funcdo, para que estes alcancem os resultados desejados, Rui Nabeiro e Ivan nédo
0 consideram necessario ou 0 mais importante. O papel citado, tanto pelo avé, como

pelo neto, é de apoio aos trabalhadores.

No que diz respeito ao caracter da relacdo com os seus trabalhadores, ambos revelam
componentes transformacionais acentuadas, apesar de Rui Nabeiro o fazer com mais
distingdo que Ivan. Contudo, esta situacdo é normal, pois ao longo dos anos o avé foi

construindo uma relagédo cada vez mais forte com os trabalhadores, tendo lvan a
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oportunidade de o fazer no futuro, revelando ter o que é necessario para tal.
Inclusivamente, cita 0 exemplo do avé e, tal como ele, vai a fabrica frequentemente ter
um contacto com os trabalhadores, revelando estar num bom caminho para construir

uma ligacdo mais profunda com os mesmos.

Na questdo da motivacdo dos trabalhadores também ambos estdo de acordo, numa
l6gica transformacional pois, por um lado, Rui Nabeiro atribui importancia a
transmissdo de uma mensagem de esperancga no seu trabalho, e da mesma forma, Ivan
fala da importancia da motivacdo dos trabalhadores, na perspectiva de amar o que se

faz, transmitindo confianca.

Relativamente ao Gltimo ponto em andlise, o desenvolvimento pessoal dos
trabalhadores, ambos o consideram muito importante, sendo que incentivam ambos a

formagdo, ao aperfeicoamento e a melhoria de capacidades.

O facto de Ivan, a semelhanca do seu avO, ser um lider maioritariamente
transformacional € bastante positivo, uma vez que, como referido por Bass (1985), € a
lideranca transformacional que pode trazer grandes diferencas e grandes mudangas nos

grupos, organizagdes e sociedades logo, esta deveré ser a lideranca do futuro.

Da mesma forma, Ivan revela aprender bastante com o seu av0, indo muitas vezes ao
encontro do que este idealiza sendo que, para Bennis et al. (2001), a aprendizagem é
uma parte essencial do processo de lideranca, para todas as pessoas nele envolvidas.
Segundo o autor, 0 que nos move durante a vida € a nossa capacidade para crescer,

descobrir novas possibilidades em n6s mesmos, nos outros e no nosso mundo.

No entanto, apesar de o conhecimento transmitido pelo avé ser benéfico, Ivan devera
trilhar o seu proprio caminho dentro da empresa, através das suas ac¢des, para ndo se
“colar” demasiado a imagem do seu av0, construindo a sua prépria imagem, ainda que
dentro da mesma perspectiva de lideranca. Contudo, Ivan parece corresponder a este
pensamento, referindo na entrevista estar consciente de que ndo existem duas pessoas
iguais, de que o seu avd é visto como um lider carismatico e de que ele proprio, tal
como 0s seus primos, tenta ganhar o seu espago dentro da empresa, conquistando as

pessoas, através da sua maneira de ser e das mais-valias que considera ter.
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Papéis de Lideranca de Quinn

Apos a analise de ambos os perfis dos papeis de lideranca, é possivel confronta-los e

aferir que diferencas e semelhancas existem, e 0 que dai se podera deduzir.
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Alene h_\\\ Inorador

Papeldo
Intecmediing

e S

X ” apel do
'F'ap-:l_d-:- o¥ Produtor
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@®— = Perfil do Comendador Rui Nabeiro

@----=: Perfil de lvan Nabeiro

Gréfico 3 - Papéis de Lideranca de Quinn — Comendador Rui Nabeiro versus Ivan Nabeiro

Uma vez que o perfil de Rui Nabeiro ndo varia muito, tendo pontuagdes elevadas e
semelhantes em todos os quadrantes, torna-se complexo fazer uma comparacdo com

outro perfil, que tera sempre, possivelmente, valores mais baixos.

Ainda assim, é possivel constatar-se alguns aspectos. A maior semelhanca de lvan com
0 avb ocorre no quadrante do Modelo dos Objectivos Racionais, dado que, é o
quadrante em que ambos tém a pontuagdo mais elevada. Por outro lado, o quadrante em
que se da maior discrepancia € no dos Processos Internos, sendo que ambos 0s
quadrantes se focam no controlo. Quer isto dizer que Ivan, tendo em conta o eixo, tem
uma maior preocupagdo com o controlo numa vertente externa, do que numa vertente

interna e 0 seu avo, ainda que com valores diferentes, também transmite essa posicao.

Ivan tem em todos os quadrantes pontuacdes inferiores a do seu avo. Tal pode dever-se
a varios factores; por um lado, Rui Nabeiro tem mais seguran¢a em afirmar-se como

preenchendo todos os papéis quase na totalidade, o que lvan ndo fez, dado que ainda
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tem um futuro a sua frente e muitas experiéncias para desenvolver as suas capacidades.
Por outro lado, a diferenca nas pontuacfes denota, efectivamente, a diferenca entre os
perfis, pois ndo existem duas pessoas iguais. Alids, ainda que os perfis pudessem ser
exactamente iguais, ndo quereria dizer que os dois sdo iguais, quereria dizer sim, que

tém um estilo de actuagéo equiparado.

Relativamente aos papéis que poderdo importar mais para o desenvolvimento da
lideranca de Ivan na sucessdo, estes serdo o de Facilitador, Mentor, Inovador e
Intermediario, ja que, na teoria, estes sdo considerados mais como papéis de lideranca e
0s restantes como papéis de gestdo. No entanto, é atraves da lideranca que se

conquistam as pessoas logo, deve-se atentar a estes quatro papéis.

Rui Nabeiro tem, em todos estes papéis, uma componente elevada, embora mais
destacada no Modelo das Rela¢fes Humanas, assumindo o valor maximo em ambos 0s
papéis. Em relacdo a Ivan, este apresenta maiores valores nos papéis de Inovador e de
Intermediario, mas também no de Facilitador e, com apenas uma diferenca de meio
valor, no papel de Mentor, 0 que é bastante positivo, pois apresenta um equilibrio na

flexibilidade, tanto a nivel externo, como interno.

Se pensarmos que liderar € um mix de todos os papéis, como refere Quinn (1991), o
ideal seria o lider possuir valores elevados em todas as categorias. No entanto, a
lideranca também depende de outros factores envolventes, como os trabalhadores ou o
mercado. Ai, o lider devera adequar a sua lideranca, consoante as situaces com que se

deparar, como refere Bass (1985).

Assim, o facto de Ivan ter um perfil ligeiramente diferente do avd ndo é preocupante
dado que, para além de ndo existirem dois lideres ou duas pessoas iguais, existe também
uma constante evolucdo. Esta evolucdo pode dar-se quer na componente interna, 0s
seguidores, ja que estes também mudam, alterando-se ao longo do tempo, como

qualquer individuo, quer na componente externa, o mercado, aquilo que se procura.

Ivan ndo precisa de exercer uma lideranca igual a do seu av0 para poder ser eficaz.

Aliés, lideres com outros papéis de lideranca acentuados poderdo ser mais eficazes.
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O que é importante para lvan, no momento da sucessdo, a curto prazo, € aliar a cultura
existente na empresa e a postura no mercado, para se poder instaurar CoOmo um novo

lider, diferente, mas eficaz.

Assim, nessa fase, lvan devera desenvolver mais os papéis de lider Facilitador e Mentor
pois, em primeira instancia, quem o devera primeiramente aceitar, serdo o0s
trabalhadores da organizacdo. Ao desenvolver estes dois papéis, Ivan ira liderar no
sentido do commitment e ndo do controlo. Ambos 0s papéis ja estdo algo desenvolvidos,
no entanto, Ivan devera estabelecer uma relacdo gradual mais forte com os
colaboradores da organizacdo, ouvindo-os mais, acompanhando-o0s, promovendo o seu
desenvolvimento, sendo prestavel, aberto e justo. Por outro lado, existe algo
importantissimo que lvan deve promover e que devera ser feito de acordo com a cultura
existente: o desenvolvimento da coesdo, da moral e do trabalho em grupo. Pois, sO
assim, Ivan conseguira diminuir as atitudes de resisténcia e ansiedade por parte dos
colaboradores, que se véem a ser liderados por uma pessoa diferente, tendo a
necessidade de verem reforcadas as caracteristicas da cultura, que lhes conferem

identidade e pertenca.

A nivel externo, é também crucial que Ivan se afirme como o lider da organizacdo, para
que possa ser visto como o representante da mesma, a “cara” da organizagdo, assim
como o seu avd o é. Deste modo, poderd conquistar a confianga, ndo sé dos
consumidores, que continuardo a consumir a marca, mas também dos outros parceiros
negociais, sejam eles fornecedores ou distribuidores, que verdo em Ivan um parceiro e

lider eficaz.

Logicamente, os outros quadrantes ndo deverdo ser esquecidos, embora sejam
considerados mais de exercicio de gestdo do que de lideranca. Idealmente, Ivan devera
encontrar um equilibrio entre todos estes papéis, devendo, no entanto, no momento da
sucessdo, desempenhar aqueles que sdo mais fiéis ao exercicio da lideranca em si, para

poder ser aceite quer interna, como externamente.

Perspectiva do processo de sucessao

Ainda que Ussman (1997) sublinhe a importancia de existir um plano formal de
sucessao, que ajude a colmatar o facto de este ser um processo complexo, Rui Nabeiro

revela que, embora saiba em que linhas esta se vai dar, ndo existe um plano formal. Os
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seus sucessores serdo, momentaneamente, os seus filhos, Jodo Manuel e Helena e,
posteriormente, 0s seus netos. Por seu turno, Ivan acredita que o avd deve ter assente na
sua mente como vai decorrer 0 processo de sucessdo e que, quando tal ser der, a sua
mée e 0 seu tio estardo preparados. O mesmo acredita o fundador, referindo que os seus
filhos estdo preparados para a sucessao, sendo ja, na maioria dos casos, autdbnomos.

No que diz respeito a transmissdo dos aspectos fundamentais da cultura da empresa, Rui
Nabeiro faz dessa transmissdo um acto natural, que pratica no seu dia-a-dia, ao passo
que, lvan reconhece essa cultura e a sua importancia. E importante que Ivan a reconheca
e valorize, uma vez que, foi baseada nela que toda a empresa, que um dia podera liderar,
se estabeleceu. Um dos grandes desafios de Ivan, enquanto lider, serd a gestdo da
cultura organizacional o que, alids, Schein (1985) refere ser uma das mais decisivas
funcBes da lideranca. Ivan deverd, entdo, exercer essa gestdo, de forma a realcar os
aspectos da cultura que proporcionem aos trabalhadores identidade, competéncias
distintivas e protec¢do contra a ansiedade, dado que, o grande fundador saira, sendo
Ivan uma pessoa diferente do mesmo, causando um impacto em toda a estrutura
organizacional. No entanto, Ivan terd uma oportunidade de se estabelecer através da
lideranca transformacional que aparenta ter, uma vez que, como sustenta Bass (1985),
embora o fundador da organizacdo tenha uma personalidade e talentos que se reflectem
na organizagéo, assim como os seus valores, visdo do futuro e suposi¢des pessoais se
integrem na cultura organizacional, o lider transformacional eficaz pode distanciar-se do
fundador da empresa, em termos temporais. Como possivel sucessor, Ivan cré que a
melhor forma de gerir a cultura é seguir o exemplo do avd, de maneira a prolongar e
acentuar a cultura ja instalada. Assim, lvan deve desenvolver um esforco para clarificar,

integrar, manter e evoluir a cultura da organizacao.

Embora Rui Nabeiro ndo tenha influenciado o seu neto quanto ao caminho e a formacao
a seguir, lvan ingressou na empresa da sua familia, assim como os outros dois netos do
Comendador. Contudo, esta inexisténcia de um planeamento formal poderia ter corrido
menos bem ao fundador, se os seus netos ndo tivessem tido a vontade de entrar para a
empresa e seguissem outro caminho como, alids, 0 seu neto Marcos seguiu. Porque,
embora o0s descendentes crescam no seio do ambiente da empresa familiar, este
ambiente, por si sO, ndo garante que um dia os descendentes queiram ingressar na

empresa, ainda que exista uma grande probabilidade, segundo Ussman (1997).
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Para além da formacdo, € necessario, igualmente, que o sucessor desenvolva
capacidades complementares, para que se possa tornar um lider. Por um lado, Rui
Nabeiro vai integrando o seu neto nas tomadas de decisdo, proporcionando-lhe a
oportunidade de passar por varias areas da empresa para se ir desenvolvendo e, por seu
turno, lvan vai aprendendo no seu dia-a-dia com a experiéncia do seu avo, da sua mée e
do seu tio, para além de se ir actualizando a nivel intelectual, com a frequéncia de
diversas formac6es. O proprio fundador revela que também ele aprende com Ivan e com

0S seus outros netos, uma vez que estes tém mais conhecimentos académicos do que ele.

Depois de ter concretizado os seus estudos superiores, Ivan teve uma pequena
experiéncia antes de entrar na empresa, quando fez um estagio no Banco BIG. Estas
oportunidades sdo importantes pois, como refere Cabrera-Suarez (2005), permitem que
0 sucessor se desenvolva e fique também com uma perspectiva mais abrangente do
meio envolvente. Apés o estagio, Ivan entrou na empresa da sua familia, onde tem
passado por vérias areas, como referido anteriormente. Ainda que ja esteja a trabalhar
na empresa da familia, & importante que lvan cultive um conhecimento ndo s6 da
prépria empresa, mas do préprio mercado, que influenciard também o sucesso da
organizacdo. Para tal deve ir tendo contacto com os mercados, das mais diversas formas,
sendo frequentando formacdes, efectuando pesquisas e analisando mercados ou

estabelecendo parcerias.

Actualmente, Ivan faz parte do Conselho de Administragdo do Grupo Nabeiro, sendo
responsavel pela optimizacdo de recursos e eliminacdo de desperdicios. Este novo cargo
encontra a sua justificacdo na necessidade de combater a crise actual. Desde que
assumiu este cargo e sendo responsavel pela area, ja implementou varias medidas, tendo
também um projecto para alargar o &mbito de aplicacdo, ndo sé as empresas do Grupo,
como aos clientes do mesmo. Esta podera ser uma tarefa desafiante, pois abrange a
reestruturacdo de muitos processos em todo o Grupo. No entanto, € importante que no
futuro lhe venham a ser atribuidas tarefas mais desafiantes e significativas, para que

possa desenvolver competéncias de lideranca, de forma mais acentuada.

Ivan trabalha directamente com o av0 na sede da empresa, 0 que poderad ser uma mais-
valia, pois permite-lhe obter um feedback objectivo do seu progresso. Contudo, deve-se
ter em conta a probabilidade de ser criada alguma dependéncia do jovem face ao seu

av0, 0 que podera afectar o seu desempenho, quando tiver de actuar autonomamente.
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Assim, Ivan deverd esforcar-se por se desenvolver independentemente, ainda que

seguindo o feedback do avé.

A atitude de aceitacdo do patriménio familiar de forma espontanea é importante pois,
como refere Lima (2003), para que a sucessdo familiar seja possivel e efectiva, €
necessario que os herdeiros demonstrem vontade de aceitar o patriménio familiar que
Ilhes é transmitido. Ao ter a oportunidade de escolher o seu proprio caminho, mas
ingressando na empresa, lvan revela a vontade que sempre teve de entrar na empresa da
sua familia e poder contribuir para a mesma. O facto de Ivan estar receptivo ao
patrimonio familiar € um aspecto bastante positivo pois, associado a isso surge, ndo so o
sentimento de dever simples para com o negdcio da familia, mas também um

sentimento de commitment que pode, em muito, afectar a dedicagdo a causa.

No que diz respeito a relacdo entre avl e neto, esta aparenta ser muito proxima, ja que,
como lvan refere, conversa muito com o avd, tem-no como exemplo e falam, ndo sé a
nivel de desenvolvimento profissional, mas também a nivel de desenvolvimento
pessoal, recebendo com gosto os seus conselhos. Rui Nabeiro relata também a
existéncia de uma relacdo de muito respeito e seriedade mutuos. Se tal acontece, existe
uma probabilidade de a sucessdo ocorrer de uma forma mais eficaz, pois ambas as
geracOes se respeitam e compreendem. Esta relacdo de proximidade e respeito devera
ser cultivada, para que lvan possa apreender valores que Ihe permitam liderar a empresa
de uma forma eficaz. Ainda assim, segundo Ussman (1997), ndo se deve esquecer que
existem perigos associados, devido ao facto de, ao crescerem e formar-se no seio das
empresas, 0s sucessores poderem vir a adquirir virtudes, mas também defeitos da
empresa, que poderdo persistir com os préprios. Assim, Ivan devera ter o discernimento
de apreender as virtudes, mas reconhecer e modificar os defeitos que possam existir,
para que possa ter um melhor desempenho no futuro. Para isso, Ivan ndo podera

também negligenciar a sua formacao e desenvolvimento profissional.

No entanto, 0 sucesso de um processo de sucessdo ndo depende apenas da preparacao
do sucessor. No que diz respeito a organizacdo, uma sucessao cuidada é extremamente
importante, ndo sé ao nivel da gestdo da cultura organizacional, referida no inicio deste
ponto, mas também ao nivel da aceitacéo, por parte dos trabalhadores, de um novo lider.
Isto porque, ainda que o fundador designe o seu sucessor, ndo pode obrigar 0s seus

trabalhadores a aceita-lo. Um novo lider poderd, assim, enfrentar uma atitude de
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resisténcia, por parte dos trabalhadores, devendo Ivan saber lidar com a mesma. E
importante a construcdo de uma relacdo de confianca com os trabalhadores, de forma
gradual e, como lider transformacional que aparenta ser, apostar no empowerment dos
mesmos, criando visdes do futuro que evoquem confianga, a qual devera ser mutua.
Além disso, quando chegar o momento, Ivan devera afirmar-se como responsavel
maximo da empresa e provar, durante um certo periodo de tempo, ser capaz de
continuar a missdao da familia. A aceitacdo dos colaboradores devera envolver a
conquista de um commitment voluntario, baseado em valores partilhados, ao invés do
recurso ao poder e controlo. lvan parece estar no bom caminho, dado que, ainda que ndo
tenha, para ja, a relacdo de proximidade que o seu avé tem com os trabalhadores,
também ele se desloca com frequéncia a varias areas funcionais da empresa, para um
contacto mais directo, sendo um rosto habitual no dia-a-dia dos trabalhadores. Além
disso, reconhece que a forma de contornar a situagdo é indo conquistando o seu espaco e
as pessoas que trabalham consigo, pela sua maneira de ser, pelas suas mais-valias. Ja
Rui Nabeiro acredita que a integracdo dos seus filhos e dos seus netos é total, ndo tendo

duvida alguma que qualquer sucessor sera bem recebido pelos seus trabalhadores.

E igualmente necessaria uma preparacdo da familia, uma vez que, ndo existe apenas
uma mudanca na estrutura de responsabilidades das pessoas que gerem a empresa, mas
também uma mudanca nas relagdes entre os membros da familia. Como referem Gallo e
Ribeiro (1996), o fundador deve ajudar a orientar as relacbes familiares para que, mais
tarde, ndo aconteca o caso de, em funcdo de alguns interesses dos membros influentes
da familia, estes ndo verem no sucessor a figura de autoridade que o fundador era para a
familia. No entanto, Rui Nabeiro argumenta que, no seu dia-a-dia, vai evidenciando a
sua saida e a forma como as coisas poderdo ocorrer no futuro. Por outro lado, Ivan
também ndo se mostra preocupado com essa situacdo, uma vez que, afirma que o
ambiente em familia é de visdo partilhada, conversando bastante e que, embora possam
ter diferentes opinides, tentam sempre chegar a um consenso e a uma defesa de ideias
colectiva. Este tipo de atitude deve continuar a ser fomentada, para que exista

transparéncia e confianca na familia, que saibam sustentar uma futura sucessé&o.

Por Gltimo, para além da preparacdo do sucessor, da organizacdo e da familia, é
indispensavel existir uma preparacdo do fundador, na perspectiva da sua retirada da

empresa. Rui Nabeiro contraria, em parte, esta situacdo, ao afirmar que mantém até hoje
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0 mesmo ritmo e que enquanto tiver qualidade de vida ndo ird parar. Contudo,
reconhece que, quando tal ja ndo for possivel, terd de se sujeitar a uma nova condicéo.
Ainda que assim seja, ndo se mostra preocupado, uma vez que, de certa forma,
considera ja ter “passado o testemunho”, levando-o a crer que o processo de sucessdo
estd a decorrer muito naturalmente. lvan também espera que o av6 continue por muitos
anos a frente da empresa, com a energia que tem e que transmite também aos outros. No
entanto, refere sentir-se preparado para qualquer desafio que se ponha a sua frente,
estando também a Administracdo preparada para a sucessdo, quando o momento chegar.
Desta perspectiva, Rui Nabeiro revela ndo tencionar ausentar-se do seu posto, s6 quando
for mesmo necessario. Mas também ele devera ter o discernimento de n&o continuar a
exercer o poder até ao Ultimo minuto, podendo incorrer na irresponsabilidade de poder
estar a gerir, sem estar em condi¢des para tal. Assim, deve planear a sua retirada,
encarando-a de forma positiva, como uma possibilidade de desenvolvimento de outras

ocupacdes, ainda que com menor intensidade.
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Conclusodes

A lideranga continua a ser uma das matérias com menos respostas exactas, dada a sua
complexidade mas, ainda assim, alvo de um crescente interesse e estudo. E indiscutivel,
conforme o debate de varios autores na literatura, a sua contribuicdo e importancia

crucial na eficéacia e eficiéncia das organizacoes.

Também a cultura organizacional surge lado a lado com a lideranga, uma vez que,
segundo Schein (1999), se queremos que as organizacOes sejam mais eficientes e
eficazes, devemos perceber o papel que a cultura representa nas mesmas e quais as
questdes prioritarias para os lideres e para a lideranca. Quer isto dizer que, se nédo se
analisar a cultura organizacional de uma forma correcta, de acordo com Schein (1985),
ndo se podem compreender certas tomadas de decisdo por parte das organizacGes e 0
porqué de os lideres enfrentarem tantas dificuldades.

Por outro lado, o facto de as empresas familiares comporem grande parte do tecido
empresarial, ndo s6 a nivel nacional, mas também internacional, faz com que a sua
gestdo e lideranca sejam um assunto delicado e merecedor de analise, principalmente no
que se refere ao processo de sucessdo que ocorre, uma vez gque a sucessao € uma das

principais causas de “morte” das empresas familiares.

Assim, através desta investigacdo, ap6s uma pesquisa, foi possivel concluir o tipo de
lideranca do futuro, aquela que podera determinar o sucesso das organizac@es, sendo
essa a lideranca transformacional. De acordo com os autores Bennis e Nanus (1985), o
novo lider é aquele que ganha o comprometimento das pessoas, que converte 0s

seguidores em lideres também, e que converte os lideres em agentes de mudanca.

A organizacdo escolhida para retratar este tema é um exemplo da importancia e impacto
da lideranga nas organizacdes e, ainda mais, da lideranga do fundador. Contrastando o
perfil do Comendador com o do seu sucessor, foi possivel chegar a varias conclusdes.
Primeiramente, foi possivel aferir que ambos tiveram percursos completamente
diferentes. Ainda assim, em termos de lideranca transaccional/ transformacional, ambos
apresentam perfis semelhantes, ainda que o Comendador apresente, naturalmente, um
perfil mais elaborado e experiente do que o0 neto. Relativamente aos papéis de lideranca
obtidos através do Modelo dos Valores Contrastantes, também Rui Nabeiro apresenta

papeis mais desenvolvidos do que o neto. Embora tenham perfis diferentes, estes ndo se
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distanciam assim tanto, tendo o neto, tal como o avd, valores elevados nos papéis de

Lider Produtor e Director e de Lider Mentor e Facilitador.

Em relacdo ao processo de sucessdo, conclui-se que este ja estd em andamento na
organizacdo. Ainda que tenha clara nocdo de como as coisas correrdo no futuro, Rui
Nabeiro revela ndo ter um plano formal, referindo, isso sim, que a sucessdo se dara pela
ordem natural: sucedé-lo-do primeiro os seus filhos, Helena e Jodo Manuel, e s6 depois
0s seus netos Rui Miguel, Rita e Ivan. O Comendador considera que qualquer um dos
sucessores ja esta totalmente integrado na organizacdo e que serd bem recebido pelos
trabalhadores. O seu neto Ivan partilha desta opinido e considera que o Conselho de
Administracdo estara preparado para avangar, quando tal for necessario. N&o existindo
um plano formal de sucesséo, poder-se-a esperar que esta nao decorra de forma perfeita.
No entanto, Rui Nabeiro contraria essa ideia, ndo se mostrando preocupado pois,
garante que 0 processo de sucessao esta a ser levado de uma forma muito natural e que,
de outra forma, ndo correria tdo bem. Ivan esta ciente do seu papel e, ainda que ndo va
suceder a curto prazo, reconhece como poderé ser o seu futuro. O Comendador pretende
continuar a liderar a empresa até deixar de Ihe ser possivel. Espera-se, por outro lado,
que consiga avaliar 0 momento em que ndo mais se sinta plenamente competente para
exercer as suas funcOes, sob pena de comprometer o rumo da empresa que durante

tantos anos liderou.

Atendendo ao propésito e questbes de investigacdo delineados na introducdo deste

estudo, é possivel encontrar respostas que satisfacam essas mesmas questdes.

Relativamente aos desafios que se colocam ao sucessor, para manter 0 mesmo éxito que
obteve o fundador, estes prendem-se, essencialmente, ao nivel da gestdo da cultura
organizacional e de uma possivel atitude de resisténcia dos colaboradores. Ivan devera
desenvolver um esforco para clarificar, integrar, manter e evoluir a cultura da
organizacao, algo que o proprio reconhece. A gestdo da cultura devera ser feita de forma
a realcar os aspectos que proporcionam aos trabalhadores identidade, competéncias
distintivas e proteccdo contra a ansiedade. Assim, os trabalhadores diminuirdo uma
possivel atitude de resisténcia. Por outro lado, existem outros desafios, como a gestdo
das relacbes familiares, o completo conhecimento da organizacao e do mercado ou a sua
afirmacdo perante este. Torna-se, deste modo, claro, que lvan ndo sé necessita ser aceite

pelos seus trabalhadores, mas também pelos seus parceiros negociais e consumidores.

77



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

Assim, existem varios aspectos a que Ivan deve estar atento, para dar continuidade ao
negocio com eficacia: por um lado, a relacdo que ird estabelecer com os trabalhadores e,
por outro, uma atitude aberta de aprendizagem, preparacdo e desenvolvimento, que nao
podem ser descurados. lvan necessita, essencialmente, de tempo e experiéncia para se
desenvolver, para desenvolver a sua componente transformacional, uma vez que ja
possui 0s ingredientes onde esta assenta. Mais uma vez, Ivan devera considerar a cultura
instaurada, aprendendo ao maximo com o avdé mas tendo, a0 mesmo tempo, a
capacidade de se distanciar; tal permitir-lhe-4& minimizar o grau de dependéncia do
actual lider da Delta Cafeés.

De que modo Ivan podera continuar a fomentar o sucesso da organizagdao, uma vez que
é uma pessoa diferente do fundador? Acima de tudo, deve ter em atencdo os desafios
que Ihe sdo colocados e os aspectos mencionados nos paragrafos anteriores. Por outro
lado, devera desencadear uma série actividades de que possam contribuir para a sua

eficacia e para a eficacia da prépria da organizacéo.

A nivel do conhecimento transmitido pelo av0, apesar de este ser benéfico, Ivan devera
trilhar o seu proprio caminho dentro da empresa, atraves das suas acgdes. O neto de Rui
Nabeiro podera, assim, distanciar-se da figura do av0 e construir a sua propria imagem,
ainda que dentro da mesma perspectiva de lideranca. Igualmente, o facto de trabalhar
directamente com o av0 na sede da empresa poderd ser uma mais-valia; no entanto,
deve ser considerada a possibilidade de ser criada alguma dependéncia do jovem face ao
seu av0, o que podera afectar o seu desempenho quando tiver de actuar autonomamente.
Assim, Ivan devera esforcar-se por se desenvolver de forma independente, ainda que
seguindo o feedback do avo. Deve existir uma relacdo de proximidade e respeito entre
“sucedido” e sucessor, para que lvan possa apreender valores que Ihe permitam liderar a
empresa, de uma forma eficaz. No entanto, lvan devera ter o discernimento de
apreender as virtudes, mas reconhecer e modificar as irregularidades que possam existir,
para que possa ter um melhor desempenho no futuro. Aliés, quando suceder, devera ser
capaz de alterar processos e implementar medidas, ndo s6 para demonstrar que assumiu

a posi¢do, mas também para melhorar e evoluir o estado da organizag&o.

Em relacéo a lideranca transaccional/ transformacional, tal como o seu avd, lvan exibe
maioritariamente a componente transformacional. Ainda assim, necessita desenvolvé-la

mais no futuro. A base para essa lideranca ja existe, pois Ivan tem os ingredientes
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necessarios, mas necessita trabalhar alguns aspectos, como por exemplo, a relacdo que
tem com os colaboradores. Ivan devera promover a sua aceitacdo junto dos mesmos,
uma vez que, ainda que possa ser designado pelo “sucedido” como sucessor, este nao
pode obrigar os seus trabalhadores a aceita-lo. Assim, é importante que lvan construa
uma relagé@o gradual de confianga com os trabalhadores, e aposte no empowerment dos
mesmos. A aceitacdo dos colaboradores devera envolver a conquista de um commitment
voluntério, baseado em valores partilhados, ao invés do recurso ao poder e controlo
pois, como refere Conger (1991), se um lider conseguir que a realidade de amanha seja
vista como um sonho cativante, os seus subordinados irdo decidir segui-lo livremente.
Ainda, é importante que no futuro Ihe venham a ser atribuidas tarefas mais desafiantes e
significativas, para que possa desenvolver competéncias de lideranca de forma mais

acentuada.

No que diz respeito a lideranca na perspectiva do Modelo dos Valores Contrastantes, 0s
papéis que mais relevancia vao ter no desenvolvimento da lideranca de Ivan na sucessao
serdo o de Facilitador, Mentor, Inovador e Intermediario. Ao desenvolver os papéis de
Mentor e Facilitador, Ivan ira liderar no sentido do commitment e ndo do controlo. No
entanto, esse desenvolvimento devera ser feito de acordo com a cultura existente. Para
tal, deverd, por um lado, manter os trabalhadores informados de questdes importantes,
assegurar um fluxo de comunicacao livre e proporcionar ocasides informais, em que se
possam desenvolver relagdes com e entre os trabalhadores. Por outro lado, devera ser
acessivel, mostrar interesse e envolvimento bem como, conforme referido acima, dotar
os trabalhadores de empowerment, ajudando-os a desenvolver as suas competéncias
pessoais, escolhas e confianca no trabalho. Os papéis de Inovador e Intermediario
também sdo importantes para que Ivan se afirme a nivel externo como o lider da
organizagdo, a “cara” da mesma, assim como o seu avo o &, a0 mesmo tempo que segue
e prevé as tendéncias da industria. Para tal deve promover a criacdo e debate de ideias,
compensando aqueles que surgem com novas abordagens e encorajar ndo apenas

grandes ideias, como aquelas que trazem pequenas melhorias praticas.

Nesta perspectiva, 0 que € importante para Ivan, no momento da sucessdo, a curto
prazo, é aliar a cultura existente na empresa e a postura no mercado, para se poder

instaurar como um novo lider, diferente, mas eficaz.
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A nivel familiar lvan deve contribuir para que continue a vigorar um ambiente de visao
partilhada, de respeito, em que existe confianca e transparéncia para que, também na

familia, seja aceite como o seu representante maximo.

Existe outra questdo que, embora menos abordada na teoria, também merece atencéo.
N&o sdo sO os lideres que mudam e se sucedem, sdo também os trabalhadores. Os
trabalhadores presentes hoje no Grupo ndo sdo os mesmos de ha 50 ou 30 anos atras.
Alias, alguns poderdo ser, mas a sua mentalidade e forma de estar ja ndo €. Quer isto
dizer que também os trabalhadores evoluem, ainda que a cultura permaneca. Como tal,
Ivan devera estar atento a essa evolugdo tal como Rui Nabeiro esteve pois, a
mentalidade predominante na sociedade ha 50 anos atras ndo é a mesma de hoje em dia,
e ndo serd a mesma daqui a 50 anos. Desta forma, Ivan devera ndo sé manter a cultura
mas também fazé-la evoluir, de acordo com os seus seguidores. Como referem Nonaka
e Takeuchi (2011), o mundo necessita de lideres que tomem decisGes sabendo que tudo
é uma questdo de contexto, que tudo esta a mudar e que as decisdes que tomarem tém de
ser rapidas e habeis, sejam em relacdo a processos ou pessoas. Tudo esta em constante
mudanca. E os proprios lideres, segundo Bass (1990) sdo agentes de mudanca, cujos

actos afectam mais as outras pessoas, do que as pessoas os afectam a eles.

Respondendo ao propdsito desta investigacdo, pode afirmar-se que Ivan tem as bases
necessarias para ser o lider do futuro, no entanto, ainda devera passar por muitas
experiéncias e desafios, para se poder desenvolver. Prever com exactiddo a futura
lideranca de lvan e consequente futuro da organizacdo € algo impossivel; ainda assim,
tendo em conta as caracteristicas do neto de Rui Nabeiro, poderdo ndo se esperar

grandes diferengas, mas sim, uma manutencao e evolucao do que ja existe.

Ivan devera dar grande valor a aprendizagem, durante todo o seu percurso. De facto,
como referem Bennis e Nanus (1985), a aprendizagem é o combustivel do lider. Esta é
indispensavel, tendo em conta as condic¢des actuais, em que a mudanga ocorre de forma

rapida e complexa.

De acordo com os autores, a verdade é que a maioria das capacidades e competéncias de
lideranca podem ser aprendidas, pois todos nds somos educaveis, pelo menos se
tivermos o desejo basico de aprender. Tal ndo significa que seja facil aprender a ser

lider; ndo existe uma formula, nem estamos perante uma ciéncia rigorosa ou exacta.

80



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

Pelo contrario, € um processo profundo, cheio de tentativas e erros, vitorias e derrotas,

sorte e acasos, intuicdo e conhecimento.
LimitacGes

Uma das principais limitagdes sentidas no decorrer desta investigacdo prende-se com a
natureza subjectiva do conceito de lideranca; é deixado, portanto, espaco para muitas e
variadas interpretacdes. Do mesmo modo, existem numerosos instrumentos com o
proposito de avaliar a lideranga, pelo que poderiam ter sido analisadas muitas mais
vertentes. Outra limitacdo podera ter sido o facto de apenas se ter analisado um sucessor
que, ndo tendo menos valor para a investigacdo, ndo é aquele que a curto prazo sera o
sucessor directo de Rui Nabeiro. Por outro lado, a investigacdo realizada permite
concretizar algumas ideias sobre como podera ser a lideranca do sucessor e consequente
impacto na empresa. Ainda assim, esta é apenas uma previsao, uma vez que existem

varias componentes que podem afectar o processo de lideranca.

Estudos Futuros

Seria interessante no futuro estudar também os demais possiveis sucessores, ndo apenas
na perspectiva do perfil de lideranca de cada um, mas também perceber, entre os varios
sucessores, aquele que poderia ser o mais indicado para desempenhar o papel. Além
disso, dado o caracter algo subjectivo da investigacdo, poderia ser ampliada a analise
realizada, para se sustentar melhor a pesquisa qualitativa. Além de ampliar a
investigacdo, utilizando mais instrumentos, seria interessante aprofundar, aplicando
todo o Modelo dos Valores Contrastantes, na légica do diagndstico e mudanca
organizacional; este modelo permitiria, para além da definicdo dos papéis de lideranca
do lider, de acordo com a sua perspectiva pessoal, captar também a visdo dos
colaboradores. Além disso, seria possivel perceber quais as competéncias de gestdo do
lider necessarias a mudanca, a cultura existente e a cultura desejada pelos trabalhadores,
para que todos estes elementos, em consonancia, pudessem apoiar 0 processo de
mudanga que a empresa ira atravessar, quando ocorrer a sucessao. Poderia ser também
abordada outra vertente emergente e complexa da lideranca, a lideranca carismatica,

uma vez que, muitas pessoas revéem em Rui Nabeiro um lider carismatico.
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Anexo 1 - Historial da Organizacéo

Separacao das

Certificacdo de produto

Projecto "Um

: ; tivi : R :
Rui  Nabeiro ac |V|dadgs o Certificacéo de para os Blends x café por Timor"
cria a sua e Comercial - . e Delta Seleccdo - X
o ; qualidade NP EN : é reconhecido
propria marca Manuel Rui . Diamante com o prémio
de cafés Azinhais 1SO 9001:2008 e Delta Platina / mundia?l
Nabeiro, Lda. e Lider destacada do Platinum "Impacto
e Industrial - mercado de cafés em e Delta Ouro/ Oro Posir')[ivo na
Novadelta, S.A. Portugal. Certificacdo ISOCNQ5. Comunidade
2003" da SAl
1961 1970 1984 1986 1994 1998 2000 2002 2003
Criagéo da
estrutura | da - - « Redesenho do Grupo e Criacdo de imagem
comercial Inicio da actividade Nabeiro e Delta Cafés que para 0  UNiverso
Delta Cafés comercial em

Espanha com a criag¢do da
empresa Novadelta
Espafia

originou 22 empresas.

¢ Marca oficial da Expo ‘98

e Assume a lideranga do mercado
de cafés em Portugal

¢ Angonabeiro

internacional

e Novadelta é a primeira
empresa em Portugal

a ser certificada pelo
Sistema de
Responsabilidade
Social SA 8000

87



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

Inauguracéo
do Centro de
Formagéo —
Centro
Internacional
de Pés-
Graduagéo

Comendador Rui

2005 2006

¢ Adega Mayor

e DeltaQ

o Delta Tejo (12 Edicao)

e Planeta Delta

e Centro Educativo
Alice Nabeiro

2007 2009

e Comemoragdo dos 50 anos da
Delta Cafés

¢ 80 anos do Comendador Rui
Nabeiro

e Patrocinador Oficial das Festas
do Povo ‘11

e 10° ano consecutivo Prémio
European Most Trusted Brands

2011 2012

e Delta Cafés conquista
0 1° nivel de Exceléncia,
no &mbito do Prémio
Europeu de qualidade
atribuido pelo EFQM

- European Foundation
for Quality Management.

e Prémio Superbrands

e Red Q

e Maquina Qosmo

(1% maquina totalmente
portuguesa)

e Lancamento do novo site

11° ano consecutivo Prémio

European Most Trusted Brands

Prémio Love Brand
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Anexo 2 - Guido de Entrevista ao Comendador Rui Nabeiro

Boa tarde.

Sou uma aluna do ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa, e frequento o 2° ano do

Mestrado em Gestéo.

Venho, por este meio, pedir a sua colaboracdo, ao permitir a concretizacdo desta
entrevista, que servira como uma fonte de recolha de informacdo muito importante para

a tese que estou a escrever sobre a vossa organizagéo.

Gostaria, antes de mais, de agradecer a sua amabilidade e disponibilidade por me ter
permitido realizar a minha tese de mestrado convosco e por todo 0 apoio que me tem
sido prestado, assim como o facto de disponibilizar um pouco do seu tempo para me

responder a algumas questdes.

1) Qual o grau de importancia que atribui, nos dias de hoje, ao contacto que 0s
alunos tém com organizagdes para a elaboracdo de trabalhos académicos? Esta
familiarizado com a instituicdo de ensino que frequento, o ISCTE-IUL?

2) Fale-me um pouco do seu percurso, quer escolar quer profissional até ao

momento da fundacgdo da Delta Cafés.

3) Desde entdo, o Sr. Rui construiu ndo sé uma organizacdo, como uma familia.
Sempre incentivou 0 seu neto para vir trabalhar para a empresa ou deu-lhe

abertura para que o préprio pudesse escolher o que queria vir a fazer no futuro?
4) A que tipo de valores e ideais apela ou procura apelar aos seus colaboradores?
5) Que tipo de competicdo tenta fomentar nos seus colaboradores?
6) Com que tipo de necessidades dos seus colaboradores se preocupa mais?

7) Em que medida se preocupa em enfatizar aos colaboradores as regras e normas
estabelecidas, chamando a atencdo para o cumprimento das mesmas e das suas

tarefas?

89



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

8) Reconhece o que os colaboradores pretendem obter pelo seu trabalho e tenta que

eles 0 obtenham, no caso de atingirem o desempenho requerido? De que forma?

9) Em que medida se preocupa em reconhecer e clarificar aos colaboradores o seu
papel e os requisitos da sua funcdo para que estes alcancem os resultados

desejados?
10) Fale-me um pouco da relagéo que tem com 0s seus colaboradores.
11) De que forma procura motivar os seus colaboradores?

12)Em que medida considera, no ambito da sua gestdo, importante que 0S seus
colaboradores se desenvolvam pessoalmente? Porqué? De que forma procura

contribuir para tal?

13) O Sr. Rui procurou transmitir ao seu neto os aspectos fundamentais da cultura da

organizacdo? De que forma? Porque o considera importante?

14)Preocupa-se em promover a participacdo dos seus colaboradores e do seu

sucessor em decisdes importantes? Porqué?

15)De que forma estd a preparar a sua sucessdo? Existe um plano formal de

sucessao?

16) Preocupou-se em proporcionar uma formacéo ao seu neto que fosse de encontro

a uma futura sucessdo? Tinha algum plano delineado?

17) Envolveu desde cedo o0 seu neto nos processos e decisdes da empresa para que se

integrasse e desenvolvesse competéncias e capacidades complementares?
18) Esta preocupado com a passagem do “testemunho”, com o futuro da empresa?

19) Tenciona afastar-se da direc¢do da empresa? Nos Gltimos anos a sua atitude e
actividade tém sido as mesmas de sempre ou tem alterado alguns aspectos?

20)Para além da preparagdo do sucessor, ha que preparar a familia e o0s
trabalhadores da empresa. De que forma o tem feito?

Agradeco o seu contributo e o tempo que me disponibilizou.
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Anexo 3 - Guido de Entrevista a lvan Nabeiro

Boa tarde.

Sou uma aluna do ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa, e frequento o 2° ano do

Mestrado em Gestéo.

Venho, por este meio, pedir a sua colaboragdo, ao permitir a concretizagdo desta

entrevista, que servird como uma fonte de recolha de informac&o muito importante para

a tese que estou a escrever sobre a vossa organizagéo.

Gostaria, antes de mais, de agradecer a sua amabilidade e disponibilidade pelo facto de

disponibilizar um pouco do seu tempo para me responder a algumas questées.

1)

2)

3)

4)

5)

Qual o grau de importancia que atribui, nos dias de hoje, ao contacto que 0s
alunos tém com organizagdes para a elaboracdo de trabalhos académicos? Esta
familiarizado com a instituicdo de ensino que frequento, o ISCTE-IUL?

Fale-me um pouco do seu percurso, quer académico quer profissional até ao

momento da sua entrada oficial na Delta Cafés.
Desde entdo, qual tem sido 0 seu percurso na empresa?

Sempre desejou vir a trabalhar e gerir a empresa do seu avd ou passou-lhe pela

cabeca enveredar por outras areas de negdcio ou outra profissao?

Sente que houve alguma pressdo ao longo do seu percurso para vir trabalhar para

a empresa ou o0 seu percurso desenvolveu-se de forma natural?

6) A que tipo de valores e ideais apela ou procura apelar aos seus colaboradores?

7)
8)

9)

Que tipo de competicdo tenta fomentar nos seus colaboradores?
Com que tipo de necessidades dos seus colaboradores se preocupa mais?

Em que medida se preocupa em enfatizar aos colaboradores as regras e normas
estabelecidas, chamando a atencdo para o cumprimento das mesmas e das suas

tarefas?
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10) Sente que reconhece o que os colaboradores pretendem obter pelo seu trabalho e
que tenta que eles o obtenham no caso de atingirem o desempenho requerido?

De que forma?

11) Em que medida se preocupa em reconhecer e clarificar aos colaboradores o seu
papel e os requisitos da sua funcdo para que estes alcancem os resultados
desejados?

12) Fale-me um pouco da relagéo que tem com 0s seus colaboradores.
13) De que forma procura motivar os seus colaboradores?

14)Em que medida considera, no &mbito da sua gestdo, importante que 0S seus
colaboradores se desenvolvam pessoalmente? Porqué? De que forma procura

contribuir para tal?

15) O seu avé criou uma cultura organizacional muito forte. Como tenciona vir a

gerir esta cultura?

16) Considera que é importante tentar compreender o que compbe a cultura da

empresa, 0s seus aspectos fundamentais? Porqué?
17) De que forma se esta a preparar para a sucessao do seu avo?

18) Preocupou-se em seguir uma formacao que fosse de encontro ao papel que teria

de desempenhar no futuro, de ser sucessor do seu avd?

19)Estd preocupado com o “peso” da passagem de “testemunho”? Sente-Se

preparado a todos 0s niveis para a sucessao?

20) O seu avb tem um estilo de actuacdo muito préprio. De que forma pretende

também fazer face as situacbes com que se defrontar?
21) O que cré que vai trazer de novo e benéfico para a organizagdo, quando suceder

ao seu avo?

Agradeco o seu contributo e o tempo que me disponibilizou.
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Anexo 4 - Modelo dos Valores Contrastantes - Avaliagdo dos Comportamentos
Empresariais - Perspectiva Pessoal

Modelo dos Valores Contrastantes
Avaliacdo dos Comportamentos Empresariais

Perspectiva Pessoal

Adaptado de:

Quinn, Robert (1991), Beyond Rational Management: mastering the paradoxes and

competing demands of high performance. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 127-
130.
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INSTRUCOES

Abaixo estdo listadas algumas afirmagfes que descrevem alguns comportamentos de

gestdo. Deve indicar com que frequéncia se enquadra nesses comportamentos.

Por favor, use a escala seguinte para responder a cada afirmagdo. Coloque um numero

de 1 a 7 no espaco posterior a cada item.

Escala:

Muitoraramente 1 2 3 4 5 6 7 Muito frequentemente

QUESTIONARIO
Ao executar o meu trabalho, eu:

Escuto os problemas pessoais dos subordinados.

Revejo meticulosamente relatdrios detalhados.

Influencio as decisdes tomadas nos niveis superiores.

Resolvo os problemas de uma forma criativa e inteligente.

Defino claramente areas de responsabilidade para os meus subordinados.
Exibo um comprometimento pessoal total com o trabalho.

Facilito a criacdo de consensos nas reunides de trabalho em grupo.

Garanto a boa continuidade das operacgdes diarias.

© ®© N o g B~ w DR

Comparo registos, relatorios, etc. com o objectivo de detectar alguma
discrepancia nos mesmos.

10. Mostro empatia e preocupacao ao lidar com os meus subordinados.

11. Estabeleco objectivos claros para a minha unidade de trabalho.

12. Procuro inovagdes e potenciais melhorias.

13. Trabalho na manutencdo de uma rede de contactos influentes.

14. Insisto no minimo de interrup¢fes no meu ritmo de trabalho.

15. Demonstro uma elevada motivagdo no desempenho das minhas fungdes.

16. Encorajo a participacdo nas tomadas de decis@o nas reunides de trabalho em
grupo.
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Anexo 5 - Entrevista ao Comendador Rui Nabeiro

A entrevista foi precedida por uma breve conversa sobre o enquadramento e propositos
da tese, assim como o pedido de permissao para gravar em suporte audio o contetdo da

conversa, o qual foi autorizado.

1) Est4 familiarizado com a instituicéo de ensino que frequento, o ISCTE-IUL?
Rui Nabeiro (R.N.): Conheco bem.

2) Tem alguma perspectiva da nossa universidade?

R.N.: Tenho da universidade como universidade, mas como ndo a frequentei nao
conheco bem a sua esséncia. Mas o que conheco é que, de facto, as pessoas de 1a saem
preparadas e isso realmente, ndo ha duvida nenhuma, que s6 pode ser catalogado como
uma boa universidade. Conheco especialmente a pessoa que foi o autor do nosso livro, o
Dr. Vicente Rodrigues, que realmente € uma pessoa que nos conhecemos ha muito e
depois fui conhecendo outros colegas que fizeram parte do livro e sempre tido... sempre
me tenho relacionado bem com as pessoas que trabalham |4 e esse senhor trabalhou
também com formacgdo na nossa empresa durante muitos e muitos anos, porque esse
senhor ja faz algumas coisas para n6s ha cerca de 22 anos. Portanto o ISCTE tem sido
sempre um tema relacionado connosco e, de facto, esse senhor trouxe varios professores
aqui em formacdo, a dar formacdo ao nosso pessoal e entdo uma pessoa habitua-se

também a conhecer aquilo que os outros transportam.

3) E também j& estd habituado a receber muitas solicitacdes para trabalhos

académicos, teses de mestrado...?
R.N.: Ah sim! Ja estou quase também com um curso tirado!
4) E acha ent&o que é importante os alunos terem este contacto com as empresas?

R.N.: Sim, acho que sim. Até diria mais. O contacto é tdo necessario e tdo importante
como é a propria escola que proporciona tudo isto, ndo é verdade? E penso que hoje o
ISCTE leva um caminho mais certo, que € mais ligado a empresa e mais ligado a
universidade, que estd a conseguir aquilo que de facto ndo existia; os alunos néo

conheciam, saiam das universidades sem terem um contacto minimo e depois também
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entravam nas empresas e deixavam de ter contacto com a universidade. Mas eu penso
que, neste momento, dada a forma como eu tenho muitos contactos com o professorado,
ndo ha duvida nenhuma que o professorado estd muito interessado que os alunos
venham mas também esta interessado que depois os alunos também levem para la. E
como empresario também ja tenho sido convidado a poder provocar um tipo de licdo
com os alunos e, de facto, ndo ha nenhum professor que ndo fique também interessado
porque é uma teoria diferente. E sempre uma teoria muito pratica, por isso é uma escola

que eu tenho, como uma escola de boa preparacdo e que é importante.

5) Eu sei que tem um percurso muito longo mas acha que me pode falar
resumidamente do seu percurso, quer escolar quer profissional até ao momento da

fundacéo da Delta Cafés?

R.N.: Posso, posso. Eu nasci nos anos 30, concretamente em 31. Fiz a minha instrucao
primaria numa época em que pouca gente fazia, era quase um curso, por assim dizer. No
meu tempo, na zona onde eu habitava, os vizinhos que andassemos a escola, éramos 4
ou 5 e eu era um deles portanto, ndo ha duvida nenhuma que na altura havia muita gente
analfabeta, porque nao podiam ir a escola. Os meus pais...A minha mae era analfabeta,
0 meu pai escrevia 0 seu nome e fazia uma leiturazinha, com muita deficiéncia, mas
pensou que os filhos tinham de fazer a 42 classe, no minimo, e conseguimos. Eramos 4 e
4 ficamos todos com a 42 classe. Ora, isso foi nos anos 30 e a 42 classe fazia-se ja a
comecar nos anos 40. Fiz aquilo que qualquer crianca fez, mas fui um aluno
médio/bom, fui cumpridor; é 6bvio que sai com uma atitude para 0 meu dia-a-dia.
Quando fiz a 42 classe ja houve naquela época dois professores que fizeram duas classes
mistas e foi ai que eu realmente comecei a namoriscar a minha mulher, conhecemo-nos
desde essa altura. Porque ela era da minha idade, frequentava a 42 classe também. E a
professora dela, a certa altura, as senhoras eram sempre mais professoras das senhoras e
com o meu professor fizeram uma aula mista e eu ai, também logo ja fui uma pessoa
que era referéncia do proprio professor e isso, ndo ha davida nenhuma que me deu umas

certas condigoes.

A partir dai, caminhei para trabalhar! Terminei a minha 42 classe com 0s meus onze
aninhos, por ai, mais ou menos. Com os meus 13 aninhos ja trabalhava a sério, com o
tio e com o pai. E eu realmente ai fiz um trabalho que a partir dai jamais deixei de estar

ligado aos cafés. Eu ajudava, pegava num carrinho de mao e ia buscar tarifas de café aos
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caminhos-de-ferro, de servico combinado, e depois ajudava a torrar o café, rodava a
manivela porque, de facto, éramos os motores, no fundo éramos a forca, a bateria das
maquinas. E o tempo foi passando e chegou a altura de ser homem e depois também tive
0 azar muito cedo de 0 meu pai falecer e eu fiquei, era o terceiro da hierarquia familiar e
passei, mais ou menos, até a ser quase 0 primeiro na nossa casa, dai que a minha atitude
foi andando, foi crescendo, caminhando e fiz, de facto, um trabalho também... mas
sempre ja, portanto o pai faleceu mas tinha o tio, que era o tio Joaquim que era uma
pessoa rigorosa, uma pessoa forte, mas uma pessoa que também quando gostava das
pessoas, que eram trabalhadoras, era de facto dedicado, da parte dele. E de facto, mais
tarde, fizemos uma pequena sociedade, que é a Torrefaccdo Camelo, Lda., onde todos
os familiares faziam parte, onde eu como 0 meu irmédo faziamos parte, como 0s outros
primos faziam parte, os tios, etc. etc. E dos meus familiares, da minha parte, a minha
mée e ficamos todos. Portanto, trabalhdmos, lutdmos muito. Eu também ja nessa altura
chefiava um pouco essa torrefaccéo e, por ai fora, consegui caminhar todos os dias.
Caminhar, mas sempre com ambicéo, de dar mais um passo! A partir dai eu, de facto,
quando fizemos a nossa sociedade e comeg¢amos as coisas, e 0 meu pai havia falecido e
0S meus outros tios também estavam a ficar com mais uns aninhos, ja com a empresa
criada, a familia estava toda la... pois ¢ evidente que todos vivemos 14, todos cridmos a
nossa vida 14, e ainda hoje estdo bastantes nessa empresa e portanto, a partir dai, eu
pensei que cria fazer a minha propria empresa. E criei-a! Criei-a nos anos 60, em 61,
concretamente. E foi uma aventura, mas uma aventura que resulta numa aventura
sustentabilizada, ndo é verdade? Na altura pouco se usava esse termo mas foi uma
aventura sustentada. E sustentada porqué? Porque eu, na altura, j& caminhava por mim,
mas precisava de manter a empresa da Torrefaccdo Camelo e ainda hoje a tenho; era de
onde vinha o meu salério, de onde vinha 0 meu dia-a-dia, e ainda hoje quase acontece
isso. E ndo ha davida nenhuma que, caminhando conforme caminhava, e seguindo
conforme segui, e com uma empresa que era dificil de montar e p6-la a funcionar,
levaram muitos anos, e muitos sacrificios, e eu comecei essa empresa com trés
funcionarios, trés reformados do Estado, dois da GNR e um da Guarda Fiscal. Portanto
eu ia, punha a maquina a trabalhar, eles ficavam trabalhando, mas havia dias que ja ndo
havia trabalho porque desmontar as pessoas que trabalhavam na altura em cafés era
dificil e eu realmente consegui... enquanto eles trabalhavam em café, comecei a

trabalhar com os produtos que eram 0s sucedaneos, que era a cevada, que era a chicoria,
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que era tambeém a mistura com café, que eram misturas que estavam autorizadas e ainda
hoje estdo autorizadas na legislacdo, e os outros ndo estavam dedicados a essa causa e
nos fomos cedo, e logo ai demos 0s nossos passos bem importantes em relagdo aquilo
que os outros ndo estavam dando. Tinha-se dificuldades, muitas dificuldades mas as
coisas foram caminhando, foram realmente proporcionando-se. Mas levdmos anos,
muitos anos. Ainda tive alguns momentos em que pensei “ha que acabar, ha que voltar
atras”. Mas ndo. Nao porque, realmente, eu por onde quer que passava, nessa altura ia
muito a Lisboa, depois vinha, mas dormia, tinha de gastar no meu café, tinha de gastar
onde eu almocava, onde também jantava, porque o0 espaco de Lisboa era uma manha
completa para chegar a Lisboa, era uma tarde completa para chegar ao serdo, de forma
que dava para fazer pequeno-almogo, almogo e jantar. De forma que, sempre consegui
ir-me infiltrando nesses sitios, e as coisas foram animando. Foram animando porque eu
ndo fazia um trabalho para trabalhar com a fronteira, dado que a Camelo funcionava
com a fronteira. Trabalhava para fazer um trabalho de mercado interno e esse mercado

interno estava muito ocupado, com uma dedicacdo total dos outros concorrentes.

Mas, o tempo passou, entraram 0s anos 70, eu ja caminhava a caminho de Angola com
alguma frequéncia, a fazer o meu trabalho e para ndo estar dependente de quem vendia
aqui, ia 14 buscé-lo também e ganhei alguns conhecimentos do mercado. Porque, de
onde vinha o café todo, era dos paises africanos ligados a Portugal, estavam colonizados
por Portugal. E a partir dai, quando se deu o 25 de Abril, também caminhei para la e 0s
outros vinham para ca. E entdo ai consegui realmente afirmar-me, porque consegui
trazer café, a concorréncia foram-se-lhe acabando os meios, o Pais estavam com
caréncias também como hoje esta... na altura era com os Escudos, comparados com os
Dolares, que nos compravamos o café, e eu consegui fazer um trabalho nessas
circunstancias extremamente valioso porque trouxe bastante café, ndo o vendi. Havia
muita gente que queria que eu o vendesse a quem precisava, ganhava alguns meios mas
eu pensei “ndo, isto € para valorizar a nossa marca”. E assim foi, mas para isso foi
preciso correr bastantes riscos, e corri para, de facto, conseguir manter-me ali durante
cerca de 6 meses seguidos, a carregar o barco, trazer o café para ca. Foram 6 meses
seguidos em Africa, momentos muito dificeis em Angola, com Luanda totalmente em
rebolico, onde as pessoas ndo se podiam movimentar... porque era sempre ofendido,
sempre apontado, porque era “la vai mais um, la vai mais outro”, mas eu nunca desisti!

Nunca desisti mas ia muitas vezes a pensar se voltaria ca a casa ou se ndo voltaria mais.
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Mas gracas a Deus isso ndo aconteceu e como ndo aconteceu, quando aqui cheguei o
meu produto ficou valorizado, a nossa marca comecou-se a valorizar. E ai, ganhei
experiéncia para depois poder ir & procura de produtos de outras origens. Quando
Angola j& estava ai numa fase a ferro e fogo eu ndo parei, eu fui ver de outros sitios.
Porque ai ja estava a ganhar dinheiro para poder fazer esse trabalho. E fui, percorri, de
facto, mais uns paises africanos, corri também o Brasil, e consegui sempre fazer negécio
para poder ir investindo mais. E isso foi essa década toda de 70. E depois a década de 80
deu-me alguma estabilidade. Mas uma estabilidade com um sobressalto politico
eminente que era o problema de 74. Mas sem ser um problema, embora a maioria dos
Portugueses o visse como um problema, um problema que, no fundo, era a implantacao
da democracia. Mas houve dificuldades, tantas dificuldades como hoje se apontam,
tivemos também a Troika, tivemos tudo isso. Mas penso que todas essas alturas deram-
me condicdes para eu continuar a crescer e a andar para a frente. E os anos 80 foram
assim passados, 0s anos 90, dai para cd, trouxeram a consolidacdo. Ja é uma atitude de
consolidarmos patrimonio, consolidarmos atitudes, formas de estar. O mercado também
ajudava, porque no fundo estavamos em crescimento, o Pais também estava crescendo,
havia trabalho e essa altura foi bastante positiva. Depois vem a época de 2000, a época
de 2000 &, de facto, de certa maneira, um pouco complexa, mas seja como seja, nés
continuamos a nossa marcha. E ai, vem pouco depois a globalizacdo deste mundo em
que estamos inseridos, que no fundo nada favoravel a comunidade em geral, mas que,
no fundo existe. E ai apareceram empresas com contratos em Portugal, outras que
queriam vir a comprar mais-valias que havia aqui, e ndés fomos sempre uma das
empresas apontadas. E ai houve também um poder de resisténcia, da nossa parte, da
minha parte em n&o vender. E tivemos muitas ofertas por muitos milhdes de euros e isso
ndo aconteceu! Ndo aconteceu porque eu estava muito virado a uma causa local, a causa
da nossa terra. A uma causa em que Campo Maior ndo se podia dar ao luxo de vender,
ia eu ficar bem e ia muita gente ficar menos bem. De forma que, passou esse tempo
todo, houve uma resisténcia total e nds conseguimos, de facto, atingir aquilo que nos
parece que foi 0 melhor, que foi ndo vender. E assim, realmente, estamos com uma casa

gue é um espectaculo!

6) Desde entdo, o Sr. Rui construiu ndo s6 uma organizagdo, como uma familia.

Sempre incentivou o seu neto (lvan Nabeiro) para vir trabalhar para a empresa ou
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deu-lhe abertura para que o proprio pudesse escolher o que queria vir a fazer no

futuro?

R.N.: Sim. Eu respondo-lhe que, em nossa casa, e ainda hoje mesmo estavamos
conversando ha momentos e mesmo Sem ser em casa, estdvamos conversando outras
coisas, e penso que as pessoas tém de escolher a sua prépria vida. E no caso do meu
neto, ele tem um irméo, que no fundo seguiu a vida do pai°. E eu também, em certa
altura, esperava que ele também viesse para nds, sinceramente. Mas ndo aconteceu. Ja
estava a acontecer com o irmdo, mas com ele ndo aconteceu. Ai, talvez no momento
pudesse ficar um bocadinho suspenso, mas depois vem a tranquilidade e digo: “nao,
cada um vai pelo caminho que tem que ir”. Tem a sua vida, o pai acarinha essa ideia, o
pai vive aquela profissdo, foi nela que se preparou, foi essa profissao que viu no seu dia-
a-dia, através do proprio pai. E portanto ele ajudou com certeza, se nao ajudou, teve a
sua influéncia e eu, como av6, fui ouvindo e esperando. E esperar foi ao contrério,
porque ele mudou-se para o lado do pai, porque eu penso que, hum trabalho de familia,
quantos mais formos, melhor. No caso do neto em causa, que é o lvan, assim como o
caso do Rui Miguel, como o caso da Rita, eu ndo pus uma palavra, nem eu, nem 0s
proprios pais, de qual devia ser o caminho. Eles é que viram que tinham de seguir, que
tinham condigfes para trabalhar. Se ndo quisessem, era pior para mim, mas ndo havia
inconveniente. O inconveniente que havia era eu ndo estar descansado, porque ia ter
pessoas estranhas a todos nos (a dirigir a empresa). Assim, neste caso, estou eu e
continuo a estar. A seguir estdo, de facto, os meus netos, que podem fazer o trabalho
deles, da sua forma. N&o ha davida nenhuma que cada um tem de ditar o seu caminho.
Na minha época as coisas eram assim, ou nao o eram mas pela parte que me toca, segui
0 caminho gue ja me estava aberto, onde trabalhava o pai e onde trabalhavam os tios.
Mas, nessas épocas de tras, as pessoas ndo tinham bem imaginacdo do que podiam e
hoje uma pessoa que va para a universidade, vem preparada da universidade e que tenha
familiarmente uma retaguarda boa, ndo ha davida nenhuma que, 0s mogos acabam por
saber 0 que querem, para onde vao e o que desejam fazer. E é o caso ca em casa, que
todos que estéo a trabalhar ca, que sdo 3 e um que esté fora, foi uma opcédo totalmente

espontanea da parte deles e nem eu, nem os pais tiveram qualquer influéncia. Espero €

> O neto em questdo chama-se Marcos e seguiu a Tauromaquia, assim como o seu pai, Joaquim Bastinhas.
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que se déem bem, que o tempo passe e ja hoje € uma responsabilidade grande para eles,

porque ja vao na terceira geracao e ha-de passar também a quarta!
7) A que tipo de valores e ideais apela ou procura apelar aos seus colaboradores?

R.N.: Olhe, é facil, porque eu faco o meu discurso diario, sempre que vou caminhando,
h& uma coisa que eu peco a todos, que é a seriedade e a humildade. Quando a pessoa
tem esses dois predicados, que é a seriedade e a humildade, tem as mais diversas
situacGes comuns no trabalho e comuns nos Homens, que o ser humano exige. A pessoa
que tem isto é uma pessoa rigorosa. A pessoa para ser rigorosa, tem de ser eficiente.
Para ser uma pessoa eficiente, tem de ser uma pessoa responsavel. E perante estes factos
todos, a minha maior preocupacdo € ter uma boa equipa, pensando da forma que
realmente pensa. A chefia da empresa, a chefia do Grupo, ou 0 Grupo em si estd em
todos os aspectos como deve estar. E com todos esses adjectivos, ser-se responsavel,
ser-se ambicioso, que € outra grande palavra, que as vezes as pessoas pensam que €
negativo mas € ao contrério, é positivo, e quando a gente consegue que atinjamos esse
percurso, isso é algo que da para andar. E a nossa equipa anda precisamente porque ha
uma frente de optimismo, e frente ao optimismo tem os adjectivos que eu enunciei para
poder implementar uma marcha sempre continua e permanente. E neste caso, aqui
nosso, eu sempre que posso estou na fabrica também, ja hoje 1& passei. Como hoje é
segunda-feira ha muita coisa que fazer na parte administrativa, despachos etc., mas logo
quando l& passar, ja noutro turno, os de manha estavam felizes mas os da tarde estdo
felicissimos também. Vou 14 todos os dias, s6 ndo estando em Campo Maior, que ai é
evidente que ndo vou. Mas estando em Campo Maior, em todos 0s casos que possa vou
para la. Porque a gente vive daquilo, é a origem, esse é um critério muito importante
que eu aplico e ndo vendi a empresa, ndo cedi, pelo bairrismo, pela dedicacdo que tenho
a causa, com a nossa terra, com a nossa regido, e com a empresa que, no fundo, foi

criada.
8) Com que tipo de necessidades dos seus colaboradores se preocupa mais?

R.N.: N6s vamos tentando ver quais as necessidades e tenho essa preocupagdo, de nos
conseguirmos indo respondendo. Primeiro que tudo eu percebo que a minha
preocupacdo numero 1 é o trabalho; é criar o posto de trabalho. Portanto, integrar os

nossos trabalhadores através do posto de trabalho. Depois, saberem estimar esse posto
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de trabalho, saberem lutar por esse posto de trabalho. Saberem, de facto, acarinhar quem
nos possa dar a sustentabilidade a esse posto de trabalho. Trazer para junto de nos as
pessoas ideais para podermos ter objectividade na criacdo de um equilibrio. E, de facto,
se tivermos isso tudo, se tivermos sustentabilidade, temos inovagéo, temos imaginacao.
E as minhas preocupacdes sdo as condi¢des sociais do trabalho e das pessoas. NOs
queremos que 0 nosso pessoal sinta que o seu problema social, o seu problema médico,
0 seu problema habitacional... Eu até tenho uma expressdo, que os problemas dos meus
colaboradores s&o 0s nossos problemas e quero que eles sintam da mesma forma o
negocio como uma coisa propria. E quem pensa assim, quem faz esta leitura, este
sentimento ndo ha davidas que 0s recursos sdo nossas preocupacdes. Nunca atingimos a
perfeicdo; nds hoje temos o ATL, estamos a entrar um pouco na terceira idade também,
nos idosos, estamos hoje com o “Tempo para Dar”, quer dizer que temos um conjunto.
Temos um médico a tempo inteiro connosco, para ver 0s problemas da defesa da
empresa mas também, ndo menos, a defesa dos nossos trabalhadores, para que, em
ultimas instancias, possamos ir resolvendo problemas que eles por si préprios nao
consigam. E isso, estd hoje nas mais diversas provas a vista, temos o Coragdo Delta, é a
historia do “Tempo para Dar” que é uma associagdo que estamos a criar também, em
que, no fundo, damos cadeiras de rodas a quem precisa e as mais diversas formas
ortopédicas, nds temo-las preparadas. E sdo as nossas parcerias com as mais diversas
entidades, como € a intervencdo precoce, com as criancas etc. etc. e temos um protocolo
assinado com o Cadin, que € um centro de estudos de criancas em Cascais, do Professor

Lobo Antunes. De maneira que, damos prova das nossas preocupacoes.

9) E o Sr. Rui, quando vai a fabrica, preocupa-se em enfatizar aos colaboradores
as regras e normas estabelecidas, chamando a atencdo para o cumprimento das

mesmas e das suas tarefas?

R.N.: Néo, eu vou a fabrica para incentivar, para poder servir de exemplo as caréncias
que possa haver aqui (escritorios) ou la. E como eu estou disponivel sempre para 0 meu
servigo e para o trabalho e para colaborar com as pessoas, eu dou esse exemplo e eu
penso que € isso. Vou la com essa frequéncia toda para poder levar e trazer a mensagem
do respeito de uns pelos outros. Essa € a forma mais importante que eu dou como
referéncia. Colocado isso, pensar onde € que somos Uteis uns para os outros? O que é

que representa a fabrica para o empresario? O que é que representa a fabrica para os
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seus colaboradores? Representa muito, representa a mesmissima coisa para ambas as
partes. E que com o trabalho de uns, s6 em conjunto e em equipa é que se pode ter uma
empresa sélida, uma empresa que realmente dé resposta a isso. Por isso € que quando eu
l4 vou, a minha mensagem é uma mensagem visual, uma mensagem de acreditar, uma
mensagem de que 0s N0ssos sonhos transportem esperanca as outras pessoas. Nao vale a
pena que... quando vejo uma coisa que esta fora do seu sitio, ai, exemplifico o que esta
mal, o que esta melhor, o que esta bem, desta forma ou de outra, e espero que realmente
contribua. Isso d& muito resultado porque néo € ir a apontar o que nado esté, € referenciar

aquilo que se possa fazer, de uma maneira diferente, isso é que realmente € importante.

10) O Sr. Rui acha que reconhece o que os colaboradores pretendem obter pelo seu
trabalho e tenta que eles o obtenham, no caso de atingirem o desempenho

requerido? De que forma?

R.N.: Isso ndo ha divida nenhuma que, como eu atras referia, 0 nosso relacional é
saudavel, quer dizer que como eu vou criando situagdes a nivel das criancas, a nivel dos
idosos, a nivel dos meios de transporte, eu ja estou a compensar antecipadamente toda
uma situacdo. O que eu procuro para 0S meus empregados nesse sector €, de facto, o
conselho amigo, o conselho da cedéncia, o conselho do equilibrio e o exemplo dessas
circunstancias vem sempre no que n6s vamos fazendo de tras para a frente ou de frente
para tras, e é isso que eu faco realmente no meu dia-a-dia, e como € isso, as coisas até

acontecem naturalmente.

11) Em que medida se preocupa em reconhecer e clarificar aos colaboradores o seu
papel e os requisitos da sua funcdo para que estes alcancem os resultados

desejados?

R.N.: No6s trabalhamos em turnos, as pessoas ja tém as coisas escritas, do dia-a-dia, e
temos 0s nossos encarregados locais, temos em cada sector o seu encarregado, que €
simplesmente orientativo. E as coisas acontecem de uma forma tdo natural que as
pessoas sabem. Mas a minha preocupag@o ndo ¢ dizer “fizeste” ou “ndo fizeste”, a
minha preocupacdo € dizer que estamos a trabalhar bem, que estamos a produzir
melhor, e realmente, assim nds damos mais um passo e isso € que é uma preocupacao
que eu tenho sempre, trabalhar melhor todos os dias. Eu nunca digo ao meu trabalhador

para trabalhar mais, digo: “vamos trabalhar melhor”, e o trabalhar melhor, no final de
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uma jornada, é trabalhar mais, € um trabalho mais preocupado. Se calhar ha um dia que
se perde, e ha outro dia que se perde, ha outros casos em que ndo se perdem dias, ha
casos em que se metem dias de baixa, mas as pessoas estando de baixa a gente pode
dizer: “Quem ¢ que ¢?” E a Maria, a Anténia, o Joaquim... Sdo pessoas que falham

porque tém de falhar. Portanto é natural o que se passa de uma forma ou de outra.
12) Fale-me um pouco da relagdo que tem com os seus colaboradores.

Tenho uma relagdo préxima com as pessoas, enormissima! Penso que ndo ha nenhum
caso, ao nosso nivel, no Pais ou em qualquer parte, uma pessoa que va todos os dias a
fabrica. Todos os dias e frequentemente, ha dias que ndo pode ser tdo frequente mas ja

14 estive hoje e vou |4, de certeza absoluta, ainda hoje.
13) De que forma procura motivar os seus colaboradores?

A minha forma de motivar é, primeiro que tudo, o exemplo que ja dei, mas depois, de
facto, dar esperanca as pessoas no seu trabalho, terem esperanca, porque eu Sou uma
pessoa que sempre que é possivel, recompenso. E as pessoas também sabem que se
fazem algo diferente ou algo a mais, alguém héa-de reparar nisso e esse alguém,
normalmente, sou eu. Sou eu, que estou mais ou menos talhado para essa situacéo. E
isso acontece, realmente. Até acontece quando a pessoa ndo esta no servigo. Eu penso
que 0 empregado estd sempre ao Servico, eu estou sempre ao servico deles, mas eles
também estdo sempre a0 meu servico, por isso sdo coisas muito naturais. Mas tento
fazer sempre o melhor para eles, mas também nunca a empresa deve ficar esquecida. O
rigor é sempre uma arma. E quem € rigoroso, que € 0 meu caso, pode também néo ser s
rigoroso para si proprio mas também para as outras pessoas € as pessoas percebem que a

empresa precisa de estar como esta.

14) Considera, no ambito da sua gestdo, importante que os seus colaboradores se

desenvolvam pessoalmente? Porqué? De que forma procura contribuir para tal?

R.N.: Acho que sim, acho que ha uma cultura que o Pais tem pouco, ndo é? Que nos
falamos, ja eu falei também. Se o proprio universitario, o proprio professor s6 sai mas
ndo vai a fabrica, mas se ndo for também a escola, isso ai, ndo ha divida nenhuma, que
a pessoa deve, penso eu, deve ai acompanhar a sua imaginacdo de se aperfeicoar. E

aperfeicoando é haver cultura de ler, de estudar, de acompanhar, e € isso que falta um
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bocadinho nas pessoas. Estamos neste momento a comecar algo real para as nossas
obras, temos a nossa bibliotecazinha, que temos 14 no museu®, a ver se vemos as pessoas
a ler, com jornais, revistas. Eu ndo tenho um discurso que néo faca e que nao refira isso
ao nosso pessoal, que leiam um jornal, que vejam as noticias na televisdo com atencao,
ha revistas jeitosas, revistas da especialidade, etc. etc. E uma preocupacio que toda a

gente deve ter.

15) O Sr. Rui procurou transmitir ao seu neto os aspectos fundamentais da cultura

da organizacdo? De que forma? Porque o considera importante?

R.N.: Eu penso que as coisas, até com o que estou aqui fazendo hoje com esta
entrevista, é aqui que no meu dia-a-dia pratico. Nem mais nem menos! Por isso estou
tranquilo a conversar porque, realmente, é o dia-a-dia. Sempre que € possivel as coisas
ndo se devem procurar, nessas circunstancias, de como realizar as coisas. As coisas
acontecem e quando acontecem, nos colocamo-las. E € isso que me acontece a mim e
aos meus. Posso hoje ndo dizer nada, amanhd ndo dizer nada, mas no dia a seguinte nos
estamos a conversar sobre o tema generalizado da situacdo. E é, de facto, aconselhar,
exemplificar. Depois vem a maturidade da pessoa e isso responde da forma mais
eficiente e até a data, penso que os exemplos seguem-se, as situacGes existem e essa
preocupacdo também cé esta patente. Portanto, quando oportuno sai ca para fora, e ndo
ha duvida nenhuma que as pessoas recebem, a agarram e acarinham e seguem 0S
conselhos, que tém sempre de ser trabalhados com a cabeca de cada um. Isto ndo é o
que nos dizemos por dizer, isto é aquilo que nds sentimos para podermos comentar, sdo

coisas diferentes.

16) Preocupa-se em promover a participacdo dos seus colaboradores e do seu

sucessor em decisdes importantes? Porqué?

R.N.: Bastante, porque h& aqui uma questdo; os meus netos tém todos uma boa
formacdo académica, e acho que é uma coisa que é extremamente importante, é a
formacédo académica que cada um dos cidaddos possa ter. Eu também tive a sorte que 0s
meus netos pudessem ter entrado na universidade e conseguirem terminar o Seu curso e
a partir dai fazerem um trabalho ja com cabeca, ja com pensamento, ja com atitude e

com aquilo que podemos falar, s6 tem mais-valias, mais em relagdo aquilo que eles

® Museu do Café, nas instalacdes da torrefaccéo principal, a fabrica da Novadelta.
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tiraram e em relacdo aquilo que eu tirei; eu sO tenho a aprender com eles e também
posso dar a minha experiéncia. Em relacdo aos trabalhadores também. Mesmo eu tendo
poucos conhecimentos académicos, mas sou um doente dessa &rea, sou um persistente
dessa area. Quando era mais jovem ndo tive tempo, o trabalho era um bocado duro. Mas
hoje ja ndo é impossivel porque ha pessoas que comecam com esta idade que eu tenho,
ha gente a comecar nesta altura! Mas eu continuo com a minha vida muito ocupada, se

ndo era uma coisa que fazia, ndo s6 aconselhava como realizava.

17) De que forma estd a preparar a sua sucessao? Existe um plano formal de

sucessaon?

R.N.: Ndo, ndo. Isso ja estd em marcha! Eu penso que isso ja estd verdadeiramente em
marcha. A sucessdo esta-se a fazer em termos naturais. Primeiro que tudo, tenho o filho
e a filha que estdo no seu trabalho, ja o passaram também aos filhos deles. Para mim, os
herdeiros momentaneamente sdo os filhos, porque eles logicamente, e pelo aspecto
natural, s&o eles a seguir em relacdo aos pais. De maneira que, ndo ha davida nenhuma
que, estdo mais que preparados porque ja hoje eles sdo na maioria dos casos autbnomos,
agora com muito respeito e com muita seriedade e isso acontece também num lado e no

outro.

18) Preocupou-se em proporcionar uma formacgdo ao seu neto que fosse de

encontro a uma futura sucessao? Tinha algum plano delineado?

R. N.: Eu acho que ndo. Penso que ha dois dos meus netos que ja entraram um pouco
nessa formacdo e o lvan também vai ir agora, durante este ano, com certeza. Portanto
ndo ha duvida nenhuma que sou partidario, sou partidario a 100% da forma como 0s
netos deverdo valorizar 0s seus conhecimentos. Porque os académicos depois também
se perdem, quando ndo ha treino. E penso que o caso é para ter treino e para se ir poder

fazendo as coisas da melhor forma e isso esta a acontecer em aspectos muito naturais.

19) Envolveu desde cedo o seu neto Ivan nos processos e decisdes da empresa para

que se integrasse e desenvolvesse competéncias e capacidades complementares?

R.N.: N6s sempre temos as nossas reunides de trabalho, o que ja lhe da o estatuto em
que tem de estar e se ndo tem que estar, tem de se ir informando do que é que se passou.

E isso acontece ao Ivan, como acontece aos outros. Até porque o tempo é dos jovens,
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ndo € dos mais idosos! N&o, ndo, cada coisa ao seu lugar! Portanto, se nds nao fizermos

IS0, estamos a enganar-nos a nos proprios. Partilhar o conhecimento, sem duvida.
20) Esta preocupado com a passagem do “testemunho”, com o futuro da empresa?

R.N.: Né&o, até porque digo-lhe ja que de certa maneira ja o passei. Porque qualquer dos
nossos funcionarios ou funcionarias tém liberdade para poderem ja resolver temas.
Portanto, os meus filhos e 0s meus netos tém ainda mais. Por isso, as coisas estdo a

acontecer naturalmente, de outra forma néo se conseguiria.

21) Tenciona afastar-se da direccdo da empresa? Nos ultimos anos a sua atitude e

actividade tém sido as mesmas de sempre ou tem alterado alguns aspectos?

R.N.: Até hoje tenho 0 mesmo ritmo! E em relacdo a poder continuar, é tudo gracas a
providéncias. Portanto, se eu tiver qualidade de vida, eu ndo vou parar! Se ndo tiver

qualidade de vida, tenho de me sujeitar.

22) Para além da preparacdo do sucessor, ha que preparar a familia e o0s

trabalhadores da empresa. De que forma o tem feito?

R.N.: Em relacdo aos meus netos tenho feito pouco. Mas em relacédo ao nosso dia-a-dia,
na nossa familia, fazemos com muita frequéncia. Evidenciando a minha saida, a atitude
de como é que as coisas possam correr, mas eu penso que comecando nos filhos e
acabando nos netos, a integracdo é total. A forma como eles estdo a actuar e ja hoje
actuam seja melhor ou pior; ndo ha duvida nenhuma que, ja todos o fazem e ha que
esperar s6 que facam melhor a partir daqui. Em relacdo a serem bem recebidos pelos
trabalhadores, isso hoje ja ndo tenho davidas nenhumas.
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Anexo 6 - Entrevista a Ivan Nabeiro

A entrevista foi precedida por uma breve conversa sobre o enquadramento e propositos
da tese, assim como o pedido de permissao para gravar em suporte audio o contetdo da

conversa, o qual foi autorizado.

1) Est4 familiarizado com a instituicéo de ensino que frequento, o ISCTE-IUL?
Ivan Nabeiro (I.N.): Conheco sim.

2) Tem alguma perspectiva da nossa universidade?

I.N.: Primeiro que tudo, a reputacdo que a universidade tem é de exceléncia. Tenho um
grupo de amigos e colegas meus que estudaram no ISCTE e também agora na nossa
casa temos um ilustre, que é o Prof. Vicente Rodrigues, que esta a trabalhar connosco.

3) Acha que hoje em dia é importante os alunos terem um contacto com as

empresas?

I.N.: Eu creio que sim, sem duvida. Até porque o conhecimento académico muitas vezes
ndo existe no terreno, no dia-a-dia; quando passamos da vida académica para 0 nosso
dia-a-dia, no trabalho e muitas vezes sentimos falta de alguma teoria e de algumas
coisas que sdo estudadas na universidade e que, depois fazem falta ca fora e, por isso
mesmo, nNos na empresa temos algumas parcerias com universidades. Sdo estudos que
estdo a ser desenvolvidos pelas universidades e nesta area também dos mestrados,

apoiamos alguns mestrados e damos algum apoio também nos estagios, em toda a area.

4) Fale-me um pouco do seu percurso, quer académico quer profissional até ao

momento da sua entrada oficial na Delta Cafés.

I.N.: Até ao 12° ano estudei sempre em Elvas; até ao 9° ano no Colégio Luso-Britanico,
depois na Escola Secundaria, em Elvas. Depois entrei na Universidade Lusiada, para o
curso de Gestdo de Empresas e apos terminar o curso fiz alguma formacdo antes de
entrar na empresa. Fiz um estagio no Banco de Investimento Global, o banco BIG, em
Lisboa, durante aproximadamente 5 meses e depois comecei a minha actividade aqui na
empresa e sempre complementando com algumas formacdes académicas. Fiz duas

formagOes para executivos na Universidade Catolica, uma ligada a area de Vendas e
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outra ligada a area de Marketing, e também uma pequena formacdo com a COTEC, uma

formacéo para executivos na area da Inovacéo.
5) Desde entéo, qual tem sido o seu percurso na empresa?

I.N.: O meu percurso na empresa tem sido um bocadinho variado. Entrei para conhecer
um bocadinho de todas as areas, desde a fabrica, aqui a area administrativa, conhecer os
departamentos, para conhecer também a origem, o café verde. Também tive a
oportunidade de ter uma formacéo sobre provas de café, ser catador de café, conhecer os
paises de café. Estive 3 semanas no Brasil, que é o unico sitio onde fazem essa
formacgdo no mundo; foi muito enriquecedor na minha area. Depois, neste momento,
tenho estado ligado mais a area das matérias-primas, nas compras, na anélise de

mercados, tenho passado um bocadinho por todas as areas da empresa, por assim dizer.

6) Sempre desejou vir a trabalhar na empresa do seu avd e, quem sabe um dia
mais tarde, até gerir a empresa ou passou-lhe pela cabeca enveredar por outras

areas de negdcio ou outra profissdo?

I.N.: Quando era mais novo se calhar... Sempre pensei em vir trabalhar, isso ¢ verdade,
mas quando era mais novo, nés também pensamos em ter outras profissdes, ndo sé
aquele que é o negdcio da familia e seguir 0 negdcio da familia. Mas quando comecei a
ter um bocadinho mais de consciéncia e quando entrei na fase mais de adolescente e
saber quais serdo os passos que vou seguir, quando entrei para o 10° ano, e... para que
area é que vou, € que comecei a assentar 0s pés um bocadinho e sempre segui a parte
econdmica, porque queria tirar o curso de Gestdo e para poder ser uma mais-valia para a

empresa e vir a trabalhar com a minha familia, na empresa da minha familia.

7) Sente que houve alguma pressdo ao longo do seu percurso para vir trabalhar

para a empresa ou 0 seu percurso desenvolveu-se de forma natural?

I.N.: Sempre tive total liberdade de escolha no meu caminho académico e nunca tive
sequer uma pressdo como: “tens que fazer isto porque o teu caminho ¢ este e ponto
final”. Nao. Embora, sempre desde pequenino lembro-me do meu avo a dizer: “tens de
vir ajudar o avd, um dia mais tarde tens de vir ajudar o avd” mas nunca com pressao,

sempre fui eu que tive a oportunidade de escolher o meu caminho.

8) A que tipo de valores e ideais apela ou procura apelar aos seus colaboradores?
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I.N.: Acho que um valor fundamental é termos confianca nos colaboradores e eles terem
em nds, estando proximo deles e conhecendo os problemas da empresa, 0s problemas
deles, os problemas com que eles se deparam no dia-a-dia e tentar solucionar da melhor
maneira esses problemas que os possam afectar, e rever métodos e processos
diariamente. Creio que a confianca e a vontade de querer fazer melhor pela empresa, séo

valores fundamentais.
9) Que tipo de competicdo tenta fomentar nos seus colaboradores?

I.N.: Acho que acima de tudo, eles estarem motivados e quererem fazer melhor do que
aquilo que eles pensam que conseguem. Porque nos temos colaboradores com néo
tantas qualificagBes académicas mas, com muita qualidade e com muita vontade de o
mostrar sé que, as vezes, eles pensam que sé tém um limite, mas eles podem dar mais
do que esse limite, que eles as vezes tém na cabeca. E acho que é tentar desperta-los e as
vezes espicaga-los um bocadinho e dizer: “tu consegues ir um bocadinho mais a frente”,
“pensa também neste caminho porque nao hd s6 um caminho, h4 vérios caminhos”. E
qual é o melhor caminho? E fazerem eles proprios, tentarem procurar e ndo dizermos
“vai pela direita ou pela esquerda”, é tentarem eles encontrarem o melhor caminho
porque, se forem eles que conhecem no terreno quais as dificuldades, quais sd@o 0s
problemas que muitas vezes se levantam, as vezes podem ndo estar tdo focados e mais
dispersos mas se conseguirmos que eles se focalizem no problema e encontrarem uma
solucdo, acho que € por ai o caminho. E na minha opinido o trabalho tem de ser sempre
em grupo. Embora, as vezes ha trabalhos que sdo mais individuais mas tem que haver
um espirito de equipa e, mesmo dentro da empresa, procurar outros exemplos que ja se
possam ter, e que possam ir buscar experiéncias de outros colegas, e fomentar essa

conversa e fomentar essas experiéncias entre colegas.

10) Uma questao que também foi falada com o seu avo foi que costumava visitar a

fabrica. Costuma também visitar a fabrica?

Sim, sempre que estou em Campo Maior tento ir diariamente a fabrica, também a

Torrefaccdo Camelo e aqui aos escritorios e passar por outras areas também.

11) E quando faz essas visitas preocupa-se em enfatizar aos colaboradores as
regras e normas estabelecidas, chamando a atencdo para o cumprimento das

mesmas e das suas tarefas?
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I.N.: Acho que o cumprimento das regras faz parte dos deveres do trabalhador em si,
eles sabem quais sdo. E ndo sou eu que quando chego, tenho de dizer para eles
cumprirem as regras. Eles conhecem-nas e temos varias hierarquias dentro da fabrica,
supervisores, chefes de turno... esses sim € que tém que manter as regras. Acho que a
nossa funcéo é mais de tentar motiva-los, conhecer os problemas com que se deparam, o
porqué das decisdes as vezes ndo estarem tomadas e fazer com que 0s processos andem
e uma evolucdo continua na fébrica, desde evolugdo de como se trabalha, evolucéo de
equipamentos, decidir se 0 equipamento que temos € o indicado, se 0 método como as
pessoas estdo a trabalhar é o indicado. Isso sim, creio que € o nosso principal enfoque

quando chegamos a fabrica.

12) Sente que reconhece o que os colaboradores pretendem obter pelo seu trabalho
e que tenta que eles o0 obtenham no caso de atingirem o desempenho requerido? De

que forma?

Penso que sim, mas acho que os proprios trabalhadores é que podem dizer isso! Acho
que todos os trabalhadores, pelo menos tentamos que sejam reconhecidos pelo seu bom
trabalho e até incentiva-los a fazer um bom trabalho porque, além de evoluirem eles
profissionalmente, evolui a empresa e acho que € de todo o interesse deles e nosso, fazer
com que isso aconteca, estarem motivados e serem incentivados a que esse trabalho seja

realmente bem efectuado.
13) Com que tipo de necessidades dos seus colaboradores se preocupa mais?

I.N.: Da minha parte, tento é perceber qual é a dificuldade que eles encontram no dia-a-
dia, e as vezes sdo até dificuldades humanas, e perceber porque é que elas existem, por
exemplo, se ha ma comunicacdo entre colegas, tentar perceber porqué e fazé-los ver que
estamos todos a lutar por um fim e, sejam quais forem os problemas, temos de os
ultrapassar todos juntos e ndao haver pequenos conflitos, que s6 vao atrapalhar o dia-a-
dia, 0 processo da empresa e penso que € isso 0 mais importante.

14) Preocupa-se em reconhecer e clarificar aos colaboradores o seu papel e os

requisitos da sua funcéo para que estes alcancem os resultados desejados?

I.N.: N&o me preocupo tanto em dizer qual é o trabalho deles, mas provavelmente, as

vezes, alertar para algumas coisas que nao estdo como deviam, quando vejo ou tenho de
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fazer algum reparo, porque a pessoa ndo esta a fazer da forma que seria indicado, ai
tento fazer algum reparo e tentar apoia-la e fazé-la ver que aquele procedimento nédo é o

mais indicado. Mas ndo mais do que isso, porque penso que ndo seja 0 mais importante.
15) Fale-me um pouco da relacdo que tem com os seus colaboradores.

Tenho mais proximidade com alguns, com quem trabalho mais durante o dia, com que
provavelmente vejo mais diariamente, mas creio que é muito importante, em qualquer
empresa e em qualquer sector, seja fabril, seja administrativo, servigos, uma
aproximacao grande aos trabalhadores ¢ muito importante... porque ai conseguimos
tirar um maior partido das relacdes humanas porque as empresas sdo feitas por pessoas,
e se ndo existe relacdo, acho que ndo existe empresa e ninguém €é capaz de conceber
uma empresa sem pessoas. Acho que as relagcbes humanas é que fazem a empresa e foi
um caminho também que o meu avé sempre seguiu e tem sido exemplo para todos nos,
como a relacdo dele com os proprios colaboradores e ndo sé, também com os clientes,
como criaram esta empresa, a Delta, como ela foi criada. E hoje é uma empresa forte,
baseada nesse mesmo factor, nas relagdes humanas, na relagdo com os colaboradores e

com os clientes.
16) De que forma procura motivar os seus colaboradores?

Creio que é estando presente e fazendo-os acreditar e terem confianga, mesmo quando
passamos por estes tempos mais conturbados, que existe uma crise e temos tantas
noticias negativas. E acreditar que somos uma empresa com muitos anos, com SUcesso
mas que quem faz 0 sucesso somos nos proprios, sdo as pessoas que fazem parte desta
empresa. Felizmente temos sido reconhecidos. Temos o exemplo agora de ha dois dias
sermos distinguidos pela 11* vez pela Revista Selec¢cdes Reader’s Digest, como uma
empresa de confianca. Também tivemos outro prémio, o My Love Brand, fomos
considerada a empresa que 0s portugueses mais amam e isso sO & conseguido pela
forma como os colaboradores desta empresa tenta dar confianga ao produto do trabalho,
amarem o que fazem. Estes prémios ndo servem sO para por na prateleira, servem
também para nds demonstrarmos o que € que eles significam aos nossos colaboradores,
0 que é que eles também tém conseguido, porque também tém sido eles que tém

conseguido que estes prémios fagcam parte da nossa empresa.
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17) Em que medida considera, no ambito da sua gestdo, importante que 0s seus
colaboradores se desenvolvam pessoalmente? Porqué? De que forma procura

contribuir para tal?

I.N.: Acredito a 100% nisso. Tento contribuir incentivando a formacgéo e acho que a
formagdo faz todo o sentido, a formacdo continua, o melhoramento das nossas
capacidades. Acho que é fundamental, tanto que nds temos um centro que d& formacéo
aos nossos colaboradores, em todas as areas. Temos um programa de formacéo ao longo
do ano em que todas as areas, desde a fabrica, desde os escritdrios, a formagdo em
inglés, em SAP... Formagdo em todas as areas que os colaboradores necessitem e que
nos identificamos essas lacunas. Tentamos que a maior parte tenha formacéo ao longo

do ano.

18) O seu av0 criou uma cultura organizacional muito forte. Como tenciona vir a

gerir esta cultura no futuro se o suceder?

I.N.: Acho que seguindo os passos dele e seguindo o exemplo dele é a melhor forma, a
forma mais eficaz de conseguir. Ndo s6 manter a cultura, porque nos também temos
ambicdo e ndo queremos ficar sé por aqui; queremos ver a Delta ndo s6 como uma
marca portuguesa como uma marca do Mundo! Mas acho que ele comegou em tempos
muito dificeis, n6s neste momento também estamos em tempos muito dificeis, € um
exemplo de como ele comegou, para esta fase que nos estamos a atravessar. Mas acho
que, com o apoio também dos meus primos, do meu tio, da minha mae, que tém todos
objectivos de ndo ficar sé por aqui, de querer mais da empresa, acho que todos juntos e
com o apoio de toda a equipa que temos neste momento, 0s nossos colaboradores,
temos planos para vir a crescer e para sermos uma empresa ainda maior, uma marca

global.

19) Considera que é importante tentar compreender o que compde a cultura da

empresa, 0s seus aspectos fundamentais? Porqué?

I.N.: Acho que é fundamental até! Mesmo para 0s nossos colaboradores, nds temos um
plano de recepcdo, um plano de boas-vindas em que, mesmo sendo um trabalhador que
estd em Mirandela ou em Viana, ou mesmo em Paris, inclusive no Brasil, que abrimos
ha pouco tempo... Nos fazemos com que todos venham aqui a nossa sede, conhecer os

nossos valores, a nossa cultura, conhecer a nossa fabrica, conhecer tudo o que faz

113



O Perfil de um Lider — O Futuro da Delta Cafés

chegar os produtos que eles véo trabalhar, e conhecer-nos a nos, conhecer as pessoas
com quem vao trabalhar, conhecerem até a telefonista com quem eles provavelmente
vao algumas vezes falar, conhecer também o colega que vai estar do outro lado,
provavelmente a comunicar diariamente. Acho que é fundamental conhecer os valores

de uma empresa para poder ter sucesso nela.

20) O seu av0 ja disse que a sucessdo se iria desenvolver de uma forma natural

mas, de que forma se estd a preparar para a sucessao do seu avd?

I.N.: Acho que o meu avd tem que ter na cabeca como € que vai ser a sucessdo. Pelo
menos, eu falo por mim, ndo penso muito, ou praticamente nada nisso. Porque espero
ver 0 meu avd por muitos e bons anos a frente da empresa e continuar no dia-a-dia com
esta forca, esta energia que nos faz também a n6s mover. Mas acho que 0 meu tio e a
minha mae estdo preparados, eu e 0S meus primos tentamo-nos preparar a0 maximo no
dia-a-dia, com a experiéncia do dia-a-dia, com a aprendizagem que vem através do meu
tio, da minha mae, do meu avd, tentamos aprender ao méaximo com eles e abrimos 0s
olhos, e com os exemplos que temos tido queremos nds também ser uns bons exemplos
dentro da empresa, e queremos também agarrar esta oportunidade que tivemos de nascer
no seio desta familia, no seio desta empresa. Acho que estamos todos mais do que
preparados, pelo menos academicamente creio que todos nds temo-nos tentado preparar,
com pequenas formacdes, a nossa vida ao longo destes anos... Nédo ¢ facil mas acho que
tentamos... Sabemos que ndo ha duas pessoas iguais e temos a no¢ao que o meu avo €
um lider muito carismatico e que é o fundador da empresa! Mas tentamos todos nds
conquistar 0 nosso espaco, pela nossa maneira de ser, pelas nossas mais-valias, e
também sabemos que temos algumas coisas que ndo sdo tdo boas, como é normal no ser
humano, mas acho que cabe-nos a cada um conquistar 0 nosso espago e conquistar as
pessoas que também trabalham connosco. E no dia que ndo estiver o meu avo entre nds

esta o resto da administracdo preparada para continuar com o futuro da empresa.

21) Preocupou-se em seguir uma formacdo que fosse de encontro ao papel que

teria de desempenhar no futuro, de ser sucessor do seu avd?

I.N.: Nunca fiz a minha formag&o como sendo um sucessor ou 0 sucessor do meu avo,
pensei sim sempre em qual podia ser a mais-valia que eu poderia trazer para a empresa e

também para mim proprio. E tem sido assim ao longo destes anos que eu tenho feito a
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minha formacéo, desde o curso em gestdo de empresas, estas pequenas formacgdes que
fiz em vendas, em marketing, em inovacdo. E vou continuar de certeza, ndo vou parar a
minha formacé&o porque acho que todos os dias aprendemos coisas novas, ndo so a nivel
academico. E quero também continuar... Tenho pensado em fazer mais algumas
formacdes ao longo destes anos e é assim que me vou preparando, também com o dia-a-

dia do trabalho me preparo.

22) Esta preocupado com o “peso” da passagem de “testemunho”? Se sucedesse,

sentia-se preparado a todos os niveis para a sucessao?

I.N.: Ndo me sinto preocupado. Sei que € um papel de muita responsabilidade e, mesmo
0 que ocupo agora também é um papel de muita responsabilidade, ndo sé por fazer parte
da administracdo mas também por ser neto do meu avd, s6 ai € uma grande
responsabilidade! Mas sinto-me preparado para qualquer desafio que se ponha neste

momento, a minha frente, na minha vida, sem divida.

23) O seu avb tem um estilo de actuacdo muito proprio, como também referiu, é
um lider carismatico. De que forma pretende também fazer face as situacGes com

que se defrontar?

I.N.: Eu tento aprender o méaximo com esta possibilidade que tenho, de acompanhar o
meu av6 no dia-a-dia, e em alguns momentos da vida dele e na area profissional e ndo
s0, também por fora do circuito da empresa falamos muito, e recebo muitos conselhos
da parte do meu av0, para o que quer que seja, também da minha vida pessoal. Gosto de
0 ouvir e gosto que ele fale comigo, mas acho que, acima de tudo, é conhecer a
empresa, conhecer as necessidades das pessoas, conhecer as necessidades do mercado e
aprender com os exemplos de quem é mais experiente, de quem ja passou por muitas
fases da empresa. E estar preparado através do dia-a-dia e acima de tudo acreditar que a
empresa € capaz de fazer mais e melhor, ndo ficar acomodado ao que temos
actualmente, que € uma empresa espectacular j& mas, queremos tornar-nos uma
referéncia e s6 lutando no dia-a-dia, a partir do momento que acordamos até ao deitar, é

um dia de cada vez e planear o futuro da melhor forma possivel.

24) E que atitude é que poderd ter perante a forma de tratamento dos

trabalhadores?
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I.N.: Acho que ai os exemplos que temos tido sdo a proximidade e € conhecer os
problemas das pessoas, conhecer 0 mundo em que estamos inseridos, é saber quais sao

as necessidades do mercado, € saber quais as necessidades do cliente...
25) E cré que ha uma visao partilhada dentro da empresa?

I.N.: Eu creio que sim. Porque nés, enquanto familia, juntamo-nos algumas vezes e
conversamos muitas vezes. Muitas vezes, mesmo fora da empresa, quando estamos a
almocgar, ou a jantar num fim-de-semana, a conversa vai sempre recair sobre a empresa
e 0 que é que pretendemos. Muitas vezes nao partilhamos as mesmas opinides, mas isso
também ¢ saudavel e devemos tentar ir sempre pelo melhor caminho. Acho que ai a
maneira de estar da familia tem sido exemplar, embora ndo vivamos o dia-a-dia juntos,
partilhamos dos mesmos pensamentos, e tentamos que a ideia de um, quando
entendemos que essa seja a indicada, que seja a ideia de todos, e que defendamos todos

a empresa da mesma forma.

26) O que cré o lvan que pode trazer de novo e benéfico para a organizacdo, ndo sé

agora mas, eventualmente, se algum dia suceder ao seu av6?

I.N.: Acho, acima de tudo, que eu e 0S meus primos, 0 que trazemos de novo é a
juventude entrar e demonstrar vontade de trabalhar e vontade de tornar a empresa uma
empresa mais forte. A nivel académico talvez estejamos um pouco mais preparados do
que estavam... Pelo menos falo por mim, sinto-me um pouco mais preparado do que o
meu avé quando iniciou, mas também eram outros tempos e se calhar se eu iniciasse no
tempo dele era igual mas acredito que... ambi¢do tenho, vontade de vencer tenho, e
vontade de tornar a Delta uma empresa melhor no futuro. E actualmente isso também
tenho e sinto. Ndo sinto que venho para a empresa e que venho sé ocupar uma cadeira.
N&o, ndo € isso que eu quero nem nunca pensei assim. Para isso procurava outro
trabalho e ndo vinha para aqui. Mas quero dar o meu contributo da melhor maneira

possivel. Como vai ser... Nao sei, s6 o tempo o dira!
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Anexo 7 — Analise de Contetido das Entrevistas

Tabela 4 - Grelha de Anélise de Contelido — Entrevista Comendador Rui Nabeiro

Categoria

Unidade de Contexto

Unidade de Registo

Frequéncia
Absoluta

Frequén-
cia
Relativa

Conhecimento do
ISCTE-IUL

“ Conhego bem.”

“ Mas o que conhego ¢ que, de facto, as pessoas de 14 saem
preparadas e isso realmente, ndo ha divida nenhuma, que s
pode ser catalogado como uma boa universidade.”

“(...) o ISCTE tem sido sempre um tema relacionado connosco
e, de facto, esse senhor trouxe varios professores aqui em
formacdo, a dar formag&o ao nosso pessoal (...)”

— Conhece;

— Boa preparagao dos alunos;
— Boa universidade;

— Professores do ISCTE deram formag@o na empresa.

3,13%

Importéncia contacto
alunos - empresas

“Sim, acho que sim. Até diria mais. O contacto é tdo necessario e
tdo importante como é a prépria escola que proporciona tudo
isto, ndo ¢é verdade?”

“E como empresario também ja tenho sido convidado a poder
provocar um tipo de licdo com os alunos e, de facto, ndo ha
nenhum professor que ndo fique também interessado porque é
uma teoria diferente. E sempre uma teoria muito pratica (...)”.

— Contacto € necessario;
— A escola que proporciona o contacto também
importante;

— Ligag¢@o entre a teoria e a pratica.

2,34%

Percurso Pessoal e
Profissional

“Eu nasci nos anos 30, concretamente em 31. Fiz a minha
instrucdo priméria numa época em que pouca gente fazia, era
quase um curso, por assim dizer.”

“Fiz aquilo que crianca fez, mas fui um aluno médio/bom, fui
cumpridor; é 6bvio que sai com uma atitude para 0 meu dia-a-
dia. Quando fiz a 4% classe ja houve naquela época dois
professores que fizeram duas classes mistas e foi ai que eu
realmente comecei a namoriscar a minha mulher, conhecemo-nos
desde essa altura. Porque ela era da minha idade, frequentava a 42
classe também. E a professora dela, a certa altura, as senhoras
eram sempre mais professoras das senhoras e com o0 meu
professor fizeram uma aula mista e eu ai, também logo ja fui uma

— Nasceu em 1931;
— Fez a instrugdo primaria;

— Aluno médio/bom;
— Conheceu a esposa na primaria;
— J& na primdria era uma referéncia do seu Professor;

18

14,06%
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pessoa que era referéncia do proprio professor e isso, ndo ha
duvida nenhuma que me deu umas certas condigoes.

A partir dai, caminhei para trabalhar! Terminei a minha 42 classe
com 0s meus onze aninhos, por ai, mais ou menos. Com 0s meus
13 aninhos ja trabalhava a sério, com o tio e com o pai. E eu
realmente ai fiz um trabalho que a partir dai jamais deixei de
estar ligado aos cafés.”

“E o tempo foi passando e chegou a altura de ser homem e
depois também tive o azar muito cedo de o meu pai falecer e eu
fiquei, era o terceiro da hierarquia familiar e passei, mais ou
menos, até a ser quase 0 primeiro na nossa casa, dai que a minha
atitude foi andando, foi crescendo, caminhando (...)”

“(...) mais tarde, fizemos uma pequena sociedade, que € a
Torrefaccdo Camelo, Lda., onde todos os familiares faziam parte,
..

“Eu também ja nessa altura chefiava um pouco essa torrefaccao
e, por ai fora, consegui caminhar todos os dias.”

“(...) a partir dai, eu pensei que cria fazer a minha propria
empresa. E criei-a! Criei-a nos anos 60, em 61, concretamente.”
“(...) enquanto eles trabalhavam em café, comecei a trabalhar
com 0s produtos que eram o0s sucedaneos, que era a cevada, que
era a chicoria, que era também a mistura com café, (...)”

“Mas, o tempo passou, entraram o0s anos 70, eu j& caminhava a
caminho de Angola com alguma frequéncia, a fazer o meu
trabalho e para ndo estar dependente de quem vendia aqui, ia la
buscé-lo também e ganhei alguns conhecimentos do mercado.”
“E fui, percorri, de facto, mais uns paises africanos, corri
também o Brasil, e consegui sempre fazer negdcio para poder ir
investindo mais. E isso foi essa década toda de 70.”

“E depois a década de 80 deu-me alguma estabilidade.”

“(...) os anos 90, dai para ca, trouxeram a consolidagdo.”
“Depois vem a época de 2000, a época de 2000 é, de facto, de
certa maneira, um pouco complexa, mas seja como seja, nés
continudmos a nossa marcha. E ai, vem pouco depois a
globalizacdo deste mundo em que estamos inseridos, (...)”

“E ai houve também um poder de resisténcia, da nossa parte, da

— Comegcou a trabalhar aos 13 anos, com o tio e o pai,
ligado aos cafés;

— O pai faleceu cedo;

— Abriu uma sociedade com o tio, Torrefac¢do Camelo,
Lda.;

— Nessa altura ja chefiava um pouco a torrefacc¢ao;

— Criou a Delta em 1961;

— Trabalhava ndo s6 com café, mas também com
sucedaneos;

— Na década de 70 partiu para Angola, para outros paises

africanos e para o Brasil;

— Nessa década, foi negociando para poder ir investir
mais;

— Os anos 80 conferiram estabilidade a empresa;
— Os anos 90 trouxeram consolida¢do a empresa;

— Epoca de 2000 como época complexa, globalizagdo;
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minha parte em ndo vender. E tivemos muitas ofertas por muitos
milhdes de euros e isso ndo aconteceu! N&o aconteceu porque eu
estava muito virado a uma causa local, & causa da nossa terra. A
uma causa em que Campo Maior ndo se podia dar ao luxo de
vender, ia eu ficar bem e ia muita gente ficar menos bem.”

— Recusou muitas ofertas para vender a empresa;
— Preocupagdo com o bem-estar da sua terra, Campo
Maior.

Influéncia na escolha
do futuro do neto/
possibilidade de
escolha do neto

“(...) penso que as pessoas tém de escolher a sua propria vida. E
no caso do meu neto, ele tem um irmdo, que no fundo seguiu a
vida do pai.”

“No caso do neto em causa, que ¢ o Ivan, assim como o caso do
Rui Miguel, como o caso da Rita, eu ndo pus uma palavra, nem
eu, nem os préprios pais, de qual devia ser o caminho. Eles é que
viram que tinham de seguir, que tinham condicdes para trabalhar.
Se ndo quisessem, era pior para mim, mas ndo havia
inconveniente.”

“(...) foi uma opcdo totalmente espontanea da parte deles e nem
eu, nem os pais tiveram qualquer influéncia.”

— As pessoas tém de escolher a sua propria vida;
— Tem um neto que ndo seguiu o negdcio da empresa;

— Todos os netos ¢ que escolheram o caminho;

— Nao tiveram influéncia nem do avd nem dos pais;

— Se ndo quisessem entrar na empresa, ndo haveria
inconveniente;

— Foi uma opgéo espontinea dos netos.

4,69%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Valores e Ideais

“Olhe, ¢ facil, porque eu fago o meu discurso didrio, sempre que
vou caminhando, hd uma coisa que eu pego a todos, que é a
seriedade e a humildade. Quando a pessoa tem esses dois
predicados, que é a seriedade e a humildade, tem as mais
diversas situagdes comuns no trabalho e comuns nos Homens,
gue o ser humano exige. A pessoa que tem isto é uma pessoa
rigorosa. A pessoa para ser rigorosa, tem de ser eficiente. Para
ser uma pessoa eficiente, tem de ser uma pessoa responsavel.”

“E com todos esses adjectivos, ser-se responsavel, ser-se
ambicioso, que € outra grande palavra, (...)”

“E a nossa equipa anda precisamente porque ha uma frente de
optimismo, e frente ao optimismo tem os adjectivos que eu
enunciei (...)”

“Porque a gente vive daquilo, é a origem, esse € um critério
muito importante que eu aplico (...)”

— Pratica-0 no seu discurso diario;
— Seriedade;

— Humildade;

— Rigor;

— Eficiéncia;

— Responsabilidade;

— Ambigéo;

— Optimismo;

— Importancia da origem;

7,03%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Competicdo entre
trabalhadores

“Colocado isso, pensar onde é que somos Uteis uns para os
outros?”

“E que com o trabalho de uns, s6 em conjunto e em equipa é que
se pode ter uma empresa sélida, (...)”

— Légica de trabalho em equipa.

0,78%
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Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Necessidades dos
trabalhadores

“Noés vamos tentando ver quais as necessidades e tenho essa
preocupacdo, de nés conseguirmos indo respondendo. Primeiro
que tudo eu percebo que a minha preocupagdo ndmero 1 é o
trabalho; é criar o posto de trabalho. Portanto, integrar 0s nossos
trabalhadores através do posto de trabalho. Depois, saberem
estimar esse posto de trabalho, saberem lutar por esse posto de
trabalho. Saberem, de facto, acarinhar quem nos possa dar a
sustentabilidade a esse posto de trabalho. Trazer para junto de
nos as pessoas ideais para podermos ter objectividade na criacdo
de um equilibrio. E, de facto, se tivermos isso tudo, se tivermos
sustentabilidade, temos inovacdo, temos imaginagdo. E as
minhas preocupacdes sdo as condi¢des sociais do trabalho e das
pessoas. NOs queremos que 0 nosso pessoal sinta que o seu
problema social, o seu problema médico, o seu problema
habitacional... Eu até tenho uma expressdo, que os problemas
dos meus colaboradores sdo 0s nossos problemas e quero que
eles sintam da mesma forma o negdcio como uma coisa propria.
E quem pensa assim, quem faz esta leitura, este sentimento ndo
h& duividas que os recursos sdo nossas preocupagdes. Nunca
atingimos a perfeicdo; n6s hoje temos o ATL, estamos a entrar
um pouco na terceira idade também, nos idosos, estamos hoje
com o “Tempo para Dar”, quer dizer que temos um conjunto.
Temos um médico a tempo inteiro connosco, para ver 0S
problemas da defesa da empresa mas também, ndo menos, a
defesa dos nossos trabalhadores, para que, em Gltimas instancias,
possamos ir resolvendo problemas que eles por si préprios nao
consigam. E isso, estd hoje nas mais diversas provas a vista,
temos o Coracdo Delta, ¢ a historia do “Tempo para Dar” que é
uma associagdo que estamos a criar também, em que, no fundo,
damos cadeiras de rodas a quem precisa e as mais diversas
formas ortopédicas, n6s temo-las preparadas. E sdo as nossas
parcerias com as mais diversas entidades, como é a intervengdo
precoce, com as criangas etc. etc. e temos um protocolo assinado
com o Cadin, que é um centro de estudos de criangas em Cascais,
do Professor Lobo Antunes. De maneira que, damos prova das
nossas preocupacoes.”

— Existe preocupagdo com necessidades;
— Criagdo do posto de trabalho;

— Criagdo de um equilibrio;

— Sustentabilidade;

— Inovagao;

— Imaginagao;

— Condigdes sociais;

— “os problemas dos meus colaboradores S80 0S N0ssos
problemas”;

— ATL;

— Projecto “Tempo para Dar”;

— Médico a tempo inteiro;

— Coragdo Delta;

— Parcerias com diversas entidades.

13

10,16%
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Regularidade de visita
a fabrica principal

“(...) eu sempre que posso estou na fabrica também, ja hoje 1a
passei. Como hoje é segunda-feira ha muita coisa que fazer na
parte administrativa, despachos etc, mas logo quando la passar,
ja noutro turno, os de manha estavam felizes mas os da tarde
estdo felicissimos também. Vou I todos os dias, sé ndo estando
em Campo Maior, que ai é evidente que ndo vou. Mas estando
em Campo Maior, em todos 0s casos que possa vou para la.
Porque a gente vive daquilo, ¢ a origem, (...)”

— Vai todos os dias.

0,78%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Regras e Normas

“Nao, eu vou a fabrica para incentivar, para poder servir de
exemplo as caréncias que possa haver aqui (escritérios) ou 14.”

“ Vou la com essa frequéncia toda para poder levar e trazer a
mensagem do respeito de uns pelos outros.”

“Por isso ¢ que quando eu la vou, a minha mensagem é uma
mensagem visual, uma mensagem de acreditar, uma mensagem
de que 0s nossos sonhos transportem esperanga as outras
pessoas. Ndo vale a pena que... quando vejo uma coisa que esta
fora do seu sitio, ai exemplifico o que estd mal, o que esta
melhor, 0 que esta bem, desta forma ou de outra, e espero que
realmente contribua. Isso da muito resultado porque ndo é ir a
apontar o que ndo esta, é referenciar aquilo que se possa fazer, de
uma maneira diferente, isso € que realmente é importante.”

— Vai a fabrica para incentivar;

— Servir de exemplo aos trabalhadores;

— Transportar uma mensagem de respeito entre ambas as
partes;

— Mensagem de acreditar;

— Mensagem de esperanga;

— Exemplificar;

— Referenciar aquilo que pode ser feito.

5,47%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Reforco Contingente

“Isso ndo ha divida nenhuma que, como eu atras referia, o nosso
relacional é saudével, quer dizer que como eu vou criando
situacdes a nivel das criangas, a nivel dos idosos, a nivel dos
meios de transporte, eu ja estou a compensar antecipadamente
toda uma situagdo. O que eu procuro para 0s meus empregados
nesse sector é, de facto, o conselho amigo, o conselho da
cedéncia, o conselho do equilibrio e o exemplo dessas
circunstancias vem sempre no que nés vamos fazendo de tras
para a frente ou de frente para tras, e é isso que eu fago realmente
no meu dia-a-dia, e como é isso, as coisas até acontecem

naturalmente.”

— Relacional saudavel;

— Compensar antecipadamente;
— Aconselhar colaboradores;
— Naturalidade das situagdes.

3,13%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Papel e requisitos da

“Nos trabalhamos em turnos, as pessoas ja tém as coisas escritas,
do dia-a-dia, e temos 0s nossos encarregados locais, temos em
cada sector o seu encarregado, que é simplesmente orientativo. E
as coisas acontecem de uma forma tdo natural que as pessoas

— Os colaboradores ja sabem quais sdo;

— Encarregados com papel orientador;

— Processos decorrem de forma natural;

— Nao tem preocupagdo em enfatizar o que tém de fazer;

3,91%
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funcéo

sabem. Mas a minha preocupacgdo ndo ¢ dizer “fizeste” ou “ndo
fizeste”, a minha preocupagdo ¢ dizer que estamos a trabalhar
bem, que estamos a produzir melhor, e realmente, assim nos
damos mais um passo e isso é que é uma preocupacdo que eu
tenho sempre, trabalhar melhor todos os dias.”

— Preocupagdo em melhorar todos os dias.

Elementos Lideranca
Transaccional/

“Tenho uma relacdo préoxima com as pessoas, enormissima!
Penso que ndo ha nenhum caso, ao nosso nivel, no Pais ou em

— Relag@o muito préxima;

Transformacional: qualquer parte, uma pessoa que va todos os dias a fabrica. Todos | — Vai todos os dias a fabrica. 1,56%
Relacdo com os dias e frequentemente, ha dias que ndo pode ser tdo frequente
trabalhadores mas ja la estive hoje e vou 14, de certeza absoluta, ainda hoje.”
“A minha forma de motivar é, primeiro que tudo, o exemplo que
. ja& dei, mas depois, de facto, dar esperanga as pessoas no seu
Elementos Lideranca
Transaccional/ traba,lho, tgrem esperanca, porque eu sou uma pessoa que sempre | — Dar o e)fgmplo;
Transformacional: que é posswe_l, recompenso. E as pessoas ,tamb,em sabem que se | — Transmitir esperanca; 2,34%
Motivacio fazem algo ,dlferente ou algo a mais, alguém ha-de reparar nisso | — Recompensar;
e esse alguém, normalmente, sou eu. Sou eu, que estou mais ou
menos talhado para essa situagfo. E isso acontece, realmente.”
“Acho que sim, acho que ha uma cultura que o Pais tem pouco,
ndo é? Que nos falamos, ja eu falei também. Se o préprio
universitario, o proprio professor sé sai mas ndo vai a fabrica,
mas se ndo for também a escola, isso ai, ndo ha divida nenhuma,
. gue a pessoa deve, penso eu, deve ai acompanhar a sua|— Considera importante;
Elementos Lideranca |. = .~ '~ . . . .
Transaccional/ imaginacéo de se aperfeicoar. E ap’er_felt;oando é haver cultur_a de | — Existe pouco dessa cultura em Portugal
. . ler, de estudar, de acompanhar, e é isso que falta um bocadinho | — Aperfeigoar-se;
Transformacional:
Desenvolvimento nas pessoas. Estamos neste momeqto a comegar algo real paraas| — Cultura de~1er, de estudar, de acornpaphgr; 4,69%
pessoal dos nossas obras, temos a nossa blbllotecazmha}, que temc_Js [& no | — Construgdo de uma pequena biblioteca para os
trabalhadores MUSEU, a Ver se Vemos as pessoas a ler, com jornais, revistas. Eu colaboraqores; ‘ '
ndo tenho um discurso que ndo faca e que ndo refira isso ao | — Incentiva a pratica no seu discurso.
nosso pessoal, que leiam um jornal, que vejam as noticias na
televisdio com atencdo, ha revistas jeitosas, revistas da
especialidade, etc etc. E uma preocupacio que toda a gente deve
ter.”
“Eu penso que as coisas, até com que estou aqui fazendo hoje | — Pratica-0 no dia-a-dia;
Transmissdo da Cultura | com esta entrevista, € aqui que no meu dia-a-dia pratico. Nem 4.69%

Organizacional

122

mais nem menos
“E ¢, de facto, aconselhar, exemplificar. Depois vem a

— Aconselhar;
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maturidade da pessoa e isso responde da forma mais eficiente e
até a data, penso que os exemplos seguem-se, as situacOes
existem e essa preocupagdo também ca esta patente. Portanto,
guando oportuno sai ca para fora, e ndo ha duvida nenhuma que
as pessoas recebem, a agarram e acarinham e seguem 0s
conselhos, que tém sempre de ser trabalhados com a cabeca de
cada um. Isto ndo é o que nds dizemos por dizer, isto é aquilo
gue nds sentimos para podermos comentar, S30 coisas
diferentes.”

— Exemplificar;

— Maturidade dos trabalhadores;

— Conselhos devem ser trabalhados com a cabega de cada
um;

— Nao ¢ aquilo que se diz, ¢ aquilo que se sente.

Participacédo nas
tomadas de decisdes

“Bastante, porque ha aqui uma questdo; os meus netos tém todos
uma boa formagdo académica, e acho que é uma coisa que é
extremamente importante, é a formagdo académica que cada um
dos cidadaos possa ter. Eu também tive a sorte que 0s meus netos
pudessem ter entrado na universidade e conseguirem terminar o
Seu curso e a partir dai fazerem um trabalho j& com cabeca, ja
com pensamento, j4 com atitude e com aquilo que podemos falar,
sO tem mais-valias, mais em relacdo aquilo que eles tiraram e em
relagdo aquilo que eu tirei; eu sé tenho a aprender com eles e
também posso dar a minha experiéncia. Em relagdo aos
trabalhadores também. Mesmo eu tendo poucos conhecimentos
académicos, mas sou um doente dessa area, sou um persistente
dessa area. Quando era mais jovem ndo tive tempo, o trabalho
era um bocado duro. Mas hoje j& ndo é impossivel porque ha
pessoas que comegam com esta idade que eu tenho, ha gente a
comegar nesta altural Mas eu continuo com a minha vida muito
ocupada, se ndo era uma coisa que fazia, ndo s6 aconselhava
como realizava.”

— Promove a participagdo dos sucessores;

— Netos tém todos boa formagao académica;

— Troca de aprendizagens;

— Promove junto dos trabalhadores também,;

— Tem poucos conhecimentos académicos mas gostava de
ter estudado mais.

3,91%

Existéncia de Plano
Formal de Sucessao

“Nao, ndo. Isso ja estd em marcha! Eu penso que isso ja esta
verdadeiramente em marcha. A sucessdo esta-se a fazer em
termos naturais. Primeiro que tudo, tenho o filho e a filha que
estdo no seu trabalho, j4 o passaram também aos filhos deles.
Para mim, os herdeiros momentaneamente sdo os filhos, porque
eles logicamente, e pelo aspecto natural, sdo eles a seguir em
relagdo aos pais. De maneira que, ndo ha ddvida nenhuma que,
estdo mais que preparados porque ja hoje eles sdo na maioria dos
casos auténomos, agora com muito respeito e com muita

— Nao existe plano formal;

— Processo ja esta a decorrer;

— Sucessdo em termos naturais;

— Primeiro estdo o filho e a filha;

— Seguidamente, os netos;

— Filhos estdo preparados;

— Na maioria dos casos sao autonomos;
— Existéncia de respeito e de seriedade.

6,25%
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seriedade e isso acontece também num lado € no outro.”

Plano de Formacéo/
Preparagdo do Sucessor

“Eu acho que ndo. Penso que hd dois dos meus netos que ja
entraram um pouco nessa formacéo e o lvan também vai ir agora,
durante este ano, com certeza. Portanto ndo ha davida nenhuma
gue sou partidario, sou partidario a 100% da forma como os
netos deverdo valorizar os seus conhecimentos. Porque 0s
académicos depois também se perdem, quando ndo ha treino. E
penso que 0 caso € para ter treino e para se ir poder fazendo as
coisas da melhor forma e isso esta a acontecer em aspectos muito
naturais.”

— Nao tinha plano delineado;

— Dois dos netos ja t€m uma formac¢do mais vocacionada;
— Neto Ivan também ira ter essa formagéo;

— Apoia os netos na valorizagdo dos seus conhecimentos;
— Proporcionar treino;

— Processo a decorrer naturalmente.

4,69%

Integragdo do neto em
processos e decisdes na
empresa

“Nos sempre temos as nossas reunides de trabalho, o que ja lhe
da o estatuto em que tem de estar e se ndo tem que estar, tem de
se ir informando do que é que se passou. E isso acontece ao lvan,
como acontece aos outros. Até porque o tempo é dos jovens, ndo
é dos mais idosos! Nao, ndo, cada coisa ao seu lugar! Portanto, se
n6s ndo fizermos isso, estamos a enganar-nos a nds proprios.
Partilhar o conhecimento, sem davida.”

— Reunides de trabalho frequentes;

— Quando o neto ndo esta, informa-se;
— Acontece também com 0s outros netos;
— “O tempo € dos jovens”;

— Partilhar o conhecimento.

3,91%

Preocupacédo com a
sucessao / futuro da
empresa

“Nao, até porque digo-lhe j& que de certa maneira ja o passei.
Porque qualquer dos nossos funcionérios ou funcionarias tém
liberdade para poderem ja resolver temas. Portanto, 0s meus
filhos e os meus netos tém ainda mais. Por isso, as coisas estdo a
acontecer naturalmente, de outra forma nio se conseguiria.”

— Nao esta preocupado;

— De certa forma, j& passou o “testemunho”;
— Funcionarios tém autonomia;

— Netos também tém autonomia;

— Processo a decorrer naturalmente.

3,91%

Afastamento da
empresa

“Até hoje tenho o mesmo ritmo! E em relagdo a poder continuar,
é tudo gracas a providéncias. Portanto, se eu tiver qualidade de
vida, eu ndo vou parar! Se ndo tiver qualidade de vida, tenho de
me sujeitar.”

— Mantém o mesmo ritmo;

— Vai tomando medidas para continuar;

— Enquanto tiver qualidade de vida ndo vai parar;
— Quando néo tiver, sujeitar-se-a.

3,13%

Preparacdo da familia e
dos trabalhadores

“Em relacdo aos meus netos tenho feito pouco. Mas em relagio
ao nosso dia-a-dia, na nossa familia, fazemos com muita
frequéncia. Evidenciando a minha saida, a atitude de como é que
as coisas possam correr, mas eu penso que comecando nos filhos
e acabando nos netos, a integracdo é total. A forma como eles
estdo a actuar e ja& hoje actuam seja melhor ou pior; ndo ha
duvida nenhuma que, j& todos o fazem e ha que esperar sé que
facam melhor a partir daqui. Em relacdo a serem bem recebidos
pelos trabalhadores, isso hoje ja ndo tenho duvidas nenhumas.”

— Em relag@o aos netos tem feito pouco;

— No dia-a-dia da familia faz com frequéncia;
— Evidencia a sua saida;

— Como as coisas podem correr;

— Integragdo dos filhos e netos ¢ total;

— Ja todos actuam;

— S0 bem recebidos pelos trabalhadores.

5,47%

22 categorias

Total

128

100,00%
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Tabela 5 - Grelha de Analise de Contelido — Entrevista lvan Nabeiro

~ .| Frequén-
. Frequéncia .
Categoria Absoluta cia
Unidade de Contexto Unidade de Registo Relativa
“Conhego sim.” — Conbhece;
“Primeiro que tudo, a reputagdo que a universidade tem ¢ de
Conhecimento do exceléncia. Tenho um grupo de amigos e colegas meus que | — Reputagéo de exceléncia; 3 2 15%
ISCTE-IUL estudaram no ISCTE e também agora na nossa casa temos um | — Prof. Vicente Rodrigues do ISCTE trabalha com a empresa. '
ilustre, que é o Prof. Vicente Rodrigues, que esté a trabalhar
connosco.”
“Eu creio que sim, sem duvida. Até porque o conhecimento
académico muitas vezes ndo existe no terreno, no dia-a-dia;
guando passamos da vida académica para 0 nosso dia-a-dia,
no trabalho e muitas vezes sentimos falta de alguma teoria e | — Contacto importante;
Importancia contacto | de algumas coisas que sdo estudadas na universidade e que, | — Liga¢do entre a teoria e a pratica; 3 2 15%
alunos - empresas depois fazem falta cé fora e, por isso mesmo, nds na empresa | — Existem parcerias da empresa com mestrados ¢ estagios. '
temos algumas parcerias com universidades. Sdo estudos que
estdo a ser desenvolvidos pelas universidades e nesta area
também dos mestrados, apoiamos alguns mestrados e damos
algum apoio também nos estagios, em toda a area.”
“Até ao 12° ano estudei sempre em Elvas; até ao 9° ano no
Colégio Luso-Britanico, depois na Escola Secundaria, em
Elvas. Depois entrei na Universidade Lusiada, para o curso . 0
~ ) . . — Estudou em Elvas até ao 12° ano;
de Gestdo de Empresas e apds terminar o curso fiz alguma N L. A
x . - — Completou 9° ano no Colégio-Luso Britanico;
formacdo antes de entrar na empresa. Fiz um estagio no o .
. . — Completou 12° na Escola Secundaria de Elvas;
Percurso Pessoal e Banco de Investimento Global, o banco BIG, em Lisboa, ~ - . Lo
L . . : S — Ingressou em Gestdo de Empresas na Universidade Lusiada; 0
Profissional (até durante aproximadamente 5 meses e depois comecei a minha L 7 5,04%
. ] — Fez um estagio no banco BIG, durante 5 meses;
entrada na empresa) | actividade aqui na empresa e sempre complementando com ] L.
~ A . ~ — Ap0s esse estagio ingressou na empresa
algumas formacBes academicas. Fiz duas formacbes para ~ y . . ~
- - . - . 2 — Formagdes na area de vendas, marketing e inovagao.
executivos na Universidade Catélica, uma ligada & area de
Vendas e outra ligada a area de Marketing, e também uma
pequena formagdo com a COTEC, uma formacdo para
executivos na area da Inovagao.”
“O meu percurso na empresa tem sido um bocadinho variado. | —, Conheceu um pouco de todas as areas (fabrica,
Percurso na empresa 3 2,15%

Entrei para conhecer um bocadinho de todas as &reas, desde a

administrativa);
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fabrica, aqui a area administrativa, conhecer o0s
departamentos, para conhecer também a origem, o café verde.
Também tive a oportunidade de ter uma formagdo sobre
provas de café, ser catador de café, conhecer os paises de
café. Estive 3 semanas no Brasil, que é o Unico sitio onde
fazem essa formacdo no mundo; foi muito enriquecedor na
minha area. Depois, neste momento, tenho estado ligado mais
a area das matérias-primas, nas compras, na analise de
mercados, tenho passado um bocadinho por todas as areas da
empresa, por assim dizer.”

— Formagdo sobre provas de café, no Brasil, durante 3
semanas;

— Neste momento, area das matérias-primas, compras, analise
de mercados.

Desejo de trabalhar na
empresa

“Quando era mais novo se calhar... Sempre pensei em vir
trabalhar, isso é verdade, mas quando era mais novo, nos
também pensamos em ter outras profissdes, ndo s6 aquele que
é 0 negocio da familia e seguir o negécio da familia. Mas
quando a comecei a ter um bocadinho mais de consciéncia e
quando entrei na fase mais de adolescente e saber quais serdo
0s passos que vou seguir, quando entrei para o 10° ano, e...
para que area é que vou, € que comecei a assentar 0s pés um
bocadinho e sempre segui a parte econémica, porque queria
tirar o curso de Gestdo e para poder ser uma mais-valia para a
empresa e vir a trabalhar com a minha familia, na empresa da
minha familia.”

— Sempre pensou em vir trabalhar para a empresa;

— Quando era mais novo pensou em ter outras profissoes;

— Quando teve de escolher a area de estudo enveredou por
Economia, para mais tarde tirar o Curso de Gestao;

— Desejo de querer ser uma mais-valia para a empresa da
familia.

2,88%

Influéncias nas suas
escolhas

“Sempre tive total liberdade de escolha no meu caminho
académico e nunca tive sequer uma pressdo como: “tens que
fazer isto porque o teu caminho € este e ponto final”. Nao.
Embora, sempre desde pequenino lembro-me do meu avé a
dizer: “tens de vir ajudar o avd, um dia mais tarde tens de vir

ajudar o av6” mas nunca com pressdo, sempre fui eu que tive
a oportunidade de escolher o meu caminho.”

— Sempre teve liberdade de escolha do seu caminho;
— Nunca sentiu pressao.

1,44%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Valores e Ideais

“Acho que um valor fundamental é termos confianga nos
colaboradores e eles terem em nos, estando proximo deles e
conhecendo os problemas da empresa, os problemas deles, os
problemas com que eles se deparam no dia-a-dia e tentar
solucionar da melhor maneira esses problemas que os possam
afectar, e rever métodos e processos diariamente. Creio que a
confianga e a vontade de querer fazer melhor pela empresa,

— Confianga mutua;
— Vontade de fazer melhor pela empresa.

1,44%
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sdo valores fundamentais.”

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Competicdo entre
trabalhadores

“Acho que acima de tudo, eles estarem motivados e quererem
fazer melhor do que aquilo que eles pensam que conseguem.
Porque nos temos colaboradores com néo tantas qualificacGes
académicas mas, com muita qualidade e com muita vontade
de o mostrar so que, as vezes, eles pensam que s tém um
limite, mas eles podem dar mais do que esse limite, que eles
as vezes tém na cabeca. E acho que € tentar desperta-los e as
vezes espicaca-los um bocadinho e dizer: “tu consegues ir um
bocadinho mais a frente”, “pensa também neste caminho
porque ndo ha s6 um caminho, ha varios caminhos”. E qual ¢
o melhor caminho? E fazerem eles prdprios, tentarem
procurar ¢ ndo dizermos “vai pela direita ou pela esquerda”, é
tentarem eles encontrarem o melhor caminho porque, se
forem eles que conhecem no terreno quais as dificuldades,
quais sdo os problemas que muitas vezes se levantam, as
vezes podem ndo estar tdo focados e mais dispersos mas se
conseguirmos que eles se focalizem no problema e
encontrarem uma solugdo, acho que é por ai o0 caminho. E na
minha opinido o trabalho tem de ser sempre em grupo.
Embora, as vezes ha trabalhos que sdo mais individuais mas
tem que haver um espirito de equipa e, mesmo dentro da
empresa, procurar outros exemplos que j& se possam ter, e
que possam ir buscar experiéncias de outros colegas, e
fomentar essa conversa e fomentar essas experiéncias entre
colegas.

— Motivagdo dos colaboradores;

— Vontade dos colaboradores de fazerem melhor do que
aquilo que pensam serem capazes;

— Liberdade na tomada de decisoes;

— Trabalho sempre em grupo;

— Espirito de equipa;

— Aprender com experiéncias de colegas.

4,32%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Necessidades dos
trabalhadores

“Da minha parte, tento é perceber qual é a dificuldade que
eles encontram no dia-a-dia, e as vezes sdo até dificuldades
humanas, e perceber porque é que elas existem, por exemplo,
se hd ma comunicacdo entre colegas, tentar perceber porqué e
fazé-los ver que estamos todos a lutar por um fim e, sejam
quais forem os problemas, temos de os ultrapassar todos
juntos e ndo haver pequenos conflitos, que s6 véo atrapalhar
0 dia-a-dia, 0 processo da empresa e penso que € isso 0 mais
importante.”

— Dificuldades do dia-a-dia;
— Dificuldades humanas;

— Lutar por um fim;

— Ultrapassar problemas juntos

2,88%

Regularidade de visita

“Sim, sempre que estou em Campo Maior tento ir

— Diariamente.

0,72%
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a fabrica principal

diariamente a fabrica, também a Torrefaccdo Camelo e aqui
aos escritorios e passar por outras areas também.”

Elementos Lideranca
Transaccional/

“Acho que o cumprimento das regras faz parte dos deveres do
trabalhador em si, eles sabem quais sdo. E ndo sou eu que
quando chego, tenho de dizer para eles cumprirem as regras.
Eles conhecem-nas e temos varias hierarquias dentro da
fabrica, supervisores, chefes de turno... esses sim ¢ que tém
gue manter as regras. Acho que a nossa funcdo é mais de
tentar motiva-los, conhecer os problemas com que se

— Os trabalhadores sabem quais sdo;

— N&o encontra necessidade de enfatizar;
— Hierarquias;

— Motivar;

. . NN « 5,04%
Transformacional: deparam, o porqué das decisbes as vezes ndo estarem | — Conhecer os problemas;
Regras e Normas tomadas e fazer com que 0s processos andem e uma evolugdo | — Desenvolvimento de processos;
continua na fabrica, desde evolucdo de como se trabalha, | — Evoluc¢do continua de equipamentos, métodos de trabalho.
evolucdo de equipamentos, decidir se o equipamento que
temos é o indicado, se 0 método como as pessoas estdo a
trabalhar é o indicado. Isso sim, creio que é o nosso principal
enfoque quando chegamos a fabrica.”
“Penso que sim, mas acho que os proprios trabalhadores ¢
que podem dizer isso! Acho que todos os trabalhadores, pelo | — Tem essa preocupagio;
Elementos Lideranca | menos tentamos que sejam reconhecidos pelo seu bom | — Reconhecer os colaboradores pelo seu bom trabalho;
Transaccional/ trabalho e até incentiva-los a fazer um bom trabalho porque, | — Incentivar a fazer um bom trabalho; 432%
Transformacional: além de evoluirem eles profissionalmente, evolui a empresa e | — Evolugdo profissional; '
Reforco Contingente |acho que é de todo o interesse deles e nosso, fazer com que | — Evolugéo da empresa;
isso aconteca, estarem motivados e serem incentivados a que | — Motivar e incentivar para um bom trabalho.
esse trabalho seja realmente bem efectuado.”
“Ndo me preocupo tanto em dizer qual ¢ o trabalho deles,
. mas provavelmente, as vezes, alertar para algumas coisas que
Elementos Lideranga | . ~ . .
. ndo estdo como deviam, quando vejo ou tenho de fazer algum ~ ~
Transaccional/ ~ . .| — Nao tem essa preocupagio;
S reparo, porque a pessoa ndo estd a fazer da forma que seria 0
Transformacional: L . py ~ | — Fazer alguns reparos; 2,15%
. indicado, ai tento fazer algum reparo e tentar apoié-la e fazé- - .
Papel e requisitos da ; x4 L — Naio ¢ o0 mais importante.
funcio la ver que aquele procedimento ndo € o mais indicado. Mas
ndo mais do que isso, porque penso que nao seja 0 mMais
importante.”
Elementos Lideranga | “Tenho mais proximidade com alguns, com quem trabalho | — Mais proximidade com quem lida diariamente;
Transaccional/ mais durante o dia, com que provavelmente vejo mais|— Atribui grande importincia a proximidade com os 5 04%

Transformacional:
Relacdo com

diariamente, mas creio que é muito importante, em qualquer
empresa e em qualquer sector, seja fabril, seja administrativo,

trabalhadores;
— Tirar partido das relagdes humanas;
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trabalhadores

servigos, uma aproximagdo grande aos trabalhadores é muito
importante... porque ai conseguimos tirar um maior partido
das relagbes humanas porque as empresas sdo feitas por
pessoas, e se ndo existe relacdo, acho que ndo existe empresa
e ninguém é capaz de conceber uma empresa sem pessoas.
Acho que as relagcBes humanas é que fazem a empresa e foi
um caminho também que o meu avd sempre seguiu e tem
sido exemplo para todos nds, como a relacdo dele com os
préprios colaboradores e ndo s6, também com os clientes,
como criaram esta empresa, a Delta, como ela foi criada. E
hoje € uma empresa forte, baseada nesse mesmo factor, nas
relagdes humanas, na relagdo com os colaboradores e com 0s
clientes.”

— As relagdes humanas fazem a empresa;

— Exemplo da relagdo do avo com as pessoas;
— Empresa baseada nas relagGes humanas;

— Relag@o com colaboradores e clientes.

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Motivacao

“Creio que ¢ estando presente e fazendo-0s acreditar e terem
confianga, mesmo quando passamos por estes tempos mais
conturbados, que existe uma crise e temos tantas noticias
negativas. E acreditar que somos uma empresa com muitos
anos, com sucesso mas que quem faz o sucesso somos nés
préprios, sdo as pessoas que fazem parte desta empresa.
Felizmente temos sido reconhecidos. Temos o exemplo agora
de ha dois dias sermos distinguidos pela 112 vez pela Revista
Selecgdes Reader’s Digest, como uma empresa de confianga.
Também tivemos outro prémio, o My Love Brand, fomos
considerados a empresa que 0s portugueses mais amam e isso
sO é conseguido pela forma como os colaboradores desta
empresa tenta dar confianca ao produto do trabalho, amarem
0 que fazem. Estes prémios ndo servem sO para podr na
prateleira, servem também para nés demonstrarmos o que é
que eles significam aos nossos colaboradores, o que é que
eles também tém conseguido, porque também tém sido eles
gue tém conseguido que estes prémios facam parte da nossa
empresa.”

— Estando presente;

— Transmitir confianca;

— Os trabalhadores contribuem para o sucesso da empresa;
— Prémios de reconhecimento;

— Amar o que se faz.

3,60%

Elementos Lideranca
Transaccional/
Transformacional:
Desenvolvimento

“Acredito a 100% nisso. Tento contribuir incentivando a
formacdo e acho que a formagdo faz todo o sentido, a
formacéo continua, o melhoramento das nossas capacidades.
Acho que é fundamental, tanto que nds temos um centro que

— Atribui extrema importancia;
— Incentiva a formagao;

— Formagao continua;

— Melhoramento de capacidades;

5,76%
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pessoal dos
trabalhadores

da formagdo aos nossos colaboradores, em todas as areas.
Temos um programa de formacdo ao longo do ano em que
todas as areas, desde a fabrica, desde os escritdrios, a
formacdo em inglés, em SAP... Formacdo em todas as areas
que os colaboradores necessitem e que nos identificamos
essas lacunas. Tentamos que a maior parte tenha formagao ao
longo do ano.”

— Centro de Formagdo da empresa;

— Programa de formagdo anual;

— Formagédo em diversas areas.

— Maior parte tem formagdo ao longo do ano.

Gestdo da Cultura
Organizacional na
Sucessao

“Acho que seguindo os passos dele e seguindo o exemplo
dele é a melhor forma, a forma mais eficaz de conseguir. Nado
sO manter a cultura, porque n6s também temos ambicéo e nao
queremos ficar s6 por aqui; queremos ver a Delta ndo sé
COMO uma marca portuguesa como uma marca do Mundo!
Mas acho que ele comegou em tempos muito dificeis, nés
neste momento também estamos em tempos muito dificeis, é
um exemplo de como ele comegou, para esta fase que nos
estamos a atravessar. Mas acho que, com o apoio também dos
meus primos, do meu tio, da minha mae, que tém todos
objectivos de ndo ficar s6 por aqui, de querer mais da
empresa, acho que todos juntos e com o apoio de toda a
equipa que temos neste momento, 0s nossos colaboradores,
temos planos para vir a crescer e para Sermos uma empresa
ainda maior, uma marca global.”

— Considera que seguir os passos ¢ exemplo do avo é a melhor

forma;

— Manter a cultura;

— Ambigéo;

— Crescimento da Delta Cafés;
— Marca do Mundo;

— Com o apoio de todos.

4,32%

Compreensdo dos
elementos que
compdem a cultura

7

“Acho que ¢ fundamental até! Mesmo para 0s nossos
colaboradores, nés temos um plano de recep¢do, um plano de
boas-vindas em que, mesmo sendo um trabalhador que esta
em Mirandela ou em Viana, ou mesmo em Paris, inclusive no
Brasil, que abrimos ha pouco tempo... Nds fazemos com que
todos venham aqui & nossa sede, conhecer 0s nossos valores,
a nossa cultura, conhecer a nossa fabrica, conhecer tudo o que
faz chegar os produtos que eles vao trabalhar, e conhecer-nos
a nos, conhecer as pessoas com quem Vvédo trabalhar,
conhecerem até a telefonista com quem eles provavelmente
vao algumas vezes falar, conhecer também o colega que vai
estar do outro lado, provavelmente a comunicar diariamente.
Acho que é fundamental conhecer os valores de uma empresa
para poder ter sucesso nela.”

— Fundamental,

— Existéncia de um plano de recep¢do para os
colaboradores;

— Novos colaboradores vao a sede;

— Conhecer valores;

— Conbhecer cultura;

— Conbhecer fabrica;

— Conhecer processos;

— Conhecer Administra¢ao;

— Conhecer com quem vao trabalhar;

— Fundamental conhecer valores para se ter sucesso.

novos

10

7,19%
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Preparagdo pessoal
para a sucessao

“Acho que o meu av0 tem que ter na cabeca como é que vai
ser a sucessdo. Pelo menos, eu falo por mim, ndo penso
muito, ou praticamente nada nisso. Porque espero ver o meu
avd por muitos e bons anos a frente da empresa e continuar
no dia-a-dia com esta forca, esta energia que nos faz também
a n6s mover. Mas acho que o0 meu tio e a minha mae estdo
preparados, eu e 0s meus primos tentamo-nos preparar ao
maximo no dia-a-dia, com a experiéncia do dia-a-dia, com a
aprendizagem que vem através do meu tio, da minha mae, do
meu avd, tentamos aprender a0 maximo com eles e abrimos
os olhos, e com os exemplos que temos tido queremos nds
também ser uns bons exemplos dentro da empresa, e
queremos também agarrar esta oportunidade que tivemos de
nascer no seio desta familia, no seio desta empresa. Acho que
estamos todos mais do que preparados, pelo menos
academicamente creio que todos noés temo-nos tentado
preparar, com pequenas formacdes, a nossa vida ao longo
destes anos... Ndo ¢ facil mas acho que tentamos... Sabemos
que ndo ha duas pessoas iguais e temos a no¢do que 0 meu
avd é um lider muito carismatico e que é o fundador da
empresa! Mas tentamos todos nés conquistar 0 nosso espago,
pela nossa maneira de ser, pelas nossas mais-valias, e
também sabemos que temos algumas coisas que ndo sdo téo
boas, como é normal no ser humano, mas acho que cabe-nos
a cada um conquistar 0 nosso espacgo e conquistar as pessoas
que também trabalham connosco. E no dia que néo estiver o
meu avd entre nds estd o resto da administragdo preparada
para continuar com o futuro da empresa.”

— Sucess@o de acordo com os desejos do avd;

— Nao pensa muito nisso;

— Espera que o avd continue por muitos anos;

— Tio e Mae estdo preparados;

— O proprio e os primos, vao-se preparando;

— Experiéncia do dia-a-dia;

— Aprendizagem com o tio, mée a avo;

— Quer ser bom exemplo na empresa;

— Estdo todos preparados, pelo menos academicamente;
— Admite que ndo ¢ facil;

— Tem nocdo que ndo existem duas pessoas iguais;

— Reconhece que o avd € um lider carismatico;

— Tentar conquistar o seu espago através da sua forma de ser,
de mais-valias;

— Conquistar as pessoas;

— Nogdo de trabalho em equipa, ao reconhecer que a

administracéo est preparada para continuar.

15

10,79%

Plano de Formacdo/
Preparagdo do Sucessor

“Nunca fiz a minha formag¢do como sendo um sucessor ou 0
sucessor do meu avd, pensei sim sempre em qual podia ser a
mais-valia que eu poderia trazer para a empresa e também
para mim proprio. E tem sido assim ao longo destes anos que
eu tenho feito a minha formagédo, desde o curso em gestao de
empresas, estas pequenas formacdes que fiz em vendas, em
marketing, em inovagdo. E vou continuar de certeza, ndo vou
parar a minha formagdo porque acho que todos os dias

— Nao fez a sua formagdo com pensamento de sucessor;

— Perspectiva de trazer mais-valias a empresa e para Si
préprio;

— Curso de Gestéo;

— Pequenas formagdes em vendas, marketing, inovacao;

— Vai continuar a sua formagao;

— Também se prepara com a experiéncia do dia-a-dia.

4,32%
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aprendemos coisas novas, ndo sé a nivel académico. E quero
também continuar... Tenho pensado em fazer mais algumas
formacGes ao longo destes anos e é assim que me vou
preparando, também com o dia-a-dia do trabalho me
preparo.”

Preocupagéo com a

“Ndo me sinto preocupado. Sei que é um papel de muita
responsabilidade e, mesmo o que ocupo agora também é um
papel de muita responsabilidade, ndo sé por fazer parte da

— Nao se sente preocupado;
— Papel de grande responsabilidade;

N ~ | administracdo mas também por ser neto do meu avd, sé ai é ok ~ 4 2,88%
sucessdo / preparagéo - . — Faz parte da Administracgao;
uma grande responsabilidade! Mas sinto-me preparado para .
. . — Sente-se preparado para qualquer desafio.
qualquer desafio que se ponha neste momento, a minha
frente, na minha vida, sem davida.”
“Eu tento aprender o maximo com esta possibilidade que
tenho, de acompanhar o meu av6 no dia-a-dia, e em alguns
momentos da vida dele e na &rea profissional e ndo so,
também por fora do circuito da empresa falamos muito, e | — Aprender o maximo com o avd, a nivel profissional
recebo muitos conselhos da parte do meu avd, para o que | pessoal;
quer que seja, também da minha vida pessoal. Gosto de o | — Conhecer a empresa;
ouvir e gosto que ele fale comigo, mas acho que, acima de | — Conhecer as necessidades das pessoas;
. ~ tudo, é conhecer a empresa, conhecer as necessidades das | — Conhecer as necessidades dos mercados;
Estilo de actuagdo . ; n 0
futuro pessoas, conhecer as necessidades do mercado e aprender | — Aprender com quem detém experiéncia; 10 7,19%
com os exemplos de quem é mais experiente, de quem j& | — Aprende com o dia-a-dia;
passou por muitas fases da empresa. E estar preparado através | — Acreditar em fazer mais e melhor;
do dia-a-dia e acima de tudo acreditar que a empresa é capaz | — Nao ficar acomodado ao que ja existe;
de fazer mais e melhor, ndo ficar acomodado ao que temos | — Tornar a empresa uma referéncia;
actualmente, que é uma empresa espectacular ja mas, | — Planear o futuro.
queremos tornar-nos uma referéncia e sé lutando no dia-a-
dia, a partir do momento que acordamos até ao deitar, € um
dia de cada vez e planear o futuro da melhor forma possivel.”
“Acho que ai os exemplos que temos tido sdo a proximidade | — Proximidade;
e é conhecer os problemas das pessoas, conhecer 0 mundo em | — Conhecer os problemas das pessoas;
Forma de tratamento o . L : X 0
que estamos inseridos, é saber quais sdo as necessidades do | — Conhecer o mundo em que estdo inseridos; 5 3,60%
dos trabalhadores , . X . » .
mercado, ¢ saber quais as necessidades do cliente... — Conhecer necessidades do mercado;
— Conhecer necessidades dos clientes;
Viséo partilhadana | “Eu creio que sim. Porque nds, enquanto familia, juntamo- | — Acredita que existe; 6 432%

empresa

nos algumas vezes e conversamos muitas vezes. Muitas

— Enquanto familia conversam bastante;
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vezes, mesmo fora da empresa, quando estamos a almogar, ou
a jantar num fim-de-semana, a conversa vai sempre recair
sobre a empresa e 0 que é que pretendemos. Muitas vezes nao
partilhamos as mesmas opinides, mas isso também é saudavel
e devemos tentar ir sempre pelo melhor caminho. Acho que
ai a maneira de estar da familia tem sido exemplar, embora
ndo vivamos o dia-a-dia juntos, partilhamos dos mesmos
pensamentos, e tentamos que a ideia de um, quando
entendemos que essa seja a indicada, que seja a ideia de
todos, e que defendamos todos a empresa da mesma forma.”

— Diferentes opinides;

— Atingir consenso;

— Partilha de pensamentos;
— Defesa de ideias colectiva.

Contributo para a
empresa (presente e
futuro)

“Acho, acima de tudo, que eu e os meus primos, o que
trazemos de novo € a juventude entrar e demonstrar vontade
de trabalhar e vontade de tornar a empresa uma empresa mais
forte. A nivel académico talvez estejamos um pouco mais
preparados do que estavam... Pelo menos falo por mim,
sinto-me um pouco mais preparado do que o meu avé quando
iniciou, mas também eram outros tempos e se calhar se eu
iniciasse no tempo dele era igual mas acredito que... ambicao
tenho, vontade de vencer tenho, e vontade de tornar a Delta
uma empresa melhor no futuro. E actualmente isso também
tenho e sinto. N&o sinto que venho para a empresa e que
venho s6 ocupar uma cadeira. N&o, ndo € isso que eu quero
nem nunca pensei assim. Para isso procurava outro trabalho e
ndo vinha para aqui. Mas quero dar o meu contributo da
melhor maneira possivel. Como vai ser... Ndo sei, s6 0 tempo
o dird!”

— Vontade de trabalhar;

— Vontade de tornar a empresa mais forte;

— Ambigao;

— Vontade de vencer;

— Vontade de tornar a Delta uma empresa melhor;
— Contributo futuro em si, s6 o tempo o dira.

4,32%

25 categorias

Total

139

100,01%
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Anexo 8 - Calculo dos Resultados da aplicacdo do Modelo dos Valores

Contrastantes - Avaliacdo dos Comportamentos Empresariais - Perspectiva

Pessoal

1. Resultados Comendador Rui Nabeiro

Célculos
Facilitador
Item7- 7
Item 16 -7
Total 14
Média__ 7
Inovador
Item4- 6
Item12 -7
Total _ 13
Média__6.5
Produtor
Item6- 7
Item 15 -7
Total 14
Média__ 7
Coordenador
ltem8- 7
Item 14 - 6
Total _ 13
Média__ 6,5

Mentor

Iteml1- 7
Item 10 - 7
Total 14
Média _ 7

Intermediario

Item3- 6
Item 13 -6
Total 12
Média _6
Director
Itemb5- 7
Item11-7
Total 14
Média _ 7
Monitor
Item2- 7
Item9- 6
Total 13
Média _6,5

A partir destes célculos foi desenhado um diagrama com os 8 papéis de lideranca de Rui

Nabeiro, apresentado no capitulo dos Resultados.
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2. Resultados Ivan Nabeiro

Célculos
Facilitador
Item7- 6
Item 16 - 5
Total 11
Média_ 5,5
Inovador
Item4- 5
Item12 -6
Total 11
Média_5,5
Produtor
Item6- 6
Item15-6
Total 12
Média__ 6
Coordenador
Item8- 6
Item14 -4
Total _ 10
Média__ 5

Mentor
Iteml- 4
Item 10 - 6
Total 10
Média 5

Intermediario
Item3- 5
Item 13 -6
Total 11
Média _5,5

Director

Item5- 6
Item 11 -6
Total 12
Média _6

Monitor

Item2- 4
Item9- 4
Total _8
Média _4

A partir destes célculos foi desenhado um diagrama com os 8 papéis de lideranca de

Ivan Nabeiro, apresentado no capitulo dos Resultados.
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