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Resumo

A lideranca desempenha um papel fundamental na eficiéncia organizacional uma vez
gue esta tem a responsabilidade da definicao de estratégias que levam a organizacdo a ser mais

eficaz e eficiente no seu desempenho.

O presente estudo visa identificar os estilos de lideranca presentes na empresa Mendes
Gongalves de modo a identificar os pontos fortes da mesma assim como os pontos fracos a fim
de se conseguir melhorar os aspetos identificados, levando a uma maior eficiéncia

organizacional.

Para a elaboracdo deste estudo recorreu-se ao método qualitativo através de um estudo
de caso onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas a cinco lideres da empresa de areas

e niveis distintos.

Concluiu-se que a empresa tem maioritariamente uma lideranca transformacional e que
os lideres entrevistados tém presente no seu estilo de lideranca os valores da empresa, tentado

passar 0s mesmos para as suas equipas.

Palavras-Chave: Lideranca; Lideranca transformacional; Lideranca transacional; métodos

qualitativos
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Abstract

Leadership plays a fundamental role in organizational efficiency since it is responsible
for defining the strategy that leads the organization to be more effective and efficient in its

performance.

This study aims to identify the leadership styles present in Mendes Gongalves in order
to identify the company strengths as well as the weaknesses in order to improve the identified

aspects, thus leading to greater organizational efficiency.

To prepare the study, the qualitative method was used through a study case where were

used semi-structured interviews to five company leaders from different areas and levels.

It was concluded that the company has mostly a transformational leadership and the

interviewed liders have in mind the company values and try to pass them to their teams.

Keywords: Leadership; Transformational leadership; Transactional leadership;

qualitative methods.
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1.Introducao

Os mercados atuais sdo marcados pela crescente competitividade e os recursos
humanos sdo um dos recursos que podem gerar vantagens competitivas a uma organizagdo. Os
recursos humanos sao dotados de conhecimento, conhecimento este que permite desenvolver

competéncias internas que resultam em um melhor desempenho organizacional.

A lideranca desempenha um papel fundamental na eficiéncia organizacional uma vez
que esta tem a responsabilidade de definir de estratégias que levam a organizacdo a ser mais

eficaz e eficiente no seu desempenho.

O presente estudo inicia-se com a analise do conceito de lideranca, das suas
caracteristicas e de cinco diferentes estilos de lideranga: lideranca transformacional, liderancga
transacional, lideranca carismatica, lideranca servidora e lideranca de nivel de nivel 5. A
problemdtica que se pretende estudar é a identificagcdo dos estilos de lideranca presentes na
empresa Mendes Gongalves através de entrevistas semiestruturadas, método qualitativo, de
modo a ser possivel identificar os pontos fortes e os pontos de melhoria da mesma. Desta forma
é-nos possivel saber os aspetos sobre os quais é necessario trabalhar. Na presente investigacao
também se pretende compreender se os valores da empresa estdo alinhados com os estilos de
lideranca encontrados. Por fim, é feita uma analise, discussdo e conclusdo dos resultados

obtidos.

1.1 Empresa Mendes Gongalves

A empresa Mendes Gongalves, S.A. é uma empresa familiar, fundada na Golegd em 1982
iniciando o seu percurso com a produgao de vinagre de figo. A empresa conta hoje com cerca
de 327 colaboradores e com o reconhecimento internacional no setor alimentar, exportando
para mais de 30 paises. Sendo, desde sempre, uma vinagreira de referéncia no pais, avangou na
década de 2000 para a produc¢do de molhos. Hoje é detentora da marca Paladin, conhecida pelos
seus molhos diferenciadores com caracter de portugalidade. A Paladin, marca da Mendes
Gongalves S.A., foi a primeira marca certificada com o selo “Portugal sou eu” por incorporar nos
seus produtos oitenta e oito por cento de matérias-primas nacionais. A empresa define-se

atualmente pela sua rapidez e flexibilidade e tem como propdsito ser uma referéncia na
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alimentacdo do futuro, com rentabilidade e exigéncia, impactando positivamente as pessoas, a

sociedade e o meio ambiente.

A empresa tem trés valores principais, sendo estes a Familia, a Inquietude e a
Humildade. O valor Familia refere-se aos bons relacionamentos tanto internos como externos,
a partir dos principios e valores existentes no nucleo familiar como o amor, a fidelidade, coesao,
honestidade e harmonia. O valor Inquietude refere-se a uma “eterna insatisfacdo” que leva a
um constante questionar de tudo. Por fim, o valor Humildade refere-se a permeabilidade de
pontos de vista, opinides e experiéncias através de disponibilidade e humildade para receber,

ouvir e aprender com todos.

A escolha desta empresa para o presente estudo deveu-se ao facto da autora trabalhar

na mesma, tendo por isso maior conhecimento sobre a empresa.
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2.Revis3do da literatura

2.1 Lideranca

A Liderangca é um dos temas mais pesquisados no ambito da literatura em gestdo e
organizagdes, mas que, apesar disso, ndo é possivel encontrar-se uma definicdo universal do

conceito de lideranga (Inyang, 2013).

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) (2004) define a
lideranca como a capacidade de um individuo influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficicia e sucesso das organizacGes de que sdo membros. Seguindo a
mesma linha de pensamento, e expandindo a definicdo para fora da organizagdo, também Rego
e Cunha (2016) definem a lideranga como um processo de influéncia através do qual alguém,
individual ou coletivamente, conduz outras pessoas ou entidades a atuarem em prol de

objetivos comuns.

Também para Hunter (2004), a liderangca é um processo em que um dos elementos, o

lider, tende a influenciar os seus subordinados, com vista a atingir um objetivo.

Chiavenato (2001) considera que a lideranca é necessdria em todos os tipos de
organizacdo humana, sendo fundamental em todas as fun¢Ges da Gestdo. Chiavenato (2007)
considera que as organizagOes para produzirem resultados devem desempenhar funcgées
ativadoras, sendo uma delas a lideranca e o uso adequado de incentivos para conseguir a

motivacao.

Segundo Lacombe (2003), uma das caracteristicas comuns aos lideres é a autoconfianga.
Se os lideres nao tiverem confianca em si mesmos, os seus liderados terdo duvidas em segui-los.
Este autor defende ainda que os lideres devem ser capazes de: (a) ver com clareza os seus
objetivos e esforcarem-se para alcanca-los; (b) tomar decisGes ponderadas sob pressdo; (c)
verificar o cumprimento das suas orientagdes; (d) colocar as pessoas certas nos cargos certos, e
nos momentos certos; e (e) compreender que a diversidade de recursos humanos acrescenta

valor a equipa de trabalho, visualizando a organizagdo como um todo.

Contudo, um lider tem de ser eficaz, atualmente ser eficiente ndo é suficiente. Esta
eficacia pode ser observada na sua capacidade de escolha de elementos adequados para a sua

equipa de trabalho, treinando-as, formando-as de forma a desenvolver as suas capacidades. O
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lider também deve estar atento ao desempenho dos seus subordinados de modo a avaliar o seu
progresso, manter os niveis de produtividade e desempenho necessarios e recompensar aos

esforgos da equipa e dos subordinados (Chiavenato, 2005).

A gestdo e a liderancga sao conceitos distintos, mas muitas vezes confundidos um com o
outro sendo, por isso, importante fazer a sua distingdo para que se compreenda de forma mais
clara os conceitos e o que eles envolvem. Bennis e Nanus (1985) afirmam que os gestores sabem
o que devem fazer, mas que os lideres sabem o que é necessario ser feito. Os gestores tém uma
visdo mais transacional, enquanto os lideres uma visdo mais transformacional. No entanto,
apesar da divergéncia destas orientacles, estes dois conceitos sdo complementares, para que
haja uma lideranca eficaz (Bass and Bass, 2008). Yukl et al (2002) e Waldman (1994) sugerem
que o papel de lideranga é o agente de mudanca e, portanto, torna-se cada vez mais importante
nos niveis mais altos de gestdo jd que, nestes estados os gestores possuem uma maior
autonomia para efetuar mudangas no sistema. Kotter (1997) afirma que num ambiente estatico,
os protagonistas sdo os gestores, ja num ambiente em mudanca, o mais importante é a
lideranca. Contudo, Kotter (1996) afirma que sem uma gestdo competente, o processo de

transformacao pode ficar fora de controlo.

Para Rowe (2001) existem trés tipos de lideres: (1) o lider gestionario, que “enfatiza a
estabilidade financeira e procura manter a ordem existente mas ndo investe nas inovacées que
podem mudar a organiza¢do”; (2) o lider visionario, que “enfatiza a viabilidade da organizacdo a
longo prazo, fomenta a mudanga, a inovagdo e a criatividade mas carece do realismo e da frieza
necessarios para manter viva a organizagdo no curto prazo” e (3) o lider estratégico, que
“combina as duas orientagdes de modo sinérgico, viabilizando a empresa a longo prazo sem
meter em causa a estabilidade financeira a curto prazo” (Rowe, 2001. in, Rego, & Cunha., 2016,

p. 40.)

Rego & Cunha (2016) afirmam que os lideres se podem agrupar em trés categorias

consoante os seus comportamentos:

1) Comportamentos orientados para os relacionamentos, sendo que estes “estdo
sobretudo focados na melhoria dos relacionamentos interpessoais, na cooperagao,
no trabalho de equipa, e na constru¢do da identificacdo dos individuos com a
organizacao” (Yukl, 2013. in, Rego & Cunha., 2016 p. 63-64).

2) Comportamentos orientados para as tarefas. Estes lideres tém um grande foco nas
competéncias técnicas como “a organizacdo do trabalho, o uso eficiente do tempo

e dos diversos tipos de recursos, a monotorizacao e a gestao das operacgdes, e a
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introducdo de melhorias continuas e de aumento da produtividade” (Yukl, 2013. in,
Rego & Cunha., 2016 p. 63-64).

3) Comportamentos orientados para a mudanca. Estes lideres tém o seu foco na
“melhoria das condic¢Oes estratégicas da organizacdo, a adaptacdo ao envolvente, a
introducdo de mudancas nos objetivos, nos processos, nos produtos e /ou servicos,
e o fomento do empenhamento das pessoas na implementagdo destas mudancas”

(Yukl, 2013. in, Rego & Cunha., 2016 p. 63-64).

Kim e Mauborgne (2005) argumentam que estes comportamentos devem ser
fortalecidos trés E’s: 1) “é preciso ‘envolver’ as pessoas nas decisdes estratégicas que as afetam,
convidando-as a contribuir e a discutir os méritos da proposta; 2) é necessdrio explicar as
pessoas as razoes pelas quais a estratégia deve ser implementada; 3) é importante clarificar as
regras inerentes a nova estratégia, as expectativas e os papéis que cabem as pessoas envolvidas”

(Kim & Mauborgne, 2005. in, Rego, et al., 2016, p. 64.)

2.2 Estilos de Lideranca

Kozlowski & Bell (2003), afirmam que os modelos tedricos e empiricos sobre lideranca
tém sido conduzidos em diferentes niveis de analise: individual, interpessoal ou de equipa. Os
modelos tedricos individuais centram o seu foco nos estilos de lideranga e no papel do lider,
com destaque na lideranga transformacional e a lideranga transacional. Enquanto o lider
transacional se foca na gestdo para a continuidade, nas regras e na sua aplicacdo, o lider
transformacional aposta na gestdo para a mudanca, redefinindo as regras da cultura

organizacional com base na sua visdo de um futuro mais satisfatorio (Rego,1998).

A lideranca de equipas acresce uma atencdo especial uma vez que as equipas criam
capacidades criticas, ja que as mudancgas fazem um lider alterar a sua a agdo e estdo ligadas a
processos dindmicos pelos quais os membros da equipa desenvolvem, combinam e coordenam
os seus conhecimentos, competéncias e esforco, tudo para aumentar a eficacia das suas equipas

(Kozlowski et al., 1996)

De acordo com Zaccaro et al (2001), um grupo coeso tera os seus membros a
preocuparem-se com o sucesso de outros membros do grupo porque dai advira uma conquista
coletiva, o que faz com que haja um grande esforco coletivo na obten¢do de um sucesso comum.

Os lideres devem ser capazes de construir e manter o ambiente social necessario para garantir

10



Estilos de Lideranca: Caso de Estudo da empresa Mendes Gongalves | Luana Duarte

os niveis adequados de coesdo das equipas, pois tem sido sugerido que a coesdo das equipas

estd empiricamente ligada a eficacia das equipas (Kayworth & Leidner, 2004).

2.2.1 Lideranga Transformacional

A liderancga transformacional é, segundo Rego (1998), a lideranca exercida por lideres
que introduzem mudancas na sociedade e nas organizacdes. Para Bass (1999) a lideranca
transformacional refere-se ao movimento em que os lideres e seguidores vao além dos seus
interesses imediatos, através do carisma, inspiracdo, estimulo intelectual ou consideracao
individualizada. Esta lideranca acontece quando os lideres motivam os seus seguidores a
atingirem metas que vao além do imediato interesse préprio (Bass, 1997), sendo um processo
de construcdo de comprometimento com os objetivos organizacionais permitindo capacitar os

seguidores para realizarem esses objetivos (Antonakis et al.,2003).

Burns (1978) afirma que é através da forca da sua visdo e personalidade que os lideres
transformacionais sdo capazes de inspirar os seus seguidores no sentido de alterar as

expectativas, percecdes e motivagdes, para trabalhar em prol de objetivos comuns.

Bass (1985) define a lideranca transformacional como o processo pelo qual o lider
sensibiliza os seus seguidores para o que é correto e importante para os motivar a ter um
desempenho acima das expectativas sendo o este lider alguém que consegue aumentar o nivel
de consciéncia dos seus seguidores acerca da importancia e do peso dos resultados e da forma

para os alcanga (Burns, 1978).

Bass e Avolio (1994) escrevem que a lideranga transformacional é percecionada quando
os lideres estimulam o interesse entre colegas e seguidores através de uma visdo do trabalho
com a utilizagdo de novas abordagens, criam uma consciencializagdo da missdo e visdo na equipa
e na organiza¢ao, desenvolvem colegas e seguidores para patamares superiores de potencial e
capacidade e incentivam colegas e liderados para observarem além dos seus préprios interesses

e focalizarem-se nas vantagens ou interesses que ajudardo a desenvolver o grupo.

A lideranga transformacional contém quatro componentes associadas: carisma,
inspiracdo, consideragdo individualizada e estimulagdo intelectual (Bass, 1985 ; Bass & Bass,

2008).

11
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Bass (1998) e Rego (1998) afirmam que o carisma é um ingrediente necessdrio da
lideranca transformacional, mas nao é suficiente por si sé. Assim um lider carismatico pode ndo

ser transformacional embora todos os lideres transformacionais sejam carismaticos.

De acordo com Bass (1985), a consideracao individualizada pressup&e a conjugacdo de
dois elementos: a consideragdo devida ao grupo, com a consulta aos seus elementos, a tomada
de decisGes preferencialmente consensuais, o tratamento igualitario de todos os elementos do
grupo e o tratamento diferencial igualmente devido a cada elemento do grupo, como sujeito
individual, sendo este tratamento de acordo com as necessidades e capacidades de cada

individuo.

Os lideres transformacionais tornam-se uma fonte de inspiracdo através do seu
compromisso, da sua perseveranga para com a missdo da organizagdo, assumindo riscos, para
conseguir alcancar os seus objetivos, questionando até as estratégias bem-sucedidas de forma
a melhord-las ao longo do tempo (Bass e Avolio, 2004). Estes autores consideram que a principal
carateristica destes lideres é conseguir transformar os seus seguidores também em lideres

transformacionais. Este efeito é denominado por “cascata de lideranga” (Bass e Avolio, 2004).

2.2.2 Lideranga Transacional

A lideranga transacional baseia a sua a¢do na legitimidade e autoridade formais,
implementando praticas comuns com base nas regras e normas estabelecidas e centra-se no
cumprimento das tarefas pré-determinadas. E valorizada a criacdo de um ambiente de
concordancia e apoio as ideias propostas, existindo a possibilidade de recompensas pelo mérito
e puni¢bes pelo ndo cumprimento dos objetivos ou pela ado¢do de comportamentos

indesejaveis (Gomes & Cruz, 2007).

A lideranga transacional é caracterizada pelo relacionamento de troca entre o lider e os

seus seguidores, que visa satisfazer os seus préprios interesses (Bass & Bass, 2008).

Para Bass (1997), os lideres transacionais sdo percecionados por trés caracteristicas de

base:

1) Recompensa contingente — A recompensa contingente ocorre quando o seguidor é
recompensado pelo cumprimento dos acordos e padrdes estabelecidos e punido

com agGes corretivas por falhar no que deveria ser feito (Bass & Avolio, 1990)

12
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2) Gestdo ativa por excecdo — Os seguidores sdo impelidos pelos lideres a seguirem
regras de conformidade, evitando o erro, sendo este corrigido sempre ocorra;
3) Gestdo passiva por exce¢do — a intervencao dos lideres ocorre somente quando os

erros ou as falhas sdo graves.

Segundo Bass e Riggio (2006), a recompensa contingente pode ser transacional se a
recompensa for material, como um bbénus, mas transformacional se a recompensa for
psicolégica, como um elogio. Em virtude dessa dualidade, Goodwin et al. (2001) sugerem que
esse fator da lideranca transacional seja dividido em dois: um referente a contratos psicoldgicos
implicitos (recompensa contingente) e outro referente a contratos psicolégicos explicitos

estando o primeiro ligado a lideranga transformacional.

A Teoria da Lideranga Transacional defende que o lider guia os seus seguidores para
atingir as metas estabelecidas, esclarecendo as exigéncias do papel e da tarefa. De acordo com
Chiavenato (2004), este tipo de lideranga tem como caracteristicas a troca de recompensas,

promessas de recompensas, ou reconhecimento do sucesso pelo esfor¢co e bom desempenho

2.2.3 Lideranga Carismatica

Para House (1977), a lideranca carismatica prende-se mais com o campo emocional do
gue com o racional, tendo o lider um impacto carismdtico e relevante perante o grupo. Este
autor defende que os lideres apresentam comportamentos ou carateristicas, tais como: visdo e
autoconfianga, elevadas expetativas e confianga nos subordinados, magnetismo pessoal
influenciando fortemente as pessoas, e faculdades excecionais que os diferenciam dos outros

(Chiavenato, 2004).

Segundo House (1977), a liderancga carismatica comporta quatro aspetos: tragos do lider,
comportamentos do lider, situa¢des facilitadoras e efeitos sobre os seguidores. As
consequéncias destes aspetos nos seguidores sdo diversas: eles apresentam crengas
semelhantes as do lider, aceitam-no sem questionamento, sentem afei¢ado por ele, tém vontade
de lhe obedecer, identificam-se com ele, envolvem-se na missdo que ele corporiza, perfilhando
os seus objetivos ambiciosos e sentem-se capazes de contribuir para o sucesso da missdo do
grupo (Cunha et al., 2006). Contudo, Rego et al. (2005) alertam que devido ao grau de entrega
que os seguidores tendem a dar ao lider carismatico, ha riscos de a obediéncia ser cega e de o

processo resultar em ac¢des destrutivas.

13
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2.2.4 Lideranga Servidora

A lideranca servidora é um estilo de lideranca que consiste na capacidade do lider ndo
se focar apenas em fatores econdmicos, mas também nos recursos humanos. Este tipo de
lideranca esta normalmente ligado a fatores como a inovag¢do, a quota de mercado, e o

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

Neste tipo de lideranga é abandonado o conceito de o lider estar no topo e passa a ser
membro integrante da equipa, fazendo com que todos os membros da sua equipa percebam

gue ambas as partes, lider e liderados, sdo pecas fundamentais para o sucesso da organizacao.

O lider servidor recebe o feedback dos seus liderados de forma a reformular os métodos
e processos com base nas reais necessidades dos membros da sua equipa uma vez que
compreende que ao estarem inseridos nesses mesmos métodos e processos, sdo quem melhor
compreende as dificuldades. Esta reformulacdo permite obter um melhor desempenho dos

liderados, tanto a nivel profissional como pessoal.

Este lider preocupa-se mais com o desenvolvimento da sua equipa do que em dar-lhes
ordens (Lacerda, 2005) uma vez que o seu sucesso esta diretamente relacionado com o sucesso
da sua equipa. Lacerda (2005) defende que este tipo de lideranca permite obter melhores

resultados do que os obtidos por outros tipos de liderancas.

2.2.5 Lideranga de nivel 5 e o lider coach

InvestigacGes mais recentes tém sugerido que a humildade é uma qualidade
fundamental no sentido em que melhora as relacGes com os colaboradores e fomenta o espirito
de aprendizagem do lider (Rego et al., 2005). A teoria da lideranga de nivel 5 assume-se como
uma exigéncia para a transformacdo de empresas boas em excelentes (Burke & Collins, 2005) e
tem por base o principio de que sem humildade um lider nunca poderd chegar ao nivel 5 de

lideranca.

Para Cunha e Rego o perfil dos lideres de nivel 5 pode definir-se por: 1) a sua modéstia;
2) a sua determinagdo, motivando assim os seus colaboradores; 3) Canalizar a sua ambigdo e os
esforgos para a organizacdo em vez de autoengrandecimento; 4) Assumir os seus erros e 5)

terem como foco desempenhos duradouros excelentes.
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Existem 4 niveis de lideranga a baixo de nivel 5, sendo que o lider de nivel 5 tem as
capacidades de todos os niveis abaixo. O lider de nivel 5 promove o desempenho combinando
humildade com determinacgado; o lider de nivel 4 apresenta-se como um lider eficaz, que leva o
grupo a elevados desempenhos, através do empenho das pessoas em torno de um objetivo
comum; o lider de nivel 3 surge como um gestor que organiza as pessoas e os recursos de forma
eficaz e eficiente; o lider de nivel 2 corresponde ao membro eficaz da equipa, que funciona
produtivamente em ambiente de grupo; e, por fim, o lider de nivel 1 corresponde ao sujeito
capaz, cujos contributos se relacionam com a sua competéncia, conhecimento, talento e boas
praticas de trabalho (Burke & Collins, 2005). Segundo este autor, os lideres dos outros niveis da
hierarquia podem produzir elevados niveis de sucesso, mas nao serao suficientes para elevar as
empresas a exceléncia ndo sendo, contudo, a Unica exigéncia para transformar as organizacoes
existindo outros fatores como a necessidade de ter as pessoas certas e a criacdao de uma cultura

da disciplina.

O lider coach é também ele ilustrativo da abordagem baseada em valores, colocando-se
ao servico do colaborador para que ele possa descortinar as suas op¢des, desenvolver o seu
potencial e tracar os caminhos mais propicios ao seu desenvolvimento, contribuindo assim para
o desempenho da equipa e da organizacdo (Rego et al., 2005). De acordo com os autores, o lider
coach deteta oportunidades de aprendizagem e auxilia o colaborador a aproveita-las, facultando
ao colaborador as pistas que |lhe permitem superar-se a si proprio e inspirando confianga,
através do reconhecimento da autonomia do colaborador, empenho no seu desenvolvimento e

nas melhorias continuas.

2.2.6 Lideranga Transformacional vs. Lideranga Transacional

Os dois tipos de lideranga podem ser eficazes, embora em situa¢des diferentes da vida
organizacional. O tipo de lideranca transformacional é mais vocacionado para os periodos de
fundacdo e de mudanga, enquanto os outros estariam mais adaptados para periodos de

evolucdo lenta e ambientes pouco turbulentos (Rego, 1998).

Para Luthans et al. (2007) os lideres que utilizam estilos de lideranca participativa e
transformacional serdo mais bem-sucedidos e atingem niveis mais elevados do que os lideres
gue adotam exclusivamente estilos de lideranca transacional uma vez que os liderados

estabelecem metas mais elevadas no seu trabalho, quando tém lideres transformacionais,
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acabando por trabalhar além das expectativas sociais, empenhando mais esforgo e estando mais

comprometidos e envolvidos (Bass & Avolio, 1990).

Segundo Burns (1978), a lideranca transformacional e a lideranga transacional sdo
extremos opostos de um continuo. Contudo, Bass (1985) afirma que a lideranca

transformacional potencia os efeitos da lideranca transacional.

Bass e Avolio (1990) concluiram que o estilo de lideranga transacional resulta num fraco
desempenho dos colaboradores, enquanto o estilo de lideranca transformacional leva a um
desempenho superior, principalmente em organiza¢des que enfrentam processos de renovacao
e mudanca. Este autor defende que promover a liderancga transformacional através das politicas
de recrutamento e selecdo, promoc¢do, formacgao e desenvolvimento, terd resultados positivos

no bem-estar dos colaboradores e no desempenho das organizagoes.

Bass e Avolio (1993) acreditam que a lideranca transformacional é bastante positiva
guando correlacionada com o esforco extra dos colaboradores, levando ao aumento da
produtividade, maior desempenho financeiro, maior satisfacdo, menor indice de absentismo e
baixa rotatividade. Também Katou (2005) defende que a lideranca transformacional tem um
impacto positivo na performance organizacional através de justica organizacional, confianca e
relages entre os funcionarios. Khan et al. (2014) afirma que o estilo transformacional tem um
efeito mais significativo no desempenho financeiro da empresa. Por outro lado, Wang et al.,
(2011) considera que ambos os estilos de lideranca (transformacional e transacional) assumem

uma relagdo positiva com a performance organizacional.

A lideranca transformacional tem um impacto positivo na performance organizacional
através de justica organizacional, confianga e relacGes entre os funcionarios. De acordo com
Boerner et al (2007), existe uma relacdo positiva entre a lideranca transformacional e
performance organizacional, referindo que “os lideres transformacionais estimulam os
seguidores a realizarem os objetivos além das expectativas”, o que aumenta o nivel de qualidade
e quantidade de desempenho, estimulando os seguidores a comportamentos de cidadania.
(Sethibe e Steyen, 2015). Contudo, Wang et al., (2011) considera que, quer a lideranca
transformacional, quer a lideranga transacional assumem uma relagdo positiva com a
performance organizacional. Também Pereira e Gomes (2012) demonstra que a lideranca
transformacional tem influéncia sobre os resultados organizacionais através de

comportamentos, atitudes e performance.
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3. Hipdteses de investigagao

Esta investigacdo visa estudar quais os estilos de lideranca presentes na empresa Mendes
Goncalves e como estes estdao alinhados com os objetivos da empresa, permitindo identificar
quais os pontos fortes e fracos da lideranga atual para que, posteriormente, possa trabalhar

sobre os aspetos identificados como menos positivos.

Devido ao conhecimento da empresa, é esperado encontrar-se que a empresa tem uma
lideranca predominantemente transformacional, sendo essa uma das hipdteses em estudo,
assim como os valores da empresa ndo estarem apenas presentes na sua missdo, mas também

no comportamento dos lideres.
Posto isto, estdo em estudo trés hipdteses de investigacao:

1) A empresatem uma lideranca predominantemente transformacional;
2) A empresa tem uma lideranca predominantemente transacional;

3) Alideranca da empresa esta de acordo com os valores da mesma.
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4. Metodologia

De modo a conseguir identificar o estilo de lideranca presente na empresa recorreu-se

a um estudo de caso, através de uma amostragem de uma populacdo alvo ndo probabilistica.

Um estudo de caso permite ao investigador conduzir um estudo aprofundado de alguns

fendmenos dentro de um contexto especifico (Rashid et al., 2019).

Os dados recolhidos sdo dados primarios uma vez que foram recolhidos
propositadamente para o presente estudo e transversais porque o que se pretende estudar sdo
os estilos de lideranga presentes no momento da recolha dos mesmos. A recolha de dados foi

qualitativa e feita através de entrevistas semiestruturadas.

A pesquisa qualitativa tornou-se um estilo de pesquisa mais frequente no meio social e

nos estudos das mudancas organizacionais nos ultimos anos (Bryman et al., 1996).

Posto isto, 0 método de recolha de dados utilizado foi o método qualitativo, recorrendo
a entrevistas semiestruturadas uma vez que, segundo Gomes (2007), a compreensado deste tema
pode sair beneficiado pela utilizagdo de métodos qualitativos sendo que estes métodos
permitem uma melhor compreensdo das tematicas em analise, evitando a generalizacdo e
comparacdo proporcionada pelas técnicas quantitativas. Dentro dos métodos qualitativos foram
selecionadas as entrevistas semiestruturadas uma vez que ndo existem categorias de resposta
pré-definidas nem qualquer sistema de codificacdo das informacgbes recolhidas em certas
categorias (Gomes, 2007). A selecdo de entrevistados teve por base pessoas com cargos de
chefia de diferentes dreas, tendo assim uma amostragem de varias areas e de lideres de equipas

de diferentes dimensdes e caracteristicas.

Foi elaborado um guido com seis questOes para guiar a entrevista (em anexo). As
primeiras cinco questdes tém como objetivo compreender a lideranca dos entrevistados e a
percecdo que tém da mesma de modo a dar resposta as primeiras duas hipdteses de
investigacdo. A sexta, e Ultima questdo, pretende saber se os entrevistados consideram que a
sua lideranga esta alinhada com os valores da empresa, respondendo assim a terceira questao

de investigacao.

A primeira e segunda questdes do guido relacionam-se com o ponto 2.1 da revisdo da
literatura. Nestas questdes pretende-se identificar a perspetiva que cada entrevistado tem do

que é ser um lider e quais as principais caracteristicas do mesmo.
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A terceira, quarta e quinta questdes prendem-se com o ponto 2.2 da revisdo da
literatura e tém como objetivo compreender a visdo que o entrevistado tem sobre a sua
lideranca. Com estas questdes pretende-se identificar caracteristicas presentes na sua lideranca
e através dessas caracteristicas conseguir compreender em que estilo de lideranga esta se

enquadra.

Por fim, a sexta questdo visa compreender se os entrevistados tém em mente os valores

da organizagdo e se quando estdo com as suas equipas os transmitem as mesmas.

As entrevistas foram transcritas na integra, e posteriormente analisadas no software de
analise de dados qualitativos Atlas.ti. Neste software foram codificados conceitos chave, tendo

a informacéo codificada sido analisada posteriormente.
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5. Andlise de Resultados

5.1 Percegao do papel do lider

Para identificar os estilos de lideranca dos entrevistados é importante perceber

primeiramente como estes veem o papel de um lider e quais sdo as caracteristicas que lhe

associam. Desde modo conseguimos perceber se a visdao de lideranca entre os entrevistados, e

consequentemente na organizacdo, esta alinhada.

Entrevistado

CitagOes

El

“Um lider tem que ser alguém que consiga naturalmente trazer as suas pessoas
com ele, em que as pessoas se sintam inspiradas, motivadas a seguir essa pessoa e as suas
ideias sendo no fundo um guia. Um lider é uma pessoa que atrai e cativa naturalmente os

outros.”

“A humanidade é a caracteristica mais importante de um lider, uma pessoa que se
preocupa com as outras e que tente entender a sua equipa, que veja para além da funcao
e que veja a pessoa. Desta forma consegue muito melhor conhecer a sua equipa e quanto
mais conhecer a sua equipa e os seus individuos mais ferramentas terd para conseguir levar

a equipa a onde pertence.”

E2

“Ser lider é ser capaz de motivar, inspirar um conjunto de pessoas para conseguir

atingir um objetivo comum seja ele qual for através da humildade e a honestidade.”

“Com o tempo comegamos a adquirir mais skills de lideranga porque nascemos
com o formato para ser lider, mas depois 2/3 é tudo trabalhado consoante a nossa

experiéncia ao longo da vida.”

E3

“Eu acho que a lideranca consiste em liderar pelo exemplo, ter bondade, humildade e o

pulso firme, mas sem ser autoritario.”
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E4

“Um lider é ser reconhecido como tal, ndo é uma precetiva de autoavaliacdo, é uma
questdo de reconhecimento. Existe uma confusao entre lider e chefia, uma chefia nomeia-

se, mas um lider é uma questao de reconhecimento de terceiros.”

“Um lider é igual a qualquer outra pessoa, também tem medos, também se enerva,
tem duavidas e deve transparecer isso. Um lider é uma entidade que tem de ser
intrinsecamente honesta com as pessoas, tem de ter essa capacidade de ser verdadeiro, de
dizer o bom e o mau, de partilhar tanto o sucesso como os problemas, dar informagdo. Um
lider tem também de dar o exemplo e dar o exemplo ndo é fazer o que os outos fazem
porque cada um tem o seu trabalho, mas sim dar o exemplo na solidariedade, na
compreensao. Solidariedade ndo é estar sempre de acordo com as pessoas, mas sim tentar
entender os problemas das outras pessoas e caso ndo consiga resolver essas questoes,

explicar porque é que ndo é possivel. Tem de ser uma entidade muito credivel.”

E5

“A caracteristica mais importante para mim de um lider é ser um exemplo, ser uma
referéncia para a equipa em todos os niveis, ou seja, tanto a nivel técnico como
comportamental. E importante transmitir um espirito positivo e a0 mesmo tempo
conseguir fazer criticas construtivas. E também importante que as pessoas tenham

confianga em mim e seguranga para colocar duvidas.”

Fonte: Elaboracdo prépria

Analisando as respostas é possivel perceber que os entrevistados tém uma visdo de

lideranca e do papel do lider semelhante entre si. Os entrevistados vém um lider como um

individuo que motiva um conjunto de pessoas de modo a atingir um objetivo comum, indo assim

de acordo com Rego e Cunha (2016) que definem a lideranga como um processo de influéncia

através do qual alguém, individual ou coletivamente, conduz outras pessoas ou entidades a

atuarem em prol de objetivos comuns. S3o destacados como principais valores a honestidade,

a humanidade, a confianga que as equipas depositam no lider e a solidariedade como as

principais caracteristicas de um lider. Também com destaque veem o lider como um exemplo

para a sua equipa.
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Posto isto, é relevante destacar que dois dos entrevistados realgam que existe uma

diferenca entre ser chefe e ser lider.

Dois dos entrevistados (E2 e E5) defendem que se aprende a ser lider através da
experiéncia enquanto o E1 defende que se nasce lider, sendo essa capacidade algo intrinseco e

que nasce com a pessoa.

5.2 A lideranga dos entrevistados

Apds compreender a visdo que os entrevistados tém sobre a visdo do papel do lider,
estudou-se a visdo que cada entrevistado tem da sua prépria lideranca. Pretendeu-se
compreender como cada entrevistado vé o seu papel enquanto lider e quais os pontos fortes e
fracos que identificam na sua lideranca e compreender o método que utilizam para melhorar os

pontos que apontaram com menos fortes.

Entrevistado CitagOes

acompanhamento e de monotorizagao nao porque se sentem abandonadas.”

El

melhores ferramentas para trazer as equipas connosco.”

feedbacks as coisas também vao sendo naturais.”
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“Eu tenho uma forma de lideranca dificil, eu delego muito e quando se
delega exige de nds (quem delega) um acompanhamento constante e com
objetivos muito definidos. Eu delego bastante, mas depois ndo faco esse
acompanhamento, o que me dificulta o trabalho. Eu ndo sou de forma nenhuma
uma lider autoritdria, sou exigente, mas delego bastante. Com umas pessoas este

método funciona bastante bem, mas com outras, que precisam de mais

“Eu acho que o facto de ser uma pessoa naturalmente empatica facilita
bastante o meu papel como lider porque acho que sou uma pessoa de facil trato e
gue facilmente as pessoas sentem algum a vontade comigo e isso facilita muito

nesta parte do conhecer e, como ja disse, isto de conhecer as pessoas da-nos

“Inicialmente era dificil para mim dar um feedback negativo ou dar

oportunidade de melhoria, mas fui aprendendo que quanto mais frequente esses




Estilos de Lideranca: Caso de Estudo da empresa Mendes Gongalves | Luana Duarte

“Um dos pontos que sei que tenho de melhorar é adaptar ao tipo de
liderado que tenho, tenho de comecar a dar mais apoio aos liderados que tém essa

necessidade.”

E2

“Um lider é um chefe, mas um chefe ndo é um lider”.

“Acho que sou um lider que tenta estar sempre do lado da sua equipa, ser
um deles. Estar no meio e eles estarem comigo, tracar um caminho em comum e
seguirmos todos juntos nesse caminho. Sou um lider que tenta sempre ouvir a
equipa e as suas ideias porque sdo eles que estdo todos os dias a fazer aquele
trabalho e a opinido deles faz-me pensar em formas de melhorar e de solucionar
problemas que podemos ter. O mais importante é estar do lado deles e proteger a

I”

equipa, dar a cara pela equipa quer corra bem ou ma

“Para mim o que me facilita é ter pessoas na minha equipa que eu confie,

se eu ndo confiar numa pessoa torna-se dificil liderar”

“E importante a equipa saber que estamos com eles e ter empatia com a
equipa, saber dar feedback negativo quando é preciso, mas também felicitar e

encorajar quando o trabalho é bem feito.”

“A comunicacdo é um dos meus pontos fracos apesar de estar a melhorar
bastante, noto melhoria desde que assumi este papel de chefia hd 4 anos atras

principalmente na parte de dar feedback negativo.”

E3

“Tento sempre liderar pelo exemplo e penso que a empatia que mostamos

com as pessoas nos leva a melhor porto.”

“0 que facilita o meu papel como lider talvez seja a minha postura recetiva
de falar com as pessoas e que dificulta é querer fazer tudo simultaneamente,

acabando assim por ser muito exigente comigo proprio”
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E4

“ 0 que facilita a minha lideranca é que tento ter tempo para as pessoas,
para ouvir e tento perceber que o grau de importancia dos problemas de cada uma
das pessoas é diferente e provavelmente é diferente do meu mas um lider tem de
ter a disponibilidade mental para perceber que a pessoa tem um problema que
para ela é importante. Entdo se é importante para a pessoa temos de ter tempo
para a pessoa e ndo é necessariamente para resolver o problema, porque um lider
ndo sabe tudo e tem de ter a humildade de dizer que ndo sabe, mas a seguir tem

de ter tempo para ir a procura da resolugado ou da ajuda para aquele problema.”

“Também acho importante a informagdo. A grande base dos
desentendimentos entre entidades tem a ver com a informac¢do porque quando
nds ndo temos informacgdo ou temos informacdo deturpada é obvio que fazemos
os juizos em funcdo da informacdo que temos. Quando a informacdo é partilhada
nao significa que as pessoas a entendam, mas podem ter questées para o lider mais
fundamentadas do que aquelas que tinham e depois compete ao lider ter
honestidade intelectual suficiente para quando disponibiliza a informacdo estar
sujeito a questdes sobre essa informacao que ele ndo tinha pensado nelas e ter a
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humildade para dizer, caso seja, “tem razao, vou mudar”.

“O que dificulta mais é ter de tomar decisdes e tem de assumir as decisdes
e nao se pode escudar atras de estudos e opinides de outras pessoas. Uma pessoa
gue tem responsabilidade de lideranga tem de ter uma capacidade intrinseca para
tomar decisGes e saber que as vezes erra e que as vezes é criticado, crucificado por
isso. Para tomar decisbes tem de ouvir muito, estudar muito mas tem de ter em
mente que cada decisdo é um ato solitario e isolado. A capacidade que vejo nas
grandes liderancas é a capacidade de decisdo e a partir dai envolver as pessoas

nessa decisdo.”

ES

“Eu ainda estou a aprender a ser lider, é um papel muito desafiante. E muito
dificil lidar com pessoas porque todas as pessoas tém maneiras de ver as coisas
muito diferentes da minha e entre elas. As vezes temos de adaptar o discurso a
pessoa com quem estamos a falar, entender a diferenca de personalidade entre as

pessoas.”
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“O que facilita o meu papel enquanto lider é que saber fazer (e querer
saber) tudo o que o que os membros da minha equipa fazem e quando é necessario
nao tenho problema nenhum em assumi-las, e penso que a equipa também vé uma

vantagem nisso.”

“ 0 que dificulta a minha lideranca é o facto de ter muito direta, um pouco
fria, e ha pessoas que ndo conseguem lidar bem com isso. E uma caracteristica da
minha personalidade e ao inicio até as pessoas perceberem isso podem interpretar

como alguma arrogéancia. “

Fonte: Elaboracdo prépria

Analisando a descricdo que os entrevistados fizeram da sua lideranca é possivel
perceber que o estilo de lideranca do entrevistado um contrasta com os restantes. O E1 é um
lider que delega tarefas na sua equipa e se afasta, identificando a falta de acompanhamento que
dad a sua equipa como um dos pontos fracos da sua lideranca enquanto os restantes
entrevistados focam a sua lideranca no trabalho de equipa. Esta ultima visdo apresenta tragos
da liderancga servidora onde é abandonado o conceito de o lider estar no topo e passa a ser

membro integrante da equipa e de acordo com Lacerda (2005), o lider preocupa-se mais com o

desenvolvimento da sua equipa do que em dar-lhes ordens.

Os E2, E3, E4 e E5 tém uma visdao semelhante a Zaccaro et al (2001) que diz que um
grupo coeso tera os seus membros a preocuparem-se com o sucesso de outros membros do
grupo porque dai advird uma conquista coletiva, o que faz com que haja um grande esfor¢o
coletivo na obtengdo de um sucesso comum e ainda com Kayworth & Leidner (2004) que
defendem que os lideres devem ser capazes de construir e manter o ambiente social necessario
para garantir os niveis adequados de coesao das equipas, pois tem sido sugerido que a coesao

das equipas esta empiricamente ligada a eficdcia das equipas.

Outro aspeto que é referido é a importancia de saber ouvir a equipa e saber comunicar
com todos os membros da equipa, mantendo em mente que cada pessoa é uma pessoa. Esta
linha de pensamento vai de acordo com estilo de lideranga transformacional, sendo que Bass
(1999) defende que a lideranga transformacional se refere ao movimento em que os lideres e
seguidores vdo além dos seus imediatos interesses, através do carisma, inspira¢do, estimulo

intelectual ou consideragao individualizada.
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Outra das caracteristicas destacadas nos estilos de lideranca pelos entrevistados é que

ser lider implica tomar decisdes, que embora possam ser debatidas, no final sdao sempre

solitarias e tém de ser tomadas

Por fim, é relevante ressaltar que trés dos cinco entrevistados (E1, E2 e E5) destacam

como um ponto fraco da sua lideranca a capacidade de dar um feedback negativo.

5.3 Alinhamento com os valores da Organizagao

Por fim, foi analisado se o estilo de lideranca dos entrevistados esta de acordo com os

valores da empresa.

Entrevistado

CitagcOes

“Abro muitas vezes a discussdo e tento ouvir varios pontos de vista e apesar
de haver alturas em que a decisdo é solitdria eu tento ao maximo que seja

partilhada e colaborativa. Eu acredito muito em trabalho em equipa, existem sim

El pessoas que tem responsabilidade pelos cargos que tém, mas isto é muito trabalho
em equipa, ndo ha duas equipas iguais. “
“Tento também que a comunicacdo interna flua. Acho que a comunicacdo
= é essencial e falo também com a minha equipa sobre os objetivos da empresa e
como estdo as coisas para estarmos todos alinhados.”
E3 “E 0 esforco coletivo para tentar fazer mais e melhor, trabalhando sempre

em equipa.”
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E4

“Aquilo que eu acho que contribui mais é ajudarmos a criar carreiras e bons
profissionais no futuro. A maior responsabilidade de lideranca é haver uma
perpetuacao da espécie, mas uma perpetuacao com valor acrescentado, ou seja,
eu gostava que me dissessem que eu contribui para as geracdes a seguir a minha
fosse melhor do que eu sou. E um grande contributo que podemos dar a sociedade
porque naturalmente a geracdo deve ser mais capaz que a anterior porque tem
mais informagdo e mais formacdo académica. Para mim, a minha maior alegria
profissional é um dia ver alguém que estd a ter uma grande carreira e essa pessoa
me diz que de alguma forma eu contribui um bocadinho para isso. Os récios
financeiros sdo importantes mas contribui positivamente para a carreira de alguém

é um patamar acima.”

E5

“Tento ser muito clara com os objetivos que me transmitem a mim e tento
transmiti-los da mesma forma a equipa. Acho que as pessoas precisam de
informacdo e estar a par dos objetivos da empresa e sinto que se fizermos isso ao
momento, explicar a razdao ou a importancia da tarefa as pessoas ficam mais

integradas e ajuda a irmos todos de encontro ao objetivo comum.”

Fonte: Elaboracdo prépria

Quando questionados sobre o contributo que o seu estilo de lideranca traz para os

valores da organizacgdo, a resposta é consensual e tem por base a comunicagdo. Os entrevistados

argumentam que é preciso envolver as suas equipas nos objetivos da organizacdo e dar-lhes

informacdo para que estes consigam contribuir de melhor forma. Esta ideia vai de encontro ao

qgue Kim e Mauborgne (2005) argumentam, dizendo 1) “é preciso ‘envolver’ as pessoas nas

decisOes estratégicas que as afetam, convidando-as a contribuir e a discutir os méritos e

deméritos da proposta; 2) é necessario explicar as pessoas as razoes pelas quais a estratégia

deve ser implementada; 3) é importante clarificar as regras inerentes a nova estratégia, as

expectativas e os papéis que cabem as pessoas envolvidas”. E possivel identificar o valor

“Humildade”, no sentido em que a empresa neste valor se refere a “permeabilidade, ter mente

aberta a outros pontos de vista, outras opinides, novas experiéncias. (...). Disponibilidade e
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humildade para receber, ouvir e aprender com todos, na nossa empresa com 0s n0ssos parceiros
(colegas, clientes e fornecedores).” Ao trabalhar na comunicac¢do interna e dar informacao as
equipas, os lideres estdo dispostos a ouvir novos pontos de vista e a refletir sobre eles,

apreendendo assim também com os colegas.

Um outro aspeto destacado pelo E4 é a partilha de conhecimentos com os liderados, de
modo que estes venham a ser melhores lideres e profissionais do que os seus préprios lideres
foram. Esta melhoria geracional é denominada por Bass e Avolio (2004) como “cascata de
lideranca”, sendo que estes autores consideram que a principal carateristica dos lideres
transformacionais é conseguir transformar os seus seguidores também em lideres
transformacionais. Este fendmeno liga-se também ao estilo de lideranca servidora que consiste
na capacidade do lider ndo se focar apenas em fatores econémicos, mas também nos recursos
humanos. Este aspeto vai de encontro ao valor “Familia”, valor este que a empresa define como
“Uma empresa que estabelec¢a bons relacionamentos interno e externo, a partir dos principios
e valores existentes no nucleo familiar, tais como amor, fidelidade, coesdo, honestidade,
harmonia”. Conseguimos ver a presenca deste valor na preocupacdo em acrescentar valor aos

elementos da equipa de forma que consigam crescer enquanto profissionais.
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6. Conclusao

Foi possivel concluir que o estilo de lideranca maioritariamente presente na empresa

Mendes Gongalves é o estilo de lideranga transformacional.

Uma dificuldade da lideranca referida pelos entrevistados é a de tomar decisdes, porque
por mais opinides que se oica e que se estude um assunto a decisdo em si é sempre solitaria e
as consequéncias dessas decisdes tém de ser assumidas. “O que dificulta mais é ter de tomar
decisdes e tem de assumir as decisdes e ndo se pode escudar atrds de estudos e opinides de
outras pessoas.” e “Abro muitas vezes a discussdo e tento ouvir varios pontos de vista e apesar
de haver alturas em que a decisdo é solitdria eu tento ao maximo que seja partilhada e

colaborativa”

O aspeto menos positivo referido pelos entrevistados foi os problemas de comunicagao
e o dar feedback as equipas, principalmente quando este é menos positivo, sendo este o ponto
que requere mais melhorias. “E muito dificil lidar com pessoas porque todas as pessoas tém
maneiras de ver as coisas muito diferentes da minha e entre elas. As vezes temos de adaptar o
discurso a pessoa com quem estamos a falar, entender a diferenca de personalidade entre as

4

pessoas.”, “A comunicacdo é um dos meus pontos fracos apesar de estar a melhorar bastante,
noto melhoria desde que assumi este papel de chefia ha 4 anos atras principalmente na parte
de dar feedback negativo.”, “dificil para mim dar um feedback negativo ou dar oportunidade de
melhoria, mas fui aprendendo que quanto mais frequente esses feedback as coisas também vao

sendo naturais.”

E possivel também concluir que o estilo de lideranca identificado como
maioritariamente presente na Mendes Gongalves, estilo de lideranga transformacional, vai de
encontro aos valores Familia e Humildade da empresa. Familia na medida em que é possivel
identificar a Cascata de lideranga de Bass e Avolio (2004) num dos entrevistados “Aquilo que eu
acho que contribui mais é ajudarmos a criar carreiras e bons profissionais no futuro. A maior
responsabilidade de lideranga é haver uma perpetuagao da espécie, mas uma perpetuagdo com
valor acrescentado, ou seja, eu gostava que me dissessem que eu contribui para as geragdes a
seguir a minha fosse melhor do que eu sou”. O valor Humildade esta presente na partilha de
informacdo com as equipas e a disponibilidade para ouvir as suas questdes e sugestdes “Tento
ser muito clara com os objetivos que me transmitem a mim e tento transmiti-los da mesma

"o

forma a equipa”, “Abro muitas vezes a discussdo e tento ouvir varios pontos de vista”, “Quando

a informacdo é partilhada ndo significa que as pessoas a entendam, mas podem ter questdes
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para o lider mais fundamentadas do que aquelas que tinham e depois compete ao lider ter
honestidade intelectual suficiente para quando disponibiliza a informacdo estar sujeito a
questdes sobre essa informacdo que ele ndo tinha pensado nelas e ter a humildade para dizer,

caso seja, ‘tem razao, vou mudar’ ”.

Por fim, é possivel também verificar a lideranga transformacional da empresa nos seus
valores, nomeadamente no valor inquietude, uma vez que um dos tracos da lideranca
transformacional é o estar sempre a procura de novas e melhores formas de fazer as coisas e é

isso que a empresa pretende refletir quando coloca como um dos seus valores a inquietude.

6.1 LimitacOes ao estudo e estudos futuros

Uma das limitacGes ao estudo existentes é que é possivel perceber como é que os
entrevistados se autocaracterizam como lideres, mas falta compreender se esse é o estilo de
lideranca que efetivamente os caracteriza nas suas equipas. Posto isto, seria importante um
estudo onde fosse avaliada a percec¢do de lideranca que as equipas tém sobre os seus lideres
para que, posteriormente, as respostas fossem comparadas e perceber efetivamente qual é a
liderancga presente na empresa uma vez que neste estudo apenas esta a ser avaliado qual a visdo

que os lideres tém da sua lideranca.
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7. Anexos

Guido da entrevista:

O que é que entende por lider?

Quais sdo as caracteristicas que considera mais importantes num lider?

Quais sdo as suas caracteristicas que considera que facilitem mais a sua liderancga?
O que dificulta mais a sua lideranga? Como ultrapassa essas questdes?

Como avalia, de forma geral, a sua liderancga?

Como é que acha que a sua lideranga se alinha com os valores da organizagao?
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