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“Um desafio adicional para mim é levar os executivos a consciencializarem-se de que a
vida ndo se circunscreve a simbolos de poder e posi¢do; ndo se limita ao dinheiro. Como posso
ajuda-los a descobrir que o modo como despendem o seu tempo ¢ mais importante do que o modo
como despendem o seu dinheiro? Eles devem compreender que o estatuto é uma entidade ilusoria,
a popularidade um acidente, a riqueza muito voluvel, e que apenas o carater é duradouro, Tento
mostrar-lhes que os bens materiais ndo sdo as coisas mais importantes da vida. O que é
verdadeiramente importante sdo as relagoes com significado, a capacidade de fazer a diferenga e
a criagdo de significado. O grande uso da vida é despendé-la a fazer algo que nos sobreviva. Que
exemplo querem eles dar aos outros?”

Kets de Vries (2009)



Resumo

Numa analise sustentada e transversal da literatura, ¢ manifesta e inalienavel a
pertinéncia de se enveredar por um estudo que coloca em perspetiva e prospetiva a
tematica do poder (sobretudo informal e em rede), harmonizada com a abordagem de uma
lideranca positiva. Numa dimensao macro, sdo relativamente escassas, no nosso pais, as
pesquisas que relacionem o poder com a lideranga. O mesmo raciocinio, mas utilizado de
forma exponencial, podemos ter em relagdo ao supracitado cruzamento entre poder e
lideranga aplicado a gestdo de recursos humanos. Sao ainda mais raras as investigacdes
a esse nivel, pelo que esta investigacdo poderd, parcialmente, tentar aportar novos

subsidios.

A natureza das relagdes de poder ¢ de tal modo complexa e dindmica que tem sido
investigada de forma pluri e multidisciplinar. Pretende-se ultrapassar o preconceito que
assume o poder como uma realidade obscura e ilicita. Para além do espectro da
(i)moralidade afigura-se atual ter em consideragdo que o poder se pode ampliar em rede.
A inspiragdo da “microfisica do poder” de Foucault (Moreira 2010) foi determinante para
uma assunc¢ao mais negocial do fenomeno. Para se ser lider tem que se ser capaz de gerir
este quadro de (inter)relagdes com poder. Gerir com poder, sobretudo informal, ¢ um fator
facilitador de liderancgas positivas. Devido ao cariz mais intangivel e sensivel do objeto
de estudo, a visdo fenomenolodgica ¢ a mais recomendavel neste cendrio, pela riqueza
analitica que permite. Utilizou-se como instrumento metodologico a entrevista tendo-se
mobilizado para o seu tratamento uma analise de contetido. Trata-se de um estudo de caso
de carater exploratdrio, numa empresa multinacional do setor da tecnologia e a amostra ¢
constituida por 10 pessoas, ndo sendo probabilistica. As questdes de partida levantadas
gravitam a volta da influéncia do poder informal nas liderangas positivas. De forma geral,
os resultados predominantes consubstanciam que o negligenciar a perspetiva relacional,
em detrimento da visdo redutora do poder como atributo (Moreira, 2010), impede uma
abordagem mais adaptada aos tempos hodiernos. Estratégica e dinamicamente alguns
atores com menos autoridade, ou poder formal, podem, no xadrez organizacional, inverter
essa tendéncia determinista e formal, tendo, efetivamente, mais poder do que alguém que

lhes ¢ hierarquicamente superior (podendo assumir o papel de lideres).

Palavras-chave: Poder; Influéncia; Lideranca; Rela¢des de Poder
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Abstract

In a sustained and cross analysis literature, is manifested and inalienable the
relevance to embark on a study that puts in perspective and complexity, the theme of
power (especially informal and in networks) harmonised with the study of a positive
leadership. On a macro scale, the research linking power with the leadership, are
relatively scarce in our country. In the same reasoning, but used exponentially, we may
have in relation to the aforementioned, the cross between the power and the leadership.
Rarer still are the investigations at this level, so this approach could, in part, try to bring

new contributions.

The nature of power relations is so complex and dynamic that has been
investigated either pluridisciplinary and multidisciplinary. It is intended to overcome the
prejudice that assumes power as a dark and ilicit reality. In addition to the spectrum of (i)
morality is current taking into account that power can extend in networks. The inspiration
of the "microphysics of power" from Foucault (Moreira 2010) was crucial to an
assumption over the negotial side of the phenom. To be a leader you have to be able to
manage this (inter) relations with power. Managing with power, especially informal, is a
facilitator of positive leaderships. Due to the more intangible and sensitive nature of the
object of study, the phenomenological vision is the most recommended in this scenario,
due to it’s analytical value. It was used as a methodological tool, the interviewing, having
mobilized to it’s treatment a content analysis. This is a case study of exploratory
character, at a multinational company from the technology sector and the sample is
constituted by ten people, not being probabilistic. The starting issues that were raised
gravitate around the influence of informal power in positive leaderships. In general, the
predominant results underpin that neglecting the relational perspective, in detriment to a
reductive vision of power as na attribute (Moreira, 2010), prevents an approach more
adapted to present times. Strategic and dynamically some personalities with less
authority, or formal power, can, in the organizational chess, reverse this deterministic and
formal tendency, having effectively, more power than someone who is hierarchically

superior (whom may take the role of leaders).

Key-words: Power; influence; Leadership; Power relations
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INTRODUCAO

O poder é “(...)a vltima palavra suja. E mais fiacil para muitos de nés falar acerca do
dinheiro ou de sexo do que acerca do poder. Quem o tem nega-o, quem o deseja tenta

1

ndo demonstra-lo, e os que sdo bons a obté-lo fazem segredo de como o conseguem.’

Kanter (1979: 165)

Passados quase 40 anos desta afirmacdo a sua atualidade ¢, simultaneamente,
incontornavel e desconcertante. Em pleno século XXI, abordar uma temadtica tao
complexa, abstrata e multiforme como a do poder ¢ uma tarefa tdo dificil quanto
fascinante. Essa empreitada herculea amplia-se quando pensamos na sua aplicagdo em
contexto empresarial. Relativamente as diversas faces que o poder pode assumir nas
organizagdes, urge colmatar uma lacuna que se prende, a jusante, com a relacao intrinseca
e quase umbilical entre poder e lideranca. Durante décadas, foram raras as pesquisas
elaboradas sobre relacdes de poder em ambiente laboral. Essa omissdo académica
exponencia-se se tivermos em consideracdo a supracitada liga¢do a variavel lideranca.
Cunha et al., (2016) apontam duas grandes razdes que podem explicar a escassez de
estudos do poder nas organizagdes ao longo dos tempos. A primeira, relaciona-se com o
facto de as organizacdes serem auténticos cendrios de poder e, por esse motivo, as pessoas
que delas fazem parte, possuirem comportamentos que, muitas vezes, acabam por se
revelar contraproducentes. A segunda, tem que ver com o facto de os proprios paradigmas
funcional e racionalista serem limitativos no desenvolvimento de quadros tedricos que
expliquem a problematica em vertente analise (que implica estreita conexdo com o fator

politico nas organizagdes).

Apesar da ma reputagdo, esta problematica tem sofrido gradual e significativo
aumento de pesquisas, muito devido a mudanga de paradigma que assumia que a
organizag¢do era tida como racional, negligenciando a diversidade de interesses dos atores
(Morgan, 1996). Assistimos a um incremento de subsidios nesta area que nos permitem,
em primeira instancia, compreender como se estruturam as relagdes de poder dentro das
organizagdes. E visivel que os estudos mais recentes sobre o poder nas organizagdes sio
crescentemente associados ao comportamento de lideranca, ao conflito e a influéncia,

talvez porque as novas geragdes do conhecimento entendam que o poder nao pode passar



despercebido e que deve ser cada vez menos encarado como uma matéria mais obscura e
menos licita. A literatura tem demonstrado que o poder ¢ uma forga social e dindmica

(Clegg, 2014).

Clegg (20006), refere que o poder pode ser encarado de duas formas: comportando
uma andlise positiva (sem uso a coer¢do) e negativa (com recurso a coerc¢ao). Para além
disso, refere que o que o influencia sdo os seus atores bem como o contexto e a situagao.
O mesmo autor, chama a aten¢do para a importancia de as organizagdes operarem
segundo uma orientagdo positiva que contrarie a ‘toxicidade’. Um poder positivo servira
melhor as organiza¢des do futuro, ainda mais quando alavancado por uma lideranca
positiva que valorize as forgas e que diminua as fraquezas. De facto, obter algum tipo de
supremacia sobre as pessoas, sem imposi¢ao/coercao, afigura-se, frequentemente, alvo de

destaque (White, 2008).

As relagdes nas organizagdes tenderdo a ser baseadas mais na confianga do que na
formalidade. Veremos ao longo da dissertacdo que o poder formal, académica e
hipoteticamente, ndo ¢ um instrumento conceptual adotado amitde. O colaborador que se
limita a obedecer as ordens da figura de autoridade (poder formal) faz parte do nosso
imagindrio coletivo do passado, pelo menos a fazer fé na literatura consultada, e ndo na
realidade periférica, reativa e pos-taylorista da maioria das nossas empresas. Nas
sociedades contemporaneas, os atores, fazem parte da engrenagem, sendo muito mais
participativos (denotando uma maior visibilidade do poder informal), o que acarreta o uso
de um ‘poder novo’, que seja capaz de dar resposta a este tipo de demandas. A essa
metamorfose ndo ¢ alheia a lideranca transformacional e o carisma que comporta (Rego

& Cunha, 2013; Rego, Cunha & Clegg, 2012).

A presente investigacdo, procura concorrer para diminuir a escassez de estudos,
no contexto nacional, sobre o impacto do poder na Gestao de Pessoas, criando condi¢des
favoraveis ao exercicio de um poder mais construtivo. Pensa-se que este trabalho trara
um bom contributo para a gestdo de recursos humanos na medida em que procura
demonstrar que uma gestdo mais eficiente ndo pode ser sustentada s6 em logicas de

controlo, deve ser também uma gestdo que orienta os seus colaboradores e os inspira.



A opgdo por este tema decorreu de dois fundamentos. O primeiro, relaciona-se
com a vertente pessoal, na qual existe um particular interesse em estudar o poder
relacionando-o com a lideranga, uma matéria tdo controversa ainda nas sociedades
contemporaneas. Apesar do poder ser encarado sob um prisma mais positivo, ainda ¢ um
tema que deixa os varios atores, sociais e organizacionais, constrangidos. Talvez, pela
imponéncia da palavra «poder», as organizagdes € as pessoas se retraiam com o assunto,
ao ponto de muitas vezes ouvirmos dizer que o poder ¢ exercido pelos chefes e a lideranca
pelos lideres. O segundo, convoca o interesse em estudar de que forma o poder pode ser
aplicado na constru¢do de uma lideranga positiva. Veremos ao longo da investigacao, que
o poder e lideranga ndo sdo conceitos divergentes, porque se inter-relacionam e se afetam

mutuamente.

Porqué estudar o poder? Porque ¢ omnipresente e, para fazermos algo com
significado e com a escala ajustada, precisamos de poder. Pretende-se desmistificar a
ideia de que o poder ¢ sempre nefasto e disfuncional e que incorpora a manifestagao do
mal. Escapa-nos a ideia de que ‘sujo’ ndo ¢ o poder, mas sim o exercicio que dele fazem.
Alinhado com esta nog¢do estd o pressuposto de que ¢ mais importante percecionar-se o
poder do que o deter, retomando as dimensdes platdnicas de poder potencial e efetivo
(Moreira, 2010). Neste sentido, uma outra questdo assola os nossos espiritos: Porqué
estudar a lideranca? Porque “a lideranca ¢ o exercicio do poder” (Oliveira e Oliveira,
2007: 1), que se materializa desde o nivel social até ao profissional. Porque vivemos sob
varias formas de lideranca, que afetam e modificam a nossa forma de pensar e de estar

(saber-saber e saber-estar, sdo competéncias fundamentais nesta confluéncia).

Vivemos numa época onde as empresas sdo desafiadas constantemente, o que
dificulta consideravelmente o papel dos gestores (Soparnot, 2011), por isso os decisores
devem estabelecer caminhos muito distintos na obten¢do e operacionalizacdo do seu
poder de influéncia (Rego, Cunha & Clegg, 2012). Convém ndo esquecer que uma das
mais relevantes distingdes conceptuais entre poder e lideranca se situa no facto de a

lideranga nunca ser coerciva e o poder ndo estar imune a esse desidrato.

O poder pode ser mobilizado para obter mais valias, nomeadamente ao nivel da
lideranga. Quando bem usado pode servir de alavanca de lideranca positiva ajudando a

uma maior inclusdo e progresso da organizacdo. Pretende-se demonstrar que é possivel
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liderar através de um poder positivo, que seja dindmico e relacional (recuperando o
constructo foucautiano). E suposto ser um poder avesso a posi¢des/estatutos formais,
devendo ser um poder que serve como propriedade circulatdria, interacional e sistémica

(Clegg, 2014).

Relativamente a estrutura da dissertacdo, esta encontra-se dividida em cinco
capitulos, obedecendo a um nexo de causalidade aludida. O capitulo I engloba uma visao
dindmica sobre o poder. Nele serdo analisados diversos pontos de vista sobre a tematica.
No capitulo II ¢ apresentada a problematica da Lideranga, desde o conceito a agdo. Neste
capitulo serdo evidenciadas as diferentes perspetivas teoricas sendo que sera dada énfase
a abordagem da lideranca transformacional. No capitulo III sera apresentada a
metodologia de investigacdo, onde se expde o problema de investigacdo e as opgdes
metodoldgicas adotadas. De salientar que o estudo se alicerga numa metodologia
qualitativa (utilizando como instrumento a entrevista semiestruturada e realizando-se uma
analise categorial e de contetdo, estruturada, a priori, com base em algumas categorias
conceptuais surgidas na revisdo da literatura, sendo fundamental essa interpenetracao),
de raiz fenomenologica e de cariz interpretativo e exploratdrio, sem qualquer carater
preditivo ou probabilistico. O ultimo capitulo, o IV, ¢ totalmente dedicado a andlise e

discussdo dos resultados obtidos.



CAPITULO I. O PODER: UMA VISAO DINAMICA

1. O Poder

1.1. O Poder nas Organizacoes

No dia a dia, observa-se que as pessoas se referem a palavra poder com alguma
frequéncia e em diversas situagdes, nomeadamente no que diz respeito, por exemplo, ao
poder da mente, ao poder do chefe, ao poder da palavra, etc. Para além disso, as pessoas
classificam-no como positivo ou negativo com base nas suas percegdes € construgdes da
sua realidade. Deste modo, as pessoas tendem a refletir sobre os comportamentos dos

‘poderosos’ atribuindo-lhe um significado proprio.

Na literatura cientifica, o conceito de poder ¢ amplamente discutido e ao mesmo
tempo difuso. Varios pensadores chamam a atengdo para a complexidade do fendémeno,
tornando desta forma dificil chegar a um consenso (Moreira, 2010). A natureza invisivel
e inatingivel do poder, assim como os tabus associados, dificultaram, ao longo dos
tempos, os estudos sobre as relagdes de poder nas organizacdes (Clegg, 1992). Apesar
das dificuldades em investiga-lo, o poder ¢ um tema da atualidade no que as organizagdes
diz respeito assumindo grande importancia tedrica e pratica. Na literatura, verifica-se que
um acordo conceptual é praticamente impossivel dado que se trata de um fendémeno
controverso entre as ciéncias sociais, com reflexos na sua aplicacdo as teorias

organizacionais (Hardy & Clegg, 2001).

Como categoria de andlise, foi-se desdobrando em varios focos de interesse,
congregando saberes e sentidos muitas vezes opostos. Dada a sua complexidade, pode ser
abordado a partir de muitos angulos de andlise, desdobrando-se assim por varias
disciplinas como a filosofia, a sociologia, as ciéncias politicas, a gestdo e a psicologia
(Hardy & Clegg, 2001). Pela sua na natureza complexa e muitas vezes ambigua coexistem
diversas defini¢cdes sobre poder. Enquanto uns definem que o poder ¢ uma «interacao»
entre os atores sociais, que ndo s esta na relagdo, como também na «situagdo», pois
depende do contexto (Cunha et al., 2016), outros referem que ¢ também uma
«capacidade» de «influéncia», ou de controlar coisas que sdo importantes e, que em certa

medida podem eventualmente afetar, ndo s6 os pensamentos das pessoas, como 0s seus
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sentimentos e comportamentos (Fiske & Berdahl, 2007). O poder pressupde uma relagao
de «dependéncia» uma vez que “A tem poder sobre B na medida em que pode obrigar B
a fazer qualquer coisa que ndo faria sem a intervengdo de A” (Dahl, 1957, in Cunha et al.,

2016), e também pressupde «resisténciay, resistir a uma influéncia indesejada.

Todavia, o poder nas organizacdes, de acordo com Moreira (2010), materializa-
se, também, numa relagdo instrumental e politica. O poder emerge de uma interagao
social. Autores como Nonaka & Zhou (2012: 99) consideram o poder como central na
escola estratégica: “O poder capacita a estratégia” e por seu turno “(...)a estratégia
consolida o poder”. Atualmente verifica-se que nas organizacdes, as relagdes de poder
estdo sujeitas a forcas expressas que se confrontam constantemente e que essas ‘forcas’
sdo uma influéncia nas decisdes estratégicas da organizagdo. Se acrescentarmos a isto, o
facto de vivermos num ambiente em constantes transformacdes e de grande instabilidade,
tudo isto propicia ao surgimento da atividade politica, ao surgimento dos ‘jogos de
bastidores’. Alids, de acordo com Alapo (2018), alguns lideres atuais, podem ter sido
‘inspirados’ pelas teorias elitistas, na forma como usam o seu poder. Portanto, de acordo
com Moreira (2010) entender a forma como a politica ¢ exercida dentro da empresa leva-
nos a entender as dindmicas de poder que podem, no entanto, assumir um carater

bidirecional, a nivel formal e informal.

Deste modo, entender o poder e o seu exercicio ¢ fundamental para melhor
compreender o fator humano nas organizagdes. Varios investigadores do comportamento
organizacional revelam que o poder ¢ muito importante na dindmica organizacional, além
de constituir uma poderosa ferramenta de gestdo que ajuda as organizagdes serem mais

eficientes e produtivas (Cunha et al., 2016).

Foi a partir da década de 50 do século XX, que comecaram a surgir os primeiros
estudos sobre o poder em contexto organizacional (Hardy & Clegg, 2001). Observa-se
que nestes estudos empiricos os investigadores seguem teoricos de diversas ciéncias para
explicar o poder nas organizagdes explorando as vérias dimensdes que o objeto de estudo
pode adquirir (individual, grupal e organizacional). O conceito de poder, foi evoluindo ao
longo do tempo, e por esse motivo, a conceptualizacdo do poder assenta numa variedade

de paradigmas. O estudo das organizagdes ajudou de forma positiva a ultrapassar o



paradigma da organizacdo racional, que ndo abarcava, na sua plenitude, a multiplicidade

de interesses (Cunha et al., 2016).

O conceito de poder foi evoluindo de tal forma que o que se pretende demonstrar
na presente investigacdo ¢ que o poder ndo ¢ s6 punitivo, podendo afigurar-se como
bastante produtivo. De igual modo, o poder ndo ¢ s6 formal, mas também informal
(Clegg, 2014; Filho, 2002). O filésofo Foucault, apesar de nunca ter pensado no contexto
organizacional, foi depois apropriado por diversos autores das organizagdes. Para Moreira
(2010) a visao de Foucault ¢ muito importante para o entendimento das relagdes de poder
informais nas organizacdes. Ou seja, o poder ndo pode ser visto, Unica e exclusivamente,
como algo que se adquire ou que se conquista, mas sim em agao, na imanéncia do seu
exercicio. (Moreira 2010, Moreira & Cunha, 2009). Neste seguimento, o exercicio do
poder ¢ tdo complexo que assenta numa relagdo de forgas, muitas vezes, em constante
variagdo, de tal forma que se confrontam poderes (Moreira, 2015). De tal modo que se
levantam as seguintes questdes: Serd que o lider tem mais poder que os liderados? Ou,

sera que, por vezes, os liderados podem ter mais poder sobre os lideres?

Esta complexidade das inversdes nas relagcdes de poder ¢ também ilustrada no
poder simbolico de Bourdieu (Capelle, Melo & Brito, 2005). Para Capelle, Melo e Brito
(2005), o autor, defende a tese que o ator B pode condicionar o comportamento de A, na
medida em que a classe dominante ndo domina completamente e ndo for¢a os dominados
a conformarem-se com a dominacao. Para Bourdieu (Capelle, Melo & Brito, 2005: 359),
o poder simbdlico consiste entdo “...(n)esse poder invisivel que s6 pode ser exercido com
a cumplicidade daqueles que ndo querem saber que lhe estdo sujeitos ou mesmo que o
exercem”. Assim, este poder simbolico pode ser uma das vias do uso do poder que
favorega uma lideranga positiva, uma vez que este plano simbolico implica relagdes
informais de poder que acabam por mobilizar e explicar a influéncia que na opinido de
Moreira (2010: 89): “(...) relaciona-se com a inducdo. Age através da conducdo de
opinides alheias ou pela ascendéncia sobre as consciéncias. Possui uma dimensao

simbolica.”



1.2. Poder e Hierarquia: Duas Faces da Mesma Moeda?

Para que possamos entender as relagdes de poder € preciso compreender em que
medida o poder e a hierarquia estdo relacionados e quais os seus reflexos a nivel
organizacional. Verifica-se que as organizagdes hierarquicamente complexas sdo aquelas
que ganham visibilidade nos estudos sobre o poder, dado que a defini¢ao e a diferenciagdo
de niveis hieradrquicos implicam diferencas/desigualdades que ilustram bem as relagdes
de dependéncia (Diniz e Franca, 2005). Nesse seguimento, Cunha et al., (2016: 562)

acrescentam:

“(...) as atuagdes de poder(...) criam, alteram, moldam os contornos estruturais.” A hierarquia
corresponde a uma parte da estrutura de uma organizagdo, que ¢ representada através de um
organograma que ¢ um espelho da organizag@o. Nesses organogramas estdo espelhadas as relagdes
de dependéncia entre os varios 6rgaos da organizacdo (e.g., departamentos, divisdes, secgdes),
tanto no sentido horizontal como no vertical (relagdes hierarquicas).”

E consensual assumir, que diferentes tipos de estrutura implicam diferentes tipos
de hierarquias. Por exemplo, uma estrutura mecanicista tender4 a ter uma hierarquia mais
acentuada, bem como relagdes hierarquicas mais rigidas com elevada formalizacdo e
centralizagdo de autoridade (Teixeira, 2011). Por sua vez, uma estrutura organica tendera
para uma hierarquia menos acentuada e, por isso, mais flexivel, pouca formalizacao,

comunicagdo informal e descentralizagdo de autoridade (Teixeira, 2011).

As organizagdes com estruturas organicas, portanto, com hierarquias menos
rigidas, conseguem ser mais dindmicas face as mecanicistas porque subsumem a
capacidade de se reorganizarem quando o mercado assim o exige (Soparnot, 2011). As
organizagdes modernas entendem que devem aplicar ferramentas de gestdo, como ¢ o
caso do downsizing, para enfrentarem ambientes dinamicos e complexos. O downsizing
surge da necessidade de delegar e foi criado para ‘facilitar’ os processos de tomada de
decisdo, contribuindo para o empowerment organizacional. A atestar a validade deste
pensamento, Mintzberg (2009: 148) refere que: “(...) a medida que o trabalho do
conhecimento e as redes se vao tornando mais prevalecentes, o poder sobre certos tipos

de tomada de decisdo passa naturalmente para os ndo gestores”.

Deste modo, a pratica contribui para a valorizacdo do pensamento divergente,
onde imperam uma multiplicidade de interesses, inclusive as lutas pelo poder (Cunha et

al., 2016). Esses processos de luta pelo poder nao sdo disruptivos, muito pelo contrario.
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No entender de Cunha et al., (2016: 28): “esta luta ndo visa necessariamente alcangar
“poder para” (um recurso importante para a tomada de decisdes e respetiva
implementag¢do), mas o “poder sobre” (o poder pelo poder, o poder como motivador em
si mesmo)”. Isto remete-nos para um pendor mais positivo sobre o poder que seja capaz

de contrariar as injusticas, com significado e capaz de gerar valor.

Esta crenca, ¢ fundamentada pelas learning organizations, largamente discutida
por Senge (1990). Entende-se por learning organizations, organizagdes que tenham a
capacidade de aprender de forma continua. Como sabemos, a aprendizagem
organizacional ¢ uma fonte fundamental de vantagens competitivas. Pensar de forma
sistémica, de acordo com Senge (1990), implica ter um pensamento critico. Passa também
por aceitar que as pessoas “(...)discordem das posi¢des maioritarias e/ou perfilhadas pelos
mais poderosos, acalentar as dissensdes construtivas (em vez de encara-las como
disruptivas)” (Cunha et al., 2016: 720), muito numa logica de que todos aprendem com

todos.

As organizagdes que ndo tém este tipo de orientagdo e que nao se desenvolvem de
uma forma sustentavel acabam por cair no vazio, no stress, nas lutas pelo poder/controlo
negativas, asfixiando as pessoas ao ponto do seu empenhamento ficar comprometido
(Senge, 1990). Estas lutas pelo poder, sdo encaradas como negativas, ja que tendem a
subordinar os interesses organizacionais aos pessoais, aproximando-se ao que Morgan

(1996) metaforicamente denomina por ‘organizacdes como sistemas politicos’.

Durante muito tempo acreditava-se que o poder nas organizagdes estava somente
relacionado com a hierarquia, muito numa loégica de submissdo. Hoje, nas sociedades
modernas, perspetivamos as organizagdes de uma forma mais abrangente, isto é, apesar
do poder da autoridade e o estatuto hierarquico ainda subsistirem nas organizagdes atuais
existem, de acordo com Moreira (2010: 99): “(...)alguns ‘anticorpos’ criados em relagdo
a uma estrutura que ja ndo se alicerga sé nos pressupostos de controlo que advém de um
poder meramente posicional”. Esta forma de compreender o poder, numa logica de
autoridade, foi-se reconfigurando a medida que as organizagdes se foram modificando ao
longo dos anos, aproximando-se a um modelo a que Moreira (2015) afirma ser
«negociadoy». Criando linhas de relacionamento informais, que dao origem a uma

organizagdo ‘por detras do organograma’ como apelidam Krackhardt & Hanson (1993).
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Nesse sentido, o grau de poder que se tem, depende, em grande medida, das relagdes
interpessoais que se estabelecem, e da maior ou menor capacidade de construir e

estabelecer aliangas.

Este poder da posi¢do, que advém da hierarquia, foi-se desintegrando, pois, as
organizagdes funcionam de forma diferente, com base em influéncias que sio diversas e
divergentes e que se transformam continuamente. No mesmo sentido, Srour (1998) refere
que nenhum individuo que trabalhe numa organizagdo esta destituido de poder, ndo
deixando em momento algum de dispor de algum contrapoder. Assim, a posi¢do ndo dita
o exercicio do poder, dado que ele se joga informalmente dependendo do contexto e da
situagdo. Estes ‘colapsos’ de autoridade tém vindo a sofrer altera¢des ao longo do tempo
nos negodcios e na esfera social, de tal modo, que a caracteristica mais presente do poder

ja ndo ¢ tanto a capacidade de comando, mas de interagdo (Clegg, 2014).

Como o poder circula de uma forma cada vez mais holistica dentro das
organizagdes, a tendéncia ¢ para que as mesmas abandonem os formatos hierarquicos
rigidos e se adaptem as novas formas organizacionais baseadas no conhecimento
(Mintzberg, 2009). Como as relagdes de poder sdo cada vez mais complexas, Heimans &
Timms (2014) chamam a atengdo para o uso de um poder ‘novo’ que seja capaz de
compreender as novas sociedades do conhecimento. No entanto, ndo estamos a descurar
o papel da hierarquia, porque ela ¢ vantajosa e necessdria nas organizagdes, dado que
possibilita uma boa coordenacdo do trabalho e das fungdes dos membros da organizacao.
Aquilo que se pretende demonstrar, sobretudo nas hierarquias mais acentuadas, ¢ que, por
vezes, parece existir um certo carater manipulador da hierarquia, porque da mesma forma
que dao poder parecem retird-lo na mesma medida as pessoas da base da organizacgdo
(Anderson & Brown, 2010). Apesar de haver um entendimento entre os académicos da
atualidade de que os gestores das organizacdes devem operar sem o suporte da hierarquia,
tendo cada vez mais uma orientagdo integradora e facilitadora, pois a posi¢ao ¢ cada vez
menos um instrumento ajustado na interface com os subordinados, convém realcar que
apesar de se poderem transformar as hierarquias ndo desaparecem das organizagoes,

continuando a ser estruturantes nas relacdes de poder (Pfeffer, 2013).
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1.3. As Fontes de Poder

Para uma organizacdo ser eficaz necessita de desenvolver fontes de poder e
perceber qual a melhor maneira para usar esse poder de forma tatica e estratégica, bem
como compreender de onde vem o poder dos outros intervenientes (Cunha et al., 2016;
Pfeffer, 1992;). A taxonomia de French & Raven, proposta no seu artigo “The bases of
power”, publicado em 1959, ficou conhecida rapidamente sendo um modelo bastante
difundido na literatura. French & Raven (1959) na sua teoria vislumbram o poder como
uma ‘potencial influéncia’ que o agente social “O” exerce sobre o sujeito “P” no que diz

respeito aos comportamentos, opinides, atitudes, valores, etc.

Spector (2006) refere que as bases ou fontes de poder de French & Raven surgem
da interacdo entre superior e subordinado. Assim, o poder que uma pessoa tem sobre outra
¢ baseado em cinco fontes de poder que envolvem caracteristicas individuais e condi¢des
organizacionais. Deste modo, o que determina o nivel de poder sdo as fontes de poder
postuladas por French & Raven (1959): poder legitimo, poder de recompensa, poder de

coercdo, poder de competéncia/ especializacdo e poder de referéncia:

- Poder legitimo (posicional), baseia-se na hierarquia formal, isto porque o poder
advém da posicao. Essa posicao organizacional confere ao lider maior poder quanto mais
elevada for a sua colocagdo no organograma (poder formal) (French & Raven, 1959). E
um poder que se baseia na perce¢ao que ‘P’ tem sobre o agente ‘O’, sendo que ‘O’ tem o
direito legitimo de influenciar ‘P’. E uma autoridade legal e tradicionalmente aceite,
porém nao necessariamente respeitada. Um exemplo tipico ¢ o poder que emana do ‘filho
do dono’ que pode ser questionado, embora raramente contestado, se sua inexperiéncia
for evidenciada. Este tipo de poder s ¢ eficaz quando as pessoas conferem a legitimidade
ao ‘poderoso’. Deste modo, a eficidcia do exercicio do poder legitimo depende da

aceitagdo (Cunha et al., 2016; Vecchio, 1997).

- Poder de recompensa (compensatorio) consiste no ato de recompensar os
subordinados. Foi designado por Vecchio (1997) como a ‘cenoura’, por assentar
essencialmente na exploragao de interesses. Esta base de poder baseia-se na perce¢do do
sujeito ‘P’ de que o agente ‘O’ lhe oferece recompensas e emerge da natureza humana,

que ¢ individualista e quase sempre ambiciosa. A recompensa pode ser pecunidria, ou
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seja, em dinheiro, ou mediante reconhecimento e felicitagdes publicas. Fatores como um
reconhecimento, um incentivo, um elogio ou um prémio sao formas pelas quais se exerce
o poder de recompensa, mas para que, ele seja eficaz ¢ necessario que as pessoas
valorizem essas recompensas e as reconhecam como tal (Cunha et al., 2016) deste modo
esta base de poder depende, e muito, da habilidade do agente ‘O’ de controlar recursos

valiosos que pode usar para recompensar o sujeito ‘P’ (Landells & Albrecht, 2013).

- Poder de coerg¢do, consiste na exploracdo do medo. Baseia-se na percecao de ‘P’
de que o agente ‘O’ tem a capacidade de punir. O ‘poderoso’ demonstra que podera punir
o subordinado que ndo cooperar com suas decisdes ou que adotar uma postura de
confronto. As sangdes podem ser desde a delegag@o de tarefas indesejaveis passando pela
supressao de privilégios, até ao impedimento do desenvolvimento do profissional dentro
da organizacdo (Lunenburg, 2012). Este tipo de poder pode ser exercido por meio de
ameagas verbais ou ndo verbais, mas devido ao risco de as atitudes do ‘poderoso’ serem
qualificadas como assédio moral, este poder de coer¢do pode ter contornos mais subtis
sendo que o mais comum passa por retaliar o colaborador, afastando-o de reunides e
eventos importantes, avaliando seu desempenho desfavoravelmente ou simplesmente
demitindo-o e controlando todo o seu comportamento (Cunha et al., 2016; Fench &

Raven, 1959).

- Poder de competéncia/especializa¢do (informacional e do conhecimento),
baseia-se no respeito, uma vez que o ‘poderoso’ demonstra possuir conhecimentos,
informagoes e habilidades que sdo de extrema importancia para a organiza¢ao (Cunha et
al., 2016). Os mesmos autores referem que este poder, como ndo se baseia na posicao,
pode ser exercido independentemente do nivel hierarquico. Este poder s6 ¢ eficaz se o
agente ‘P’ percecionar algum conhecimento do agente ‘O’, ao ponto de a reconhecerem.
Um exemplo fora do mundo corporativo € a aceitacdo de uma prescrigdo médica, porque
respeitamos o titulo do médico, o conhecimento, as competéncias e as habilidades e por
1SS0 seguimos seu receituario mesmo sem conhecer o profissional previamente ou o
(Lunenburg, 2012). Cunha et al., (2016) referem que, quanto mais o especialista dominar
a informag¢do ou o conhecimento possuido maior tenderd o seu poder dentro da
organizacdo. Moreira & Cunha (2009) oferecem-nos uma visdo interessante ao
argumentam que o poder de competéncia/especializagdo, ¢ cada vez mais importante,

porque quanto maior for o conhecimento do especialista, menores serdo as zonas de
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incerteza. Nos dias de hoje quem tiver acesso a informag¢ao tem poder e beneficia de uma

posicao estratégica.

- Poder de referéncia, reside na pessoa sendo considerado um poder informal. O
‘poderoso’ ¢ admirado por adquirir certos tragos de personalidade que de certo modo sdao
desejaveis e que por isso s3o uma referéncia. Ou seja, o poder de referéncia emana da
admiracdo do agente ‘P’ e do desejo de se parecer com o agente ‘O’ e, por conseguinte,
terd influéncia no seu comportamento (Cunha et al., 2016). A semelhanga do poder
competéncia/especializacdo, o poder de referéncia pode ser exercido independentemente

do nivel hierarquico (Alapo, 2018).

Diferentes fontes de poder podem coexistir em simultdneo no mesmo individuo
afetando-se mutuamente (Vecchio, 1997), existe assim uma interdependéncia entre as
fontes de poder e a titulo de exemplo complementam Cunha et al., (2016: 775): “(...) se
um gestor € promovido para um nivel superior refor¢cando o seu poder legitimo, € provavel
que também reforce o seu poder compensatorio e o coercivo-podendo ver reduzido o seu
poder referencial.”. Deste modo, percebe-se que existe uma logica de causa-efeito e que
ndo se deve idealizar uma sé fonte de poder especifica. Nao ha certo ou errado. Ha o
adequado. Em verdade, o mais indicado ¢ que o ‘poderoso’ saiba como, onde e quando
exercer seu poder de acordo com o perfil dos seus colaboradores, das circunstancias e dos

seus objetivos.

Verifica-se que os poderes de recompensa, coercdo e legitimo sdo poderes
organizacionais de carater formal, enquanto que os poderes de referéncia e competéncia
advém de um poder mais pessoal, de carater informal. Enquanto que os primeiros podem
acarretar resisténcia por parte dos subordinados, os segundos, podem proporcionar maior
adesdo (Alapo, 2018). E, tal como a investiga¢do tem demonstrado, diferentes fontes de
poder geram reagdes diferentes nas pessoas (Vecchio, 1997) e por essa razdo ¢ importante

que os gestores estejam atentos a estes aspetos.

Numa analise mais detalha, as varias fontes de poder possibilitam dois quadros de
analise: uma analise positivista e uma andlise do poder mais como um ‘jogo’. O poder
como um jogo aproxima-se dos poderes de recompensa, coer¢dao e legitimo (poderes
formais), podem adquirir um carater manipulador uma vez que podem conduzir a um

impacto mais imediato porque o subordinado sente necessidade de obedecer. Por sua vez,
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e sendo que nesta investigacdo ¢ dado destaque a analise positiva do poder, este quadro
da-nos pistas para a compreensao do uso do poder associado a uma lideranga positiva,
uma vez que, uma lideranca positiva aproximar-se-a das fontes de poder do conhecimento
e de referéncia (poderes informais), por terem um pendor informal e como resultado

afetam positivamente a satisfacdo e o desempenho do subordinado.

As fontes de poder quando wusadas eficientemente podem melhorar
significativamente o desempenho da organizacdo (Spector, 2006), mas de acordo com
Brass & Burkhardt (1993), existem outras fontes de poder: poder estrutural e contextual
(o controlo de recursos; o controlo de contingéncias estratégicas; a cultura
organizacional) que estdo muito relacionadas com o sistema social e a situa¢do e ndo com
as caracteristicas individuais. Deste modo, o poder vai para além dos atributos pessoais
resultando também, na estrutura e no contexto em que o poderoso esta inserido e do modo
como esses atributos participam nas relagdes de poder. Por exemplo, se a Beatriz possuir
um recurso escasso, maior serd a luta pelo mesmo e na opinido de Pfeffer e Salancik
(1974) o acesso a um recurso ¢ uma importante fonte de poder. Por isso, quem possui um

recurso valioso possui uma fonte de poder.

Os agentes sociais socorrem-se das fontes de poder para exercer uma potencial
influéncia, mas Moreira & Cunha (2009) referem que o poder pode basear-se na sua forca
potencial e efetiva ou em ambas. Enquanto que alguns autores argumentam que a esséncia
do poder esta na sua forca potencial, outros reforcam o seu carater efetivo defendendo

que existe apenas em exercicio e quando ¢ percecionado pelos outros como tal.
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1.4. Gerir com Poder

Segundo Teixeira (2011), o sucesso de uma organizacdo passa fundamentalmente,
pela capacidade dos gestores, atuando nos diversos niveis, conseguirem influenciar e
encorajar os seus subordinados a atingir elevados niveis de desempenho. Neste sentido, e
partindo da ideia de que qualquer acdo pressupde o exercicio de poder, a gestdo ¢, em
primeira ou ultima instancia, o poder em exercicio/agdo, terreno no qual os atores

organizacionais acabam por interferir no processo.

No entanto, nas opinides de Hardy & Clegg (2001), as organiza¢des parecem
assumir contornos maquiavélicos para alcangar o poder, que mais se parecem relacionar
com um certo pragmatismo funcionalista. Sio muitos os testemunhos de organizacdes
que abusam do poder que tém, que se manifestam através do controlo e dominios
excessivos. A obra de Maquiavel ‘O Principe’, pode ter tido influéncia indireta e muitas
vezes inconsciente, na formagdo de alguns gestores quanto as estratégias usadas para
alcangar e exercer poder (Moreira, 2010). Frequentemente, através de comportamentos
manipuladores, diversos gestores sdo demasiado distantes dos seus colaboradores ao

ponto de os controlarem e exercendo pressao psicologica.

Para Pfeffer (1992) gerir com poder significa saber gerir diferentes interesses
existentes dentro de uma organizac¢do. Para isso, prescreve o desenho de um ‘mapa
politico’ da organizacdo e dos interesses envolvidos, isto é, chama atencdo para a
necessidade de compreender o poder, que refere ndo ser s6 uma condi¢ao necessaria como
também acredita que ¢ através dele que se podem desenvolver estratégias e taticas
organizacionais, como por exemplo, compreender as formas de influéncia pessoal. Nao
obstante, na opinido de Vecchio (1997) gerir com poder significa, em grande medida,
modificar comportamentos/atitudes das pessoas, isto porque, os gestores que usam o
poder regularmente, tendem a ter maior impacto nos seus colaboradores. Por outro lado,
os gestores que usam o poder com pouca ou nenhuma frequéncia (gestores passivos) ndo
conseguem ter o impacto desejado nos subordinados, porque encontram maior resisténcia
por parte dos mesmos. Deste modo, o uso que se faz do poder poderd resultar em
eficacia/ineficacia da gestdo. Entdo, se o poder se efetiva na relagdo, nesse sentido,

Moreira (2010) argumenta que gerir ¢, em grande medida, a atividade de estruturar as
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redes de poder, mesmo que de forma implicita. Ficamos com a nog¢do que o poder esta
um pouco por toda a parte € que é um processo que nasce e se transforma nas relagdes
interpessoais. Como ndo ¢ fixo, ¢ considerado como uma propriedade circulatoria,

sistémica e relacional (Clegg, 2014).

Uma outra questdo que tem vindo a ser trabalhada ao longo dos tempos ¢ a
motivagdo para o poder. McClelland & Burnham (1995), num estudo que levaram a cabo,
concluiram que os gestores sdo pessoas com elevados indices de motivacao para o poder.
Para além do referido, sugerem que um nivel elevado de motivacdo para o poder,
encontra-se inteiramente ligado com o sucesso. Desse modo, os investigadores abordam
o poder sob o ponto de vista funcionalista, uma vez que o poder dos gestores beneficia a
organizacdo. No seu estudo identificam dois fatores-chave, que apelidam de
‘reguladores’: elevada maturidade emocional e um estilo de gestdo democratico e
orientador, isto €, ser capaz de controlar os subordinados e influenciar outros sem que

tenha que recorrer a estilos de gestao autocraticos, nomeadamente a coercao.
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CAPITULO II. LIDERANCA: DO CONCEITO A ACAO

2. Lideranc¢a Organizacional

2.1. Enquadramento Teo6rico-Conceptual

A semelhanga do que acontece com o conceito de poder, a lideranga ¢ igualmente
um tema organizacional bastante discutido, observado sob vérios primas e sob diferentes
formas pelas quais se pode manifestar numa organiza¢do. As constantes mudangas sao
um desafio e, portanto, existe uma necessidade de termos lideres capazes de acompanhar
essa transformacgdo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2016). Nesse sentido, dar poder ¢ uma
componente fundamental na lideranga, pois s6 assim se conseguem criar contextos de

mudanga e crescimento na organizacao (Teixeira, 2011).

Se no capitulo anterior vimos que o poder ¢ a capacidade de influenciar, no
presente capitulo defende-se que “A lideranga ¢ o exercicio do poder” (Oliveira e
Oliveira, 2007: 1) comportando de igual forma o lado formal e informal do poder. Follet
(1997) refere que o lider que reuna o poder, que o desenvolva onde lhe seja possivel e

que o use acima de tudo de uma forma positiva conseguiré alcangar bons resultados.

A figura do lider tornou-se um elemento-chave, e por esse motivo, o tema tem
sido discutido com grande frequéncia nos ultimos anos, entre estudiosos, institui¢des de
ensino e organizagdes empresariais, pela necessidade de as organizagdes capacitarem o
seu capital humano (Yamafuko & Silva, 2015). Existe, portanto, um consenso na
literatura que uma lideranga eficaz requer uma forte orientagdo para as pessoas, 0 que
equivale a dizer que a lideranca eficaz nao ¢ tanto o que o lider diz em termos de retorica,
mas sim aquilo que ele realmente faz particularmente em relacdo a forma como lida com
as pessoas, através da sua sensibilidade (Rego & Cunha, 2009). Deste modo, quanto mais
o lider for claro e tiver um forte sentido de empenho e compromisso, maior serd a adesdo
por parte dos seguidores, porque veem no lider uma pessoa que os impulsiona construindo

ao mesmo tempo uma forte identidade (Yamafuko & Silva, 2015).

Apesar de a lideranga ser descrita como uma condi¢ao de bésica de sucesso nas

organizagoes, verifica-se uma grande discussdo e controvérsia sobre a matéria e sobre as
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caracteristicas que os atores organizacionais deverdo possuir para serem lideres. Tal
evidéncia demonstra a dificuldade de uma definicdo consensual sobre lideranca. Sdo
inumeras as perspetivas que encontramos na literatura e o mais curioso ¢ que sdo “quase
tantas como as pessoas que se dedicaram ao tema” (Cunha et al., 2016: 260). De uma
forma geral, a lideranca baseia-se num processo de influéncia constante, onde o lider
influencia o grupo no sentido da prossecucdo e realizacdo dos objetivos previamente
estabelecidos. Mas para Yukl (1988: 5) a defini¢do de lideranca ¢ mais complexa,

considerando:

“a lideranca ¢ um processo através do qual um membro de um grupo ou organizacdo influencia a
interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a
organizagdo das atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para alcancar os objetivos, a
manutencdo das relagdes de cooperagdo, o desenvolvimento das competéncias e confianga pelos
membros, e a obtengdo de apoio e cooperagdo de pessoas exteriores ao grupo ou organizagao”.

Apesar de Yukl (1988) preconizar a estratégia como ingrediente da lideranca,
Teixeira (2011: 255) vai mais longe ao defender que a lideranca implica ““(...) uma atitude
proactiva, orientada para objetivos e focalizada na criagdo e implementagdo de uma visdo
criativa e inspiradora”. Nao obstante, Staw e Barsade’s, (Morgan & Luthans, 2013)
estudaram a questdo da lideranca positiva ao longo de vinte anos com o propdsito de
demonstrar os seus efeitos. A pesquisa mostra que cada vez mais as empresas tendem a
adotar uma filosofia de lideranga ‘happier-and-smarter’ ao invés de ‘sadder-but-wiser’.
Nao ¢ de estranhar esta perspetiva positiva, porque os estudos tém demonstrado ao longo
do tempo que a lideranca eficaz ¢ aquela que se foca nas pessoas e na sua valorizacdo. A
resposta adequada numa situagdo de crise € o teste da lideranca, porque vejamos, quando
tudo estd bem ¢ relativamente facil de controlar a situa¢do, mas quando o cendrio muda,
acabamos por descobrir até que ponto os gestores sdo realmente bons e de entre os quais
sd0 os que conseguem liderar, ou s6 gerir. Pela incongruéncia gerada entre os termos

liderancga e gestdo achou-se por bem explorar as diferencas na proxima secgao.
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2.2. Gestao Vs. Lideranca

Na literatura consultada sobre a ligacdo entre as duas tematicas podemos formular
duas questdes basilares: Serd que a gestdo ¢ um aspeto da lideranga? Ou, pelo contrario,

sera que a lideranca ¢ uma dimensao da gestao?

Existe uma certa discordancia sobre aproximagdes e afastamentos entre os
conceitos de lideranga e gestdo. Alguns autores tratam o0s conceitos quase como
sinonimos, outros fazem uma distin¢ao clara entre os doid. Yukl (1998, 1999) nas suas
publicagdes, refere que uma pessoa poder ser lider sem ser gestor (ex: lider informal) e,
em contrapartida, pode ser um gestor sem a capacidade de liderar. Em virtude de serem
processos distintos, o seu grau de sobreposicdo origina perce¢des muito diferentes por
parte de certos investigadores, que consideram serem conceitos qualitativamente distintos

e reciprocamente exclusivos.

Esta ideia de que nem todos os gestores sdo lideres ainda ¢ uma questdo que ¢
muito propalada no meio académico e alvo de muitas investigacoes. Bennis e Nanus
(1985: 21): defendem que os gestores “do the things right” e os lideres “do the right
things”, ou seja, os gestores fazem o que € certo e os lideres fazem as coisas certas. Srour
(1988), também distingue lider de gestor. Para o autor, a lideranca transcende uma
posicao formal pois decorre da informalidade entre lideres e seguidores. Nao obstante,
Kotter (1998) apesar de definir gestdo e lideranca como processos dispares, salienta que
ambos podem ser desenvolvidos pela mesma pessoa. Mas, admite que ¢ arduo
desempenhar com o mesmo grau de eficdcia os dois papeis. Talvez, porque o lider e o
gestor tém atribuicdes dissemelhantes (apesar de a convergéncia ser ideal), o que se traduz

em formas de estar, ser, pensar e agir por vezes dissonantes (Zalenznik, 1977).

Teoricamente, alguns lideres tém uma atitude mais dindmica comparativamente
com os gestores e por isso conseguem enfrentar mudangas de forma mais entusiasta. Em
vez de se limitarem a gerir, os lideres vao mais longe porque inovam. Os gestores por
terem uma conduta mais racional procuram manter um baixo nivel de envolvimento

emocional nas relagdes pessoais. Contrariamente, os lideres conseguem envolver e
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inspirar as pessoas. Fundamentalmente, enquanto uns se adaptam outros transformam

(Bennis e Nanus, 1985; Zaleznik, 1977).

Ap0s estas consideracdes sobre lideranga e gestdo, destacamos o quadro seguinte

no qual se pode observar os processos relacionados com a gestdo e com a lideranca:

Tabela 1: Comparacgdo entre processos de gestdo e liderancga no local de trabalho

Processo

Estabelecimento da visao

Desenvolvimento humano e

networking

Execucio da visao

Resultado da visao

Fonte: kotterman, 2006.

Gestao

Planos e orgamentos
Desenvolve etapas do
processo e define
cronogramas

Exibe atitude
impessoal sobre a
visdo e objetivos

Organiza e equipes
Mantém estrutura
Delegar
responsabilidades
Delega autoridade
Implementa a visao
Estabelece politicas e
procedimentos para
implementar a visao
Exibe baixa emoc¢ao
Limita as escolhas dos
funcionarios

Controla processos
Identifica problemas
Resolve problemas
Monitore resultados
Abordagem de baixo
risco para solugdo de
problemas

Ordem de visdo e
previsibilidade dos
gerentes

Fornece resultados
esperados de forma
consistente a lideranca
€ outras partes
interessadas

Lideranca

Define a diregéo e
desenvolve a visao
Desenvolve planos
estratégicos e alcangar
a visao

Exibe uma atitude
muito apaixonada
sobre a visdo e metas

Alinha a organizagdo
comunica a visio,
missao e dire¢ao
Influencia a criagdo de
coalizoes, equipes ¢
parcerias que
compreendam e
aceitem a visao
Exibe impulsionado,
alta emogao
Aumenta escolhas

Motiva e inspira
Energiza os
funcionarios para
superar barreiras para
mudar

Satisfaz as
necessidades humanas
basicas

Utiliza abordagem de
alto risco para resolver
problemas

Promove mudangas
ateis e dramaticas,
como novos produtos
ou abordagens para
melhorar as relagdes
de trabalho
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Pela analise da tabela vemos que a gestdo e a lideranga operam em focos distintos.
Enquanto o gestor ¢ centrado no que faz, o lider ¢ focado no que entrega. Enquanto o
primeiro origina, o segundo promove a mudanga (Zaleznik, 1977). Em linhas muito
gerais, a principal diferenca entre um gestor e um lider assenta no facto de que um gestor
tem uma conduta mais hard e o lider mais soft, isto €, enquanto o gestor ¢ mais orientado
para os processos, o lider ¢ mais orientado para as pessoas. Teixeira (2011) considera que
liderar ¢ uma arte e que por isso ndo estd ao alcance de todos, e depende sempre da
qualidade e da habilidade do gestor. No entanto, os gestores podem ser lideres quanto
mais souberem usar o seu poder para alcancar ganhos positivos. Um aspeto interessante
que encontramos em kotterman (2006) ¢ que fica claro através da tabela, que o gestor faz
uso da sua autoridade e o lider, por seu turno, faz uso da sua influéncia, pois o lider nunca

podera ser coercivo.

Analisando o gestor e o lider numa perspetiva do uso do poder podemos assumir
que um lider sera tanto melhor quanto mais usar o seu soft power, ou como apelidam
Fiske & Berdahl (2007) o poder de ‘sedugdo/persuasdo’. Por seu turno, o uso do poder do
gestor tenderd a recair sobre o hard power, exatamente por ser um poder duro e
desprovido qualquer tipo de sentimentos e emogdes. O soft power esta imbuido uma carga
emocional que o hard power ndo permite e ndo tem a capacidade de passar para as
pessoas, exatamente por ser um poder mais baseado na autoridade (atributo), que tem
dificuldades em conduzir a uma lideranga positiva. Uma lideranca baseada no uso do soft
power integra, amiude, as pessoas em equipas, estimulando-as a pensar fora dos canones

mais ortodoxos vigentes.

Este soft power, pode ser ainda mais poderoso quando conjugado com a
inteligéncia emocional (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002). A inteligéncia emocional é
um constructo psicologico recente e um dos aspetos que ganha relevancia na atualidade.
Um lider emocionalmente inteligente conhece-se bem a si proprio e consegue identificar
os sentimentos dos outros. Tenta gerir as emogdes em todas as esferas. A competéncia
emocional ¢ particularmente importante na lideranga (Goleman, Boyatzis & McKee,
2002). Pesquisas recentes demonstram que através da inteligéncia emocional um lider
compreendera melhor as emogdes e as razdes do outro. O mercado competitivo de hoje,
depende cada vez mais de redes interligadas e interdependentes que privilegiam as

relacdes pessoais (Goleman & Boyatzis, 2008).
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Podemos assumir que gestao e lideranca sdo atividades diferentes, mas que ndo se
podem dissociar, elas complementam-se com o intuito de influenciar positivamente o alto
desempenho, devendo adaptar-se ao contexto e a situacdo (dai a importancia da varidvel
cultural nas organizacdes). A atestar a validade deste pensamento, Cunha et al., (2016:

266) advogam que:

“No exercicio de algumas fungdes organizacionais, a lideranga pode ser mais relevante do que
a gestdo, o oposto ocorrendo na execugdo de outros cargos. Por exemplo, é presumivel que a
gestdo seja mais necessaria nos niveis hierarquicos inferiores, ¢ que a lideranga suplante a
gestdo nos niveis de topo. Mas isso nao invalida a pertinéncia de os gestores executarem
algumas fun¢des de lideranca, e de os lideres adotarem fungdes de gestdo.”

Pensa-se, através da literatura consultada, que liderar pode transcender o ato de
gerir. No entanto, isso ndo significa que estejamos a excluir a gestdo. Cunha et al., (2016)
reforcam eta ideia referindo que o cendrio ideal ¢ a conjugacao de forte gestdo com uma
lideranca assertiva. Veremos na proxima sec¢do como evoluiram as perspetivas teoricas

da liderancga, desde as 16gicas de comando e controlo as novas abordagens.

2.3. Perspetivas Teoricas da Lideranca: Da Disposicao a Situacio

No que diz respeito as perspetivas teoricas da lideranga optamos por ndo divulgar
as teorias avulsas e detalhadamente. E elaborada uma panordmica em torno dos
raciocinios centrais do objeto de investigacdo, com o objetivo de criar uma logica
integradora. Deste modo tragando uma visao mais condensada da literatura e dos estudos
classicos de lideranga, percebemos que a lideranga pressupde uma distribuicao desigual
de poderes. Segundo essa asser¢do o lider possuia caracteristicas (i)natas, o que lhe
garantia um certo ‘estatuto’ e o poder para ativar a sua influéncia, agindo sobre os nao-
favorecidos por essas qualidades (Bergamini, 1994; Yukl, 1994). Esta abordagem dos
tracos da lideranca, surge dealbar do século XX, onde a preocupacdo reinante se centrava
na identificagdo dos tracos fisicos, das aptiddes e dos tracos de personalidade dos lideres.
Prevalecia a ideia de que a lideranga era inata e que por isso os lideres ja nasciam com
determinados tragos de lideranca que os distinguiam dos ndo lideres (Cunha et al., 2016;

Patrulescu, 2009) e, por conseguinte, presumia-se que a existéncia desses tragos
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despoletava que uma pessoa se tornasse um lider indiscutivel e eficaz em qualquer

situagao.

Autores como Judge, Picollo & Kosalka (2009) e Kirkpatrick & Locke (1991),
debrucaram-se sobre as caracteristicas individuais dos lideres. As evidéncias apontam
para que que os tracos sdo realmente importantes, ou seja, para os autores existem tragos
que distinguem os lideres dos ndo lideres. Os mesmos autores referem que alguns tracos
sdo ‘drivers’ e que por isso levam a lideranga a um nivel superior sob o ponto de vista da
personalidade (autoestima, estabilidade emocional, autoconfianga) e das aptiddes
(inteligéncia, capacidade de comunicagdo e capacidade de persuasdo). No entanto Judge
et al., (2009) chamam a ateng¢do, para o facto de esses tragos poderem potenciar efeitos
negativos e vice-versa. Isto ¢, um trago positivo pode suscitar um efeito negativo na
medida em que, um lider que seja muito afavel pode evitar o conflito, o que prejudicara
certamente a equipa porque, hoje atualmente, o conflito pode ser tido como sendo algo
funcional. Por outro lado, tracos negativos podem suscitar efeitos positivos na medida em
que, um lider pode usar o seu poder de autoridade para concretizar certas agdes que

causem um impressivo impacto organizacional.

Os teodricos comegaram a trazer para discussao o facto da teoria dos tragos ja nao
ser suficientemente explicativa no desempenho dos lideres em diferentes situagdes
(Patrulescu, 2009). Os criticos ndo tardaram e, por esse motivo, a teoria foi, parcialmente,
colocada em causa por alguns autores ao longo dos anos, pela dificuldade em categorizar
e validar esses tracos. Os critérios da personalidade e da dimensao acabam por ser um fim
em si mesmo, ndo se afigurando caracteristicas autonomas para distinguir os lideres dos
ndo lideres e muito menos para distinguir lideres eficazes de ndo eficazes (Ogbanna &
Harris, 2000). Nao obstante, ndo ¢ de todo consensual assumir que este tipo de abordagem
j& ndo faz sentido. Alids, Hogan & Kaiser (2005) refletiram sobre o modo como os tragos
de lideranca nos ultimos anos voltaram a estar em destaque. O carisma, tem sido uma
caracteristica muito aflorada como uma condicao basica de sucesso de lideranga e que se
afigura alvo de destaque para explicar as liderancas transformacionais e positivas, como

vai ser explorado mais adiante.

Com o decorrer do tempo, o interesse volta-se para o que os lideres fazem, através

dos seus comportamentos exibidos (Patrulescu, 2009). Deste modo, as investigagoes,
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passaram a analisar os comportamentos especificos dos lideres, escalpelizando de que
forma esses comportamentos distinguiriam os eficazes dos ineficazes. Dentro das teorias
comportamentais de lideranca emergem os estudos das universidades de Ohio e de
Michigan, a classificagdo de Likert e a grelha da gestdo de Blake & Mouton (Teixeira,
2011).

Investigadores das Universidades de Ohio e de Michigan efetuaram pesquisas
muito significativas sobre o comportamento dos lideres, dando a origem a diferentes
categorias comportamentais. As dimensdes dos estudos refletem, essencialmente, a
orientacdo para as pessoas e para os tarefas/resultados observando-se de que forma ¢ que
esses fatores se relacionam com o desempenho dos colaboradores (Barracho, 2012;

Teixeira, 2011).

A abordagem de Lickert ¢ igualmente determinante e bastante difundida na
literatura porque propds quatro estilos de lideranga: autocratico-coercivo; autocratico-
benevolente; consultivo; participativo (Cunha et al., 2016). Num extremo temos uma
abordagem mais impositiva onde o lider manda e o subordinado obedece e, no outro
extremo, temos uma abordagem participativa, da qual Lickert parece ser um grande
apologista, uma vez que promove o total envolvimento das pessoas nas decisdes da
organizagdo (Teixeira, 2011). Segundo este modelo, a produtividade progride quando as
organizagdes abandonam os estilos autocratico-coercivo e autocratico-benevolente, em
detrimento do consultivo e participativo, o que equivale a dizer, que se o lider deixar o
seu poder formal em detrimento do informal terd uma lideranca positiva, baseada na
participacdo dos colaboradores. A partida, essa mudanca de estilo ira, ndo s6 contribuir
para o aumento da produtividade como também para o aumento da satisfacao dos recursos

humanos (Cunha et al., 2016).

Importa salientar, igualmente, a grelha de gestdo de Blake & Mouton (1964), pela
necessidade de apresentar uma evolucdo em relacdo aos estudos ja realizados (Teixeira,
2011). Foi em 1964 que Robert Blake e Jane Mouton publicaram nos Estados Unidos
aquilo que foi conhecido por Managerial Grid, que consiste numa matriz bidimensional
que teve como principal objetivo cruzar as orientagdes para as tarefas e para as pessoas,
de onde resultam cinco estilos de lideranca: integrador, autocratico, anémico, intermédio

e simpatico (Teixeira, 2011). Estilos autocraticos ou demasiado passivos ndo favorecem
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liderancas eficazes. Deste modelo, interessa-nos particularmente, abordar os estilos
integrador e intermédio porque sdo os que na dtica do investigador melhor servem e

conduzem a liderangas positivas.

Os gestores com maior grau de eficdcia no que diz respeito ao desempenho sdo os
que adotam um estilo de lideranca integrador, que conduz mais facilmente a que as
pessoas fiquem empenhadas e comprometidas com o seu trabalho. Paralelamente, pode
contribuir para relacionamentos mais proficuos de confianca e respeito mutuo,
proporcionando um salutar clima organizacional, sem se descurar a preocupagdo com a
producdo (Teixeira, 2011). No que diz respeito ao estilo de lideranga intermédio,
aproxima-se mais de um estilo de compromisso em que o principal objetivo ¢ manter a
conformidade, evitando os extremos. Trata-se de uma situa¢do em que um colaborador
cede em algumas valéncias porque acredita que isso lhe ira trazer vantagens noutras. Tem

a capacidade de negociar e planear, dando margem de iniciativa e responsabilidade.

De uma forma geral, este tipo de estudos contribuiu para o surgimento das teorias
universais, onde se preconizava que existia um estilo universalmente aceite para todas as
situacdes (Cunha et al., 2016). Para Teixeira (2011) estas investigagdes revelaram-se
limitativas no que a lideranga diz respeito, por ndo abrangerem aspetos relativos ao(s)
contexto(s). E a partir daqui, que as teorias situacionais e contingenciais ganham forca,
para explicar melhor os aspetos inerentes a lideranca em contexto organizacional. A
abordagem situacional ou contingencial, consegue ir mais longe, uma vez que da resposta
ao facto de o lider numa situagdo ser produtivo e noutra ndo. Esta abordagem vem dizer
que tudo depende da situagdao em que o lider se insere (Teixeira, 2011). Dentro das teorias
optou-se por desenvolver aquelas que mais faziam sentido para a explicagdo do fendmeno
em estudo. Depreende-se que os modelos ajudam a desmistificar a ideia de que a
capacidade da lideranga ¢ inata, ndo havendo assim um melhor estilo unico de lideranca,
pois o mesmo depende das circunstancias, das contingéncias e do contexto em que se

insere.

A teoria situacional de Hersey e Blanchard ¢ uma abordagem situacional muito
conhecida. Esta teoria, considera que para cada nivel de maturidade dos colaboradores,
tem de existir um estilo de lideranca que se adapte melhor a essa contingéncia. Os autores
propuseram quatro estilos de lideranca de acordo com os diferentes niveis de maturidade

dos colaboradores, assim, ao nivel M1 corresponde um estilo de lideranca baseado no
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comando, ao nivel M2 corresponde um estilo de liderancga baseado na orientagdo, ao nivel
M3, corresponde um nivel de lideranca baseado no apoio e por fim ao nivel M4
corresponde um estilo de lideranca baseado na delegacdo (Barracho, 2012). Para além
disso, o lider serd mais orientado para as tarefas ou para as pessoas consoante a
maturidade dos liderados (Cunha et al., 2016). A ideia que o modelo preconiza ¢ que a
medida que a maturidade dos colaboradores aumenta maior serd a autonomia que o lider
dara ao colaborador, porque ndo o terd que orientar como se estivesse por exemplo no

nivel M1 (Barracho, 2012).

Um aspeto pertinente e relevante que encontramos neste modelo situacional ¢ que
existe uma estreita ligacdo entre os niveis de maturidade e as bases de poder. De acordo
com Teixeira (2011) existe uma influéncia proporcional entre as duas dimensdes, na
medida em que, por exemplo, para um nivel de maturidade M1, a base de poder utilizada
¢ o poder de coer¢do, enquanto que no nivel de maturidade M4 a fonte de poder que
impera ¢ o poder de competéncia. Ou seja, a medida que a maturidade aumenta melhor
sera o uso das fontes de poder. Teixeira (2011) ainda acrescenta que o nivel de maturidade
dos colaboradores esté inteiramente relacionado com fatores como o desejo de realizagao
e com a disposicdo para aceitar responsabilidades. Ora, podemos relacionar este
desiderato com a teoria X e Y de McGregor, na medida em que no nivel de maturidade
M1 encontram-se as pessoas da teoria X, que ndo se sentem confortaveis em assumir
responsabilidades e tomar decisdes. Por seu turno, no M4 encontram-se as pessoas da
teoria Y, altamente motivadas para fazerem o que lhes ¢ solicitado sem necessitarem de
algum tipo de orientag@o ou controlo. Sdo pessoas que se conseguem autogerir. Em suma,
num extremo temos uma lideran¢a de comando e noutro uma lideranga de delegacdo e
presume-se que a medida que os colaboradores vao atingido niveis mais altos de
maturidade o lider responda ao reduzir o controlo e ao dar poder as pessoas para agirem.
Esta teoria vem reforcar que € necessario a implementacao de liderangas mais dindmicas
e contingentes, mais ajustadas e enquadradas com a situacdo especifica que vivenciam e

com as quais se deparam nas organizagdes.
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2.4. A Abordagem da Lideranca Transformacional: O Poder em Rede
(Informal) como Catalisador de uma Lideranca Positiva

A partir da década de 80, as teorias da lideranca transformacional comegam a
ganhar forga. O seu principal impulsionador foi Burns (1978) que chama a ateng@o para
a importancia de lideres e liderados caminharem no mesmo sentido, e de se ajudarem
mutuamente elevando desta forma a moral e a motivacdo das pessoas. Comegou-se a
perceber que os lideres transformacionais sdao aqueles que percebem que o seu poder nao
pode de forma alguma ser sustentado em ldgicas de comando e precisam de saber
conquistar, influenciar, e motivar os seguidores a um nivel mais elevado (Hogan &

Kaiser, 2005).

Por lideranca transformacional, entende-se um processo onde lideres e liderados
caminham no mesmo sentido, a um nivel superior, de tal modo que atingem altos niveis
de motivagdo e desempenho (Cunha et al., 2016). Assim, um lider transformacional tem
a capacidade de inspirar os outros, ao ponto de os transformarem em seguidores fiéis,
levando-os a alcancar excelentes resultados (Odumeru e Ifeanyi, 2013). Para Diniz e
Franca (2005) o carisma do lider transformacional ¢ em si, uma fonte de poder, pois os

proprios seguidores chegam ao ponto de quererem imitar o lider.

Este tipo de lideranga remete-nos para o poder em rede, porque cria sinergias de
grupo. Burns (1978) refere que existe uma espécie de um poder especial envolvido no
processo. Talvez, esse poder especial, possa estar relacionado com as fontes de poder
pessoal que vimos anteriormente. Um lider transformacional, sabe que deve servir/apoiar
os seguidores e ndo os deter. Sabe também que € necessario envolver os colaboradores,
dando-lhes empowerment, tfazendo com que eles se sintam parte integrante da
organiza¢do. Ao capacitd-los, os liderados sentem que apostam neles, levando a que os
mesmos tenham uma tomada de consciéncia baseada na liberdade, na justica e na

autorrealizagdo (Bennis e Nanus, 2007).

Poder e lideranga estdo inteiramente ligados, isto porque a lideranga precisa do
poder, ndo pelo seu lado negativo (coercivo), mas pelo seu lado mais recompensador. De
facto, liderar ¢ muito mais do que fazer o uso da posi¢do que alguém tem para poder

influenciar ou comandar opinides ou comportamentos. A lideranga eficaz ocorre quando
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existe uma ‘transformacao’ que seja capaz de inspirar os outros a fazerem mais e melhor.
E isso ¢ possivel através do poder informal, porque ¢ considerada um instrumento

intermediario para alcancgar os objetivos (Alapo, 2018).

Na otica de Patrulesco (2009) o primeiro passo para uma lideranga transformadora
¢ que o lider tenha a capacidade de construir um compromisso com os seus seguidores, €

por esse motivo chama a atenc¢ao para importancia de:

“Diga o que vocé faz e faca o que vocé diz. Seja transparente ao tomar uma decisao, dé as razdes
por tras dela. Se vocé tiver que demitir uma pessoa, deixe o grupo saber a razao por tras e por que
essa pessoa teve que ir - ndo deixe o boato assumir o controle e criar ambiguidade. Seja responsavel
por seus relatorios e pelo gerenciamento de desempenho deles. Com o tempo, essas agdes criardo
transparéncia na organizagao por meio da elimina¢ao da ambiguidade e da incerteza.” (Patrulescu,
2009: 16).

Este compromisso que o lider tem com os seus seguidores € o que eleva o grupo,
¢ o que os inspira a melhorar a performance diariamente (Teixeira, 2011). O lider é&,
simultaneamente, um facilitador e transformador na medida em que eleva
constantemente os motivos, os valores, os objetivos, as ambic¢des e todas as novas formas
de atuacdo conjunta (Northouse, 2004). Deste modo, pensa-se que a lideranca
transformacional ¢ a que mais se aproxima a uma lideranga positiva porque de todas as
abordagens ¢ aquela que melhor faz o fir entre os objetivos individuais com os
organizacionais. A lideranca transformacional ¢ muito mais personalizada, tem um
quadro de valores e ¢ carregada de simbolismo. No entanto, o contexto tem uma grande
influencia, pois como referem Cunha et.al., (2016) por mais energia e carisma que o lider
tenha, se ndo existir uma situacdo favoravel, ndo se consegue suscitar um processo

transformacional de lideranga.
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2.5. O Papel do Lider na Relacdo com os Liderados e no Desempenho
da Organizacao

O lider tem um papel preponderante no desempenho da organizagdo. Como tudo
¢ tao volatil e o contexto muda tao rapidamente, hoje podem ser excelentes lideres e
amanhd uns lideres fracassados. E necessario, portanto, um (re)ajuste permanente
(Hernandez et al., 2011). H4 um consenso na literatura de que os melhores lideres sdo
aqueles que conseguem obter bons desempenhos e resultados incentivando a equipa e

mantendo uma relagcdo de harmonia e bem-estar com os liderados (Cunha et al., 2016).

A relacdo dindmica que se estabelece entre lideres e liderados ¢ muito importante
para o sucesso de uma boa lideranga. Um lider até pode adotar o melhor estilo de
lideranca, mas se isso ndo for acompanhado de uma boa relagdo com os subordinados,
nada feito. Por exemplo, se um lider carismatico ou transformacional comecar a
negligenciar aspetos relacionais, pode passar a ser odiado pelos seguidores e

consequentemente isso tera impactos negativos no desempenho (Rego e Cunha, 2013).

Assim, levanta-se uma questdo: como e quando ¢ que os lideres influenciam o
desempenho nas organizagdes? A resposta parece mais simples do que aquilo que é,
porque na verdade quanto mais favoravel for o contexto e a situagdo em que o lider esta
inserido maior ird ser a influéncia nos resultados organizacionais, ainda que de forma
indireta (Teixeira, 2011). As pessoas, geralmente servem-se de resultados para aferir a
qualidade do lider. No entanto, as relagdes entre as acdes de um lider e o sucesso da
organizagdo sdo mais complexas do aquilo que parecem, pois torna-se dificil saber quais
os resultados da organizacdo que foram apenas influenciados pelas atuagdes do lider
(Hernandez et al., 2011). Se a equipa ganha, ou se a empresa ¢ bem-sucedida considera-
se que ¢ o lider o responsavel pelos resultados, mesmo que estes tenham que ver com

outros fatores sobre os quais o lider exerce pouco efeito (Cunha et al., 2016).

A influéncia dos lideres numa organizac¢do ¢, em grande medida, indireta, pelo
menos: em situacdes de mudanca da cultura organizacional, de desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores no longo prazo, da alteracdo de tecnologia usada, de
mudangas da estrutura organizacional ou de alteracdes estratégicas (Teixeira, 2011). Por

outro lado, o contexto externo a organizacdo ¢ muito dificil de controlar em termos, por
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exemplo, do estado da economia do pais, do mercado e a concorréncia e isso influencia o

desempenho do lider.

Na verdade, o lider influencia o desempenho da organizacdo quanto mais conhecer
as suas caracteristicas e as de quem trabalha consigo. Nesse sentido, McGregor (1975:
164) alerta que “conhecer ¢ poder, principalmente porque diminui a dependéncia no
desconhecido e no imprevisivel”. Para McGregor (1975), a dependéncia ¢ a caracteristica

mais relevante da relagdo dos subordinados com os seus superiores.

2.6. A Importincia da Gestao de Recursos Humanos na Construcio de
uma Lideranca Positiva

O conceito de Gestdo de Recursos Humanos ¢ relativamente recente. A priori
falava-se em administragdo de pessoal, talvez por ndo existir preocupagdo com as praticas
de relacionamento pessoal. Ora, nos primeiros passos da Gestdo de Recursos Humanos
apenas se dava énfase aos aspetos mais técnicos da fungdo (a gestdo de pessoal), o que
fez desta, uma funcdo vista sob a 6tica de um ‘apéndice’, quase como se fosse possivel
viver sem os seus préstimos. No entanto, nas ultimas décadas ocorreu uma evolugdo
significativa no que respeita a forma de gerir pessoas. O mercado alterou-se e obrigou as

organizagdes a adaptarem-se (Reis & Silva, 2012).

Como ¢ que a GRH contribui para gerar valor? Ou entdo, como pode afetar o
sucesso da organizag¢do? Dentro das muitas possibilidades de resposta destacamos o facto
de preparar os melhores lideres. Como sabemos, a globalizagdo coloca cada vez mais
desafios as empresas. A competitividade ¢ enorme e o risco de ndo conseguir acompanhar
a mudanga aquando de uma falta de lideranga positiva ¢ inalienavel. Por esse motivo
preparar e desenvolver lideres ja ndo ¢ uma escolha, mas antes uma necessidade. Nesse
sentido, ao nivel da lideranga pode dizer-se que a gestdo de recursos humanos tem um
papel fulcral na (re)constru¢do da lideranca, ao guiar as pessoas na direcdo certa,

apoiando-as e dando refor¢o positivo do seu trabalho (Rego et al., 2015).

Geralmente a gestao de recursos humanos possui um papel intermedidrio entre a

gestdo de topo e a parte operacional de uma empresa. Esse papel de mediador constitui
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um fator valioso de competitividade, o que faz com que esta atividade comece a ser vista
como um parceiro estratégico do negdcio. Este alinhamento entre a estratégia e a gestdo
de recursos humanos ¢ essencial, pois conduz a que a GRH seja multifacetada e ajustada
aos novos contextos de trabalho competitivos (Gratton & Truss, 2003). Caldwell (2003)
refere que os gestores de recursos humanos podem (des)multiplicar-se em varios papéis.
De facto, faz sentido que assuma os varios papéis. A gestdo ¢ mesmo isto, a capacidade
de gerir conflitos. No entanto esta ideia dos papéis ¢ um pouco limitada porque, nao
abarca tudo o que ¢ necessario e por isso acaba por nao ser a melhor forma de olhar para
a funcdo de GRH, porque: os gestores de GRH encaixam-se em mais do que uma
atividade. Alguns ndo conseguem identificar um papel principal. Alguns papéis
sobrepdem-se e confundem-se. H4 ambiguidade e conflitos entre as varias atribuigdes. A

capacidade dos gestores de GRH alterarem os seus papeis ¢ condicionada.

Levanta-se uma outra questao: o que é que ¢ preciso dominar para que os gestores
de recursos humanos tenham sucesso? Ulrich et al. (2007) dao resposta a esta questao
colocando de parte a ideia dos papéis e focando as competéncias de GRH. Deste modo,
sdo seis as areas de competéncia da GRH: Ativista credivel; executor operacional; aliado
de negdcio; gestor de talento; curador da mudanca e da cultura e arquiteto da estratégia.
De acordo com os mesmos autores, a competéncia de ativista credivel constitui a
‘alavanca’, isto ¢, se esta competéncia ndo existir numa organiza¢do, as outras
competéncias ndo vao ter o mesmo impacto. Deve ser uma pessoa proactiva que seja
levada a sério, respeitada e que se faga ouvir. De seguida, Ulrich et al., (2007) consideram
como ‘condicdo necessaria’ as competéncias de executor operacional e a de aliado de
negocio. A competéncia de executor operacional € ser capaz de por em pratica as politicas
e praticas como por exemplo ter de montar um plano de formagao e perceber as questdes
administrativas. A competéncia de aliado do negdcio consiste em conhecer o negocio e
tomar decisdes em funcdo disso. Questdes exemplo: o que ¢ que esta empresa faz? quais
sdo os fatores criticos de sucesso? E também uma pessoa que percebe sobre os

comportamentos das pessoas.

Ulrich et al. (2007) consideram que existem trés competéncias (gestores de
talento; curador da mudanga e da cultura; arquiteto da estratégia) que fazem a diferenca
em qualquer organizagdo e que por isso s@o muito dificeis de conseguir. No que diz

respeito a competéncia de gestores de talento consiste em tudo o que tenha que ver com
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desenvolvimento e competéncias. E importante colocar as pessoas no sitio certo (job
design), portanto, a forma como se desenha a estrutura vai fazer com que se aproveite
mais, ou menos, o talento de cada colaborador. No que concerne a competéncia curador
da mudanca e da cultura consiste em saber gerir uma cultura que seja capaz de
acompanhar mudancas. O objetivo aqui € tentar alinhar. Quanto mais forte for a cultura
mais dificil sera muda-la. E a ultima competéncia ‘arquiteto da estratégia’ ¢ muito
importante, porque a GRH demarca-se do papel de subordinado e constroi a estratégia. A
principal nog¢do a reter € a de que o papel do gestor de recursos humanos ndo se esgota
apenas nas praticas administrativas, alimentando-se a ideia de ele, como elemento
facilitador e intermedidrio (no processo comunicacional e negocial), pode ser util nas
estratégias de desenvolvimento pessoal, o que se pode revelar estruturante na tentativa de
se impulsionarem liderangas positivas que, por sua vez, podem estimular a inteligéncia

emocional e o desenvolvimento de sof? skills.
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CAPITULO III: METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. Problema de Investigacao

O problema de investigacdo centra-se no facto de o poder nas organizagdes ser
considerado como uma forca dual, isto ¢, evidéncias cientificas apontam que o poder pode
ser negativo ou positivo, dependendo dos seus atores organizacionais, bem como, do
contexto em que estdo inseridos. Deste modo, o poder pode trazer o melhor e o pior das
pessoas podendo traduzir-se numa lideranga toxica ou construtiva. A presente
investigagdo procura explicar a importancia do poder na constru¢do de uma lideranca
positiva, numa logica de ‘poder-com’ (cooperacao-interagdo), um poder que serve e que

¢ partilhado e ndo do ‘poder-sobre’ (baseado na coagao).

O poder joga-se mediante um contexto e uma situacao especifica. No entanto, o
uso do poder que se pretende demonstrar no presente estudo s6 seré efetivado da melhor
maneira se por detrds disso existir uma lideranca positiva, ¢ uma gestdo de recursos
humanos que ndo comprometa esses pressupostos e que se traduza, acima de tudo, num

maior comprometimento entre as partes envolvidas.

No que concerne as matérias abordadas, em Portugal, os estudos que existem tem
dois quadros de andlise possiveis: a andlise positivista e a analise do poder como um jogo.
Salienta-se o trabalho de Moreira (2010), sobre o Poder e Gestdo de Recursos Humanos
em Portugal: andlise sobre a importdancia da negociagdo inter e intra-departamental.
Consiste numa analise positiva do poder e de certo modo, a presente investigacao faz uma

tentativa de aproximac¢ao, na medida em que aborda o poder em rede (informal).

Nas pesquisas efetuadas em teses sobre as tematicas em andlise, os investigadores,
nas suas recomendagdes para futuras pesquisas achavam interessante estudar as percegdes
de poder e em que medida essas perce¢des afetam o desempenho dos colaboradores, o

que inspirou a elaborag@o do presente estudo empirico
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3.2. Objetivos e Questoes do Estudo

A formulacdo dos objetivos e das questdes de partida constitui uma parte essencial
de qualquer processo de investigacdo. O objetivo da pesquisa deve ser bem claro, pois é
a partir dele que o estudo se norteia (Sampieri, Collado e Lucio, 2006). Deste modo, os
objetivos e as questdes de partida que acompanhardo a investigacdo serdo baseados no
que se pretende obter desde estudo. Assim, delinearam-se os seguintes objetivos:

I. Perceber o que € o poder e as implicagdes organizacionais.

II. Entender as relacdes de poder e a(s) dindmica(s) politica(s) que se estabelecem

III. Perceber o papel da gestdo de recursos humanos na construcio da lideranga;

IV. Demonstrar que o poder pode ser usado como alavanca de lideranga(s)

positiva(s);

Por conseguinte, o investigador necessita de formular questdes de partida de modo a
estabelecer um fio condutor para uma melhor compreensdo dos fenémenos em estudo
(Quivy & Campenhoudt, 2008). Para cumprir os referidos objetivos definem-se algumas

questdes de partida alinhadas com esses mesmos objetivos.

A grande questdo da investigacdo é: O poder pode ser usado como fonte de

construgdo para uma lideranga positiva?
A partir desta questdo de partida, sdo lancadas outras questdes:

L. Quais as percec¢des sobre poder por parte dos lideres e liderados?
II. Que fatores influenciam a percec¢ao sobre poder?

III. Como se desenvolve o poder?

IV. Quais as percegdes sobre a relagdo entre poder e lideranca?

V. Quais as atuacdes e comportamentos mais eficazes para a constru¢do de uma
liderancga positiva?
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3.3. Tipo de Estudo e Posicionamento Metodologico

A metodologia serve como instrumento diferenciador numa dada realidade
empresarial, com vista a atingir objetivos concretos e consiste, fundamentalmente, no
estudo dos métodos ou dos instrumentos necessarios para a elaboragdo de um trabalho.
Serve entdo, para alcangar um fim determinado, com base na coleta os dados sobre o tema

estudado (Gomes e Cesario, 2014; Barafiano, 2004).

Com o intuito de responder a todas as questdes de partida tornou-se essencial
adequar as op¢des metodoldgicas aos objetivos a alcangar. Assim, o posicionamento
qualitativo revelou-se o mais apropriado e de acordo com Gomes e Cesario (2014: 128),
esta metodologia tem como finalidade a compreensdo e explicagdo de “um fendmeno
social sensivel e complexo sobre o qual pouco se sabe, € que aspetos subjetivos e culturais
poderdo ser determinantes para a sua racionalidade e explica¢do”. Para além disso,
atendendo as dimensdes centrais da investigagdo: Poder e Lideran¢a, a metodologia
qualitativa promove analises especificas compreensivas, ao mesmo tempo que
inevitavelmente admite subjetividade sobre a perce¢do do mundo exterior (Gomes e
Cesario, 2014). Esta metodologia permite detalhar informagao e identificar associa¢des
entre contetidos e possibilidade de desenvolver novas tipologias explicativas de uma

determinada situagao.

A pesquisa classifica-se como exploratdria pois visa aumentar o conhecimento
sobre a tematica. Para além do referido e de acordo com Creswell (1994) a pesquisa
assenta no paradigma fenomenologico porque ¢ subjetiva, qualitativa, humanista e
interpretativa. Optou-se pela técnica do estudo de caso, que consiste num plano
metodoldgico de investigagdo que visa compreender fendmenos socias complexos, ao
mesmo tempo, ¢ também uma abordagem holistica (Yin, 1994). Ja na opinido de Creswell
(1994) o estudo de caso ¢ um ‘sistema limitado’, mas que ndo deixa de envolver fontes
multiplas de informagao ricas no contexto. Muito embora se pense que os estudos de caso
sejam uma pesquisa ‘facil’, a pesquisa revela-se complicada. E o paradoxo é que quanto

‘mais facil’ for uma estratégia de pesquisa, mais dificil serd realiza-la (Yin, 1994).
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3.4. Instrumentos de Recolha de Dados

Recorremos a técnica da entrevista que ¢ frequentemente utilizada nas ciéncias
sociais e humanas por permitir a obten¢ao de dados mais ricos, uma vez que existe uma
interagdo pessoal entre o entrevistador e o entrevistado (Gomes e Cesario, 2014). De
acordo com a temdtica em estudo, optou-se, por ser mais apropriado, pelo uso de
entrevistas semiestruturadas. No entender de Quivy & Campenhoudt (2008), este tipo de

entrevista ¢ considerado o mais usual nas investigagdes sociais.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de Junho de 2018 a Setembro de
2018, com o recurso a utilizacdo de um gravador de voz. Esta estratégia permitiu que,
aquando da transcrigdo, fosse possivel a paragem da gravagdo consoante a necessidade,
simplificando a transcri¢do e perce¢do das entrevistas realizadas. A calendarizacao das
entrevistas deveu-se, fundamentalmente, a agenda e disponibilidades dos entrevistados.

Foram realizadas dez entrevistas, e a sua duracao oscilou entre 30 a 60 minutos.

Foram aplicadas entrevistas semiestruturadas, de maneira a que a interagdo com
os entrevistados pudesse ser facilitadora de uma maior espontaneidade. Assim,
possibilitou-se um clima com uma certa informalidade, sendo que serd expectavel a
tendéncia para que os entrevistados tenham algumas reservas e respondam de acordo com
o que ¢ socialmente esperado e aceite. A entrevista como método consiste numa recolha
de dados onde o investigador coloca questdes ao seu publico-alvo por forma a conseguir
apurar o que elas fazem, pensam e sentem em relacdo a uma determinada situagao (Gomes
e Cesario, 2014; Barafnano, 2004). Nas entrevistas semiestruturadas, ainda que a ordem
das perguntas esteja definida a priori, o investigador tem a liberdade para trocar a ordem
das perguntas no decorrer das mesmas, se assim achar pertinente. Paralelamente devera
intervir sempre que o entrevistado ndo perceba uma questdo colocada (Quivy &

Campenhoudt, 2008).

Tendo em consideragdo o objetivo pretendido com o estudo e a revisdo da
literatura da especialidade foram desenvolvidos diferentes guides de entrevista. Na
presente investigacdo foram usados trés guides diferentes (consultar apéndices II, III e

IV) aplicados a pessoas com responsabilidades diferentes dentro do departamento de

36



recursos humanos, com o objetivo de perceber as diferentes perce¢des sobre poder e

lideranga.

E inequivoco que a elaboragio de um guido facilita a gestio da propria entrevista.
De igual modo, permite numa fase subsequente uma anélise com base na comparagado de
conteudos e sendo assim, facilita a obteng@o de conclusdes no que a dominios, categorias
e caracteristicas percebidas diz respeito. O guido da entrevista foi construido com base
no problema de investigagdo. As questdes foram formuladas articulando-se com os
objetivos e questdes de investigacdo anteriormente expostos, de acordo com uma logica
sequencial, isto é, numa primeira fase as questdes sdo colocadas com o objetivo de
conhecer o percurso profissional, depois as questdes colocadas tém como objetivo

responder as questdes de partida.

Outro aspeto que este tipo de recolha de dados evidencia, centra-se na
flexibilidade que apresenta, ou seja, torna possivel a recolha de dados adicionais com
questdes que ndo estavam previamente planeadas, mas que, com o decorrer da entrevista,
nos apercebemos que sdo importantes para a investigacao (Quivy & Campenhoudt, 2008).
Quanto a sua forma, o guido cumpre duas funcdes, ao abranger duas categorias de
questdes: a primeira, composta por perguntas de cardter contextual e a segunda,
constituida por perguntas que abordavam outros temas de relevo tendo por base as

questdes de partida.
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3.5. Método de Analise de Dados

O método de analise de dados ¢ a andlise de contetdo. Este tipo de abordagem,
segundo Bardin (2004), consiste num processo pelo qual se pode compreender a realidade
através da interpretagdo de textos, enriquecendo desta forma a pesquisa exploratoria. Para
além disso, ¢ um método que resulta de um conjunto de técnicas de andlise que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens (Bardin,

2004).

Efetivamente, a analise de conteudo ¢ um método bastante usado nas ciéncias
sociais. Consiste na analise de textos, definindo os investigadores as categorias alvo de
interpretacdo. Esta técnica, permite descrever o conteido manifestado na comunicagao
oral do entrevistado. Primeiro, comeca-se por fazer uma pré-andlise organizando e
sistematizando as ideias, por forma a criar um ‘mapa’ de operagdes. Numa segunda fase,
explora-se o material de acordo com a categorizagdo (Bardin, 2004). O recurso a
categorizagdo ¢ uma mais valia para contornar a subjetividade dos dados qualitativos,
uma vez que também permite a geracdo de evidencias para inferéncias tedricas (Moreira,

2010).

Este método torna-se mais interessante quanto mais indutiva for a analise efetuada
na exploracdo da problematica. O que se expde, no tratamento das entrevistas, representa
a interpretacio do que foi descoberto no discurso dos entrevistados. E por este motivo
que se inclui os testemunhos que o investigador acredita serem os mais relevantes para a

compreensdo dos fendmenos em estudo.

Importa ainda referir que as categorias de andlise foram definidas a priori e por
isso surgem da revisdo da literatura efetuada, outras sdo emergentes porque surgiram da
analise das entrevistas efetuadas. Os principais vetores tematicos sdo: o poder e a
lideranca no departamento de GRH. Assim serdo definidas as seguintes categorias de

analise:
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Tabela 2: Categorias de analise

Tematica Categoria Subcategoria Indicadores
Caracterizagao
Politicas de GRH
Praticas de GRH
Barreiras Comunicagao
Estratégia de estruturais Gestao da
recursos humanos Estrutura informacao
Objetivos do Articulagdo com a
departamento missao
organizacional
Percecdes de poder | Percegdes de poder
dos responsaveis Formal
Percegdes de poder informal

dos colaboradores

Poder legitimo

Poder Formal Poder de
recompensa
Poder Fontes/ Bases de Poder de coerc¢do
Poder Poder de referéncia
Poder Informal Poder de
competéncia
Poder da GRH Participacao da Objetivo
GRH na tomada de -
decisio Relativo
Percecdes de O papel do lider
lideranca dos
Ses d responsaveis
Peﬁ:legoes © Percecdes de Estilos de lideranca
Lideranca ideranea lideranca dos
colaboradores Gestao das
emogoes
Lideranca da GRH Objetiva
Relativa
Papel percebido Percegdo dos Motivagdo
responsaveis
Equipas de Percegdo dos
trabalho colaboradores
Relagdes Percecdes de
interpessoais responsaveis e

colaboradores

Fonte: Elaboragdo propria
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CAPITULO IV. APRESENTACAOQO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1. Contexto e Participantes no Estudo

4.1.1. Apresentacio da Empresa e do Departamento de Recursos
Humanos

A empresa em estudo ¢ uma referéncia a nivel nacional, tendo atualmente um
universo de cerca de 3500 colaboradores. A sua presenga no mercado esta consolidada
pois exporta uma grande percentagem da sua producdo para mercados internacionais e
tem vindo a alargar as atividades de investigacdo e desenvolvimento em hardware e
software para diferentes areas de negocio. E uma organizagdo visionaria, muito focada na
inovacgao tecnoldgica sendo um dos maiores empregadores industriais em Portugal (por
motivos de cumprimento de confidencialidade de dados pedida reservamo-nos a ndo

mencionar o nome da mesma).

A investigacdo de carater exploratoria foi dirigida ao departamento de gestdo de
recursos humanos da empresa. A op¢do por fazer a investigacdo nesta organizagao,
prendeu-se com a complexidade estratégico-estrutural, uma vez que proporciona mais-

valias analiticas das tematicas em estudo.

4.1.2. Caracterizacdo Sociodemografica dos Entrevistados

A escolha dos entrevistados trata-se de uma amostra reunida por conveniéncia. Os
elementos que constituem a amostra sdo intencionalmente selecionados por considerar
que possuem caracteristicas que sdo representativas da populacdo (Barafio, 2004). Este
tipo de amostra utiliza-se quando existe a preocupagdo de selecionar individuos cujo
envolvimento ou conhecimento sobre determinado assunto ¢ vital e também esclarecedor

para o estudo.
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Tabela 3: Caracterizacdo sociodemografica dos entrevistados

Indicadores Dados Distribuicao
Género M 30%
F 70%
Idade 25-35 10%
35-45 40%
Mais de 45 50%
Escolaridade N3o licenciados 0%
Licenciados 90%
Mestres 10%
Antiguidade na empresa 0 aos 10 10%
10 aos 20 60%
Mais de 20 30%

Fonte: Elaboragdo propria

Os entrevistados sdo maioritariamente do sexo feminino, com diferentes faixas
etarias sendo que a maioria tem mais de quarenta e cinco anos. A antiguidade na empresa
também foi um fator a considerar na analise uma vez que pode interferir com a perce¢ao
dos colaboradores relativamente as tematicas abordadas. Ao nivel das atribui¢des foram
entrevistados dois responsaveis de equipa, um diretor de recursos humanos e sete técnicos
de recursos humanos, que perfaz o total de dez entrevistados. De salientar que os
colaboradores do departamento, sdo pessoas qualificadas e com competéncias de gestdo

e recursos humanos, o que por si s6 ¢ um indicador vantajoso para a presente analise.
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4.2. Estratégia de Recursos Humanos

4.2.1. Caracterizacao

Através do discurso do diretor de recursos humanos fica-se com a percecao de que
a estratégia de recursos humanos emerge da estratégia geral da organizacgao. A partir desse
momento ¢ que a GRH pode definir os seus proprios objetivos especificos em fun¢do do
objetivo geral do negocio e da organizagdo:

“(...) basicamente o que acontece é as divisdes e as outras areas de negocio, ou as varias divisoes

com quem nos relacionamos sdo os nossos chefes digamos assim, definem objetivos a um nivel

mais elevado e depois nos a partir daquilo que eles definem como objetivo para a drea deles, cada
area dentro da fabrica retira aquilo que lhe interessa” (E 10)

Ter uma estratégia de recursos humanos implica ser capaz de servir os interesses
ndo s6 da organizacdo como dos seus proprios colaboradores. A estratégia de recursos
humanos alicer¢a-se num processo muito semelhante ao balance scorecard, que consiste
em indicadores de desempenho. Aquilo que ¢ mais importante numa estratégia ¢ o fit para
que os objetivos sejam alcancados de forma mais eficaz (Gratton & Truss, 2003).
Efetivamente, esta ideia, parece coadunar-se com o discurso do diretor de recursos

humanos da empresa:

“Ou seja, se o objetivo é de aumentar a produtividade, entdo se calhar a parte das maquinas/
manutengdo entdo vai dizer ‘ok, ndo podemos deixar parar as mdquinas, para ndo perdermos
produtividade’, a parte da produgdo vai dizer ‘vamos tentar entdo definir rotinas nos
colaboradores de forma a serem mais produtivos’ portanto, temos mais output por pessoa. Em
termos de recursos humanos, vamos dizer que vamos tentar reduzir o absentismo para que com
isto ndo tenhamos perdas de produtividade também nas pessoas” (E 10)

A estratégia de recursos humanos parece alicercar-se nesse desdobramento de
objetivos. A partir dai o departamento de gestdo de recursos humanos possui um certo

grau de autonomia que lhe permite definir o seu balance scorecard:

“Nos meus objetivos, tenho objetivos de divisdo, tenho objetivos da organizagdo e tenho objetivos
corporativos que depois passo as minhas pessoas. Por exemplo, a area de desenvolvimento de
recursos humanos passo determinados objetivos, para a area de formagdo passo outros objetivos,
para a area de apoio passo outros objetivos e eles assim formam os objetivos deles. Portanto isto
é que é o breakdown estratégico” (E 10)
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4.2.2. Politicas e Praticas de GRH

Para que uma organizacao funcione de forma eficaz, necessita de obedecer a certos
procedimentos que garantam uma defini¢do clara de politicas. Quer as politicas, quer as
praticas de gestdo de recursos humanos sdo muito importantes para o eficiente

funcionamento dos processos (Cunha et al., 2016):

“Acho que as politicas sdo importantes, é importante termos linhas de orientagdo, mas as vezes
tambem é importante ter alguma flexibilidade para poder ajustar” (E 1)

Um dado curioso ¢ que como a prioridade ¢ dar uma resposta rapida ao cliente,
por vezes, o departamento de RH ultrapassa o que esta definido na sua politica, resultando
numa pratica diferente, o que equivale a dizer, que algumas coisas que sdo definidas a
priori ndo se verificam, amplamente, na pratica:

“(...) as politicas de recursos humanos sdo definidas desde ha uns anos para cd a nivel central. E

algo que nos vem da nossa central, e sdo desdobradas aqui para a nossa empresa. Por isso é algo

que esta bastante bem estruturado. As vezes é necessario ir adaptando as politicas. Acho que as

politicas sdo importantes, é importante termos linhas de orientagdo, mas as vezes também é

importante ter alguma flexibilidade para poder ajustar. Em recursos humanos é sempre

necessario, ndo é? Porque as vezes ha pessoas que em necessidades especificas. Ha situacoes que
ndo encaixam na politica. Nessas situagoes é preciso ter algum cuidado, porque quando abrimos

uma excegdo, estamos a criar um precedente. Mas por outro lado, também é preciso ter essa
flexibilidade que ¢ para nos irmos ajustando também em termos de recursos humanos” (E 1)

“(...) se eu dissesse que tudo o que esta definido nos processos e na politica se cumpre, ndo é
verdade. Depois ha especificidades muito grandes de negocio que fazem com que se tenha que
divergir um bocadinho na forma como se aplicam certas politicas (...)” (E 10)

Através dos testemunhos dos entrevistados, ficamos com a percecdo que a
organizagdo parece ser muito processual, mas a necessidade de se ajustar e adaptar a
determinado contexto ¢ um desafio constante para eles, porque os obriga a serem mais
flexiveis:

“(...) alias, nos somos conhecidos por sermos altamente processuais, que as vezes é uma
desvantagem muito grande também porque ser-se tdo processual tira-nos margem de flexibilidade

()" E8)

A empresa tenta (re)organizar-se num contexto de competitividade. E isso, de
certa forma, reflete-se na sua conduta. No entanto, nem todos os trabalhadores conseguem

adaptar-se a mudanga. Transformar posturas reativas em pro-ativas ndo ¢ facil. A
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mudanga deve ser gradual e progressiva, caso contrario podem revelar-se mudancas
menos proficuas e, até, letais.

Os processos ao nivel dos recursos humanos sofreram alteracdes ao longo dos
tempos. Nesse sentido, um entrevistado denota insatisfacdo para com a mudanca ao nivel

dos procedimentos, admitindo ser muito dificil trabalhar assim:

“(...) entretanto as coisas mudaram a nivel de operacionalidade dos servigos, muita coisa
se alterou, quer em termos de sistemas, quer da forma como a gente trabalhava e que toda a gente
achava que seria para melhor, mas ndo. Acho que regredimos bastante (...) agora é muito mais
burocratico. Eu chegava, por exemplo, tinha 10 pessoas para admitir no sistema, pegava no
processo todo (...) abria, fazia a introducdo, tinha logo o contrato para imprimir, tinha logo o
niimero do colaborador para fazer o cartio. As vezes demoro 4 dias para me devolverem isso. Ou
entdo, se alguma coisa faltar tipo um certificado de habilitacées ou uma sigla que ndo esta
exatamente de acordo com o que estd no sistema, o ticket vem devolvido. Este tempo que a gente
perde e desgaste de ir ver se foi devolvido ou se ndo foi devolvido, ndo sei trabalhar assim (...)"
(E2)

4.2.3. Estrutura e Comunicac¢ao

4.2.3.1. Barreiras

A estrutura e a comunicacdo sdo consideradas dois pilares fundamentais para o
eficaz funcionamento das organizacdes (Rego et al., 2015). Pela sua complexidade, sdo
variaveis dificeis de gerir, ainda para mais quando falamos em multinacionais. A
diferenciagdo de niveis hierarquicos implica diferencas/desigualdades que ilustram bem
as relagdes de dependéncia (Cunha et al., 2016). Ao longo das entrevistas e quando
questionados sobre se existiam barreiras que pudessem dificultar ou complicar uma
comunicagdo eficaz, as respostas foram diversas. Enquanto uns falavam das barreiras que
existem na organizacdo, sobretudo a nivel estrutural, outros diziam que ndo existem

barreiras propriamente ditas, sobretudo ao nivel da comunicagao:

“Ndo. Ndo acho que haja assim propriamente barreiras” (E 1)

“Eu acho que ndo. Mas as vezes, nos proprios criamos as nossas barreiras” (E 8)

Os entrevistados debrucaram-se sobre as barreiras existentes, sobretudo ao nivel
estrutural. A estrutura ndo ajuda a abertura. A presente organizacdo, obedece a uma

hierarquia rigida, com elevada formaliza¢do e centralizacdo de autoridade (Teixeira,
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2011). Quanto mais hierarquicamente complexa for a organizacdo, maior sera a defini¢@o
de niveis hierarquicos, que acabam por implicar diferencas/desigualdades que ilustram
bem as relagdes de dependéncia (Diniz e Franga, 2005). Esse fator pode, eventualmente,

ter impacto direto no desempenho dos colaboradores:

“A barreira que existe ndo é comunicacional. A barreira que existe é estrutural (...) de estrutura
temos muitas. E o que estd acima. Isso temos muitas (...)quando a chefia considera que uma
questdo ndo é do nosso foro, nem nos aborda sobre o assunto é porque ela sabe que dali ndo pode
passar mesmo até por questoes que a ultrapassam a ela” (E 7)

“Nés, com uma estrutura destas dependemos muito da hierarquia. As vezes até demais. Portanto
ha essa barreira da estrutura e eu acho que tambem ha aquela barreira de sermos a chefia e os
outros ndo (...) nos temos uma cultura um pouco de nos contra eles. Ou seja, uma coisa sdo os
trabalhadores, outra coisa sdo as chefias. E uma cultura enraizada em termos sindicais. Nés
somos uma empresa que durante muitos anos foi fortemente sindicalizada. Acho que as pessoas
véem os chefes como aquelas pessoas intocadveis e que se estdo um bocado a borrifar (...) Eu as
minhas pessoas digo sempre para me tratar por tu. Ha pessoas que me dizem que ndo me
conseguem tratar por tu (...) eu digo para me tratarem por tu e as pessoas as vezes dizem-me ‘ah
eu ndo consigo por causa da questdo da hierarquia’. A meu ver é ridiculo, mas se calhar para as
pessoas ndo. Esta um bocado na matriz” (E 10)

A comunicagdo do departamento de recursos humanos ndo ¢ considerada
propriamente como uma barreira, mas, no entanto, os canais pelas quais ¢ transmitida ¢
que sdo diversos, podendo acabar por prejudicar a fluidez comunicacional e a eficiéncia

na sua gestao:

“(...) quando vemos uma pessoa que esta a dois metros de outra a mandar e-mail
consecutivamente é porque alguma coisa na comunicagdo ndo funciona. Isso acontece. Pronto,
acho que ja tem uma ideia. A comunicagdo é um desafio permanente, também. as pessoas fecham-
se muito em cdpsulas e ndo saem dali. E complicado” (E 3)

“(...) as vezes pela burocracia ou pelo proprio tamanho da estrutura (...) e por outros fatores pode
haver problemas de comunicagdo em que certa informagdo ndo passa com a velocidade ou com a
eficiéncia que devia passar para outros e poderd ter impacto no seu trabalho (...)" (E 6)

Com o objetivo de elucidar o entrevistador do ‘pesadelo’ que ¢ a quantidade de
informagdo que parece ainda subsistir no departamento temos o testemunho de um dos

entrevistados que revela que:

“Eu tive de férias 5 dias, tenho 300 mails por ler neste momento para ter nog¢do do
pesadelo que é o e-mail. O e-mail ¢ um verdadeiro pesadelo. O Skype que toca a toda a hora e os
phones estdo a ser usados para falar com alguém. A imaginar as revistas internas os informais,
os comunicados, portanto, isto é, a bombar a toda a hora” (E 8)
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Portanto a necessidade de criar e definir regras de comunicag@o interna ¢ uma

constante. A empresa sente a necessidade de encontrar solu¢des para este problema

“A organizagdo é complexa e portanto (...) nos tinhamos tanta informacgao, que era tanta que era
md. Portanto, ninguém conseguia lidar. Nem gerir a quantidade de informacdo que nos
recebiamos internamente (...) ndo se pode chegar aqui e os recursos humanos e ‘eu hoje quero
comunicar isto’ ndo, ndo é assim, primeiro tem que se falar com a comunicagdo, tem que se ver
qual é o texto, em que formato é que vai sair, para quem é que vai ser enviado. Tudo isto demora
algum tempo. Ainda assim, neste momento, parece-nos a melhor forma de gerir tanta informagdo”
(E8)

4.2.4. Objetivos do Departamento

4.2.4.1. Articulacao com a Missiao Organizacional

Idealmente os objetivos devem-se aproximar, o mais possivel, daquele que é o
proposito da organizacao, bem espelhado na missdo, isto €, o ponto em que a organizagao
explicita o que ela ¢, a sua identidade. Se os objetivos do negocio ndo se articularem com
a missio organizacional o fracasso serd menos evitavel. A conversa com os entrevistados
percebeu-se que ter uma cultura de feedback e de confianca sao valores muito importantes
e, de certo modo, o departamento tenta incorporar isso nos seus objetivos:

“A (empresa) tem valores muito fortes relacionados precisamente com a lideranga, com o respeito

pelo outro, do feedback, a questdo da diversidade. A (empresa) tem isto tudo muito alinhado (...)"
(E8)

“Neste momento, a empresa tem principalmente trés principios que pede aos seus lideres. Que é,
gerirem-se a eles proprios, gerir o negocio e gerirem a sua equipa. E dai deriva um mapa de
valores. A certo tipo de valores que ja sdo mais tipicos na (empresa) e que jd vem de hd mais
tempo. Por exemplo, o facto de ser uma fundagdo e ndo ser uma empresa cotada em bolsa, faz
com que tenhamos algum carater nato e de responsabilidade social (...) o principio da confianca
é um principio muito forte (...) o feedback, a multiculturalidade e a diversidade” (E 10)

Era importante saber se o departamento de recursos humanos se articulava a sua
forma de atuagdo a missdo organizacional, para tal foi necessario apurar, se os
entrevistados sabiam bem os valores da organizagdo e mais do que os conhecer quisemos
perceber como ¢ que eles os transmitiam. Fica claro que o departamento procura servir a
estratégia geral da organizagdo e articular com a missdo organizacional. Uma forma de o

fazerem ¢ através dos valores e da cultura:

“Estes valores sdo muito, muito comunicados. Existe da nossa parte uma inteng¢do constante de
os divulgar juntos dos colaboradores e de os praticar. Existe inclusive uma série de instrumentos
que nos permitem avaliar se eles estdo a ser aplicados ou ndo dentro da empresa” (E 8)
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“(...) sdo transmitidos regularmente a todos os colaboradores quer a nivel de comunicagdo, por
exemplo (...). houve um novo valor em 2013. O valor da diversidade foi incluido na empresa. Era
um valor que antes ndo se falava tanto e diversidade, comegou-se a falar mais e nessa altura
fizemos comunicagdo escrita aos colaboradores a explicar porque é que este valor era importante.
Muitas vezes, também fazemos alguma explicag¢do através de jogos para as pessoas perceberem
porque é que esses valores sdo importantes para nos. E é algo que nas reunides estratégicas nos
vamos refor¢ando sempre” (E 1)

Esses valores chegam a ser de tal modo importantes para a organiza¢do que para
um processo de recrutamento e selecdo as pessoas procuram perfis que se articulam com
a missdo e os valores da empresa:

“(...) obviamente existe muito a preocupagdo na altura para as pessoas que vdo entrar para

cargos chave escolher pessoas que partilhem esses valores. Portanto estes principios de lideranga

que eu lhe disse sdo transversais a sele¢do de chefias. Os colaboradores menos, o colaborador

vai-se mais pela parte técnica, das soft skills, um bocado mais amplas. Mas quando estamos a

identificar pessoas para desenvolver fungdes a um nivel mais elevado, usamos isto como

competéncias para avaliar de que forma ¢ que a pessoa se integra e se sera um bom exemplo ou
ndo a partilha desses valores” (E 10)

4.3. Poder

4.3.1. Percecoes de Poder
4.3.1.1. Percecoes de Poder dos Responsaveis

O poder ¢ uma forma de exercer a influéncia, ou de controlar coisas que sdo
importantes e que, em certa medida, podem eventualmente afetar ndo s6 os pensamentos
das pessoas, como os seus sentimentos ¢ comportamentos (Fiske & Berdahl, 2007). O
poder, na perspetiva dos responsaveis possibilitam dois quadros de andlise: uma analise
positiva e outra negativa. Privilegiam o lado positivo, mostrando que ter poder sobre
alguém, muito na linha que defendem os autores Cunha et al., (2016), constitui uma

ferramenta que ajuda as organizacgdes a serem mais eficientes e produtivas:

“(...) acho que a influéncia é algo natural, algo que, acho que ndo se acordo de manha e dizer
“eu hoje vou ter poder” ou “vou ter poder sobre alguem” (E 1)

“(...) no meu mundo ideal, ter poder era pura e simplesmente que no nosso dia a dia aquilo que
p p p q q q
‘ossem os objetivos da equipa fossem atingidos sem uma relactio chefia” (E 8

“(...) eu acho que cada vez mais, especialmente aquelas dreas, em que o emprego é pleno emprego,

cada vez mais, as chefias tem menos poder que os colaboradores porque o proprio mercado acaba
por fazer o resto” (E 10)
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Do mesmo modo, ndo escapam a crenga generalizada de que o poder € negativo,

adquirindo por vezes, um caracter manipulador:

“(...) ter poder acha-se que ¢ dar a volta as pessoas. E, se eu o fago ndo o fago conscientemente,
nunca me preocupei” (E 1)

A ‘microfisica do poder’ de Foucault (Moreira 2010) faz-se sentir no discurso dos
responsaveis. Ou seja, fica-se com a ideia que as relagcdes de poder sdo complexas na
organizag¢do, de tal modo, que podem dar lugar a inversdes nas relagdes de poder. Esta
concecao de poder, reforca o entendimento das relagdes de poder informais, poder numa

logica processual e relacional (Clegg, 2014):

“(...) eu acho que quando as pessoas estdo a niveis mais operacionais, em termos de fun¢do
pensam ‘ai eu gostava de ser o chefe, porque o chefe manda’ mas quando uma pessoa esta na
posicdo de chefe apercebe-se de que ndo é bem assim (...) Nos somos medidos pela forma da nossa
equipa. Ou seja, a nossa equipa tem mais poder sobre nos muitas vezes, do que nos temos sobre
ela. (...) nos temos poder em relagdo a tomar algumas decisdes em relagdo as pessoas (...) por
exemplo, a revisdo salarial somos nos que damos aumentos, somos nos que decidimos tu vais para
aquela fungdo e tu vais para aquela, somos nos que dizemos que se calhar esta na altura de ndo
continuarmos a nossa relagdo. Vamos cessar um contrato. Isto estd nas nossas mdos ate um certo
ponto (...) mas também esta muita coisa na mdo das pessoas, fazerem o trabalho da melhor forma
que conseguem, por exemplo em relagdo ao ambiente de trabalho, seja em relagcdo a performance
do departamento, seja em relagdo ao atingimento dos objetivos. Portanto, eu acho que esta parte
do poder, se calhar hd uns tempos atras pensava-se nela muito numa forma de revolugdo
industrial, do género, ‘o chefe diz’. Neste momento, a coisa ndo esta ai. Neste momento, qualquer
pessoa da minha equipa se quiser mudar de emprego, amanha consegue. Se calhar ndo a ganhar
0 mesmo ou para outra drea, mas consegue” (E 10)

Percebemos que os colaboradores do departamento de recursos humanos, de uma
forma geral, ndo estdo destituidos de poder, dispondo de algum contrapoder (Srour,
1998). Vemos de igual forma, que o que ajuda a consolidar uma ‘posi¢ao’ dentro da
organizagdo, ja ndo ¢ o poder baseado no estatuto. Apesar do estatuto hierarquico estar
sempre implicito, existem alguns ‘anticorpos’ em relagdo ao controlo e ao poder

meramente posicional (Moreira, 2010):

“(...) quando se fala em poder, o pode de influenciar, o poder de convencer isso é muito
importante. Pode ser a diferenca entre uma equipa nossa falhar ou ndo. Poder de por exemplo
conseguirmos mostrar e influenciar a nossa administra¢do no sentido de a levar a perceber o
nosso ponto de vista e ter esse poder mais ou menos a funcionar, pode completamente mudar o
rumo de uma organizagdo. Isso so posso concordar. Quer dizer essa parte do poder menos formal
e mais informal pode ajudar muito a atingir os nossos objetivos. E a mesma coisa com a equipa.
O poder se calhar informal que temos em convencer a nossa equipa a ir numa determinada
dire¢do pode melhorar ou ndo aquilo que é a relagdo de trabalho (...) agora ndo vem do poder
estatutario” (E 10)
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Os responsaveis acreditam que conseguem chegar aos seus colaboradores (através
do poder informal) e que tentam imprimir isso na sua conduta didria. Deste modo,
incorporam no discurso que o grau do poder que t€m, possui uma carga simbolica
(lembrando, Bourdieu) e que depende, em grande medida, das relagdes interpessoais que
se estabelecem. Paralelamente acham que o seu poder pode conduzir a uma lideranca

efetiva:

“Sim (...) acho que sim. O facto de eu procurar convencer ou influenciar os outros em
determinado sentido faz com que as pessoas trabalhem melhor para a consecugdo dos objetivos
do departamento (...)” (E 1)

“Poder pode (risos) eu consigo chegar la (mas) isto ¢ uma questdo de adaptagcdo também. Ndo
existe uma estratégia pré-definida, até porque por muito pequena que seja a equipa, cada
colaborador é uma pessoa e portanto, para cada pessoa exige uma estratégia diferente da nossa
parte. Por si 50, as expectativas ja sdo diferentes. Dizem que o primeiro passo para o fracasso
sdo as expectativas e, portanto, se ndo nos conseguirmos aqui ajustar alguma coisa vai falhar
efetivamente” (E 8)

4.3.1.2. Percecoes de Poder dos Colaboradores

Como foi possivel identificar na revisdo da literatura, o poder sendo uma forca
dual, pode ser encardo sob duas perspetivas. As pessoas classificam-no como positivo ou

negativo com base nas suas percegdes e construgdes da realidade:

“Ter poder pode ser sempre das duas maneiras, positivo ou negativo (risos)” (E 3)

De uma forma geral, os entrevistados quando questionados sobre as percegdes de
poder tiveram algumas dificuldades em explorar o assunto. O investigador ficou com a
sensagdo que a palavra poder limitou os entrevistados na explora¢do do assunto. O poder
ganha contornos muito diferentes nas percegoes dos colaboradores. Alguns entrevistados

encaram o poder como uma relagao de ‘dependéncia’:

“Ter poder sobre alguém ¢ fazer com que a pessoa va de encontro aquilo que eu quero” (E 2)
“(...) poder ¢ tu conseguires mudar a opinido de alguém, conseguires moldar a opinido de alguém
com base naquilo que sdo os teus interesses” (E 6)

“Ter poder sobre alguém é fazer com que o dito alguém va encontro dos nossos objetivos” (E 9)
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Outros colaboradores referem que o poder ¢ uma ‘capacidade’ de ‘influéncia’ ou
de controlar coisas que sdo importantes e que afetam o comportamento das pessoas (Fiske

& Berdahl, 2007):

“Eu vejo o poder como uma forma de desenvolver a pessoa e desenvolver a drea, ou seja, se eu

posso influenciar algo no sentido de melhoria de crescimento. Ver sempre como é que eu posso
atuar perante uma determinada situag¢do, que va beneficiar a area, respeitando obviamente as
regras que temos de cumprir, mas de forma que o objetivo final seja cumprido e tendo em conta
tambem a visdo e o objetivo da empresa” (E 5)

“Para mim ter poder sobre alguém é ... vamos encarar isto de uma forma positiva... é saber que
aquilo que eu faco ou aquilo que eu tento passar que a pessoa consegue perceber e consegue fazer
as coisas de uma forma autonoma. Ou seja, por exemplo, podemos olhar para os nossos
estagiarios. Na minha opinido o meu papel aqui para eles, é pronto, para alem de eles nos darem
suporte, que nos ddo muito suporte, é ensinar. E eu sinto, que tive uma boa influéncia quando eles
sdo autonomos e ndo precisam de mim. Ou até eles chegam e me dizem ‘ja tenho a solu¢do’. ‘Olha
fiz isto’. ‘Sei que tu concordas porque é assim que tu fazes, ou sabemos que é desta forma que
deve ser’. Para mim é importante” (E 7T)

Os colaboradores sdao da opinido que ter poder ajuda a fortalecer uma posicao:

“O suficiente ndo é. Mas pode ajudar muito. Hoje em dia a diplomacia e as aparéncias funcionam
melhor do que a competéncia técnica” (E 6)

Mas que essa posicao so sai fortalecida, quanto mais for posto em pratica o poder
informal, ao invés do formal:

“Claro. Uma pessoa so consolida a posi¢do se realmente tiver poder. Nao ha outra forma, ndo

é’? o grupo so vai atras do lider se o mesmo tiver poder sobre eles. Se aqui ndo houver... ha duas

formas: ha o positivo e o negativo. Eu estou a olhar so para o lado positivo. Se ndo houver uma

influéncia positiva, ninguém vai atrds e a pessoa acaba por ou ter que usar a for¢a entre aspas,
ou a imposi¢do ou acaba por ter que sair porque ndo consegue. Para mim isso é claro” (E T)

As novas formas de trabalho, modificaram a forma de trabalhar e de pensar das
proprias pessoas. Portanto, os liderados podem condicionar os comportamentos e atitudes
dos lideres, uma vez que os ‘dominados’ ndo se conformam com a ‘dominagao’ (Capelle,

Melo ¢ Brito, 2005):

“(pausa) pode. Se conseguir fazer com que essa influéncia chegue aos objetivos que ele pretende,
claro que sim. Agora, pode ser ¢ negativa. Nao ¢? Depende daquilo que se pretende. Pode
influenciar no bom sentido e no mau sentido. Agora a posi¢do, pode ficar um pouco abalada se
influenciar no mau sentido. Acho que se todo o grupo tiver essa percegdo, ai fica abalada, sem
duvida. Acho que por muito poder de influéncia que ele possa ter irda chegar um momento onde as
pessoas vdo dizer basta” (E 2)

Relativamente ao facto de o poder dos responsaveis possibilitar ou ndo, uma
lideranca positiva, as opinides divergem. Enquanto uns acham que pode permitir que isso

aconteca:
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“Sim. A (empresa) ¢ uma estrutura muita pesada. Tem processos muito pesados, muito bem
definidos, mas dentro da area, sim. Concordo que havendo estes objetivos claros e bem definidos,
sim” (E 5)

“Sim. Através dos valores e da cultura” (E 9)

Outros, acreditam que pode ndo ser suficiente para conduzir a uma lideranca

efetiva, talvez porque esteja subjacente um poder estatutario:

“Estamos a falar no direto (pausa) hmm... eu diria que ndo. Que pode ter influéncia, sim. Mas
poderd ndo ser uma lideranca efetiva. Pode ndo ser suficiente ndo por falta de compreensdo das
pessoas que trabalham com ele, mas por falta de orienta¢do para os resultados. Talvez nesse
sentido” (E 2)

“Acho que ninguém pode ser um lider so a conta da influéncia que tem (...) de maneira nenhuma.
(.) a influéncia que o meu responsavel tem? Se eu perceciono como um lider em fungdo disso?
Légico. E com factos que nés podemos avaliar as pessoas. E dessa forma que perceciono. Ndo lhe
digo a resposta, se acho que ¢ ou ndo é, mas é dessa forma que perceciono (...)” (E 3)

4.3.2. Fontes/ Bases de Poder

As fontes de poder sdo importantes para que possamos compreender ndo s6 como
os ‘poderosos’ se visualizam, mas também como os restantes colaboradores percecionam
esse poder em contexto laboral. Para uma organizacao ser eficaz necessita de desenvolver
fontes de poder e perceber qual a melhor maneira para usar esse poder de forma tatica e
estratégica, bem como compreender de onde vem o poder dos outros intervenientes

(Cunbha et al., 2016; Pfeffer, 1992).

Esta questdo das fontes/bases de poder, ou melhor dizendo, do poder que uma
pessoa tem sobre outra, emerge das interacdes entre superiores e colaboradores, pelo que,
o investigador sentiu reservas por parte da maioria dos entrevistados nas questdes

colocadas para esta categoria de analise. A comprovar:

“(pausa) para ser franca nunca pensei muito nisso (risos) (...) eu nunca avaliei o meu nivel de
poder (risos)” (E 1)

“Boa pergunta (pausa). Nunca tinha pensado sobre o assunto (risos)” (E 2)

“(...) € uma questdo que ¢ dificil de responder. Em alguns momentos tem sido negativa, noutros
positiva. Ndo é uma questdo chapa 5 que se possa responder assim. Olha ¢ positiva é negativa. E
tricky na minha opinido” (E 3)
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A literatura diz-nos que o poder que uma pessoa tem sobre outra ¢ baseado em
cinco fontes de poder que envolvem caracteristicas individuais e condi¢des
organizacionais: poder legitimo, poder de recompensa, poder de coer¢do, poder de
competéncia/ especializagdo, poder de referéncia (French & Raven, 1959). E de acordo
com White (2010), a capacidade que um lider tem de ‘manipular’ as diferentes fontes de
poder, afeta a propria lideranca. Para uma analise mais detalhada, as fontes/bases de poder

dividimos os diferentes tipos de poder pelo formal e informal.

4.3.2.1. Poderes Formais

Como poderes formais temos o poder legitimo, o poder de coer¢do e o poder de
recompensa. Estes tipos de poderes, ndo serdo favoraveis para a constru¢do de uma
lideranca positiva tal como o investigador defende, uma vez que sdo poderes muito

enraizados nas posi¢des e no poder ‘sobre’.

No entanto, o discurso dos entrevistados, possibilita-nos pistas para a presenca do
poder formal. Identificamos a presenga do poder legitimo que se baseia na hierarquia
formal, isto ¢, na Otica do seguinte testemunho, o seu responsavel detém uma posi¢cdo

organizacional que lhe confere um poder formal:

“Acho que nunca tem havido problemas, nem posso dizer que tenha ou ndo consiga chegar onde
pretenda, porque o meu responsavel também tem um estatuto que o permite chegar la” (E 2)

Enquanto o primeiro testemunho faz alusdo ao poder legitimo, os segundos
aproximam-se do poder de coercao:

“Na minha equipa atual a relagdo ndo funciona assim a 100% e as vezes eu sou um bocadinho
chefia. Sendo que, quando se é verdadeiramente chefia, ou nos momentos em que assume papel
de chefia, a questdo do poder é muito mais diretiva. E, portanto,, as vezes, isto é um bocado duro,
mas é estimular a influéncia a for¢a. Ndo é na minha opinido a melhor forma de atingir os
resultados, as vezes é um mal necessario” (E 8)

“Ha situagoes em que se calhar tem que se exercer mais essa influencia e ser-se mais totalitarista
digamos assim, mas eu acredito que em termos gerais se nos formos abertos e dermos autonomia
e empowerment das pessoas esse poder ndo precisa de ser tdo premente e tdo fortemente
executado” (E 6)
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Essa capacidade de punir o outro, na maioria dos casos acarreta resisténcias por
parte dos colaboradores. Este poder de coer¢do pode ter contornos mais subtis, sendo que
0 mais comum passa por retaliar o colaborador, afastando-o de reunides e eventos
importantes, avaliando seu desempenho desfavoravelmente ou simplesmente demitindo-

o e controlando todo o seu comportamento (Cunha et al, 2016; French & Raven, 1959).

Colaboradores coagidos denotam maior insatisfagdo no trabalho, levando a um
declinio da sua produtividade (Alapo, 2018). Um entrevistado, demonstra que seria dificil
trabalhar com um chefe coercivo e como sabemos este tipo de poder nunca pode ser
traduzido numa lideranga positiva porque lideranca ndo se socorre da coercdo para ser
aplicada:

“(...) ndo ¢ o tipo de chefia que anda sempre a cobrar, ndo pergunta se ja estd feito, se ja fizeram.

Eu ndo conseguiria trabalhar com uma chefia assim. Ja tive durante pouco tempo, gragas a deus

fui de licenga de maternidade e a chefia foi embora porque no meu pensamento era, como é que

eu vou voltar e trabalhar com aquela pessoa que da-me uma tarefa e passado 1hora ou duas ja

me estd a cobrar. Ndo da. Para a minha maneira de ser ndo da. Esta da total liberdade para
fazeres, para decidires. Nisso excelente” (E 2)

O poder de recompensa ¢ igualmente considerado um poder formal. Fatores como
um reconhecimento, um incentivo, um elogio ou um prémio sdo formas pelas quais se
exerce o poder de recompensa, mas para que ele seja eficaz ¢ necessario que os
subordinados valorizem essas recompensas e as reconhecam como tal (Cunha et al.,
2016). O departamento de gestdo de recursos humanos, procura recompensar 0s seus

colaboradores, premiando o seu esforgo:

“E costume, as vezes, ndo diga que seja sistematico, mas ja houve alturas em que recebemos
todos um mail da chefia a agradecer pelo empenho, pelo nosso trabalho, pelo nosso esfor¢o”
(E2)

“(...) fazemos tambem alguns eventos sociais, team-buildings também (...) o responsavel chama
a equipa a dar os parabéns quando alguma coisa correu bem” (E 5)

“Eu acho que esta atribui¢do de responsabilidades, autonomia é uma forma de reward, porque
basicamente o que te esta a dizer entre linhas é ‘ok, eu acredito no teu trabalho, portanto ndo
tenho que andar sempre a seguir-te’. E uma forma de dizer que tu estas a trabalhar bem, estds a

fazer o que é pedido, tanto que eu ndo tenho que andar atrds de ti”" (E 6)

No entanto, este lado das recompensas pode adquirir outros contornos:

“As vezes ndo me chega uma palmadinha nas costas e dizer gosto do teu trabalho, ou és uma
pessoa espetacular, és extremamente organizada, por isso agora so pensamos em ti para este
trabalho. E mais trabalho, como eu disse, eu ndo quero receber uma palmadinha nas costas e que
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gostem do meu trabalho e cada vez mais eu tenho mais trabalho. Nao é por ai, ndo pode ser. Eu
preferia até que ndo me deem uma palmada, mas que continue com o trabalho que tenho. Eu quero
ver alguma coisa palpavel que reconhega isso, ou entdo ao nivel do trabalho, olha agora vais
deixar de fazer isto, ate estou a pensar neste cargo mais ... com mais responsabilidades.
Desenvolver o colaborador que ndo é feito aqui. ou o colaborador se zanga entre aspas e tem uma
conversa eu quero fazer mais, eu ja estou farto de fazer esta tarefa eu quero mais. Tem que ser o
proprio a ir procurar. E para mim, no meu ponto de vista ndo esta certo. acho que deve ser a
chefia a propor” (E 2)

4.3.2.2. Poderes Informais

Os poderes informais ultrapassam a esfera dos estatutos e que, por isso, se exercem
independentemente do nivel hierdrquico. Ao invés da resisténcia, propiciam o
envolvimento na relagdo de lider-liderado contribuindo positivamente para um ambiente
de trabalho mais produtivo. Dentro dos poderes informais, temos o poder de referéncia e

o poder de competéncia/especializagdo

O Poder de referéncia, reside na pessoa, sendo um poder informal. O ‘poderoso’
¢ admirado por adquirir certos tragos de personalidade que de certo modo sdo desejaveis
e que por isso sdo uma referéncia. e, por conseguinte, terd influéncia no seu

comportamento (Alapo, 2018; Cunha et al., 2016):

“E uma chefia muito préxima e muito aberta ds nossas opinides e com muita liberdade. Dd-nos
muita autonomia (...) sinto que quando ela quer algo pede e quando nos temos uma opinido e
damos, ela ou diz para nos avan¢armos ou entdo diz que discorda, mas nos podemos apresentar
as nossas contrapropostas e depois ha todo um processo de razoabilidade e ela no fim decide (...)
¢ uma influéncia no sentido de inspiracional digamos assim, no sentido em que como ela é muito
proxima e muito aberta e acredita muito em nos, isso leva-nos a ter um ambiente mais proximo”
(E6)

Para os colaboradores o poder de referéncia esta diretamente relacionado com o

facto de o lider delegar tarefas e possibilitar o empowerment:

“(...) eu sinto que tenho poder, quando eles sdo autonomos e ndo precisam de mim. Ou até eles
chegam e me dizem ‘ja tenho a solu¢do’ ‘olha, fiz isto’ ‘sei que tu concordas porque é assim que
tu fazes’ ou ‘sabemos que é desta forma que deve ser’ (...) o poder do meu responsavel direto, vai
na mesma linha de pensamento. Quando eu sei que estou a agir de uma forma que eu sei que é
assim que ela o faria ou que é o que deve ser” (E 7)

Verificamos no discurso de um responsavel de equipa que o seu poder dentro do

departamento se aproxima do poder de referéncia, na medida em que:

“(...) aforma como nos comunicamos com os outros, a forma como nos nos relacionamos faz com
que os outros nos respeitem e nos considerem influentes ou ndo. Eu nunca avaliei o meu nivel de
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influéncia (risos). Acho que procuro convencer as pessoas atraves de argumentos objetivos,
argumentos logicos em relacdo aquilo que eu acho que ¢ importante (...)” (E 1)

O Poder de competéncia/especializagdo (informacional e do conhecimento),
baseia-se no respeito, uma vez que o ‘poderoso’ demonstra possuir conhecimentos,
informagdes e habilidades que s3o de extrema importancia para a organizac¢ao (Alapo,
2018; Cunha et al., 2016). Os mesmos autores referem que este poder, como ndo se baseia
na posicao, pode ser exercido independentemente do nivel hierarquico. E, na mesma
linha, referem que quanto mais o especialista dominar a informag¢ao ou o conhecimento

possuido maior tenderd o seu poder dentro da organizagao:

“(...) consigo encontrar ali competéncia, também para tirar duvidas (...)” (E 6)

Moreira & Cunha (2009) oferecem-nos uma visao interessante ao argumentarem
que o poder de competéncia/especializagcdo ¢ cada vez mais presente, porque quanto
maior for o conhecimento do especialista, menores serdo as zonas de incerteza.
Atualmente, quem tiver acesso a informagdo tem poder e beneficia de uma posi¢ao

eventualmente mais estratégica.

4.3.3. Poder da GRH

4.3.3.1. Participacio da GRH na Tomada de Decisao

O poder e a autonomia deste departamento circunscrevem-se, em inimeras
situacdes, ao jogo das diretrizes emanadas pela administragdo. Deste modo, o contributo
do departamento para a eficdcia organizacional depende, de entre outros vetores, do grau
de autonomia que lhe ¢ imputado. Com o intuito de perceber o grau de autonomia do
departamento de recursos humanos para tomar decisdes estratégicas foi perguntado aos
colaboradores a sua opinido sobre o assunto. A centraliza¢do parece condicionar o espago

de intervencgao:
“Infelizmente o departamento de recursos humanos ndo tem poder. Ndo, ndo porque ha coisas
que se passam noutros departamentos que nos dizem respeito a nos que cada um faz a sua maneira

e nos ficamos a saber depois. Se isto é uma drea nossa, porque é que eles... se o chefe de
departamento permite isso, estd tudo estragado” (E 2)
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“Acho que tem alguma autonomia. Tem autonomia dentro das regras que estdo definidas. Porque
se for alguma coisa que seja fora dessas regras, tem sempre que ir acima dizer, pronto, no fundo
¢é validar se podemos ir por aquele caminho ou ndo. Tem um poder limitado, ou com algumas
limitagoes, sim” (E 5)

A informagdo que se retira ¢ que parece que tem autonomia, mas ainda que de
uma forma muito limitada e sujeita a ordens superiores. Ainda que a administragao possa
possibilitar uma certa flexibilidade de participagdo restringe fortemente essa margem na

tomada de decisdo:

“(...) nos temos muita autonomia, agora isto parece um contrassenso na verdade, é uma
autonomia limitada (...) numa empresa como esta (...) em que 0S processos estdo tdo bem
definidos, em que as pessoas tém que definir para cada processo determinado caminho. E muito
dificil ter uma autonomia muito geral” (E 8)

“(...) nos somos mais um departamento dentro da organizacdo que a quem cabe gerir os seus
processos. Ou seja, otimizar os processos e meté-los a funcionar (...). Agora, obviamente que
temos bastante autonomia para sugerir alteragcées e para na nossa drea de responsabilidade entdo
para vir com solugédes e, temos um budget que nos proprios gerimos. Ninguém me pergunta se eu
tenho de ir pedir dinheiro ao meu chefe para comprar um anuncio num expresso. Percebe? Ou
para comprar um anuncio no linkedin. Mas por outro lado, se quero mudar uma politica da
organizagdo, ai tem que envolver todas as administra¢oes. Eu diria que ndo temos toda a
autonomia. Portanto, temos muita autonomia para gerir aquilo que é a nossa operagdo do dia-a-
dia que sdo os processos e as tarefas. Tudo que seja mudancas e alteragoes de fundo temos que
ter o apoio da administrag¢do” (E 10)

De uma forma geral, os entrevistados mencionam que a postura do lider influencia
também o poder da GRH. Um colaborador chama a ateng¢do para a importancia de o lider
ter um ‘pulso firme’, ndo deixando, desta forma, que os outros departamentos decidam os

destinos dos recursos humanos:

“Eu quando vim para ca, tive um chefe que dava um murro na mesa e toda a gente ia atras dele.
Mas tudo que era recursos humanos era ele quem definia e ele quem tracava e quem estabelecia
as regras tem que ser assim. Se existe um departamento de recursos humanos quem deve
comandar, é o diretor de recursos humanos. Tudo o que seja responsabilidade dos recursos
humanos, tem de partir dos recursos humanos. Ndo podem ser outros departamentos, que ndo tem
nada a ver com isto, a gerir os recursos humanos (...) Quando ha decisées, que outros
departamentos tomam que ndo lhes cabe a eles, mas cabe-nos a nés RH esta tudo dito. Tem de
haver um pulso firme que diga ndo (...) Quando ndo se da um murro na mesa e tenta-se dar bem
com todos... porque aqui o problema é tentar-se dar bem com todos e ndo criar nenhum conflito.
So que as vezes o conflito é necessario. Ha que saber por uma barreira. Quando ndo se poe
barreiras tudo é possivel, tudo é permitido. Depois ndo ha respeito pelos recursos humanos. E
nesta empresa, eu diria que ha muitos departamentos que ndo tem respeito pelos recursos
humanos. Infelizmente. E isso tem a ver com a lideranga” (E 2)

A Gestdo de recursos humanos nas ultimas décadas teve uma evolugdo
significativa. H4 um consenso geral na literatura de que a GRH contribui para gerar valor

afetando o sucesso da organizacdo. Este alinhamento entre a estratégia e a gestdo de
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recursos humanos ¢ essencial, pois faz com que a GRH seja multifacetada e ajustada aos
novos contextos de trabalho competitivos (Rego et al., 2015). No entanto, ter autonomia
implica participagdo e voz ativa dentro da organizacdo, o que nem sempre se vem a
verificar. Fica-se com a ideia, pela andlise das entrevistas, que a GRH nao tem um poder
significativo. No entanto, apesar de ndo terem uma autonomia muito consolidada para
tomar decisdes, nota-se que a empresa se preocupa em trabalhar e desenvolver cada vez

mais as questdes relacionadas com a autonomia:

“Cada vez mais, e isto muito ligado as politicas de liderancga atuais existe uma tentativa de
toda a gente ser autonomo e nos tentamos muito trabalhar estas questoes da autonomia. Os
nossos valores e nomeadamente a um valor relacionado com o lead (empresa) dizem que hoje
em dia toda a gente pratica lideranga. Portanto, a lideranca ndo é uma responsabilidade da
chefia, na verdade, é uma responsabilidade de todos. Eu penso que isso esta muito ligado
com as questoes de autonomia que nos tentamos promover de alguma forma” (E 8)

4.4. Lideranca
4.4.1. Percecoes de Lideranca

4.4.1.1. Percecoes de Lideranca dos Responsaveis

Se “A lideranga ¢ o exercicio do poder” (Oliveira e Oliveira, 2007: 1) entdo como
¢ que os lideres usam e desenvolvem esse poder? Sera que usam o seu poder informal
para conseguir alcangar bons resultados? Eis algumas percecdes de lideranga dos

responsaveis:

“(pausa) hmm... dificil. Acho que uma lideranca eficaz é nos conseguirmos que os outros nos
sigam, ndo é? Que os outros, as vezes sem eles notarem que estdo a ser orientados, conseguirmos
que as pessoas trabalhem todas para o mesmo objetivo. Mas de uma forma natural, ou seja, eu
ndo acredito muito em controlo e uma lideranga mais diretiva. Eu sou mais de uma lideran¢a mais
democrdtica. E das pessoas decidirem em conjunto, e serem envolvidas nas decisoes. Acho que é
como as coisas resultam melhor hoje em dia. As pessoas ndo gostam de ser mandadas, as pessoas
gostam de ser envolvidas” (E 1)

“(...) o lider eficaz é aquele que consegue agir de forma correta, consegue definir objetivos que
vdo de encontro aquilo que sdo os objetivos do negocio. E consegue polos em pratica tendo em
conta este balango. O balango do proprio lider, o balango da equipa e o balango por exemplo da
propria organizagdo. Portanto, gerir estas relagoes de uma forma positiva. Se ndo seguir a
estratégia correta, se ndo seguir os objetivos corretos, ou se na altura se esquecer de uma destas
partes da organizagdo, al ja ndo esta a ser ... como a maior parte de nos somos estd a fazer o
melhor que pode. Nao é? O contexto é que faz o lider” (E 10)
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Se o contexto faz o lider, a situacdo em que o lider esta inserido trard impactos
diretos no seu comportamento (Teixeira, 2011). Os modelos situacionais vém reforcar a
ideia de que a lideranga ndo ¢ inata, ndo havendo assim um estilo universal de lideranca,
pois o mesmo depende das circunstancias, das contingéncias e do contexto em que se

insere:

“(...) era conseguir que na minha relagdo com o colaborado, as pessoas soubessem claramente
aquilo que sdo as suas diretrizes dentro do grupo e soubessem efetivamente atingir os resultados
de uma forma leve, clara e acima de tudo que acreditassem na rela¢do. E quando eu digo na
relacdo, ndo é so na relagdo comigo, é na relagdo com a organizagdo. E as vezes, as coisas nao
sdo bem assim, mas era o que eu gostava de atingir. Sim, sem duvida” (E 8)

“(...) nos tentamos ser situacionais. Pelo menos esse é o principio (...) numa situagdo critica, ser
um bocadinho mais diretivo. Em situa¢des normais, mais criativas, buscar o input das pessoas

(..)” (E 10)

Este tltimo testemunho lembra a teoria situacional de Hersey & Blanchard, uma
vez que o entrevistado considera que o seu estilo de lideranca estd automaticamente
relacionado com o nivel de maturidade dos seus liderados. O facto de serem situacionais
leva-nos a considerar que em determinadas situacdes os lideres podem adotar uma postura
muito mais orientada para os resultados e menos focada nas pessoas, estando assim, muito

préoximo de um estilo autoritario e diretivo (Barracho, 2012):

“Considero-me lider, mas neste momento com um estilo muito diretivo e muito orientado para
resultados” (E 8)

“(...) nos em termos de departamento temos provas dadas em relacdo aquilo que conseguimos,
em relagdo ao crescimento da empresa, atingimento de objetivos, portanto somos considerados
benchmarking do proprio setor, portanto temos provas dadas. Se me pergunta se sou um lider
eficaz a 100% ndo sou, a topicos que eu gostava que estivesse mais a frente que ndo estou neste
momento. Mas, em termos de eficdcia, de conduzir de uma forma ativa para o negocio e de
atingimento de objetivos, sim. Considero-me eficaz. Obviamente que os lideres que disserem que
sim, estdo a mentir, com muitos pontos para melhorar, com coisas em mim que gosto mais do que
outras, mas noto na minha propria relagdo e na forma como lidero a minha equipa. Estamos
sempre a aprender” (E 10)

A literatura diz-nos que os grupos primarios e as pessoas com que partilhamos
experiéncias ajudam-nos a definir o nosso estilo de lideranca. De acordo com os
entrevistados, existem situagdes ao longo da vida que marcam e que depois influenciam
as atitudes em relagdo a determinados contextos. Segundo a(s) narrativa(s) dos
entrevistados, esse fator fez com que apresentassem mudangas nos comportamentos,
depois de uma convivéncia com um momento marcante, o que consequentemente, ajudou

a construir e a definir o seu estilo de lideranca:
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“(...) eu acho que sem duvida também a influéncia dos meus pais de certeza. A forma como fui
educada. Fui educada de uma forma em que os assuntos sempre se debateram, ndo me lembro de
me esconderem nada. (...) as coisas sempre se falaram de uma forma muito aberta e acho que isso
influenciou a minha maneira de ser e a maneira como eu lidero a minha equipa, por que pronto,
sempre me dei bem numa cultura de transparéncia e é isso que eu procuro transmitir as pessoas
que trabalham comigo” (E 1)

“(...) tudo na vida influencia o nosso estilo de liderancga, ndo é? Nos somos pessoas antes de mais.
Portanto, a nossa forma de estar na vida, a nossa educagdo, as pessoas com que nos contactamos,
a nossa experiéncia pessoal influencia inevitavelmente, o nosso carater de lideranca” (E 8)

Vivenciar contextos de diferentes estilos de lideranga, também tem impacto na

construcdo da lideranca dos responsaveis:

“Eu acho que ha uma coisa que nos ajuda muito que é os chefes que tivemos anteriormente. Ou
seja, o facto de ter tido varias experiéncias e ter passado por estilos de lideranca diferentes,
ajudou-me a perceber o que é que eu queria ser ou o que é que queria tentar ser. Nem sempre se
consegue o que se quer, ndo é¢? Mas principalmente aquilo que ndo queria fazer e essa é a primeira
coisa que acho que é a parte mais importante em termos de bons exemplos, em termos de maus
exemplos” (E 10)

A propria empresa, parece ter um papel interventivo ao moldar o estilo de
lideranca dos responsaveis. Os proprios, referem que a empresa teve um papel
preponderante no desenvolvimento da sua lideranga atual, pois possibilitou fortalecerem
as suas capacidades de lideranca, muito sustentado no que Senge (1990) apelida de

learning organizations:

“(...) a (empresa) tem uma serie de ferramentas relacionadas com a lideranca que nos ajudam e
muito a desenvolver algumas outras atividades relacionadas com a lideranga, que nos ndo
teriamos desenvolvido se ndo tivéssemos entrado aqui, nomeadamente na formacgdo. Porque nos
temos formacdo de lideranga em coisas que ndo lhe passaria pela cabega. Portanto, lembramos
muitas vezes topicos fundamentais: a necessidade da comunicagdo constante, dar informagdo aos
colaboradores, da relagdo e, portanto, tudo isto é muito trabalhado e de alguma forma
influenciado em nos, de forma a fazé-lo viver efetivamente” (E 8)

“(...) depois uma data de formagdo que eu acho que nesta area é mesmo importante (...) ndo so
formacgdo mais rigida, mas também por exemplo, ferramentas que a (empresa) tem de nos dar.
Recebemos feedback das pessoas sobre o que é que elas gostam mais e menos. Fazemos
assessments, em que nos ¢ dada uma visdo externa sobre a nossa lideranga. Portanto sdo todos
esses pequenos momentos, que nos ddo feedback sobre aquilo que ... até conversas a partir das
seis horas que ndo esta ca ninguém, as pessoas veem dar feedback do que correu melhor ou pior.
Portanto, usar isso um bocado para aprender e para decidir aquilo que realmente faz sentido e
incorporar aquilo que ndo faz sentido. E uma opinido de uma pessoa, mas temos que viver com
ela” (E 10)

Uma organizag¢do que aprende, procura enfrentar a mudanga da melhor maneira
possivel. Para que se tornem competitivas € em constante aprendizagem as empresas

necessitam de convidar os seus colaboradores a participarem nas decisdes e a expressarem
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os seus pontos de vista (Rego et al., 2015). Os responsaveis alegam que a opinido dos
colaboradores ¢ importante, pelo que procuram sempre que possivel ouvir os contributos

e sugestoes dos seus colaboradores:

“Sim. Isso, quase sempre. Ou sempre que é possivel e ¢ quase sempre possivel envolver as pessoas
nas decisoes” (E 1)

“(...) eu convido sempre. Agora, uma critica que me fizeram que ¢ ‘as vezes tens a tua ideia ja
muito focada e ndo mudas facilmente de ideia’ e, eu, ja tive situa¢oes em que me obriguei a mim
proprio a mudar de ideia, sO para mostrar as pessoas que a ideia deles é importante. Portanto, eu
esforco-me cada vez mais, por sair das minhas ideias e perceber o que é que elas querem dizer e
tentar ir de encontro ao que elas dizem e pensam. Mas, nem sempre o fago, confesso” (E 10)

A vertente emocional ¢ cada vez mais valorizada na lideranca (Goleman, Boyatzis
& McKee, 2002) e, sendo as pessoas dotadas de uma grande complexidade, ¢ importante
saber gerir as emogdes e tudo aquilo que estas comportam como ambigdes, aspiracdes e
expectativas. De uma forma unanime, gerir as emocdes na Otica dos responsaveis ¢é
extremamente importante e reforca a importincia do equilibrio emocional. Alguns
respondentes defendem que a emocao deve ser mostrada e ndo reprimida, desde que haja

um equilibrio. A esse propdsito:

“(...) acho que é muito importante. Mas gerir as emog¢oes, ndo significa ndo mostrar emog¢ao.
Porque acho que é normal mostrar emogdo e ¢ saudavel. As pessoas ndo querem um lider que
seja um automato e que ndo mostre emogoes. Isso, também revela alguma empatia. Se algum
colaborador estiver a falar de um problema pessoal, eu sinto algo e transmito o que sinto. Se for
preciso chorar com a pessoa, choro com a pessoa. Acho que é normal” (E 1)

“E fundamental! Mas é muito mais dificil do que aquilo que dizem. Muito mais dificil, porque
somos emocionais efetivamente. Ndo é? Uns mais que outros. O outro preconceito que existe e na
minha opinido é um bocadinho dificil de gerir ¢ que as pessoas acham, os nossos colaboradores
acham que enquanto chefias, nos temos efetivamente obriga¢oes maiores do que as vezes é aquilo
que é a realidade, e, portanto, o emocional ds vezes estd cd e um dia mais efetivo que outro. E
obvio que nos recebemos mais uma vez uma série de estratégias que nos ajudam a lidar com esta
questdo das emogoes. Sejam as técnicas de respiragdo, tudo isto é muito influenciado aqui e muito
trabalhado. Ndo funciona sempre” (E 8)

“Eu acho que é fundamental no sentido de ndo piorar a situagdo (...) tenho que perceber quando
tenho que ser um bocadinho mais emocional, porque a situa¢do assim o exige. O que eu ndo acho
que seja bom é quando os lideres sdo falsos e fingem estados emocionais” (E 10)

Percebe-se que a gestdo das emogdes ¢ um dos aspetos mais dificeis e

incontrolaveis do ponto de vista da lideranga. Um lider emocionalmente inteligente para
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conhecer bem a sua equipa, antes de mais, deve conhecer-se bem a si proprio (Goleman,
Boyatzis & McKee, 2002). Eis um excerto ilustrativo:

“(...) as vezes as pessoas enervam-nos, e jd tive situagoes em que um colaborador meu, fez-me
um bocadinho sair da minha zona de conforto e pronto, ndo é partir a loiga (risos) mas, pronto,
saltou-me a tampa e ¢ mau. Senti-me mal com isso, porque acho que é importante conseguirmos
manter o mesmo registo e esse lado acho que temos de evitar que as pessoas vejam. Um lado

demasiado emocional (...) é isso que eu entendo por controlar as emogoes, mas mantermos aqui
o equilibrio entre mostrar emogoes tambem” (E 1)

4.4.1.2. Percecoes de Lideranca dos Colaboradores

Tal como preconizam Rego & Cunha (2009), uma lideranga eficaz, na 6tica dos
colaboradores deve ter uma forte orientagdo para as pessoas. A forma como o lider se
relaciona e age através da sua sensibilidade sdo aspetos que os colaboradores valorizam
muito. A capacidade de mover todos os recursos para um objetivo comum e criar essa
expectativa nas pessoas, de trilhar o caminho certo para atingir o objetivo, ¢ uma
qualidade importante do lider. Uma boa lideranca, foi categorizada por grande parte dos
individuos, como uma capacidade de perceber e entender as necessidades das pessoas e
agir em conformidade com elas:

“Boa lideranga é alguém que consiga levar equipa aqueles resultados que sdo pretendidos. Que

saiba motivar a equipa no sentido de obter esses resultados, porque ndo basta so querer chegar

aqueles objetivos se ndo conseguir ter uma equipa motivada. Se for um bom lider, tem que ter essa
capacidade de conseguir que o resto do grupo va no sentido que ele pretende. Isso para mim sera

um bom lider. E que os motive e que os desenvolva também. Se desenvolver a equipa os resultados
serdo melhores” (E 2)

“(...) para mim uma lideranga eficaz é aquela lideranga que da autonomia, que confia, que delega,
porque no fundo sabe que vai ter resultados. E os bons resultados que tiver da equipa tambéem vai
ser bom para ele, para o lider” (E 4)

“Para mim, uma lideranga eficaz é uma defini¢do concreta, clara dos objetivos da equipa.
Orientar, nunca impor, mas sim orientar da melhor forma os colaboradores dando espago para
dentro de cada personalidade, cada forma de estar, a pessoa conseguir desenvolver. Deixar
tambem a pessoa ter espago para aprender, para poder usar a criatividade dentro da fungdo,
sempre numa base de orientacdo e de metas claras. Se nos soubermos o que temos de atingir,
claramente conseguimos la chegar” (E 5)

Nos seus discursos, percebemos que palavras-chave como ‘envolver’,
‘desenvolver’, ‘orientar’ sdo determinantes para uma lideranga positiva. Valorizam

essencialmente, melhores desempenhos e resultados que surgirdo mais facilmente se, por
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detras disso, existir uma equipa motivada. Ora, todas estas caracteristicas, aproximam-se
da lideranca transformacional. Os lideres transformacionais de acordo com Hogan &
Kaiser (2005) percebem que o seu poder nao pode ser baseado na imposicao. Sabem que
¢ necessario ter uma forte orientacdo para as pessoas de modo a conquista-las, a

influencia-las a um nivel mais elevado:

“Uma lideranca eficaz é uma lideranga ndo manipuladora, é uma lideran¢a mais inspiradora do

que manipuladora” (E 3)

Apesar de tracarem este cenario ‘romanceado’, em contexto real de trabalho, as
opinides divergem quanto ao facto de considerarem o seu responsavel direto um lider.
Alguns respondentes consideram e validam a sua conduta exemplar dentro do

departamento:

“Considero. Vai um bocadinho de encontro aquilo que eu disse. Da espaco para as pessoas
crescerem, para conseguirem agarrar a fungdo, conduzir as dreas pelas quais estdo responsdveis,
sempre com alguma orientagdo. Mas sim, da-nos espago, da-nos empowerment dentro da fun¢do”
ES)

Outros ndo consideram a priori, assumindo que muitas vezes, t€ém posturas

diferentes, o que torna ainda mais complicado formular uma opinido. A esse proposito:

“Ora bem (risos) ¢ um caso complicado. Posso considerar um lider porque consegue fazer com
que as pessoas, ou pelo menos aquilo que ela fala e diz a gente tenta seguir e no caminho que
pretende. Se consegue envolver todas as pessoas nesse sentido, ai tenho duvidas. Acho que ndo.
Ndo tem essa capacidade. (...) pronto, apesar de ser lider, porque nem toda a gente que lidera um
grupo tem capacidade de lideranca (...) falta esse equilibrio. Porque acredito que se um de nos
faltar, ela ndo consegue substituir. Ndo sabe. Fica atrapalhada. E isso é péssimo. Um lider devia
saber fazer. Para além de saber mandar, devia saber fazer. E aqui acho que ¢ aquilo que falta”
E?2)

“Ele tem duas posi¢ées (pausa). E muito participativo, isso é. Tem um papel muito envolvente na
equipa. Por outro lado, precisa de delegar mais algumas responsabilidades para de facto ser o
lider que consegue puxar a equipa para atingir os objetivos da area. Mas por outro lado, envolver
a equipa para que eles também se desenvolvam, para que sejam integrados também no resultado
dos objetivos. Ou seja, a equipa tem de se sentir que fez parte dos resultados da area” (E 9)

Outros, implicitamente, acabaram por dar uma imagem menos positiva do seu

responsavel:

“Eu ndo vou ter que lhe responder a isso. prefiro ndo responder” (E 3)
“Isso ¢ um nim. Neste momento ¢ ... o estilo de lideranca é mais participativo diria eu. Envolve-

nos, temos autonomia. No entanto, também tem havido uma adaptacdo também as mudangas que
nos temos sentido internamente e mesmo d propria gestdo que é feita e também dos responsaveis.
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E digamos que neste momento ndo o considero. Se calhar lider considerava a dois, trés anos
atras” (E 7)

Efetivamente, as reestruturagdes que a organizacdo tem sofrido ao longo dos
ultimos tempos parece ter uma estreita ligagdo com a questdo da participacdo dos

colaboradores:

“Sim. Ndo todas obviamente, porque algumas ndo faz sentido, mas sim, temos essa partilha de
ideias, tambem essa partilha de responsabilidade dentro da tomada de decisdo” (E 4)

“Sempre que possivel sim. (...) é o que eu digo é diferente. De ha uns anos para ca mudou. Mas
isso, houve um ajuste e por mais que nos ndo concordemos, nos percebemos(...) mas sim, sempre
que possivel, sim” (E T)

“(pausa). (...) é uma realidade que tem a ver com reestruturagoes que houve, com essas coisas
que existem nas organizagoes (...) ainda estamos em reestruturagdo. E muito importante que uma
pessoa se consiga auto motivar e focar-se nas coisas boas (...)" (E 3)

Todos os colaboradores referem que ¢ muito importante que um lider saiba gerir
as emogoes da equipa, mas também as suas proprias, para o sucesso da mesma. Do mesmo
modo que Goleman, Boyatzis & McKee, (2002) encaram a gestdo das emog¢des como

uma condicao basica da lideranca, os colaboradores partilham da mesma ideia:

“(...) fala-se muito de inteligéncia emocional. Obviamente que se for alguém emocionalmente
instavel que ao primeiro erro ou ao primeiro contratempo explode e aponta o dedo e grita, isso é
contraproducente, até porque ninguém trabalha bem na base do chicote. Portanto acho que sim,
acho que tem de ser uma pessoa controlada, tem que saber gerir, chamar a atengdo, mas de uma
forma, que ndo seja pior a emenda que o soneto como se costuma dizer. Sim, tem de ter essa
calma, essa ponderagdo que esta inerente ao papel do lider” (E 5)

“Claro que tem de se gerir as emogdes. Nio é? E um lider. Eu acho que um lider deve-se ajustar
a equipa que tem. Ndo é so a equipa ajustar-se ao lider. O lider tem de se ajustar a equipa. E essa
gestdo das emogoes tem de ir de encontro a equipa e também de encontro a propria gestdo e
aquilo que a pessoa pretende. Tem que haver um controlo. Ndo pode ser alguém que por exemplo,
como na situa¢do anterior, que se vé uma situa¢do desconfortavel entra logo em pdnico e
transmite o panico. Ndo pode ser alguém que sabe que vem uma boa noticia, mas ndo a pode
passar que ja vai transmitir .... acho que acima de tudo tem de haver um bom controlo, mesmo
muito bom controlo das emogoes” (E T)

Com um mercado altamente competitivo a inteligéncia emocional ndo ¢ uma
tarefa exclusiva para os liderados, mas também para os lideres. E afeta a todos e essa

consciéncia esta presente no seguinte testemunho:
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“Basicamente para toda a gente é importante gerir emogoes. Inteligéncia emocional ndo é so
afeta aos lideres, mas sim a todos. Simplesmente aos lideres se calhar mais. A pessoas que gerem
equipas, porque vao ter influéncia, ndo numa so pessoa, mas em varias ao mesmo tempo e podem
ser role models, podem influenciar todo um processo de toda uma equipa” (E 6)

4.4.2. Lideranca da GRH

A gestdo de recursos humanos ¢ cada vez mais encarada como estratégica e, por
esse motivo, ao longo dos ultimos anos temos assistido a uma mudanca nos proprios
departamentos (Rego et al., 2015). O papel dos responsaveis de recursos humanos nao se
limita a0 desempenho de praticas administrativas, vai mais longe, sendo essencial nas
estratégias de desenvolvimento pessoal. Para que uma lideranga seja objetiva deve estar
alinhada com a estratégia da organizacao (Gratton & Truss, 2003). A GRH tem um papel
fulcral na constru¢do da liderancga, de guiar as pessoas na direcdo certa, apoiando-as dando

reforco positivo do seu trabalho (Rego et al., 2015). A esse proposito:

“(...) acho que temos um papel importante no suporte a lideranca e desde o inicio. Desde que
promovemos alguém, e quando promovemos alguém damos um maior suporte a essa pessoa
quer seja através de uma maior explicacdo das ferramentas de recursos humanos, quer seja,
através de) algum trabalho de coaching com essa pessoa (...)" (E 1)

“(...) os recursos humanos tém um papel fundamental na constru¢do de uma lideranga positiva,
de uma lideranga mais verde como hoje em dia lhe chamam, quer a preparar as pessoas dando
as ferramentas que necessitam para gerir a equipa, seja atraves da formagdo, seja workshops

()" (ES)

A Gestdo de recursos humanos da empresa parece encaixar-se na competéncia
‘aliado do negoécio’. De acordo com Ulrich et al., (2007), consideram que esta
competéncia ¢ uma condi¢do necessaria para a organizacdo. De uma formal geral, os
colaboradores sdo da opinido que os recursos humanos servem de alavanca para que todo

o sistema funcione:

“(...) depois temos algumas ferramentas que nos ajudam aqui. Por exemplo, ferramentas de
feedback em que as pessoas podem receber feedback para melhorar, temos também da parte da
formacgao, formagdo em lideranca sempre para dar suporte as pessoas e o nosso trabalho ¢ um
pouco por ai. Estarmos proximos da lideranca e podemos dar suporte” (E 1)

“Por exemplo, quando nos temos alguém que vai assumir um cargo de lideranga, os recursos
humanos aqui tém um papel fundamental que é nesta parte do acompanhamento, sendo no fundo,
um bocadinho os mentores preparando a sucessdo, e dando também as ferramentas que eles
precisam porque depois vai muito ao encontro do que ¢ os recursos humanos, ndo ¢? Da
avaliacdo, da motivagdo dos colaboradores, orientacdo, objetivo da equipa, tudo isso” (E 5)
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Por outro lado, essa lideranga, ndo deixa de adquirir um carater relativo. Isto
porque, no decorrer das entrevistas os colaboradores referiam que os RH sdo de facto
importantes, mas provavelmente essa importancia ndo ¢ percecionada por todos os
elementos da organizacdo da mesma forma, dai o investigador considerar ser uma

lideranca relativa:

“(...) nem sempre os recursos humanos também tém a liberdade suficiente para agir, portanto
ndo depende s6 da chefia A B ou C, porque mais a cima ndo permitem que se vd nesta ou naquela
diregdo. Isso nos também temos, visoes diferentes de gestdo de recursos humanos. E pronto, é um
desafio maior” (E 3)

“Eu acho que a gestdo de recursos humanos ndo ¢ responsavel digamos assim de uma forma crua

pela lideranga dos outros departamentos. Nos ndo somos... nos somos mais um departamento. Nos
ndo somos o departamento, nés somos mais um departamento. Portanto nos temos de ter
competéncias de lideranca como qualquer outro departamento tem. Nos temos que as desenvolver
como qualquer outro departamento tem. A diferenca da gestdo de recursos humanos ¢ que tem
uma drea chamada formagdo e diagnostico de necessidades e também de gestdo de pessoas, ou
seja, gestdo de pessoas no sentido em que nos temos que perceber “ok, aquela equipa esta a sair
muita gente. Aquela equipa estd desmotivada. O que é que se passa? E um problema de lideranga,
ndo é? O que é que podemos fazer. E dai fazer um action plan com base naquilo que foi detetado
e como ¢ que os problemas podem ser resolvidos” (E 6)

A lideranga so6 ¢ lideranga, se a organizagdo no seu todo a percecionar como tal. Mas

parece acontecer a relagdo inversa:

“O primeiro paradigma que temos que ultrapassar ¢ a questdo de toda a gente achar que é facil
fazer recursos humanos. Portanto, e toda a gente ndo so acha que é facil, como faz” (E 8)

Encontramos um sentido metaférico no discurso de um entrevistado. Sublinha que os
recursos humanos sdo o ‘saco de pancada’ das organizacdes, revelando um certo

anacronismo com os discursos anteriores:

“Nos somos o exemplo! Nos somos vistos como o exemplo para tudo. O que é bom e que é mau.
Nos nunca somos a excegdo para o bom, ¢ verdade. Nos temos que dar o exemplo que é assim que
se faz. Seja no cumprimento de uma simples regra que é de termos de atravessar numa passadeira,
desse genero. (...) os recursos humanos sdo o saco de pancada das empresas (risos) (...). Nos, ndo
fazemos nada. Quando a coisa corre bem, os recursos humanos ndo tiveram intervengdo, quando
a coisa corre mal é porque os recursos humanos ndo tiveram interven¢do a tempo. E como muitas
vezes o problema cai-nos no colo (...)” (E7)
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4.5. Equipas de Trabalho

4.5.1. Papel

4.5.1.1. Percecio dos Responsaveis

Os responsaveis na sua equipa de trabalho valorizam aspetos como a cooperagao,

autonomia e a confianga entre os membros do grupo:

“Valorizo essencialmente duas coisas. A cooperagdo, acho muito importante, cooperagdo tanto
comigo como entre todos. Valorizo muito a autonomia também, as pessoas conseguirem e
procurarem resolver os seus problemas de uma forma autonoma, e também é um bocadinho esse
o meu estilo de lideran¢a” (E 1)

“Aquilo que eu mais valorizo enquanto responsavel é a confianga nas pessoas. Saber que se pode
confiar em alguém. Aquilo que estdo a fazer, estdo a fazer com uma relagdo com a empresa,
porque acreditam que efetivamente querem o melhor e eu poder confiar nisso, para mim é
impagavel. Portanto confianca para mim é do mais importante que ha. Na minha equipa ndo podia
defini-lo de outra forma, apesar de ter as mesmas pessoas ha algum tempo eu tenho tido alguma
rotacdo. Algumas das minhas pessoas anteriores, foram elas proprias promovidas para outras
areas e para outros departamentos. Portanto, eu estimulo muito o desenvolvimento das pessoas e
das competéncias desde que elas existam nas pessoas. Eu acho que se nos podemos desenvolver
aquilo que ha de melhor em nos e, entretanto, promovermos acho que é fantastico. Portanto, eu
tenho muito orgulho nisso e gosto que isso aconte¢a” (E 8)

Vemos também que as competéncias sdo muito valorizadas dentro das equipas de

trabalho:

“Portanto, em relagdo ao que eu valorizo. Trabalhar nos recursos humanos, a muita a questdo
da integridade e da confianga. Pessoas viaveis, confiaveis, que geram empatia, que de alguma
forma tenham confianga tanto para os managers como para os nossos colaboradores que sdo as
principais fontes de relagdo (...) alguma diversidade de competéncias, porque se num momento
ha pessoas que tem de estar encarregadas a manter sistemas, também tem que ter pessoas que
tem um trabalho mais criativo. Se ha pessoas que tem de ter competéncias de negociagdo, outras
pessoas tambem tenham que ter papeis mais low-profile e exige, portanto, uma necessidade de
competéncias grande” (E 10)

Os responsaveis tém o papel de aproximar as pessoas num ambiente positivo,

procurando no dia a dia cultivar uma relagdo de informalidade dentro do departamento:

“(...) mesmo esta questdo de chefe-colaborador aqui nas equipas é pouco notoria (...) obviamente
que as chefias estdo la, tém reunioes, eu tenho informagoes... aquela coisa que toda a gente sabe.
Mas, nos, tentamos no dia a dia, promover uma relagdo um bocadinho mais informal e que
tambem traga alguma proximidade, que no fundo, depois, contribui para um ambiente melhor
entre todos” (E 8)

“O meu papel na equipa é um bocado assegurar que temos as competéncias todas necessarias
dentro da equipa (...). Portanto quando a equipa diz ‘ preciso de apoio para este topico’ ¢ o estar
la para puxar as pessoas para aquela area, por exemplo ha dreas em que a equipa estd menos
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preparada e se calhar o melhor é eu ir a frente com o meu conhecimento, ou através de
proporcionar oportunidades de experienciar e discutirem topicos com outras pessoas, de
desenvolverem competéncias que vio precisar de utilizar. E manter um pouco a motiva¢io da
equipa em alturas mais complicadas porque estamos sempre a falar de pessoas que estdo a lidar
com pessoas e ha situagdes mais criticas que tem a ver com expectativas de pessoas e feedback
menos positivo de departamento. Ha o trabalho aqui de gerir este tipo de comportamentos e levar
a equipa no sentido que se quer, mas sem a desmotivar e sem mandar a moral abaixo porque no
final do dia toda a gente em que estar ao seu melhor” (E 10)

No que diz respeito a partilha de informacao dentro da equipa ela é executada,
mesmo que determinada informacdo seja constrangedora para a equipa. Tal fator seria
expectavel porque a empresa rege-se, supostamente e a fazer fé nalguns testemunhos, pela

transparéncia:

“Partilhar sempre. A partir do momento em que... claro, quando eu digo partilhar sempre é se é
necessario para eles ter essa informagdo partilhar. Se ndo for necessario, se eles ndo precisarem
dessa informagdo para agora ou para o futuro podia equacionar ndo partilhar com eles uma
noticia. Mas se for algo que, de alguma forma influencia o trabalho deles, sim, partilhar sempre
sem dramas. Procuro sempre, e uma coisa que eu acho que é importante. Um lider tem que manter
a calma perante todas as situagoes e tem que ser aquele que poe dgua na fervura, que perante
uma situagdo de stress, ndo deve passar esse stress para a equipa. Isso é algo que acho que é
importante, porque um lider stressado, faz uma equipa stressada (risos)” (E 1)

“Isso é impossivel (...) ha situacbes em que ha noticias que temos de guardar sigilo durante um
determinado periodo de tempo obviamente. E temos obrigatoriamente que o fazer. Agora, temos
sempre que pensar no impacto que isso vai ter nas pessoas. Quando ha alguma coisa que tenham
que saber e tenham direito de saber tem que se falar sobre isso. Agora, é importante uma coisa
muito simples, o feedback ndo deve deixar de ser dado so porque a pessoa se vai sentir mal. Isso
é anegagdo da propria lideranga. Normalmente o que eu tento fazer é quando ha situagoes criticas
temos que nos juntar todos e focar ndo no problema, mas na solugao (...)” (E 10)

Motivar uma equipa ¢ um desafio constante, perceber quando um grupo de
trabalho estd desmotivado ndo ¢ tarefa facil. Motivar alguém, passa muito por saber gerir
as expectativas e perceber o que ¢ que a pessoa realmente quer. A atitude de um lider

perante um fator iminente de desmotivacdo ¢ muito importante:

“As vezes nem sempre consigo (...) tenho a tendéncia de ver as coisas mais cor de rosa do que o
que sdo (risos) e as vezes as pessoas vem falar comigo porque estdo desmotivadas e eu ndo me
apercebi que eles estdo desmotivados. Isso acontece. Quando isso acontece, procuro perceber se
tem a ver com as fungoes, se é possivel de alguma forma melhorar a fun¢do ou dar outras
responsabilidades para poder motivar mais a pessoa. Procuro perceber em que é que eu posso
ajudar” (E 1)

“Perceber, percebo claramente. Sei perfeitamente quando é que isso estda a acontecer. A melhor
forma, ou a forma mais rapida de tentar abordar o assunto é sempre com uma reunido. As pessoas
tém muita necessidade de falar, muita mesmo. As vezes marco reuniées de meia hora e demoram
uma hora e meia/duas horas, porque, entretanto, percebo que a pessoa precisa mesmo e entdo
deixo que a pessoa fale, fale muito. As vezes sinto claramente que uma conversa, mesmo néo tendo
nada material para dar a pessoa, o ter uma conversa e abordar alguns assuntos ¢ o suficiente
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para que no dia a dia a pessoa esteja completamente diferente. Portanto é a melhor estrateégia
neste momento ¢é falar efetivamente” (E 8)

4.5.1.2. Percecio dos Colaboradores

A percecao dos colaboradores sobre o seu papel dentro da equipa acaba por ser
um pouco indireta, uma vez que grande parte dos liderados referiu que ndo tinham um
papel de desenvolvimento na equipa, estando muitas vezes circunscritos as tarefas didrias

¢ administrativas do departamento:

“O meu papel no desenvolvimento da mesma? (pausa) ndo é que eu possa ter um grande papel a
desenvolver na equipa onde eu estou. Até porque somos poucas. Somos 3 colegas que estamos a
fazer o mesmo género de trabalho. Apoiamo-nos umas as outras quando é preciso, ou quando
tenho muito trabalho, pego ajuda e vice-versa. De resto, ndo tenho assim nada que possa dizer.
(...) nas minhas tarefas ndo posso falar sobre isso” (E 2)

“(...) se eu tenho um papel ativo no desenvolvimento da minha equipa? E assim diretamente ndo.
Mas na fungdo, obviamente que queremos que a fungdo cresga, ter novos desafios e se calhar
puxamos umas pelas outras (...) em termos de papel eu ndo tenho assim muito. E tentar
desenvolver os processos, da forma mais correta e partilhar sempre ideias que surjam, algo que
foi feito numa area que coreu bem, partilhar com as outras areas (...)”" (E 5)

Ao nivel da partilha de informacao, verifica-se que parece existir muita partilha

entre todos. Os responséaveis ndo escondem as informacdes, seja qual for o seu contetido:

“Eu acho que apesar de tudo partilhava. Acho que partilhava. Nao tenho duvidas quanto a isso.
Poderia nao dizer na hora imediata, mas depois conseguiria arranjar uma forma de nos transmitir
isso. Ja aconteceu uma situa¢do dessas e mesmo contra vontade dela. Mas transmitiu-nos essa
informagao” (E 2)

“(...) se nos tivéssemos por perto e uma vez que ja nos conhecemos muito bem ndo teria hipotese
de esconder, ou pelo menos, saberiamos que alguma coisa se passava. O mais certo era ponderar.
La esta, depende da situagdo. Porque ha situacoes em que nos sabemos que a informag¢do vem
logo, independentemente do qudo desconfortavel possa ser (...) hd outras, que mesmo sendo
criticas, pode ser mais sensivel e entdo, ha uma certa ponderagdo, mas eventualmente acaba por
chegar” (E 7)

Os entrevistados acham que o seu responsavel percebe quando os colaboradores
estdo desmotivados. Mas admitem que muitas vezes os lideres ndo sabem reverter um

processo de desmotivacao:

“Eu acho que consegue perceber e as vezes até vem ter com o colaborador a perguntar o que se
passa. Isso consegue fazer. Agora se consegue reverter isso ja é outra historia (risos). Também
penso que as vezes ndo depende muito diretamente da chefia direta. Se a chefia direta estivesse
ao nivel do topo do departamento ai se calhar talvez. Como talvez esta dependente de outra chefia
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acima, as vezes fica limitado. Até queria fazer, mas ndo pode. Mas se percebe eu acho que sim.
Eu pelo menos ja tive essa experiéncia, portanto acho que tenho a nogdo e acho que é uma pessoa
a esse aspeto. Pode estar com muito trabalho e se calhar na altura passar-lhe, mas acho que ela
consegue perceber nas nossas caras se estd tudo bem ou se esta tudo mal, ou nas conversas, como,
isto é, um open-space, as vezes no comentar e responder ela consegue perceber que ali qualquer
coisa que ndo estda bem” (E 2)

“Eu acho que percebe. Agora se vdo ou ndo fazer alguma coisa com isso. Isso sdo outros
quinhentos. Ok? Agora perceber... é impossivel. Se calhar numa equipa de 40 ou 50 pessoas
Justifica-se que ndo se perceba. Agora numa equipa de 2 ou 3 pessoas era muito mau (risos) ainda
por cima nesta drea ndo se apercebesse que o Joaquim esta deprimido ou pouco produtivo e a
Jjoana esta super motivada. Essas coisas sdo visiveis. Agora se faz alguma coisa com isso, ja dava
para outro questionario” (E 3)

No entanto a organizacdo preocupa-se com estas questoes e tenta colmatar estas
situacdes através de reunides com as pessoas que se encontram numa situacdo de
desmotivagao:

“(...) e depois também como nos temos estas conversas regulares e as conversas anuais de

desenvolvimento e avaliagdo ha sempre uma frontalidade em dizer o que é que eu gostava que

melhorasse na minha fungdo, o que é que eu gostava que a minha chefia também melhorasse em
termos de lideranca e tentar alinhar as expectativas com o que é possivel fazer” (E 5)

“(...) para a desmotivagdo existem reunioes individuais, aonde da para perceber entre o lider e o
elemento da equipa, perceber o que é que esta a acontecer. O que é que estd a acontecer bem o
que é que estd a acontecer menos bem, o que ¢ que pode influenciar, ou se ndo pode influenciar,
porque pode haver certas motivagoes que ele ndo pode influenciar. Neste momento, eu acho que
ate a data tem havido abertura suficiente para se houver pontos de melhoria devem ser
apresentados. Ele vai avaliar, pode observar como pode ndo observar. Mas normalmente
apresenta sempre argumentos” (E 9)

4.5.2. Relacoes Interpessoais

4.5.2.1. Perceciao dos Entrevistados

Procurou-se analisar as relagdes interpessoais e, acima de tudo, perceber se a
relacdo era positiva entre todos e se se contribuia para um bom ambiente de trabalho. A
relacdo ¢ tanto mais frutifera quanto maio for a identificacdo com a pessoa. Paralelamente,
o tempo de duracdo da relacdo ¢ um fator que as pessoas acham que ajuda a solidificar as
relacdes. A titulo de exemplo:

“(...) estou com eles ha sensivelmente 10 anos (...) portanto conhego cada um, tenho uma liberdade

enorme, um a vontade enorme para conversar, para expor situagoes, para dizer o que tenho para

dizer e no dia a seguir comegar outra vez. Acho que ja estamos de tal forma habituados, a parte
boa e a parte menos boa que acho que ja conseguimos ultrapassar. Enquanto pessoa e isto

inerente ao meu papel de lideranca, eu sou uma pessoa muito direta. Portanto, eu ndo gosto nada
daquela questdo de ir a remoer para casa com o assunto, depois no outro dia voltar, depois remoer
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outra vez. Ndo! Eu acho que o preferivel é dizer o que se tem para dizer e no outro dia comega-se
outra vez e, portanto, ndo ha problema absolutamente nenhum. A maior parte das minhas pessoas
como ja conhecem tdo bem, também lidam muito bem com esta questdo e, portanto, fazem a mesma
coisa comigo no dia a dia. Quando ficamos mais chateados, que as vezes acontecesse, la por uma
coisa ou outra que correu menos bem, algo que ndo foi conseguido e que ndo foi comunicado. As
vezes a questdo nem é ndo conseguir, das vezes é numa relagdo de abertura, ndo conseguindo algo
que estava definido, nos ndo sermos capazes de admitir que ndo conseguimos. E isto aqui é que
me custa. Assumir as nossas responsabilidades é na minha opinido fundamental porque a rela¢do
continua a ser uma rela¢do aberta. De qualquer forma quando isto acontecesse eu falo
abertamente e ndo escondo nada. Acho que ndo nos leva a lado nenhum” (E 8)

“Eu acho que tenho uma relagdo bastante boa com eles, numa logica de ter a politica de porta
aberta para as pessoas falarem comigo sobre os topicos, de pedir para dar opinido em alguns
assuntos. Ha pessoas com quem eu me identifico mais trabalhar e outros numa logica mesmo
pessoal, que se calhar do ponto de vista de competéncias aprecio mais ou estdo mais alinhados
com aquilo que eu acho que é um bom desempenho e isso obviamente que depois passa para a
relacdo do dia a dia. Sou menos rigido com uns, mais rigido com outros. Pronto, e isso as vezes
tem efeitos mais positivos e mais negativos. Eu acho que ha pessoas que gostam mais de um estilo
autoritario, que querem que lhes diga “‘é para a direita, é para a esquerda” e pessoas que gostam
que lhes pergunte “para a direita ou para a esquerda? (...)” (E 10)

Relativamente a relagdo com o principal responsavel percebemos que ¢ uma

relacdo cordial, mas que ndo deixam de discordar em alguns pontos:

“(...) é uma relacdo que em termos de cooperacdo funciona bem. Temos uma relagdo bastante
transparente em que, acho que conseguimos dizer o que pensamos um ao outro. Muitas vezes eu
ndo concordo com decisdes ou com a forma como ele gere a equipa. Isso provoca alguns conflitos,
alguns atritos e as coisas nem sempre sdo muito faceis. Para mim as coisas sdo mais faceis para
baixo do que para cima (risos). Pronto, mas nem sempre é uma relagdo facil, embora haja uma
noa relacdo, uma relacdo também de lagum companheirismo. E uma pessoa com quem eu me dou
bem, mais pessoalmente do que profissionalmente (risos)” (E 1)

“Isso se é boa ou ma é sempre complicado de avaliar porque estamos sempre a falar de topicos
em que estamos sempre mais de acordo do que outros (...) A relagdo que nos temos normalmente
com a nossa administrag¢do é uma relagdo muito de providenciar dados por forma a tomar
decisdo e assegurarmos que certas politicas sdo cumpridas ou ndo e alertar. (...). Ou seja, eu
ndo posso dizer que a relagdo seja ma no sentido em que flui e funciona. Agora a certas decisoes
que a area de recursos humanos esta mais de acordo e outras que ndo estd tanto de acordo (...)"
(E 10)
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CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E
RECOMENDACOES PARA FUTURAS INVESTIGACOES

O estudo exploratério efetuado procurou explorar as percecdes dos lideres e
liderados, visando o levantamento, ou recolha, de um conjunto de elementos que nos
permitissem desenhar uma imagem do uso do poder dentro do departamento de recursos

humanos associado a constru¢ao de uma lideranga positiva.

Uma vez feita a analise de conteudo, por categorias anteriormente apresentadas, tendo
posto em perspetiva a opinido tantos dos responsaveis como dos colaboradores, conclui-
se que o poder efetivado neste estudo, neste momento, ndo estd a contribuir plenamente
para a criacdo de uma lideranga positiva. Sdo inumeros os fatores que condicionam essa
construcao, desde a estratégia de recursos humanos, passando pelas politicas e praticas,

até a propria autonomia (ou falta dela) do departamento.

A influéncia do poder positivo ¢ mais evidente no discurso dos responsaveis de
equipa do que nos colaboradores. Os ultimos, acreditam que o poder ndo sé € necessario,
como ¢ importante para alcancar os objetivos. Tanto os responsaveis como os
colaboradores salientam que o poder ndo pode ser encarado sob logicas de comando, uma
vez que limitam a liberdade de atuagdo das pessoas da equipa. No entanto, ndo escapam
a crenga generalizada que o poder também ¢ negativo adquirindo, por vezes, um carater
manipulador. Alids, os colaboradores chegam a sublinhar que o seu responséavel por vezes

tem uma conduta um pouco coerciva, limitando-os.

Através das narrativas dos responsaveis, o seu poder ¢ medido pela propria equipa,
ndo deixando os colaboradores de dispor de algum ‘contrapoder’ na mesma proporgao, e,
portanto, ndo ¢ de estranhar que esse fator dé lugar a inversdes nas relagdes de poder em
determinado momento. Deste modo, o poder ndo se concentra tnica e exclusivamente em
quem esta acima. Nos dias de hoje, com mercados competitivos € com uma sociedade
apelidada de ‘sociedade do conhecimento’, o poder esta cada vez mais na relacdo e por

esse motivo as organizacdes precisam efetivamente de criar redes informais.

Vimos ao longo da anélise categorial, que sdo inumeros os fatores que influenciam a

percegdo sobre o poder, desde a conduta do lider, ao proprio poder do departamento de
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GRH. Fica-se com a noc¢do que o poder da GRH se desenvolve de uma forma
tendenciosamente formal, devido a propria estrutura. A organizagdo ¢ hierarquicamente
complexa o que acaba por acarretar diferencas/desigualdades que ilustram bem as
relagdes de dependéncia. O facto de serem demasiado processuais, faz com quer percam

alguma flexibilidade ndo s6 quanto aos processos, mas também quanto as pessoas.

No que diz respeito a lideranga, relativamente ao conceito, as opinides dos lideres e
liderados sdo muito semelhantes. Agora, no que toca a lideranga efetivamente exercida
dentro do departamento, as perspetivas sdo bem diferentes. Os responsaveis consideram
que sdo lideres porque acreditam que tem uma boa conduta, mas os colaboradores
denotaram alguma apreensdo. Fatores como nao terem um papel de desenvolvimento na
equipa e falta de algum empowerment parecem estar na base de uma lideranga pouco

positiva.

No entanto, os responsaveis possuem caracteristicas que levam os seus colaboradores
a considerarem-nos como lideres. O modelo de lideranga que emerge deste estudo ¢ a
abordagem situacional. Nas narrativas dos entrevistados ¢ possivel verificar a sua
tendéncia em adotar agdes perante as situagdes. O seu comportamento ¢ de reagcdo as
situacdes que surgem, sejam estas de nivel técnico ou de nivel emocional. Mas essa
lideranca, ndo se revela transformacional, tal como o investigador defende, porque ndo
delega muito poder e esse, segundo Teixeira (2011), € o fator fundamental da lideranca
positiva. Seria expectavel, que os lideres fomentassem um contexto inspirador e que
revelassem altos niveis de motivagdo e desempenho. O ideal seria que os colaboradores
vissem nos seus lideres alguém que fosse uma referéncia (Odumeru e Ifeanyi, 2013).
Efetivamente, a lideranca conquistada pelo poder informal ¢ mais enriquecedora a todos
os niveis, dado que existe uma orientacio para as pessoas e um “contrato psicologico”. E
exatamente pelo poder informal que se constroem aliangas fortes entre as pessoas, ¢
através dessa “gestdo proximal” que se podem retirar mais ganhos com vista a uma

lideranca eficiente.

Com a andlise, ndo podemos assumir que os responsaveis do departamento de
recursos humanos sejam lideres positivos, porque nao o sdo a 100%, muitas vezes fazem

o melhor que conseguem e o que estd ao seu alcance.

72



Com uma estrutura altamente centralizada os proprios responsaveis estao subjugados
as diretrizes da administracdo. O estatuto nunca ird deixar de existir, mas a medida que

comegam a surgir as novas formas de trabalho ¢ cada vez mais uma entidade ilusoria.

Chegamos a grande conclusdo que para gerir eficazmente as organizagdes do
futuro sera absolutamente necessario entender as relacdes de poder, como elas se
desenvolvem e quais os seus meandros. Mais do que exercer o controlo sobre os outros,
os lideres devem, cada vez mais, aprender a construir relagdes com significado e em rede.
Mais do que controlar devem integrar e facilitar, pois s6 desta forma conseguem construir
uma lideranga positiva. Os bons lideres devem usar o poder informal para conquistar os
seguidores. De facto, liderar ¢ muito mais do que fazer o uso da posicdo que alguém tem
para poder influenciar ou comandar opinides ou comportamentos. A lideranga positiva,
ocorre quando por parte do lider existe forca psicoldgica capaz de inspirar os outros a

fazerem mais e melhor.

O facto de lidarmos com variaveis comportamentais de grande complexidade
torna-se sempre uma limitagcdo porque causa subjetividade na interpretacdo. Em futuras
investigagdes, ¢ pertinente o estudo com amostras maiores e mais diversificadas que

favoregam comparacdes mais generalizadas, no que respeita a respostas.

Espera-se que a presente investigacdo possa proporcionar uma maior abertura e
incentivo ao estudo da temadtica. A realizacdo de futuros estudos que aprofundem as
relagdes de poder com a motivagdo das pessoas revela-se sempre interessante, para o
enriquecimento da literatura, uma vez que esta relacdo com a motivagao pode influenciar
outras variaveis como, por exemplo, a produtividade. Além do mais, a inclusdo da matéria
relativa as ciéncias humanas, torna o estudo um desafio constante. Na mesma medida,
serve para que se criem oportunidades de potencializar o alargamento de conhecimentos
mais amplos para as ciéncias sociais. Outra possibilidade sera aprofundar este estudo em
termos comparativos com outras empresas de grande dimensdo. Seria também
interessante enveredar pelas fontes de poder dos lideres, alargando o estudo para outras
divisdes da organizagdo, para espelhar melhor o modo de funcionamento da organizagao.
A importancia da mediacao de conflitos em contextos de lideranga ¢ igualmente um tema
bastante atual uma vez que sua abordagem se afigura muito importante num contexto

cada vez mais competitivo, onde as lutas pelo poder se destacam.
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APENDICES

Apéndice I — Declaracdo de Consentimento Informado
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Braga, Junho de 2018

< 7/

2|~ \N/

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos
Escola de Economia e Gestdo
Universidade do Minho

Declaracio de Consentimento Informado

Eu, (nome)

concordo em participar no estudo sobre o tema: Da influéncia do poder ao poder de
influéncia: O Caso de uma Multinacional do Setor Tecnolégico do Norte do Pais.

Pretende-se com o mesmo dar resposta aos seguintes objetivos:

I. Perceber o que ¢ o poder;

II. Entender as relagdes de poder;

III. Perceber qual ¢ o papel da gestdo de recursos humanos na construgdo da
lideranga,;

IV. Demonstrar que o poder pode ser usado como alavanca de lideranca positiva;

e Compreendi que tenho o direito de colocar, agora ou durante o desenvolvimento
do estudo, qualquer questao acerca do mesmo;

e Informaram-me de que a entrevista seria gravada em audio e permito que assim
seja, para efeitos de posterior transcri¢ao e andlise;

e Aceito que as minhas perspetivas sejam incorporadas nos resultados do estudo e
possam ser publicadas ou apresentadas pela autora da investigagdo para fins
académicos;

e Informaram-me de que existira total confidencialidade no que ao nome do

entrevistado diz respeito, tal como da empresa para a qual trabalha/. De igual

modo, existira total anonimato na anélise de contetido das respostas;

Assinatura do participante:

Assinatura do investigador:
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Apéndice II- Guido de Entrevista (Responsavel de Recursos Humanos)
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Questodes do guido:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.
19.

Fala-me um pouco sobre o seu percurso profissional.

Os projetos/planos que tinha delineados, a priori, para o seu percurso tém
correspondido ao esperado?

Quais sdo, de forma sintetizada, as suas principais atribui¢des?

Se tivesse de tragar uma breve retrospetiva do seu percurso que momentos destacaria
positiva e negativamente?

Relativamente aos momentos mais desafiantes, como lidou com eles?

Descreva-me, sucintamente, em termos hierarquicos e funcionais, como estd
organizada a estrutura do departamento de recursos humanos.

Qual ¢ a estratégia da Gestdo de Recursos humanos? Em que se alicerga?

Qual a relacdo do responsavel de recursos humanos com a gestao de topo?

Ter uma estratégia ¢ ser capaz de a por em pratica. Qual € a sua opinido sobre a relacdo
entre as politicas (o que ¢ pensado a priori, 0 que se idealiza em termos de
recrutamento e sele¢do; formacdo; etc) e as praticas (o que realmente se faz) no
departamento de recursos humanos?

Na sua opinido, qual a margem de manobra, do departamento para tomar decisdes
autonomas?

Quais sdo os valores da empresa?

Como ¢ que esses valores sao transmitidos?

Fala-me um pouco da sua equipa de trabalho. O que mais valoriza numa equipa de
sucesso e qual o seu papel na manuten¢ao e desenvolvimento da equipa?

O que significa para si ter poder sobre alguém? Como considera e avalia o seu poder
dentro do departamento?

Acha que ter poder sobre alguém consolida a sua posi¢do dentro da organizacdo? Em
que medida?

Como caracteriza, em breves palavras, uma lideranga eficaz? Pode exemplificar?
Paralelamente, acredita que o uso que faz da sua influéncia pode conduzir a uma
lideranca efetiva? Em que medida?

Considera-se um lider? Se sim, como caracteriza o seu estilo de lideranga?

Imagine que acaba de receber uma mé noticia que acredita que isso ird deixar a sua

equipa desconfortavel. Como reagiria? Preferia esconder ou partilhar essa situagao?

84



20.

21.

22.

23.

24.

25.
26.

Existiram situagdes ou aspetos ao longo da sua vida que definiram o seu estilo de
lideranga? Se sim, quais e em que medida ajudaram a definir o estilo de lideranca que
acabou por adotar?

Pensa que ¢ importante um lider saber gerir as emogdes? Se sim, como se efetiva essa
gestao?

Como carateriza a sua relagdo com os seus colaboradores, pensando, sumariamente,
nos pontos mais proficuos e discorrendo também sobre os mais criticos?

Consegue perceber quando os seus colaboradores estdo desmotivados? Nessas
situacdes como faz para reverter a situagao?

Ao nivel da comunicagdo, considera que existe alguma barreira que dificulte ou possa
complicar uma comunicagao eficaz?

Convida as pessoas a participarem nas decisdes e a expressarem pontos de vista?
Pensa que a gestao e recursos humanos pode ou podera ter impacto na construgdo de

uma lideranca positiva? Como? Seja com cenarios reais ou hipotéticos.
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Apéndice III- Guido de Entrevista (Responsaveis de Equipa)

86



Questodes do guido:

1. Fala-me um pouco sobre o seu percurso profissional.

2. Os projetos/planos que tinha delineados, a priori, para o seu percurso tém
correspondido ao esperado?

3. Quais sdo, de forma sintetizada, as suas principais atribuigdes?

4. Se tivesse de tracar uma breve retrospetiva do seu percurso que momentos destacaria
positiva e negativamente?

5. Relativamente aos momentos mais desafiantes, como lidou com eles?

6. Ter uma estratégia ¢ ser capaz de a por em pratica. Qual ¢ a sua opinido sobre a relagdo
entre as politicas (o que ¢ pensado a priori, o que se idealiza em termos de recrutamento
e selecdo; formagdo; etc) e as praticas (o que realmente se faz) no departamento de
recursos humanos?

7. Na sua opinido, qual a margem de manobra, do departamento para tomar decisdes
autonomas?

8. Quais sdo os valores da empresa?

9. Como ¢ que esses valores sdo transmitidos?

10. Fala-me um pouco da sua equipa de trabalho. O que mais valoriza numa equipa de
sucesso e qual o seu papel manuten¢do e desenvolvimento das mesmas?

11. O que significa para si ter poder sobre alguém? Como considera e avalia o seu poder
dentro do departamento?

12. Acha que ter poder sobre alguém consolida a sua posi¢do dentro da organizagao?

13. Como caracteriza, em breves palavras, uma lideranca eficaz? Pode exemplificar?

14. Paralelamente, acredita que o uso que faz da sua influéncia pode conduzir a uma
lideranca efetiva? Em que medida?

15. Considera-se um lider? Se sim, como caracteriza o seu estilo de lideranga?

16. Imagine que acaba de receber uma ma noticia que acredita que isso ira deixar a sua
equipa desconfortavel. Como reagiria? Preferia esconder ou partilhar essa situagao?

17. Existiram situagdes ou aspetos ao longo da sua vida que definiram o seu estilo de
liderancga? Se sim, quais e em que medida ajudaram a definir o estilo de lideranga que
acabou por adotar?

18. Pensa que ¢ importante um lider saber gerir as emogdes? Se sim, como se efetiva essa
gestao?

19. Como implementa as suas ideias/principios? Dé-me alguns exemplos

87



20. Como recompensa a sua equipa? Pode dar-me exemplos?

21. Como carateriza a sua relagdo com os seus colaboradores, pensando, sumariamente,
nos pontos mais proficuos e discorrendo também sobre os mais criticos?

22. Como caracteriza a sua relacdo com o responsavel de recursos humanos?

23. Consegue perceber quando os seus colaboradores estdo desmotivados? Nessas
situacdes como faz para reverter a situagao?

24. Ao nivel da comunicagdo, considera que existe alguma barreira que dificulte ou possa
complicar uma comunicagao eficaz?

25. Convida as pessoas a participarem nas decisdes e a expressarem pontos de vista?

26. Pensa que a gestdo e recursos humanos pode ou podera ter impacto na construgdo de

uma lideranca positiva? Como? Seja com cenarios reais ou hipotéticos.

88



Apéndice I1V- Guido Entrevista (Colaboradores)
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Questodes do guido:

1. Fala-me um pouco sobre o seu percurso profissional?

2. Os projetos/planos que tinha delineados, a priori, para o seu percurso tém
correspondido ao esperado?

3. Quais sdo, de forma sintetizada, as suas principais atribui¢des?

4. Se tivesse de tracar uma breve retrospetiva do seu percurso que momentos destacaria
positiva e negativamente?

5. Relativamente aos momentos mais desafiantes, como lidou com eles?

6. Fala-me um pouco da sua equipa de trabalho. Qual o seu papel no desenvolvimento da
mesma?

7. O que significa para si ter poder sobre alguém? Como perceciona a influéncia do seu
responsavel direto?

8. Acha que ter poder sobre alguém ¢ capaz de consolidar uma posicdo dentro da
organiza¢do? Em que medida?

9. Como caracteriza, em breves palavras, uma lideranga eficaz? Pode exemplificar?

10. Paralelamente, acredita que o uso que o seu responsavel faz da influéncia que possui
podera conduzir a uma lideranca efetiva? Em que medida?

11. Considera o seu responsavel direto um lider? Se sim, como caracteriza o seu estilo de
lideranga?

12. Imagine que o seu responsavel acaba de receber uma ma noticia e acredita que isso
ira deixar a equipa desconfortavel. Como reagiria o seu responsavel direto? Pensa que
preferia esconder ou partilhar essa situagdo junto da equipa?

13. Pensa que ¢ importante um lider saber gerir as emogdes? Se sim, em breves palavras,
como deve ser feita essa gestao?

14. Em linhas muito gerais, de que forma ¢ que o seu responsavel implementa as suas
ideias/principios? Dé-me alguns exemplos.

15. De que forma 4 que o seu responsavel recompensa a equipa? Pode dar-me exemplos?
16. Como caracteriza a relagdo com o seu superior direto e os restantes colaboradores,
pensando, sumariamente, nos pontos mais proficuos e discorrendo também sobre os mais
criticos?

17. O seu responsavel consegue perceber quando os colaboradores estdo desmotivados?

Nessas situagdes como faz para reverter a situagao?
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18. Ao nivel da comunicagdo, considera que existe alguma barreira que dificulte ou possa

complicar uma comunicagao eficaz?

19. O seu responsavel direto, convida as pessoas a participarem nas decisdes e a

expressarem pontos de vista?

20. Pensa que a gestdo e recursos humanos pode ou podera ter impacto na construgdo de

uma lideranca positiva? Como? Seja com cenarios reais ou hipotéticos.
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