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RESUMO

O presente trabalho apresenta como tema os desafios e estratégias de lideranca e
sucessdo em uma empresa familiar, auferindo assim o objetivo de explorar as diferentes
perspetivas da tematica da lideranca, sucessdo e gestdo de recursos humanos, bem como,
comparar a percecao dos trabalhadores e do gestor face ao estilo de lideranca, compreender o
processo de sucessao na 6tica da lideranca e compreender a influéncia da liderangca na empresa
face as praticas de recursos humanos.

As empresas familiares destacam a sua relevancia na economia nacional e revelam
enfrentar varios desafios, nomeadamente no equilibrio de conciliagcdo de estilos de lideranca
eficiente, na sua estrutura quanto as dindmicas familiares e a conciliacdo das mesmas com as
praticas de gestdo. Ainda, enfrentam desafios no processo de sucessdo quanto ao seu
planeamento eficaz, bem como, na adaptacdo efetiva das praticas de recursos humanos que
muitas vezes se revelam inadequadas e informais, comprometendo o sucesso da empresa.

Para a recolha de informacédo pertinente ao estudo, os métodos de recolha de dados

compreenderam analises documentais, entrevistas semiestruturadas com o(a) atual gestor(a) da
empresa, bem como, a aplicagdo de um inquérito por questiondrio aos trabalhadores da
empresa, remetendo a um método de investigacdo qualitativo que permita a analise de multiplas
perspetivas. Isto, sustentado através da recolha de literatura relevante, bem como, através da
analise dos dados recolhidos atraves dos métodos de recolha inumerados.
Assim sendo, verifica-se de um modo geral que o(a) gestor(a) da empresa aplica conceitos-
chave na sua lideranca para a conciliagdo da dindmica familiar e corporativa, dado a maioria
dos trabalhadores considerarem que o(a) gestor(a) aplica a sua lideranca com transparéncia,
respeito mutuo, comunicacdo aberta e objetivos comuns. Porém, a percecdo de um
predominante estilo de lideranca autocréatico e orientado para os resultados, visa contribuir para
uma delimitacdo da comunicacdo e participacdo dos trabalhadores e sucessores da empresa o
que confere uma analise multidimensional de perspetivas ao estudo em questéo.

Quanto a sucessdo, esta é encarada como natural, ainda assim, revela falta de
planeamento e o estilo de lideranca do(a) gestor(a) revela as limitagdes na liberdade de tomada
de decisdes, bem como, a sua centralizacdo no poder, o que reflete na autonomia dos sucessores
e sentimento de credibilidade na empresa. Ja as praticas de recursos humanos, revelam falta de
estruturacdo e de formalidade, bem como, uma dependéncia e centralizacdo face ao(a) gestor
da empresa.



PALAVRAS-CHAVE: Empresas familiares, desafios, lideranca, sucessao



ABSTRACT

The present work explores the challenges and strategies of leadership and succession in
a family business, aiming to examine various perspectives on leadership, succession, and
human resource management. It also seeks to compare the perceptions of workers and the
manager regarding leadership style, understand the succession process from a leadership
standpoint, and analyze the influence of leadership on human resource practices within the
company.

Family businesses play a significant role in the national economy, but they face several
challenges, particularly in balancing efficient leadership styles with family dynamics and
aligning these with management practices. Additionally, they encounter difficulties in
succession planning and adapting human resource practices, which are often inadequate and
informal, potentially compromising the company’s long-term success.

To gather relevant information, the research employed documentary analysis, semi-
structured interviews with the current manager, and a questionnaire survey of the company's
employees. This qualitative research approach allowed for the examination of multiple
perspectives, supported by both relevant literature and the data collected through these methods.

The findings indicate that the company’s manager applies key leadership concepts to
reconcile family and business dynamics. Most employees believe that the manager
demonstrates leadership through transparency, mutual respect, open communication, and
shared goals. However, the perception of a predominantly autocratic, results-oriented
leadership style appears to limit employee communication and participation, offering a
multidimensional perspective on the issue.

Regarding succession, it is perceived as a natural process but reveals a lack of planning.
The manager’s leadership style, marked by centralized decision-making, restricts the autonomy
of successors and affects the perception of credibility within the company. Human resource
practices, in turn, exhibit a lack of structure and formality, with a heavy reliance on and

centralization around the company manager.

KEYWORDS: Family businesses, challenges, leadership, succession
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INTRODUCAO

As empresas familiares (EF) apresentam-se de extrema importancia para a economia.
Em Portugal, de acordo com a Associacdo Portuguesa das Empresas Familiares (2024), as
EF representam entre 70% a 80% do tecido empresarial, contribuindo em aproximadamente
50% do total de empregos e representando cerca de 65% do PIB. A principal caracteristica das
EF consiste na sua gestdo ser de dominio familiar, com um forte sentido de responsabilidade
para com a comunidade. Este tipo de empresas combina a tradicdo com a inovagdo, com 0
objetivo de crescer a longo prazo; ainda assim, enfrenta varios desafios, nomeadamente na sua
gestdo de topo e no processo de sucessao (Santos, 2024).

No que concerne a lideranca, e ao contrario do que acontece em grandes empresas, as
EF fundamentam-se em solidas culturas familiares e, naturalmente, com caracteristicas
peculiares, o que remete para uma dificuldade acrescida, sendo que, neste contexto, é preciso
respeitar e compartilhar os valores cruciais para as empresas, encontrando um equilibrio entre
a dindmica familiar e empresarial. Assim, revelam-se diversas competéncias importantes para
a continuidade e bom desempenho da empresa, nomeadamente a capacidade de flexibilidade a
encontrar solugbes que conciliem os varios pontos de vista, sem comprometer os objetivos
organizacionais e a capacidade de negociacdo aquando do surgimento de conflitos (Camargo,
2015).

Ja o tema da sucessao apresenta-se como um dos grandes temas entre uma EF, dado que
a continuidade da mesma visa um processo de sucesséo efetivo, e tendo em consideragéo que,
conforme mencionado por Sousa (2024, cit. por Abreu, 2024), este processo é um dos maiores
desafios de uma EF e que, uma mé decisdo, pode determinar o fim da empresa. De acordo com
Steinbrecher (2014), fatores como o0 gap comunicacional entre gestores e futuros gestores,
auséncia de planeamento e mesmo um gap de geracdes revelam ser fatores que colocam a EF
num maior risco.

Relativamente as praticas de Recursos Humanos (RH), embora as EF, segundo o autor
Steinbrecher (2014), reconhecam a urgéncia na adaptagdo quanto & sua inovacdo e
profissionalismo na forma como conduzem as mesmas, nao deixa assim de ser um desafio a
enfrentar nas mesmas. Segundo os autores King, Solomon e Fernald (2001), um dos motivos
limitantes nas EF quanto a sua gestdo organizacional refere-se a gestdo inadequada dos RH,

sendo esta uma das principais causas do insucesso destas empresas.



Dada a relevancia das EF, e os desafios enfrentados por estas no que concerne a temas
relevantes como a lideranca, sucesséo e praticas de RH, a presente dissertacdo apresenta como
base a seguinte questéo de partida: “Qual a percecéo sobre a lideranca e o estilo de lideranca
na EF?”. Face a questdo de partida, surge o objetivo geral de analisar perspetivas de
lideranca, o processo de sucessao e a gestdo de RH na EF. Ja os objetivos especificos visam
comparar a percecdo dos trabalhadores e do gestor face ao estilo de lideranca na EF,
compreender o processo de sucessdo na Otica da lideranca na EF e compreender a
influéncia da lideranca na EF face as praticas de RH.

Para a elaboracdo do presente trabalho, foi utilizada uma metodologia qualitativa
através de um estudo de caso, de forma a ser possivel estudar diversas questdes coerentes face
ao objetivo do estudo. No que concerne as técnicas e fontes de recolha de informacéo, foi
utilizada a anélise documental, a entrevista semiestruturada ao(a) gestor(a) atual da empresa e
aos(as) possiveis sucessores(as) e, ainda, um inquérito por questionario aos trabalhadores da
empresa.

O presente trabalho encontra-se organizado em quatro capitulos. No primeiro capitulo
encontra-se a revisdo de literatura de modo realizar tanto a contextualizacdo como a
fundamentacdo do tema. O segundo capitulo visa a apresentacdo das metodologias utilizadas e
o procedimento adotado para a elaboracdo do trabalho. Seguidamente, no terceiro capitulo,
encontra-se a analise e discussdo dos resultados obtidos na aplicacdo das entrevistas e do
inquérito por questionario. Por fim, o Ultimo capitulo remete para as conclusfes finais do
trabalho, incluindo limitagdes encontradas ao longo do estudo e indicagdes para investigagoes

futuras.



1. REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo realizou-se a revisdo da literatura, iniciando com a clarificagéo de
conceitos, de EF, a abordagem de EF versus ndo familiar, bem como, o modelo dos trés ciclos,
o0 conceito de lideranca e a lideranga nas EF. Posteriormente, foram abordadas as varias teorias
da lideranca relevantes para o estudo, bem como, os estilos de lideranca. Em seguida, o tema
da sucess@o nas EF e como esta pode acontecer na mesma, seja de forma planeada ou nédo
planeada e como o estilo de lideranca impacta a sucessao e, finalmente, o tema da gestdo RH e

as suas praticas.

1.1. CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

O conceito de EF tem sido abordado ao longo de vérias décadas. Harms (2014) realizou
uma analise a 267 artigos de revistas quanto ao conceito de EF, onde o mesmo conclui que
existe uma falta de consubstanciacao sobre a definicdo de EF e que seria importante a mesma.

De acordo com Donnelley (1988), fundador de uma EF de sucesso, estas podem ser
definidas como aquelas que no minimo de duas geragdes, tenha estado ligada a uma familia
com predominio sobre os planos e metas de direcionamento da familia. Ainda, 0 mesmo autor,
defende que para validacdo deste conceito, é necessario a identificacdo de um ou mais dos
seguintes fatores apresentados:

e A escolha da sucessdo da administracdo tem presente a relacdao familiar;

e Esposas ou filhos do presente ou precedente diretor, ocupam(ram) lugar na
administracéo;

e Os valores da empresa estdo diretamente relacionados com a familia;

e A reputacdo da empresa € influenciada pelas acdes dos membros da familia;

e Os familiares véem-se forcados a adquirir aces da empresa por diversas razdes, ndo sé
financeiras;

e A situacdo familiar é influenciada pela posicdo ocupada na empresa pelo membro
familiar em questao;

e De forma a determinar a vida profissional, os familiares devem relacionar-se de forma

nitida com a empresa.



Na visdo de Ussman (1996), uma empresa familiar é um sistema complexo, em que
com a passagem de geracOes se nota a sua progressao; assim, &€ muito importante a presenca da
familia para o seu funcionamento. Ja de acordo com Flemming (2000), o conceito de EF remete
para quando duas ou mais pessoas da familia trabalham juntas e uma delas é proprietaria da
empresa, enfrentando as dificuldades e os problemas que surgem no decorrer da gestao.

No ano de 2009, a Comissdo Europeia apresentou uma proposta de definicdo para EF,
onde para tal é necessario a verificagcdo de diversos critérios, nomeadamente a maioria das
decisdes séo tomadas por quem criou a empresa, adquiriu o capital social da mesma ou pelos
respetivos cénjuges, pais, filhos ou herdeiros, bem como, a maior parte do direito a tomada de
decisdo sdo tanto indiretos como diretos. Outro critério, remete para pelo menos um
representante da familia ter de estar formalmente envolvido na administragdo da empresa.
Acresce ainda, que para as empresas cotadas em bolsa, somente sdo consideradas EF quando a
pessoa que criou ou adquiriu a empresa (ou os familiares ou descendentes) detém, no minimo
25%, dos direitos de decisdo, em conformidade com o capital social.

Segundo Gallo (2011), uma EF pode ser definida como uma empresa de negocios
constituida por elementos unidos com apenas uma missdo, bem como, constituida por uma
familia empreséaria dedicada a formacdo dos seus elementos e comprometida com o
empreendedorismo tanto na empresa, como na familia. Por sua vez, segundo Bohren et al.
(2018), uma EF pode ser definida como aquela que é propriedade de individuos que possuem
lagos de sangue ou de matriménio.

De acordo com Villax (2019, cit. por Felicidade, 2019), as EF sdo apelidadas de
Pequenas e Médias Empresas (PME) o que ndo é totalmente certo, pois estas sdo determinadas
por outros critérios, e as EF distinguem-se pela particularidade de trazer a dinamica familiar
para uma EF. Entre os critérios mencionados para que uma empresa seja considerada PME, a
Comissao Europeia (2019) determina que a empresa tem de respeitar os seguintes: auferir um
numero de trabalhadores inferior a 50 e o volume de negocios ndo exceder os 10 milhGes de
euros por ano.

Por ultimo, a Associagcdo Portuguesa das Empresas Familiares (2024) define as EF
como as que possuem elementos da familia na gestdo ou participacdo na mesma, sendo que

estas podem ser pequenas, médias ou grandes empresas.



1.1.1. EMPRESA FAMILIAR VERSUS NAO FAMILIAR

A distincdo entre EF e ndo familiar remete para varias caracteristicas especificas.
Contudo, uma EF apresenta em termos legais a constituicdo de uma empresa de gestdo ndo
familiar.

Segundo Ussman (2004), tanto as empresas de gestdo familiar como as de gestdo nao
familiar, sdo influenciadas pelos fatores ambientais e por incertezas, embora as EF enfrentam
ainda os problemas suscitados pela familia. De acordo com Gomes (2005), uma empresa
comercial € um bem econdmico ou patrimonial, negociavel e reconhecido. Além disso, é um
bem de grande complexidade que visa a concretizacdo de varias metas, nomeadamente,
alcancar lucro, volume de negocios, novos mercados, entre outros. A EF pode ser caracterizada
nos mesmos termos, porém, acrescida de particularidades, nomeadamente o envolvimento da
familia e, por sua vez, nas metas vinculadas a mesma na sua gestdo, como o prosseguimento da
direcdo da empresa e o reforco do capital da familia por intermédio da empresa.

Cascino et al. (2010) consideram que, face ao relacionamento entre 0s membros da
administragcdo ou proprietarios, as EF em comparagao as restantes sdo menos eficientes, dado
a tentativa de manter o controlo da empresa na familia, o que resulta em favoritismo e
incompeténcia na gestdo. Em contrapartida, Lima et al. (2020) destacam que, pelo facto de os
interesses da administracdo serem comuns na maioria, as EF apresentam uma viséo de longo
prazo para a continuidade do negdcio e ndo tanto para o aumento de lucro a curto prazo. Tal
esta relacionado com o tempo dos elementos em cargos de administracdo das empresas ndo
familiares e, deste modo, nas empresas ndo familiares ha um risco maior de um comportamento
manipulador.

Ja de acordo com Pimentel (2022), as EF diferenciam-se ao atribuir maior importancia
aos aspetos ndo financeiros quanto as necessidades afetivas da familia. Acresce ainda que, as
EF, enfatizam os aspetos socio-emocionais da familia proprietaria, nomeadamente, a sucessao
do negdcio na familia, conservar os lacos sociais e mesmo melhorar a reputacéo e o bem-estar

da familia.

1.1.1.1.MODELO DOS 3 CIRCULOS

Na comparacédo das EF versus ndo familiares, torna-se Util a abordagem do modelo dos

3 circulos, desenvolvido em 1978 por Renato Tagiuri e John Davis na Harvard Business School



(HBS), sendo este, um dos primeiros modelos reconhecidos para a compreensdo da dindmica
nas EF.

O modelo dos 3 circulos € composto por trés circulos que representam a familia, a
empresa e a propriedade, bem como, na sua composi¢do um total de sete elementos, conforme

apresentado na figura 1.

Figura 1- Modelo dos 3 circulos

Non-family,
Non-manager
Owners

Family
' Owner
. Employees

FAMILY BUSINESS

Fonte: Davis (2018)

De acordo com Davis (2018), o presente modelo ajuda tanto a identificar as pessoas
chave no sistema da EF, como a compreender os diversos papéis que os elementos da familia
desempenham, sejam estes, como proprietarios ou trabalhadores.

As areas sobrepostas da figura 1 permitem identificar as sobreposicdes de funcdes,
como também, as causas dos problemas e, por sua vez, auxiliam na compreensao entre 0s
elementos da familia. Além disso, mostra como os problemas em apenas uns circulos podem
afetar os outros. Finalmente, remete para a importancia de dar resposta as necessidades e
interesses de cada um dos trés grupos do sistema da empresa.

Segundo Andrade et al. (2005), o desenvolvimento da dimensdo que representa a
familia segue o ritmo natural da vida humana, ou seja, ocorre a formacao de ndcleos familiares
aquando juventude, da-se o crescimento e mudancas na meia-idade e posteriormente a
dissolucdo aquando envelhecimento e morte. Sendo que, existe uma continuidade assegurada
pelos filhos que, ao se tornarem pais, dao inicio a um novo ciclo. Quanto a dimensao empresa,

0 mesmo autor refere que o seu desenvolvimento esta dividido por trés fases, sendo elas o inicio,



onde a empresa se encontra na fase de formacao, sequidamente a fase de expansdo que varia
consoante o produto ou servigo e, por ultimo, a fase de maturidade, onde a empesa enfrenta o
grande desafio de adaptar-se as novas exigéncias ou entdo, de encerrar a sua atividade. Por
altimo, relativamente a dimensédo de propriedade, o seu desenvolvimento remete para o facto
de a empresa ser controlada apenas por um proprietario ou por um grupo de irmaos ou mesmo

primos.

1.2. CONCEITO DE LIDERANCA

Ainda no século XX, Stogdill (1974) constatou que existem tantas defini¢Ges distintas
de liderancga, como pessoas a definir o conceito.

O conceito de lideranga de acordo com Blackmar (1911), visa a concentragdo dos
esforcos de cada individuo apenas numa pessoa SO, como expressdo do poder. Ja
Knickerbocker (1948) aborda o conceito de forma a salientar que lideranca ndo é uma
caracteristica intrinseca de uma pessoa, mas sim uma dindmica entre um individuo e um grupo.

Chiavenato (1983) refere-se ao conceito de lideranca de uma perspetiva socioldgica,
onde considera que a lideranca é um fendmeno social que acontece em grupos e, por sua vez,
deve ser analisada pelos relacionamentos entre os individuos e ndo pelos tracos individuais
destes; assim, considera que a lideranca é a capacidade de, atraves da comunicacdo, guiar 0s
individuos a atingir objetivos especificos. Na mesma linha de pensamento, o autor Prentice
(2004) defende que a lideranca visa a concretizagdo de objetivos através da direcdo de
individuos.

Hunter (2013) introduz o fator motivacdo no conceito de lideranca, ou seja, define a
mesma como a capacidade de motivar e influenciar os individuos a atingir objetivos para um
bem comum. J& Robbins (2005) defende que a lideranca é a capacidade de influenciar em prol
do alcance de metas, porém, pode ser por meio de autoridade formal ou por habilidades naturais.

Maxwell (2008) compara o conceito de lideranga com um jogo de xadrez, onde é
necessario possuir uma viséo de longo prazo através de pensamento estratégico, antecipacédo de
movimentos e tomada de decisdes. Além disso, define a mesma como a capacidade de ndo sé
influenciar os individuos, mas também inspirar 0s mesmos a atingir objetivos comuns. Ao
longo da sua abordagem, enfatiza caracteristicas fundamentais para uma lideranca eficaz como
a capacidade de comunicacgdo, empatia e resolucédo de problemas.

Na visdo de Northouse (2018), a lideranca pode ser definida como um processo através

do qual um determinado individuo influencia um grupo de individuos para atingir uma meta



comum. Por sua vez, de acordo com Costa (2021), a lideranca é a aptiddo de inspirar e motivar
os individuos a dedicarem-se a alcancar um objetivo comum ao mesmo tempo, que conseguem
adaptar-se as mudancas e superar os obstaculos que vao surgindo, bem como, é a capacidade
de orientar toda a equipa de forma a alcancar o sucesso utilizando a influéncia positiva e a

capacidade eficaz de resolucdo de problemas.

1.2.1. LIDERANCA NAS EMPRESAS FAMILIARES

No que concerne a lideranca nas EF, Nicholson (2000) remete para a importancia de
um equilibrio entre a tomada de decisao e a autoridade para com a familia e os trabalhadores
que ndo fazem parte da mesma, onde € imperativo o estabelecimento de regras corporativas e
de lideranga de forma a garantir a continuidade do negdcio de forma eficaz. Além disso, ressalta
a importancia da formacg&o dos possiveis sucessores e cargos que acometam papéis de lideranga
sobre a dinamica de uma EF no que concerne aos desafios, incidindo em tematicas como
capacidade de comunicacdo, emocional, bem como, a capacidade de delegar tarefas de forma
eficaz. Outro aspeto importante, remete para a importancia de existir transparéncia e abertura
no diélogo para que seja possivel construir uma relagdo de confianga entre os trabalhadores e
as diferentes geracdes da familia na EF.

Na mesma linha de pensamento, Adachi (2006) defende que esta deve considerar 0s
interesses familiares e 0s corporativos, uma vez que a relacdo familiar pode influenciar as
tomadas de deciséo e levar a conflitos, e assim, a lideranga deve ser exercida em equilibrio. O
mesmo autor considera que o lider deve fomentar a colaboracédo e o trabalho em equipa, bem
como, salienta a importancia de a lideranca nas EF respeitarem principios como: transparéncia,
respeito matuo, comunicagdo aberta e objetivos coletivos.

J& os autores Welch e Welch (2006) consideram que as EF defrontam grandes desafios
guanto ao desenvolvimento de uma cultura organizacional focada no crescimento, e para que
estes desafios sejam superados, é necessario que os lideres da EF assumam uma lideranca
orientada para os resultados em detrimento de uma lideranca focada nas relagdes familiares e
nas tradicoes.

Outro aspeto importante destacado pelos autores, remete para a relevancia das EF
possuirem a capacidade de adaptacdo e de inovacdo para competir no mercado de trabalho. Para
isso, é fundamental o estabelecimento de objetivos claros e de estratégias de negocio que ndo
sofram a influéncia da familia de forma negativa, bem como, a capacidade do lider numa

lideranga forte e focada no futuro.



Por sua vez, Oro et al. (2009) consideram que a lideranca nas EF sofrem mudancas de
geracao para geracdo, sendo que, por norma, a segunda geracdo aporta mudancas a nivel da
estrutura organizacional e na direcdo do negdcio, bem como, com os trabalhadores. Referem
ainda que, enquanto as gerag0es mais antigas valorizam a lealdade, a estabilidade e a seguranca,

as novas geracdes focam-se na mudanca, desenvolvimento e profissionalismo.

1.3. TEORIAS DA LIDERANCA

O estudo da lideranca acompanhou diversas décadas com diferentes abordagens.
Bryman (2013) identifica-as na sua obra, sendo que menciona que, na década de 1940, a teoria
em foco tera sido a teoria dos tracos, a qual justificava a eficacia da lideranca mediante as
caracteristicas pessoais dos lideres. Posteriormente, surge a abordagem comportamental,
nomeadamente os estilos de lideranca, onde os lideres apresentavam foco nas tarefas e/ou nas
pessoas. Seguidamente, a abordagem situacional ou contingencial onde o lider compreende a
necessidade de adaptacao as situac¢des. Por fim, no final da década de 1970 e nos anos seguintes,
surgem os conceitos de lideranca transacional, transformacional e carismatica que atribui ao

lider um conjunto de caracteristicas positivas.

1.3.1. TEORIA DOS TRACOS

Segundo Chiavenato (1983), a Teoria dos Tragos de personalidade é a mais antiga no
que concerne a lideranga e influenciada pela teoria do “grande homem” que defendia que as
realizacGes pessoais de grandes homens explicavam o progresso no mundo. Northouse (2018)
explica que a presente teoria, salientava as caracteristicas pessoais dos lideres como a
personalidade e as competéncias, bem como, inicialmente defendia que alguns individuos
possuiam caracteristicas naturais que os tornava lideres, como a intuicdo, a energia e a
persuaséo.

Na analise desta teoria, Stogdill (1948, 1974) realiza dois estudos importantes sobre o
tema;na sua obra elaborada em 1948, o autor realizou a anélise de 124 artigos sobre lideranca
e destacou caracteristicas individuais nos lideres que contribuem para o sucesso; porém,
concluiu que um lider com certos tracos pode realmente ser eficaz num contexto, mas noutro
ndo. Ainda assim, o autor na mesma obra, realga que é importante articular o contexto com as
qualidades pessoais, além de que o desenvolvimento do proprio lider é fundamental para o

SUCESSO.



Por sua vez, na sua obra de 1974 Stogdill, realizou uma revisdo sobre 163 outros estudos
ocorridos entre os anos de 1949 e 1970 e efetuou a separacdo de tracos e habilidades
frequentemente relacionados com o sucesso do lider e o seu desempenho face a lideranga,
afirmando assim, que os individuos que auferem estes tracos e habilidades tém uma maior
probabilidade de terem sucesso do que os individuos que ndo 0s possuem; porém, ndo é
vinculativo somente a lideres, podendo ser encontradas em individuos nao lideres. Além disso,
salienta que os diferentes tracos e habilidades se encontram bastante dependentes do contexto.

Chiavenato (1983) considera que a enumeracdo dos tracos individuais de lideranca
pode ser vantajosa para que o lider disponha de uma linha orientadora, porém, acredita que a
teoria dos tracos constitui uma ficcdo. Por sua vez, Bergamini (1994) aponta que a presente
teoria ficou limitada ao estudo da figura de lider e desconsiderou aspetos ligados ao ambiente.
J& o autor Noce (2006), apresenta como desvantagens a presente teoria o facto de: ndo ser
ponderada a importancia de cada trago; ndo ser considerada a influéncia e a reacdo dos
subordinados; ndo ser considerada a situacdo em que ocorre; e ainda, o facto de o individuo que

possui os tragos ser lider, independentemente do contexto.

1.3.2. TEORIA DOS ESTILOS DE LIDERANCA

Chiavenato (1983) afirma que a Teoria dos Estilos de Lideranca visa explicar a
lideranca por meio de estilos de comportamento, sem relevancia para as caracteristicas de
personalidade.

Lewin et al. (1939) realizaram um estudo com o objetivo de analisar padrbes de
comportamento de grupos distintos, onde os lideres utilizavam os seguintes trés estilos de
lideranca diferentes: autocratica; liberal (laissez-faire) e democratica; representados de forma
sucinta na tabela 1.
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em relacdo a equipa, bem como, ndo permite que a mesma apresente sugestdes ou detenha
autonomia perante um objetivo e tarefa. Ja o lider democrético é definido como aquele que
estimula a participacéo efetiva de toda a equipa quanto as decisGes, como também, permite o

envolvimento da mesma em todo o processo. Quanto ao lider laissez-faire, definem-no como

Tabela 1 - Estilos de lideranca

Democridfica

Liberal

Autocrdtica
Apenas o lider fixa as
diretrizes, sem qualquer

participagdo do grupo.

~As diretrizes sdo debatidas e

decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

.Ha liberdade completa para as
decisdes grupais ou individuais,
com participagio minima do lider.

O lider determina as

providéncias ¢ as técnicas para
a execugdo das tarefas, cada
uma por vez, na medida em que
se tornam necessarias e de
modo imprevisivel para o

grupo.

.O proprio grupo esboga as

providencias e as técnicas para

atingir o alvo, solicitando
aconsclhamento técnico ao
lider quando  necessario,

passando este a sugerir duas
ou mais alternativas para o
grupo escolher. As tarefas
ganham novas perspectivas
com os debates.

. A participacio do lider no debate

¢ limitada, apresentando apenas
materiais  variados ao  grupo,
esclarecendo que poderia fornecer
informagdes desde que as
pedissem.

. O lider determina qual a tarefa

que cada um deve executar e
qual o seu companheiro de
trabalho.

~A divisdo das tarefas fica a

critério do proprio grupo e
cada membro tem liberdade de
escolher os seus companheiros
de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas, como
a escolha dos companheiros, fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de participagdo do
lider.

O lider ¢ dominador e “pessoal”
nos eclogios e nas criticas ao
trabalho de cada membro™.

O lider procura ser um
membro normal do grupo, em
espirito, sem encarregar-se
muito das tarefas. O lider &
“objetivo” e limita-se aos
“fatos” em suas criticas e
clogios.

0 lider ndo faz nenhuma tentativa
de avaliar ou regular o curso dos
acontecimentos. O lider somente
faz comentarios irregulares sobre
as atividades dos membros
quando perguntado.

Fonte: Lewin et al. (1939), p. 273.

Almada e Policarpo (2016) definem o lider autocratico como um individuo controlador

um lider que néo apresenta tanto influéncia como direcionamento sobre a equipa.

e Lippitt (1960), publicaram o seu livro onde agrupam dois grandes estudos quanto a dindmicas

entre pequenos e grandes grupos face aos trés estilos de lideranca, apresentando as seguintes

conclusoes:

Os grupos sujeitos a lideranca liberal ndo apresentaram bons resultados quanto a
quantidade e qualidade do trabalho realizado. Durante 0 processo, 0 grupo mostrou

relevantes oscilagdes, individualismo por parte dos membros constituintes e falta de

consideracao para com o lider.

Os grupos sujeitos a lideranca autocratica produziram uma quantidade maior de

trabalho realizado, porém, durante o processo, se o0 lider ndo estivesse presente o

No seguimento do estudo conjunto de Lewin, os autores participantes no mesmo, White




trabalho ndo era realizado. O grupo, apresentou sentimentos como frustracao e tracos

de agressividade.

e Os grupos sujeitos a lideranga democratica, apresentaram muito boa qualidade de
trabalho produzido, ainda que a um nivel quantitativo muito baixo, sendo que, durante

o desenvolvimento do trabalho, existiu uma boa comunicacgao entre o grupo e o lider.

De referir ainda que, na auséncia do lider, o grupo auferia compromisso para o

desenvolvimento do trabalho com espirito de entreajuda e cordialidade.

Na perspetiva de Chiavenato (1983), o lider, na pratica, utiliza os trés estilos de
lideranca mediante a situagdo, as pessoas e o tipo de tarefa a ser realizada; ainda assim,
contempla que a principal dificuldade concerne ao facto de se saber quando aplicar determinado
estilo de lideranca.

Autores como Argyris e Schon (1978) referem a tendéncia de lideranca autocratica nas
EF, face a centralizagdo do poder no gestor ou mesmo nos membros da familia, dificultando,
assim, a lideranca democrética.

Vries et al. (2007) constatam também, que nas EF a lideranca autocratica é a mais
comum, devido a centralizacdo das decisbes, sendo o principal motivo a dinamica entre a
familia que constitui a empresa. Porém, os mesmos autores defendem que as EF devem adotar
uma abordagem democratica o que, por sua vez, trara resultados na motivacdo dos
trabalhadores, no clima organizacional, bem como, na reducéo de conflitos.

Ja Siqueira (2014) refere que nas EF é muito comum que a lideranca seja influenciada
pelo lado emocional e familiar entre os membros da familia que constituem a empresa. A
lideranca autoritaria é a que mais destaque tem nas EF, onde o gestor toma as decisdes de forma
unilateral e apresenta dificuldades na delegacédo das tarefas. Ainda assim, menos frequente, as
EF também apresentam liderancas democraticas, onde o gestor procura o equilibrio e a
participacao de todos os trabalhadores.

De acordo com Melo (2004), ap6s a Segunda Guerra Mundial, a Universidade Estadual
de Ohio desenvolveu diversos estudos de forma a identificar dimensbes independentes do
comportamento do lider, sendo que, iniciaram com 1800 afirmacfes quanto ao comportamento
do lider e concluiram com dois fatores. O primeiro fator denominado por “estruturacao inicial”,
remete a probabilidade que o lider possui de definir e estruturar o seu papel e dos subordinados
para a realizacdo de objetivos. Ja o segundo fator, denominado por “consideragdo”, remete para
as relacdes laborais que se caracterizam pela confianca mdtua, respeito pelas diversas ideias

dos subordinados e mesmo, pelo interesse demonstrado pelos seus sentimentos.
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Robbins (2005) explica que, de acordo com os estudos da Universidade de Ohio, os
lideres que possuem um elevado grau do fator “estruturagdo inicial” pode ser considerado um
individuo que delega tarefas especificas aos membros do grupo, como também espera que 0s
individuos assegurem os padrdes de desempenho e cumpram 0s prazos. Ja os lideres que
possuem um elevado grau do fator “considera¢do”, pode ser caracterizado como um individuo
que ajuda os trabalhadores nos seus problemas pessoais, bem como é amigavel, disponivel e
trata todos de igual modo.

Em semelhanca aos estudos da Universidade de Ohio, de acordo com Melo (2004), na
mesma época, a Universidade de Michigan desenvolveu um estudo com o objetivo de
identificar as caracteristicas de comportamento dos lideres que estdo relacionadas com a
eficacia do mesmo.

Segundo Robbins (2005), o estudo da Universidade de Michigan chegou as seguintes
duas dimensdes de comportamento de lideranca: orientagdo para o funcionario; orientacao para
a producdo. Os lideres com “orientacdo para o funcionario” demonstravam interesse nas
necessidades dos trabalhadores e aceitavam facilmente as diferencas. Ja os lideres com
“orientacdo para a producgédo”, incidiam a preocupacgédo na execucao das tarefas, sendo que 0s
trabalhadores sdo um meio para atingir um fim.

Vroom e Jago (2007) consideram que os estudos da Universidade de Ohio e da
Universidade de Michigan estavam somente concentrados no que os lideres faziam,
desconsiderando o contexto do comportamento e como 0 contexto pode causar uma mudanca
no comportamento.

Segundo os autores Andrade e Amboni (2011), como ponto de partida dos estudos da
Universidade de Michigan, Rensis Linkert realizou diversas pesquisas de forma a encontrar o
padréo geral de administracéo utilizada pelos administradores mais produtivos. Assim, concluiu
que os lideres com melhor producéo direcionavam a sua atencao nos aspetos humanos dos seus
empregados; por outro lado, os lideres que exerciam constante pressdo para a producdo
apresentavam baixa producdo. Em suma, de acordo com Melo (2004), os estudos de Linkert
definiram duas dimensfes comportamentais dos lideres, a de orientagdo para 0 empregado que
se foca na producdo e a de orientagédo para a producédo que se foca nas pessoas.

Andrade e Amboni (2011) referem ainda que Linkert estabeleceu os seguintes quatro
perfis organizacionais:

e Autoritario, caracterizado por se basear no poder e na comunicacdo somente de cima

para baixo, bem como, por apresentar uma baixa produtividade.
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e Autoritario benevolente, bastante semelhante ao autoritario, porém, consente a consulta
e a delegacéo.

e Consultivo, caracterizado por discutir os objetivos com os subordinados, bem como,
permitindo a comunicacédo de cima para baixo e de baixo para cima.

e Participativo, auferindo uma gestdo baseada na comunicagdo que pode ser tanto vertical
como horizontal, sendo que, é um estilo presente nas organizacOes baseadas nas relacdes
humanas.

Face aos perfis organizacionais de Linkert, Argyris (1965) defende que nas EF, devido
as suas caracteristicas, estas apresentam um perfil organizacional autoritario, onde existe
relacdes de confianca entre os membros da familia. J& Collis e Montgomery (2005) considera
o perfil autoritario benevolente mais habitual nas EF, onde o gestor envolve e valoriza a
participacdo dos seus familiares, bem como, a participacao de trabalhadores.

Por sua vez, Ward (1987) considera que, para beneficio da EF, esta deve adotar uma
abordagem consultiva. Também de acordo com Bergamini (1994), as empresas devem adotar
os perfis organizacionais consultivo e participativo de forma a obter uma maior participacéo, o
que, por sua vez, gera um clima de satisfagdo dos trabalhadores, levando a uma melhoria de
produtividade.

No seguimento dos estudos de Linkert, Robbins (2005) explica que Blake e Mouton
(1985) desenvolveram a representagdo grafica da visdo bidimensional dos estilos de lideranca,
através do modelo de grade gerencial. Esses autores referem que o relevante é a forma como
um supervisor se preocupa com a producdo e como Sse preocupa com as pessoas, além de que
estas preocupacOes se entrelacam, dando, assim, surgimento a ferramenta da grade gerencial
(Figura 2). Esta, apresenta varias interagdes possiveis entre a preocupagdo com as pessoas € a
producdo, sendo que o nimero 1 na grade representa uma preocupa¢do minima e 0 9, uma

preocupacao maxima.

14



Figura 2 - Grade gerencial de Blake e Mouton
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Fonte: Adaptado de Blake e Mouton (1985), p. 10.

Autores como Hersey e Blanchard (1988, cit. por Galvao, et al., 1997) referem que esta
é uma ferramenta muito Util para auxiliar os lideres das empresas quanto ao melhor estilo de

lideranca a utilizar consoante as necessidades e caracteristicas da mesma.

1.3.2.1. ESTILOS DE LIDERANCA NAS EF

Os estilos de lideranca nas EF sdo um tema que vem a ser estudados ao longo dos anos
e que se relacionam com a autoridade, autonomia, bem como, com 0s comportamentos dos
lideres para com os seus trabalhadores nas diversas empresas.

Os autores Tannenbaum e Schmidt (1973) desenvolveram a “régua” de
comportamento de lideranca representada na figura 3, onde relaciona a acdo ao grau de
autoridade do lider face a quantidade de liberdade detida pelo subordinado para tomar decisoes,

assim, a medida que o lider possui mais autoridade, menos autonomia tem o subordinado.
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Figura 3 - "Régua do comportamento da lideranca
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Fonte: Adaptado de Tannenbaum e Schmidt, 1973.

Chiavenato (1983) refere-se aos estilos de lideranga como a forma que o lider age e

influencia os trabalhadores de modo a atingir os objetivos da empresa.

De acordo com Goleman (2000), o estilo de lideranca deve ser uma escolha estratégica

do lider e varidvel consoante o tipo de situacdo e trabalhador, ainda, considera que os lideres

mais eficazes aplicam um conjunto de estilos de lideranca diferentes tanto no momento certo

como na medida certa.

O mesmo autor, identifica 0s seguintes seis estilos basicos de lideranca: coercitivo;

autoritario; afiliativo; democrético; inovador e coaching. Estes estilos, que advém de distintas

competéncias de inteligéncia emocional e que funcionam melhor em determinadas situacoes,

bem como, afeta o clima organizacional de diversas maneiras.

Goleman (2000), define os seis estilos de lideranca da seguinte forma:

Estilo Coercitivo, associado a frase de “Fag¢a o que eu digo”, onde pode ser util em
situacOes de emergéncia, recuperagdo de empresas ou com trabalhadores
problematicos, porém, na maioria das situagdes limita a flexibilidade da empresa e
prejudica a confianca e motivacdo dos trabalhadores.

Estilo Autoritario, abordado pelo lider como “Venha comigo”, onde este
estabelece um objetivo geral, mas d& aos trabalhadores liberdade de escolha sobre

0s seus meios para alcancar o objetivo tracado. O presente estilo, € bastante eficaz
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guando uma empresa se encontra a deriva, e em oposi¢do menos eficaz quando o
lider trabalha com uma equipa que € mais experiente que 0 mesmo.

e Estilo Afiliativo, coloca os trabalhadores em primeiro lugar e baseia-se em elogios.
Apresenta-se como um estilo muito Gtil para criar um ambiente harmonioso e de
motivacdo na equipa. Porém, apresenta a desvantagem de os maus desempenhos nao
auferirem de corre¢do, bem como, a auséncia de feedback.

e Estilo Democratico, visa atribuir voz aos trabalhadores quanto as decisdes, criar
flexibilidade e responsabilidade organizacional de forma a auxiliar na criacdo de
novas ideias. Porém, o mais negativo de salientar é os trabalhadores sentirem-se por
vezes perdidos por falta de lideranca.

e Estilo Inovador, remete para o estabelecimento de padrdes de alto desempenho e
por respetivas exemplificagbes por parte do lider. Este estilo permite que 0s
trabalhadores se sintam automotivados e competentes, contudo, alguns
trabalhadores sentem-se sobrecarregados pelo fator exigéncia e suscetibilizam-se
pela tendéncia de o lider assumir o controlo das situagdes.

e Estilo Coaching, foca o desenvolvimento pessoal em contraposi¢cdo com tarefas
relacionadas com o trabalho, assim, permite que os trabalhadores que ja se
encontram conscientes dos seus pontos fracos melhorem, porém, aqueles que néo se
encontram conscientes oferecem resisténcia.

Segundo Maximiano (2008), no decorrer dos estudos da lideranca, surgiram dois estilos

de bésicos, nomeadamente a liderancga orientada para a tarefa e a lideranga orientada para as
pessoas representada na figura 4

Figura 4 - Dois estilos de lideranca

METAS SENTIMENTOS

Orientacdo do estilo de
lideranca: énfase queo ~ PESSOAS
lider da para "

TRABALHO A CONDIGAO
REALIZAR HUMANA

Fonte: Maximiano, 2008, p.408.

No seguimento do autor, a lideranca orientada para a tarefa tem como bases o modelo

autocratico, assim sendo, prioriza a execugdo das tarefas em detrimento do grupo que as
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executa. Ainda, apresenta comportamentos como o foco no cumprimento de prazos, padroes de
qualidade, insiste na necessidade de alcancar metas e superar desempenhos passados, bem
como, designa tarefas para pessoas especificas. Ja a lideranga orientada para as pessoas,
apresenta como bases 0 modelo democratico, onde € valorizada a participacdo, o didlogo e a
colaboracédo da equipa, bem como, o bem-estar tanto pessoal, como profissional é valorizado.
Neste caso, o lider apresenta comportamentos como foco no desenvolvimento nas capacidades
humanas, possui escuta-ativa, bem como, demonstra apoio ao trabalhador.

Também, o autor remete que o lider que apresenta uma lideranga orientada para a tarefa
apresenta ser autocratico, diretivo e socialmente distante. Por sua vez, o lider com uma lideranga
orientada para as pessoas apresenta ser democratico, consultivo-participativo e preocupado com
o funcionario.

De acordo com Grzybovsky (2002, cit. por Resende, et al., 2015), nas EF os estilos de
liderangas centram-se na afetividade e na racionalidade. A lideranca concentrada na afetividade
é aquela que se encontra relacionada com a lealdade e com a dedicacdo, e por sua vez, a
lideranca focada na racionalidade é aquela que adapta a estratégia a necessidade e envolvente
externa.

O mesmo autor, ainda considera que na maioria das EF, a lideranga centra-se na
afetividade, pelo facto do lider se preocupar com a familia e estes, manterem a continuidade

das suas ideias. Assim sendo, estes lideres apresentam um estilo autocratico.

1.3.3. TEORIA SITUACIONAL OU CONTINGENCIAL

Segundo Chiavenato (1983), a abordagem situacional parte do principio que nao existe
apenas um estilo ou caracteristica de lideranga que seja valida para todas as situacdes. Além
disso, € uma abordagem conveniente ao gerente, em virtude de aumentar as suas opcdes e
possibilidades de mudar a situacdo e adequar a um modelo de lideranca ou mudar o modelo de
forma a adequar a situacao.

O modelo situacional de Hersey e Blanchard (1988, cit. por Galvéao, et al., 1997) visa
abordar o padrdo de comportamento que uma pessoa manifesta quando pretende influenciar as
atividades de outros e como é visto por essas pessoas. Para tal, a abordagem situacional combina
o comportamento de tarefa, o comportamento de relacionamento e a maturidade, conforme

Figura 5.
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Figura 5 - Esquema da teoria situacional
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986, cit. por Galvao, et al., 1997), p.23.1

A maturidade € abordada na dimensao maturidade de trabalho e maturidade psicolégica.
Segundo Matias e Melatti (2007), a maturidade do trabalho esta ligada a capacidade de realizar
uma tarefa, enquanto a maturidade psicolégica encontra-se relacionada com a vontade e
motivacdo para executar a tarefa. A maturidade do trabalho envolve conhecimento técnico e
capacidade pratica, ao passo que a maturidade psicoldgica remete para a confianga em si mesmo
e ao comportamento e dedicacdo necessarios.

Em analise a Figura 5, Hersey e Blanchard (1986, cit. por Galvao, et al., 1997) propdem
0s seguintes quatro estilos de lideranga: determinar (E1), persuadir (E2), compartilhar (E3) e
delegar (E4) que resultam da combinag&o entre o comportamento de tarefa e de relacionamento.
Posteriormente, verifica-se a curva dos estilos de lideranca relacionada com os seguintes quatro
niveis de maturidade: baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a alto (M3) e alto (M4).
Posto isto, de acordo com a abordagem situacional, o estilo de lideranca a adotar depende do
nivel de maturidade daqueles que se pretende influenciar.

Os autores Galvao et al., (1997) elaboraram as seguintes analises aos quatro estilos de
lideranca:

e Estilo de lideranca determinar (E1), é adequado para individuos com baixo nivel de
maturidade e que ndo apresentam na generalidade capacidade ou vontade de assumir
responsabilidade. Posto isto, o lider adota uma abordagem direta, instruindo de forma

clara e especifica, com a necessidade de supervisionar as tarefas;
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e Estilo de lideranca persuadir (E2), é apropriado para individuos com um nivel baixo a
moderado de maturidade, assim como, embora ndo tenham capacidade, sentem
disposigdo em assumir responsabilidades. Face a isto, o lider adota uma abordagem
direta, porém apoia e fortalece a disposicao do liderado por via de comunicagdo aberta
e explicativa, com 0 objetivo de persuadir o liderado a adotar o comportamento
desejado;

e Estilo de lideranca compartilhar (E3), é acertado para individuos com um nivel de
maturidade moderado a alto que apresentam capacidade, porém podem ndo ter a
disposicdo necesséria para realizar o que um lider pretende. Posto isto, o lider adota
uma abordagem participativo de apoio e ndo diretivo, assim, deve apoiar os esfor¢cos do
liderado e trabalhar em conjunto na tomada de decisdo, priorizando o relacionamento e
a colaboracao.

e Estilo de lideranca delegar (E4), é adequado para lideres com alta capacidade e
disposicdo para assumir as responsabilidades. Face a isto, o lider adota um estilo
delegativo, onde identifica os problemas, mas atribui ao liderado a responsabilidade de
criar alternativas para a resolucdo dos mesmos. Este estilo de lideranca, permite que o
lider confie na equipa e a incentive a assumir um papel ativo no processo de tomada de
deciséo.

Hersey e Blanchard (1986, cit. por Galvéo, et al., 1997) abordam a importancia de 0s
lideres adaptarem os estilos de lideranca conforme as necessidades e as capacidades dos
trabalhadores de forma a obter resultados positivos.

Davis (2020) aborda o modelo situacional de Hersey e Blanchard como uma ferramenta
importante nas EF, pela sua dindmica organizacional e as relacdes familiares nelas existentes.
Deste modo, o autor considera que o sucesso do lider se encontra relacionado com a adequacédo
do estilo de liderancga a capacidade de resposta e disposi¢do dos liderados, bem como, com 0s
membros da familia que naturalmente apresentam diferentes capacidades de resposta,
conhecimentos e motivacdes.

J& a teoria contingencial de Fiedler, segundo Teixeira (2005), também considera que
ndo h& um estilo de lideranca que seja eficaz em todas as situages. Assim, para um individuo
tornar-se um lider ndo é somente uma questao de possuir determinadas caracteristicas pessoais,
mas também, de estar em sintonia com os diversos fatores situacionais que influenciam a
lideranca. Posto isto, a teoria contingencial de Fiedler considera trés fatores principais que

determinam se uma situacédo é favoravel ou ndo ao lider:
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e Arelagéo lider/subordinado;
e A estrutura da tarefa;

e A posicao de poder do lider.

De acordo com Caixeiro (2014), a teoria de Fiedler defende que a eficacia do lider
depende dos seus atributos pessoais, bem como, da sua orientacdo para o relacionamento ou
para a tarefa, como também, do grau de controlo que 0 mesmo possui sobre a situagdo com que
se depara. Conclui ainda, que os lideres mais focados em tarefas sdo mais eficazes em situacfes
de alto ou baixo controlo; em contrapartida, o lider orientado para o relacionamento tem mais
sucesso em situacgdes de controle moderado.

No seguimento dos modelos apresentados, de acordo com Caixeiro (2014), Yukl
desenvolveu o modelo das ligagcdes multiplas onde aborda quatro tipo de variaveis:

e Comportamentos do gestor;
e Variaveis intermédias;
e Variaveis de eficacia;

e Variaveis situacionais.

Posto isto, 0 modelo das ligacdes multiplas apresenta a ligacao entre os comportamentos
do gestor e a eficacia da unidade organizacional, estando condicionado pelas variaveis
intermédias, como o esforco dos membros, colaboragao, coordenacao e recursos. Ja as variaveis
situacionais podem intervir de forma a neutralizar agdes do lider face as variaveis intermédias
ou determinar aspetos da situacdo ou mesmo, limitar comportamentos do lider devido a

imposicdes legais. Em suma, a eficacia resulta da conjuncéo de todas as variaveis.

1.3.4. TEORIA. DA LIDERANCA TRANSACIONAL E
TRANSFORMACIONAL

Goethals, Sorenson e Burns (2004) definem a lideranca transacional como um sistema
de transacOes que envolve a troca de recompensas e de penalizagdes pela troca do alcance de
objetivos e metas. Relativamente ao estilo de lideranga transformacional, os autores
caracterizam-no como um estilo de lideranca que motiva e aumenta os niveis de desempenho

da equipa.
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De acordo com Bass (1985), as liderancas transacional e transformacional
complementam-se e os melhores lideres apresentam caracteristicas de ambas as liderancas. Os
lideres transformacionais inspiram a mudanca e transformacgdes nas atitudes, motivacdes e
crengas dos trabalhadores, 0 que permite que 0s mesmos se tornem conscientes das proprias
necessidades e procurem a melhoria. Por sua vez, os lideres transacionais apresentam mais
orientacdo para a tarefa, onde clarificam os papéis e os requisitos das tarefas e, conforme o
sucesso do desempenho, apresentam recompensas ou adverténcias.

A tabela 2 sintetiza as liderangas transformacional e transacional pelo autor Covey
(2002).

Tabela 2 - Lideranca Transformacional versus Lideranca Transacional

Lideranca Transformacional

Lideranca Transacional

Consiste na necessidade de encontrar
significado para o homem.

Consiste na necessidade do homem fazer o seu
trabalho e ganhar a vida.

Assente em fins e valores, moral e ética.

Sustentada no poder, posigdo, politicas e
regalias.

Ultrapassa os assuntos quotidianos.

Assente a assuntos quotidianos.

Orientada a longo prazo, respeitando valores
humanos e principios.

Orientada a curto-prazo e para dados efetivos.

Orientada para a missfio e estratégia

Orientada para aspetos taticos.

Relagoes humanas focadas
desenvolvimento de talentos.

no

Relacdes humanas focadas nas interagdes
humanas.

Agiliza os postos de trabalho para que sejam
desafiantes e significativos as vezes que forem
necessarias.

Cumpre as expetativas de cada fungio para
que o trabalho seja eficiente, mas dentro do
sistema.

Organiza as estruturas e sistemas internos de
forma a reforcar os valores e objetivos.

Maximiza a eficiéncia e garante os lucros a
curto-prazo, reforcando os valores e objetivos
fundamentais.

Fonte: Adaptado de Covey (2002).

No que concerne a relacdo lider-liderado na lideranca transacional, Bass (1985)
identificou dois fatores que caracterizam a mesma, sendo eles a recompensa contingente e a
gestdo por excecdo. A recompensa contingente é o facto de os lideres esclarecerem por via
contratual a recompensa pelo esfor¢o, bem como, as acBes indesejadas sdo reprimidas. Ja a
gestdo por excecdo, é caracterizada como os lideres apenas intervirem quando os trabalhadores
se desviam das expectativas, através do feedback negativo.

No que se refere a relacéo lider-liderado na lideranca transformacional, 0 mesmo autor
identificou os seguintes quatro fatores:

e Motivacado inspiradora, refere-se a capacidade de o lider inspirar e motivar de forma

entusiastica e confiante a que sejam alcancados os objetivos.
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e Influéncia idealizada, agregada ao conceito de carisma, onde o lider é uma fonte de
inspiracdo e motiva os liderados a seguir comportamentos. A sua inspiracdo € aliada a
confianca e ao respeito com base nos seus valores e crencas.

e Consideracédo individualizada, refere-se ao foco do lider em desenvolver os liderados
de forma individualizada, tendo em consideracgdo os pontos tanto fracos como fortes de
cada um.

e Estimulacdo intelectual, refere-se a capacidade do lider em estimular os liderados para
que estes procurem resolver os problemas de forma autonoma com um leque de
perspetivas, sem receio de penalizag¢fes. Além disso, valoriza a criatividade e a inovacao

como forma de encorajar novas ideias.

Sharma, Chrisman e Chua (1997) abordam as liderancas transacional e
transformacional nas EF, considerando que a lideranca transacional nas mesmas, remete para
um lider que estabelece metas claras e um controlo rigido sobre as mesmas, poréem, também
tem uma base de incentivos e de recompensas significativa para com os elementos da familia.
Por sua vez, segundo 0s mesmos autores, com a lideranca transformacional nas EF, o lider
apresenta uma maior capacidade de motivagdo para com os elementos da familia de forma que
estes alcancem objetivos mais relevantes. Ainda assim, 0s mesmos autores abordam o esforco
que existe nas EF na conciliagdo entre os dois tipos de lideranga para potencializar os

resultados.

1.3.5. TEORIA DA LIDERANCA CARISMATICA

De acordo com Weber (1964), o carisma € uma caracteristica de um individuo que
consegue através das suas qualidades, inspirar confianca a outros individuos em situacdes
complicadas, e assim, é percecionado como visionario e inspirador.

Partindo do conceito de carisma, segundo Gomes e Cruz (2007), Robert House em
1977 formulou a primeira abordagem a Teoria da lideranga carismatica, pelo seu interesse em
perceber tanto as caracteristicas como os comportamentos de lideres carismaticos, de forma a
explicar a sua capacidade de adaptacdo e eficacia no seu trabalho. Assim sendo, formulou
hipdteses quanto a tracos de personalidade, comportamento e varidveis situacionais.

De acordo com House (1977, cit. por Gomes e Cruz, 2007), no que concerne aos tragos
de personalidade, foram identificados tragos como alto nivel de autoconfianca, tendéncia para

dominar as relagdes interpessoais, desejo de influenciar outros e uma forte convic¢do quanto as
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préprias ideias e padrGes morais. J& no que respeita aos comportamentos, 0 autor destacou
algumas estratégias de forma a aumentar a percecdo de carisma pelo grupo, nomeadamente, a
importancia de os lideres se assumirem como modelos a serem seguidos, com valores e
principios carismaticos que sejam apelativos. Seguidamente, a importancia de adotarem agdes
que transmitam confianca e competéncia, de forma a aumentar a admiracdo de todos para com
o lider. Qutro fator, remete para a importancia de expressarem uma visao que promova a Coesao
do grupo, como também, de otimismo em relagdo as capacidades do grupo em alcangarem os
objetivos em forma de incentivo e de motivagdo. Além disso, é fundamental os lideres serem
capazes de aumentar a confianca nos membros do grupo no que concerne a superacao de
desafios e ao fomentar uma atitude nos mesmos de capacidade em alcancar exceléncia no
trabalho de forma desafiadora.

No que diz respeito as varidveis situacionais, o autor defende que os lideres carismaticos
em momentos de crise e pressdo apresentam maior capacidade de gestdo, combinando as
caracteristicas de personalidade e comportamentos de forma ajustada e eficaz, o que determina
uma percecao carismatica pelos elementos do grupo.

J& os autores Shamir, House e Arthur (1993) abordaram a teoria da lideranca
carisméatica com algumas mudangas, nomeadamente a necessidade de serem considerados
aspetos organizacionais e grupais de forma a analisar a performance final alcancada. Assim
sendo, os autores consideram que é necessario estabelecer conexdo entre a identidade dos
trabalhadores e os objetivos estabelecidos, de forma que a missdo do grupo se torne valorizada
por todos. Para isto, ser& necessario adotar as seguintes estratégias:

e Encarar o trabalho de outra forma, ou seja, encorajar os liderados de forma gque sintam
realizacdo profissional, nomeadamente através do desenvolvimento das suas
capacidades;

e Tornar apelativa a visao do trabalho, onde os liderados se sintam bem nas suas tarefas;

e Definir planos de trabalho exequiveis e realistas e encarar com otimismo face ao alcance

das metas estabelecidas.

Assim, a adocdo destas estratégias permitird que os liderados se sintam motivados e
estejam dispostos a realizar esfor¢os pessoais em prol de objetivos coletivos.

Connelly et al. (2011) consideram que o principal fator que distingue um lider
carisméatico € a maneira como atua e comunica com os liderados, sendo que utiliza uma
comunicagdo apaixonada e expressiva com recurso a simbolos e metaforas com a conjugacao

dos valores que quer transmitir. Spreitzer e Quinn (1996) consideram que os lideres
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carismaticos apresentam uma maior sensibilidade as necessidades dos liderados, bem como,
apresentam um pensamento criativo, demonstram confianca e encorajam os liderados a que
excedam o que é esperado deles quanto ao seu desempenho e assim, da a liberdade para que
corram riscos.

Em contrapartida, de acordo com Brown e Trevifio (2009), os lideres carisméticos
também podem apresentar caracteristicas mais negativas como narcisismo, egocentrismo e

egoismo, tornando assim o ambiente de trabalho téxico.

1.4. A SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Uma das particularidades das EF remete para o processo de sucessdo, processo este, que
de acordo com Freire et al. (2010), é primordial para a renovacdo e desenvolvimento de uma
empresa. Porém, no que concerne as EF, os desafios centram-se nas relagdes familiares e nas
resisténcias que possam surgir durante o processo. Deste modo, € fundamental que estas
questdes sejam enfrentadas de forma sistematica, para que o processo seja efetivado com
sucesso. Na mesma linha de pensamento, Monticelli et al. (2018) consignam que uma das
principais dificuldades do processo de sucessdo relaciona-se com a dindmica empresa-familia,
sendo que, muitas vezes, este processo transforma-se em um teste para a coesdo da familia, o
que leva a que a abordagem interna do tema seja adiada.

Richard et al. (2019) referem que para os proprietarios da empresa, o objetivo principal
visa transferir a empresa para os filhos; contudo, é muito importante avaliar se o sucessor
apresenta capacidade e disposi¢do em assumir a empresa. Por sua vez, Leild e Zehrer (2018)
afirmam que o processo de sucessao é um momento fulcral que, quando nao é bem-sucedido,
leva a empresa a encerrar, e isto ocorre em metade das EF, bem como, em média, o tempo de
vida destas empresas é cerca de 24 anos. Os mesmos autores, defendem que, para a
sobrevivéncia destas empresas, é necessaria uma melhoria da comunicacdo e da reflexdo da
familia na forma como lidam com os conflitos para assim aumentar a eficacia. Face a
dificuldade apresentada pelos autores na eficacia na transferéncia do poder entre membros da
familia, estes questionam se no século que decorre é fiavel pensar na familia como um elemento
estabilizador para uma empresa.

Os autores Bocatto et al. (2010) mencionam que, no momento da escolha do sucessor
da EF, séo consideradas as necessidades e os valores da familia, em detrimento das reais

exigéncias do negocio ou das capacidades do sucessor. Referem, ainda, que as empresas quando
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apresentam um bom desempenho tendem a escolher um sucessor da familia, ao passo que,
quando ja apresentam um mau desempenho, escolhem um sucessor fora do leque familiar.

Segundo Sharma et al. (2003), o processo de sucessao é liderado pelo lider historico
da EF, e por norma, este inicia e controla o processo. Para que seja com sucesso, € fundamental
que o lider tenha o desejo de manter a empresa na familia, tal como, a familia apresente o desejo
de manter a empresa no circulo familiar e, ainda, que haja um sucessor com capacidades para
assumir a empresa.

Ussman (2004) defende que o processo de sucessdo é um momento duro para o
fundador da empresa; ainda que a mesma esteja a ser passada para um membro da familia em
qguem apresente confianca, o fundador apresenta dificuldade em deixar de ter o controlo pelo
que construiu. Assim, pelo sentimento de posse por parte do fundador da empresa em relacéo

a mesma, a transferéncia de poder para o sucessor torna-se num momento complicado.

1.4.1. SUCESSAO PLANEADA VERSUS NAO PLANEADA

Almeida et al. (2011) abordam dois tipos de sucessdo: ndo planeada e planeada,

conforme tabela 3.

Tabela 3 - Sucessao Planeada versus Nao Planeada

Nao planeada Planeada

A transicdio & inesperada; O processo ¢ todo planeado

Processo sucessorio como momento Processo sucessorio como oportunidade

critico para a familia e para a empresa de realizar mudangas, proporcional a
satisfac@io da familia e o crescimento da
empresa;

A sucessdio é realizada de forma interna e | A sucessdo € realizada de forma

confidencial; transparente ¢ em conjunto com um
especialista e véarios stakeholders;

A sucessiio € deixada pela propria sorte O fundador toma iniciativa pela

ou para outro momento mais oportuno; conducio do processo;

Insatisfacdes e desavencas resolvidas InsatisfacBes e desavencas resolvidas

pelo Direito de Familia; pelo dialogo e, em muitos casos,
antecipadas pelo planeamento;

O processo & realizado de forma O processo & realizado de forma

confidencial; transparente com o consentimento de
todos:

Divisfo da empresa ¢ dos demais bens do | Divisdo de acordo com as necessidades e

patriarca em partes iguais; as caracteristicas de cada herdeiro;

O filho primogénito, geralmente, € a A escolha recai sobre o membro

melhor opcfio para comandar a empresa; | pertencente & familia devidamente
preparada

Preferéneia pelos interesses familiares. Preferéncia pelos interesses empresariais,
considerando os valores familiares.

Fonte: Adaptado de Almeida et al. (2011), p. 25.
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De acordo com os autores, face aos desafios que 0s processos de sucessdo apresentam
e como podem afetar a estrutura da empresa, é primordial que a sucessdo ocorra de forma
planeada, para que seja gradual para o sucessor e assim, evitar surpresas.

Ussman (2004) considera que o processo de sucessdo planeado, visa que este seja
previamente planeado, ou que aconteca de forma natural. Sendo que, para o autor, na sucessao
natural o sucessor € alguém que cresceu dentro da empresa, sendo gradualmente aceite por
todos para tal cargo. Embora seja um tipo de sucess@o comum, apresenta riscos, nomeadamente,
0 sucessor por saber que ira ocupar o cargo independentemente de todas as situacdes, entdo
poderd levar a sua estagnacdo, bem como, reduzir o potencial e inovagdo da empresa. Além
disso, dado a conhecer somente a realidade empresarial da empresa, este pode estar limitado
apenas a essa realidade e, por sua vez, apresentar os pontos fortes e defeitos da mesma.

Autores como Morris et al. (1997) e Lei3 e Zehrer (2018) defendem que é crucial a
preparacdo dos membros da familia que vao receber a empresa no processo de sucessdo, isto &,
o0 gestor atual deve desenvolver habilidades e transmitir todo o0 conhecimento necessario, assim
como, envolver todas as partes interessadas neste processo.

No que concerne a sucessao nao planeada, Neves (2001) considera que é comum a falta
de preocupacdo e tempo dedicado ao processo de sucessdo pela maioria dos empresarios,
estando isto, associado a um fenémeno psicologico, onde existe negacdo dos préprios azares
ou mesmo da propria morte. Por sua vez, a falta de planeamento pode trazer consequéncias
graves para a empresa e para a prépria familia, nomeadamente, em caso de o empresario deixar
de forma abrupta o cargo e ndo existir um sucessor devidamente preparado, a empresa pode
mesmo enfrentar uma crise, bem como, a dependéncia financeira da familia.

Também Ussman (2004) considera que um dos principais motivos que conduzem a
faléncia das EF € a falta de planeamento da sucessao, sendo que, a falta de planeamento
encontra-se na maior parte das vezes relacionada com a dificuldade que os fundadores/gestores
apresentam em lidar com a sucessao, dado que associam a saida ao aproximar da sua morte,
bem como, apresentam uma preocupacao enorme em querer manter a familia unida e evitar
conflitos. Assim, existe um adiamento quanto ao processo de sucessao e isto leva a que aconteca
de forma repentina e sem planeamento, o que naturalmente tem véarias consequéncias para a

empresa.
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1.4.2. A SUCESSAO E OS ESTILOS DE LIDERACA

De acordo com Silva (2017), o estilo de lideranga exercido pelo fundador da EF
sugestiona a forma como o sucessor forma as suas atitudes, normas e mesmo o seu controle
comportamental. Assim, o estilo de lideranca do fundador pode influenciar de forma tanto
positiva como negativa o processo sucessorio. Os fundadores que apresentam um estilo de
lideranca democratico cultivam uma comunicacdo aberta, o reconhecimento ao sucessor e,
assim, permitem uma transicdo gradual com capacidades dindmicas. Por sua vez, para 0s
fundadores que apresentam um estilo de lideranca autoritéario, o processo de sucessao apresenta-
se na maioria das vezes disfuncional, uma vez que, os fundadores detém todo o controlo e
apresentam resisténcia em delegar responsabilidades, o que remete para a limitacdo de
autonomia e credibilidade ao sucessor. Por sua vez, os fundadores que aplicam um estilo liberal,
promovem a orientagdo bem como, incentivam a autonomia e o crescimento do sucessor,
permitindo que 0 mesmo tome decisfes importantes. Assim, permite que 0s sucessores tenham
uma janela de oportunidade maior para se tornarem lideres eficientes e comprometidos. Em
suma, os estilos de lideranca que se demonstram mais eficazes, aplicados pelos fundadores no
processo de sucessdo, sdo o estilo democratico e liberal, dado que permite a troca de informacéo
e experiéncias entre as geracdes. Em contraposicao, o estilo de lideranca menos eficaz remete

para o autoritario que remete para a resisténcia a mudanca.

1.5. A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM EMPRESAS FAMILIARES

Astrachan e Kolenko (1994) defendem que as EF enfrentam muitas vezes dificuldades
quanto a sua organizacdo, devido a falta de planeamento de RH, sendo que, para uma melhor
capacidade organizacional, € muito importante uma estratégia eficaz de gestdo de RH.

Segundo Maximiano (2008), uma das principais caracteristicas das pequenas empresas,
incluindo as EF, visa o envolvimento direto do dono e dos familiares na administracdo, o que
reflete, muitas vezes, auséncia de especializacdo na area da gestdo. Por sua vez, a administracdo
destas empresas tem como foco principal as contas a pagar e a receber, e apresenta
caracteristicas como, as atividades de producdo e de administracdo séo realizadas no mesmo
local, bem como, a tendéncia de terceirizar a contabilidade e a gestdo de pessoal. Deste modo,
é notorio o foco em outras areas de administracdo, ndo sendo o planeamento dos RH uma

prioridade.
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Villax, (2020), Presidente da Associac¢do Portuguesa de Empresas Familiares, considera
que para o desenvolvimento das EF, o principal foco deve ser na qualificacdo dos RH. Contudo,
segundo Moreno (2012), a gestdo dos RH nas pequenas e médias empresas, incluindo as EF, é
deficitéria, dado os recursos limitados, e o valor que o ser humano acrescenta numa organizagao
acaba por ser desconhecido ou desvalorizado.

O mesmo autor refere alguns aspetos identificaveis nestas empresas, nomeadamente:

e Auséncia da existéncia de um departamento especializado em gestdo de RH, bem como,
falta de reconhecimento da vantagem competitiva dos RH;

e Préaticas de RH informais, flexiveis e ndo documentadas baseadas na experiéncia dos
empresarios;

e Dificuldade em manter os trabalhadores na empresa, atendendo as préaticas de gestdo de

RH ineficientes, nomeadamente a analise e descricdo de fungdes é vaga, a formagdo ndo

é planificada e nem estruturada, o plano de carreiras é muito limitado, as compensacGes

baseiam-se em negociac¢des individuais, bem como, a avaliacdo de desempenho €

subjetiva.

1.5.1. RECRUTAMENTO E SELECAO

No gue concerne ao recrutamento e selecdo, Cardon e Stevens (2004), consideram que
€ uma area que apresenta dificuldades face aos limitados recursos financeiros e materiais
disponiveis nas EF, sendo que, é comum os trabalhadores serem sobrecarregados com
responsabilidades diversas, onde ndo ha uma definicéo clara de funcdes sobre o seu trabalho.
Ainda, estas empresas, optam por fontes de recrutamento de baixo custo como recomendagfes
de outros, recrutamento de familiares, ou meios digitais gratuitos, sendo o recrutamento muitas
vezes de gestdo dos proprietarios. Ja a selecdo, os autores Kotey e Sheridan (2004), explicam
gue na maior parte destas empresas dependem da avaliacdo pessoal do proprietario da empresa,
onde sdo realizadas entrevistas individuais que priorizam a avaliacdo da capacidade de

adaptacdo do candidato em detrimento da sua experiéncia profissional.

1.5.2. FORMACAO

Quanto a formacdo, os autores Barrett e Mayson (2007) consideram que a formacéo
formal nas EF € algo que acontece de forma muito reduzida e é dificil de ser implementada.

Ainda, Westhead e Storey (1997) afirmam que, embora reduzida, a formacéo neste tipo de
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empresas, quando acontece, é de forma informal e a curto prazo, sendo que, a maioria das vezes,
acontece de forma natural na transmissédo de conhecimento de trabalhadores para trabalhadores.

Birdthistle (2006) argumenta a importancia da formagdo nas empresas, dado que a
sociedade se encontra em constante mudanca. J& no que concerne as EF, este autor considera
que estas dependem muito do conhecimento e das habilidades dos trabalhadores. Assim sendo,
€ muito importante que exista um plano de formacao, o que naturalmente se traduzira numa
empresa mais produtiva e competitiva.

O mesmo autor apresenta varios motivos que reforcam a importancia da formagéo nas
EF, nomeadamente, considera que as novas tecnologias estdo a mudar os locais de trabalho, e
para gque isto ndo seja negativo para as empresas, € necessario que os trabalhadores tenham
capacidade de se adaptar ao ambiente em constante mudanca. Tal situacdo nas pequenas
empresas é, muitas vezes, uma dificuldade, pelo que é fundamental que estas empresas invistam
em formacdo. Outro fator importante é o envelhecimento da méo de obra, o que leva a perda
de competéncias importantes e dai a importancia no desenvolvimento de competéncias. Além
disso, o facto de os consumidores se apresentarem cada vez mais exigentes face aos ciclos de
vida cada vez mais curtos dos produtos remete para a necessidade dos trabalhadores adquirirem
novos conhecimentos. Posto isto, nas EF, ocorre muitas vezes a auséncia de trabalhadores
qualificados e, assim, existe a dificuldade por parte da empresa em crescer e manter a

competitividade a longo prazo.

1.5.3. GESTAO DO DESEMPENHO

Cassell et al. (2002) referem que a gestdo do desempenho em empresas de pequeno
porte, na maioria das vezes, é informal e tem por base as relacBes pessoais, mesmo assim,
expbem a importancia das pequenas empresas apresentarem praticas corretas de gestdo do
desempenho de forma a obterem melhores resultados organizacionais.

Kotey e Sheridan (2004) também consideram que a pratica de gestdo do desempenho
nas pequenas empresas é informal, sendo que ocorre, segundo os autores, através de um
feedback verbal direto entre as chefias e os trabalhadores. Também os autores Barrett e
Mayson (2007) reforcam que as praticas de gestdo do desempenho nas pequenas empresas S&o
informais e, quando aplicaveis, visam tanto dar feedback, como avaliar, ou assim, utilizadas

numa vertente de supervisao do trabalho realizado.
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1.5.4. RECOMPENSAS E COMPENSACOES

No que concerne as recompensas e compensacfes, Cardon e Stevens (2004) referem
que a definicdo salarial é incerta, dado que o salério é definido pelos proprietarios junto dos
trabalhadores aquando contratacdo. Os autores indicam, ainda, que estes tipos de empresas
apresentem recursos limitados que permitam aplicar programas de recompensas e
compensacdes, porém, também auferem da vantagem da possibilidade de aplicar programas de
recompensas e compensacdes adaptados as preferéncias dos trabalhadores.

Cassell et al. (2002) concluiram que os gestores das pequenas empresas ndo consideram
a aplicacdo de um sistema de recompensas e compensagdes uma prioridade, bem como,
apresentam constrangimentos ao nivel financeiro e de recursos. Porém, defendem a aplicacéo
de politicas de recompensas e compensacdes criativas e flexiveis, de forma a motivar os

trabalhadores, como por exemplo, oferecer recompensacgdes nao financeiras.
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2. METODOLOGIA

O processo de investigacdo empirica advém de uma revisdo da literatura pertinente.
Todo o processo de investigacdo implica, ainda, a aplicacdo do conhecimento, bem como, um
processo de planeamento e de criatividade. (Hill e Hill, 1998).

No que diz respeito aos métodos de investigacao, de acordo com Fortin (2009), estes
podem ser de natureza qualitativa ou quantitativa, sendo que ambos contemplam tanto o
paradigma de quem investiga, como a estratégia que € utilizada para alcancar o objetivo. Ainda
de acordo com o autor, quanto a sua distin¢do, 0 método quantitativo visa atraves de analises
numéricas de variaveis, explicar um determinado fendmeno. Em contrapartida, 0 método
qualitativo, visa a compreensdo abrangente de fendmenos, bem como, a compreensao da visao
dos varios individuos sobre a questdo de investigacdo. Ja de acordo com Creswell (2010), os
métodos de investigacdo podem ser quantitativos, qualitativos e mistos. Sendo que, o método
quantitativo procura uma explicacdo sobre diversas varidveis testadas pelo investigador,
enquanto o método qualitativo procura interpretar fenomenos sociais de forma ndo numérica.
Além disso, 0 método misto, como o proprio nome indica, visa as duas abordagens em
simultaneo, qualitativa e quantitativa.

Face a questdo de partida e ao objetivo geral, o presente trabalho segue a metodologia
qualitativa, que, de acordo com Fortin (2009), assenta em percecOes e interpretacdes dos
individuos sobre o seu proprio comportamento ou sobre o dos outros. Deste modo, permite ao
investigador, a medida que recolhe os dados, interpretar e decidir o caminho a seguir com base
nas evidéncias. Ja Creswell (2010), menciona que a metodologia qualitativa, permite, com base
nas experiéncias e perspetivas, compreender com maior profundidade os detalhes do estudo,
tendo como base os individuos que participam no mesmao.

Quanto as possibilidades de realizacdo da abordagem qualitativa, segundo Godoy
(1995), estas podem ser a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia. De acordo com
Creswell (2010), estas possibilidades visam a pesquisa narrativa, a fenomenologia, a teoria
fundamentada, a etnografia e o estudo de caso. Ainda os autores Prodanov e Freitas (2013)
referem que existem dois grandes grupos para a recolha de dados, sendo o primeiro as fontes
de papel que incluem a pesquisa bibliogréafica e a pesquisa documental e o segundo remete para
os dados que sdo facultados por individuos, nomeadamente a pesquisa experimental, a pesquisa

ex-post facto, o levantamento, o estudo de caso, a pesquisa-acdo e a pesquisa participante.
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Relativamente ao estudo de caso, de acordo com Godoy (1995), é um tipo de pesquisa
onde a investigacdo € uma unidade que se explora de forma detalhada, seja de um ambiente
especifico, de um individuo ou de uma determinada situacdo. De acordo com Prodanov e
Freitas (2013), o estudo de caso permite recolher e analisar informagdes relacionadas com um
individuo, familia, grupo ou mesmo comunidade e assim, permite estudar diversos aspetos face
ao objetivo de pesquisa. Segundo Creswell (2010), o estudo de caso permite explorar em
profundidade um programa, evento, atividade, processo ou mesmo os individuos. Ja de acordo
Yin (2010), pode ser utilizado em diversas situacOes e contribui para o conhecimento de
fendmenos individuais, sociais, politicos e relacionais. Ainda para Stake (2012), o estudo de
caso estuda o particular e o completo de um Unico caso, de forma a compreender as varias
informagdes importantes.

De encontro com a literatura, aplicou-se ao presente trabalho a abordagem de estudo de
caso de modo a responder tanto ao objetivo geral como aos objetivos especificos. Ainda, no
gue concerne as técnicas e fontes de recolha de informacdo, aplicou-se a analise documental, a
entrevista semiestruturada e o inquérito por questionario.

Relativamente a anélise documental, de acordo com Bardin (2011), tem como principal
objetivo salientar a informacéo de forma a tornar mais facil a consulta e o seu armazenamento,
de modo que o observador tenha acesso ao maximo de informagdo com o maximo de relevancia.

Quanto a entrevista semiestruturada, de acordo com os autores Quivy e Campenhoudt
(1998), a entrevista permite retirar informagdes e dados muito importantes, e na sua variante de
semiestruturada, o entrevistador ndo necessita de seguir um guido de forma rigida, o que
permite ao entrevistado falar de forma aberta. Porém, cabe ao entrevistador direcionar a
entrevista de forma a obter a informacdo mais relevante possivel para o estudo. Ja Yin (2010)
defende que a entrevista é uma das fontes mais importantes para a elaboragdo do estudo de
caso. De acordo com Bardin (2011), a entrevista semiestruturada apresenta a caracteristica da
possibilidade de reorganizar o guido no decorrer da realizacdo da entrevista, conforme as
respostas dos individuos, bem como, cada uma das entrevistas depende do individuo e da
tematica que esta a ser abordada. Assim sendo, pretende-se obter informacao relevante através
da aplicacdo da entrevista semiestruturada; esta, ao permitir ser um guia flexivel, possibilita ao
entrevistado falar de forma aberta e abrangente, o que acaba por facilitar a recolha de
informacéo.

Em relacédo ao inquerito por questionario, Quivy e Campenhoudt (1998) definem-no
como a aplicacao de diversas questdes sobre a situacéo social, profissional ou familiar e quanto

as suas opiniBes, atitudes em relacdo a determinadas op¢Oes, questdes humanas, sociais,
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expetativas, nivel de conhecimento, ou mesmo outra tematica de interesse. Os mesmos autores
referem que € um método adequado quando se pretende conhecer uma populacéo,
nomeadamente 0s seus comportamentos e opinides. Ja Hill e Hill (1998) referem que o
inquérito por questionario pode ser utilizado de forma a medir opinides, atitudes e satisfacOes
através de perguntas abertas e/ou fechadas. Assim sendo, aplicou-se no presente trabalho um
inquérito por questionario, com o intuito de encontrar respostas que possam ir de encontro aos
objetivos especificos tracados.

Para a elaboracdo do presente trabalho, inicialmente realizou-se uma reunido
exploratdria com o proprietario da EF em estudo. Posteriormente, procedeu-se, numa primeira
fase, a pesquisa bibliografica de artigos, revistas, livros e outros estudos relevantes e,
naturalmente a sua analise e selecdo de forma a fundamentar pertinentemente o presente
trabalho. Seguidamente, numa segunda fase, recolheram-se os dados primarios necessarios,
através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas ao(a) gestor(a) responsavel pela gestdo da
EF e aos possiveis sucessores, com recurso a estudos desenvolvidos pelos seguintes autores:
Barbosa (2023); Boaventura (2016); Cruz (2013) e Ribeiro (2023) bem como, através da
aplicacdo de um questionario via GoogleForms (Apéndice 1) aos trabalhadores. Também, de
forma complementar, realizou-se a correlacdo das questdes do questiondrio com os dados
anteriormente recolhidos através de pesquisa bibliografica de forma a consolidar a pertinéncia
da informacao (Apéndice 2). A entrevista foi antecipadamente preparada com questdes chave
que permitisse uma conducdo efetiva da mesma e o questionario foi previamente elaborado e
adequado a um estudo de carécter qualitativo. Para ambas as técnicas de recolha, foi escolhida
uma amostra por conveniéncia, em que, de acordo com Creswell (2010), sdo escolhidos os
entrevistados segundo a conveniéncia e a disponibilidade. Por sua vez, os autores Prodanov e
Freitas (2013) defendem que a amostra por conveniéncia é selecionada com base no acesso e,
por sua vez, representa o universo da amostra.

A terceira etapa consistiu na transcricdo da entrevista realizada ao(a) gestor(a) da EF
(Apéndice 3), bem como, da entrevista realizada aos possiveis sucessores (Apéndice 4).
Finalmente, procedeu-se a analise dos resultados obtidos tanto através das entrevistas, como do

inquérito por questionario aplicado aos trabalhadores da empresa.
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3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma PME de caracter familiar com 15 anos de
histdria. Trata-se de uma empresa dedicada as atividades de pastelaria, panificacdo e casa de
cha, bem como, fabricacdo de licores e outras bebidas destiladas. A mesma também se destaca
pelo desenvolvimento de atividades educativas como workshops e é, ainda, considerada um
centro de interpretacdo gastronomico e cultural de produtos regionais.

Atualmente, a empresa conta com 25 trabalhadores e possui cinco instalacdes proprias,
apresentando um volume de negocios de cerca de 2 milhdes por ano. A sua estrutura encontra-
se organizada em cinco departamentos principais: (i) Gestao; (ii) Administrativo/Financeiro;
(iii) RH; (iv) Producéo; e (v) Comercial.

3.2. CARACTERIZACAO DOS INQUIRIDOS

No inquérito por questionario foram obtidas 21 respostas, resultando assim em uma taxa
de resposta de 84%. De entre os inquiridos, 11 sdo do sexo feminino e 10 do sexo masculino,
conforme apresentado no anexo 1.

No que concerne a faixa etaria, através do anexo 2 € possivel analisar que somente 2
trabalhadores se encontram na faixa etaria entre os 21 e os 30 anos de idade, representando
assim 9,5% da amostra. Na faixa etaria entre 31 e 40 anos de idade, encontram-se 7
trabalhadores, ou seja, 33,3%. A faixa etaria seguinte, entre os 41 e 50 anos, € a mais
representativa, com 8 trabalhadores (38,1%). Por fim, na faixa etaria correspondente a 51 ou
mais anos de idade estdo 4 trabalhadores da empresa, representando 19% do total.

Face ao apresentado, é possivel verificar que a empresa € constituida maioritariamente
por trabalhadores de meia-idade, ou seja, com faixas etarias superiores a 41 anos, o0 que pode
ser uma mais valia face ao conhecimento e dominio da empresa e negdcio. Porém, em
contrapartida, a empresa podera sentir, futuramente, dificuldades na transferéncia de
conhecimento ou na descentralizagdo do mesmo.

Em relacdo a formacdo dos inquiridos, de acordo com o gréafico 1, é possivel verificar
que 2 trabalhadores possuem o 6° ano de escolaridade (9,5%). J& no nivel de formacao
correspondente ao 9° ano, constam 6 trabalhadores, o que representa 28,6% do total.

Seguidamente, no nivel de formagao correspondente ao 12° ano encontram-se 8 trabalhadores
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(38,1%), o que, por sua vez, remete para o0 nivel de formacdo mais comum. Quanto a formacéo
superior, 4 trabalhadores possuem licenciatura (19%) e 1 trabalhador(a) mestrado ou superior
(4,8%). Assim, é possivel concluir que a maioria dos trabalhadores possui o ensino secundério

completo ou superior.

Grafico 1 - Distribuicdo dos inquiridos por formacéo

Qual a sua formacéo académica?
6° ano

2 .

Licenciatura

12° ano 8

6 9° ano

1 - Mestrado ou s...

Fonte: Elaboragdo propria.

No que diz respeito a distribuicdo dos inquiridos por funcdo na empresa, é possivel
verificar no anexo 3, uma maior representatividade na funcéo de trabalhador(a) de balc&o, com
7 trabalhadores (33,3%) e, seguidamente, 5 trabalhadores na funcdo de responsavel de loja
(23,8%). Posteriormente, 3 trabalhadores encontram-se na area administrativa, representando
14,3% do total e um trabalhador(a) em cada uma das seguintes areas: responsavel de producéo;
trabalhador(a) de limpeza; pasteleiro(a); padeiro(a); distribuidor(a) e ajudante de cozinha,
representando cada uma das func¢es, individualmente, 4,8% do total.

Face ao apresentado, a maior concentracdo de trabalhadores tem como foco principal o
cliente e eficiéncia das lojas, isto, naturalmente pelo nimero de espacos comerciais, bem como
podera refletir uma estratégia da empresa em valorizar o atendimento ao cliente.

No que concerne a distribuicdo dos inquiridos por tempo na empresa, de acordo com a
grafico 2, € possivel verificar que 1 trabalhador(a) (4,8%) se encontra na empresa ha menos de
1 ano. Na faixa temporal seguinte, de 1 a 5 anos, é possivel verificar o grupo mais significativo,
com um total de 9 trabalhadores, o que representa 42,9% do total de trabalhadores.
Posteriormente, na faixa temporal de 6 a 10 anos encontram-se 6 trabalhadores, o que representa
28,6% do total. Por Gltimo, a faixa temporal entre 11 e 15 anos de permanéncia aufere um total
de 5 trabalhadores (23,8%).
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Face ao apresentado, verifica-se um bom nivel de retencdo de trabalhadores e, por sua
vez, uma identificacdo por parte dos mesmos para com a empresa, dado que somente 1

trabalhador se encontra na faixa temporal de menos de 1 ano.

Grafico 2 - Distribuicdo dos inquiridos por tempo na empresa

Hé quanto tempo se encontra na empresa?

Menosde1ano =
1

11 - 15 anos

1-5anos

6 - 10 anos

Fonte: Elaboracéo prépria.

3.3. LIDERANCA

De forma a analisar a lideranca da empresa, primeiramente questionou-se a percecao
dos trabalhadores com o(a) gestor(a) da empresa e o tipo de lideranca, para uma maior percecao
do tema e do ambiente organizacional. Assim sendo, em relacdo a percecdo da ligacdo dos
inquiridos com o(a) gestor(a) da empresa, segundo a analise da informacdo apresentada no
anexo 4, é possivel verificar que 4 trabalhadores avaliaram a sua relagdo com o(a) gestor(a)
como muito boa, 14 trabalhadores como boa e 3 trabalhadores como razoavel. Assim, verifica-
se que a grande maioria (66,7%) classifica ter uma boa relacdo com o(a) gestor(a), 0 que sugere
ser um indicativo positivo quanto a gestdo, porém, com espaco de melhoria. Ainda na linha
positiva, 19% avalia como muito boa, o que sugere uma boa satisfacdo quanto a lideranca do(a)
gestor(a). Em contrapartida, 14,3% classifica a relacdo como razodvel o que traduz uma
necessidade de melhoria e andlise das causas por parte do(a) gestor(a) da empresa.

No que remete para o conceito de lideranca, a analise do gréafico 3 revela uma distingdo
em uma das defini¢cBes apresentadas no inquérito realizado, sendo que, dos 21 inquiridos, 19
selecionaram a seguinte defini¢do de lideranca: “A capacidade que alguém tem para influenciar

um grupo a alcancar certos e determinados objetivos.”. Em contrapartida, somente 2 inquiridos
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optaram por definir lideranga como “o processo de mudar o comportamento de um individuo

ou de uma organizagdo”.

Gréafico 3 - Distribuicdo da definigdo de lideranga

O que para si € lideranga?

A capacidade que
alguém tem para
influenciar um
grupo a alcangar
certos e
determinados
objetivos.

O processo de
mudar o
comportamento
de um individuo
ou de uma
organizagao.

0 5 10 15 20

Fonte: Elaboracéo prépria.

A predominancia na primeira opcao referida, reflete que a maioria apresenta a nocao de
que a lideranca esta relacionada com a capacidade de influenciar outros individuos. Vai, assim,
de encontro a defini¢do apresentada por Hunter (2013), quando introduz o fator motivacao na
sua definicdo de lideranca e a define como a capacidade de motivar e influenciar individuos a
atingir objetivos para um bem comum, bem como, com a definicdo de Robbins (2005) ao
definir lideranca como a capacidade de influenciar em prol do alcance de metas. A
predominancia da resposta, sugere que os trabalhadores da empresa, relativamente ao conceito
de lideranca, valorizam a capacidade de influéncia e de orientacdo, o que pode ainda ir de
encontro a perspetiva de Chiavenato (1983), ao considerar que a lideranca também é a
capacidade de guiar os individuos a atingir determinados objetivos especificos através da
comunicagéo.

J& no que concerne a segunda op¢do, a escolha de apenas 2 dos inquiridos na mesma,
reflete uma perspetiva diferente, porém também complementar, quanto ao conceito de
lideranca, dado que ha um reconhecimento na mudanca e necessidade de adaptacéo, tanto a
nivel individual como organizacional. Tal pode relacionar-se com a visao de Costa (2021), ao
definir que a lideranca permite tanto inspirar e motivar os individuos para um determinado

objetivo, enquanto existe capacidade de adaptacdo as mudancas.
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Posteriormente a andlise do conceito de lideranca, atraveés do grafico 4, é possivel

analisar as opg¢des que melhor definem o(a) gestor(a) quanto a sua lideranca na EF.

Gréfico 4 - Distribuicdo da definicdo sobre a lideranga do(a) gestor(a) da empresa

Das frases apresentadas, escolha a(s) que melhor define(m) a lideranga do(a) gestor(a) da
empresa?

Lideranga com
transparéncia,
respeito mutuo,
comunicagéo
aberta e objetivos
coletivos

16

Capacidade de
adaptacao e de 2

inovacao com
objetivos claros

Lideranga que
estabelece regras
corporativas, com 3

capacidade
emocional e de
comunicagé@o

Fonte: Elaboracéo prépria.

Assim, verifica-se que a op¢ao mais escolhida totaliza 16 respostas (76,2%), sendo esta,
a que caracteriza a lideranca do(a) gestor(a) com “transparéncia, respeito muatuo, comunica¢do
aberta e objetivos coletivos”. Esta defini¢do destaca o pensamento de Adachi (2006), que
destaca a importancia de uma boa comunicacdo e um ambiente de confianca, como também,
remete para um(a) gestor(a) que procure através da transparéncia, respeito muatuo e clareza na
definicdo de objetivos sustentar um equilibrio organizacional através de relacionamentos
saudaveis entre as dinamicas familiares e corporativas.

Por outro lado, com 3 respostas encontra-se a op¢ao que descreve a lideranga como a
“que estabelece regras corporativas, com capacidade emocional e de comunicagdo”. A presente
opcéo reflete que, apenas alguns inquiridos, consideram que o(a) gestor(a) na sua lideranca
estabelece regras corporativas, o que, de acordo com Nicholson (2000), permite uma
continuidade eficaz do negocio, bem como, remete para uma determinada seguranca e
estabilidade. Outros aspetos relevantes, visam a capacidade emocional e de comunicacgéo, que
de acordo com o mesmo autor, é de extrema importancia para que exista um equilibrio entre a
tomada de deciséo e a autoridade para com a familia e os trabalhadores.

No que concerne a op¢do que segue o pensamento de Welch e Welch (2006), ao definir

a lideranga como “capacidade de adaptagdo e de inovagao com objetivos claros”, somente conta
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com 2 respostas. Deste modo, de acordo com os autores referidos, para que uma EF enfrente os
seus desafios € fundamental que exista adaptagéo e inovacao, através da definicdo de objetivos
que ndo sejam afetados de forma negativa pela influéncia da dinamica familiar.

Pelo exposto, a definicdo em destaque, remete para um(a) gestor(a) que na sua lideranga
aplica principios-chave que permitem um ambiente de trabalho harmonioso e potencializam
assim um ambiente colaborativo, bem como, uma abordagem equilibrada entre as dindmicas
familiares e corporativas. Ainda assim, as op¢Oes apresentadas complementam-se na dindmica

da lideranga.

3.3.1. ESTILOS DE LIDERANCA

No que diz respeito ao estilo de lideranca do(a) gestor(a) de acordo com o0s
trabalhadores, através do grafico 5, é possivel verificar uma distribuicdo diversa entre as
opcdes; ainda assim, a opcdo que remete para um estilo de lideranga orientado para oS
resultados é a que apresenta um maior nimero de respostas (11 em 21; 52,4%). Esta escolha,
pode ser interpretada de acordo com os autores Welch e Welch (2006), que defendem que para
0 crescimento de uma EF e para que os desafios sejam superados, é necessario que o0s(as)
gestores(as) assumam uma lideranca orientada para os resultados, remetendo, assim, para a
caracterizacdo de um estilo de lideranca do(a) gestor(a) orientado para os resultados que permita

desenvolver a empresa.

Grafico 5 - Distribuicdo da perspetiva de estilo de lideranca do(a) gestor(a)

Como considera ser o estilo de lideranga do(a) gestor(a) da empresa? Marque as que
forem aplicaveis.

Orientado para 1
os resultados

Orientado para a 4
tarefa

Muda o estilo |

consoante a
f = 3
situacéo do
momento |
Orientado para 3
as pessoas
0 2 4 6 8 10 12

Fonte: Elaboragéo propria.
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Por sua vez, o estilo de lideranca orientado para a tarefa conta com apenas 4 respostas,
remetendo para os estudos da Universidade de Ohio, o que de acordo com Robbins (2005),
traduz que o(a) gestor(a) mantém o seu foco nas tarefas e que estas sejam concretizadas de
forma eficaz e dentro dos prazos. Também a abordagem situacional quanto a teoria de Fiedler,
segundo Caixeiro (2014), defende que o(a) gestor(a) enquanto lider mais focado em tarefas é
mais eficaz em situagdes onde o controlo sobre as tarefas € maior ou menor. Além disso,
Robbins (2005) refere que, através do estudo da Universidade de Michigan, foi possivel
identificar duas orientagdes distintas para os lideres, sendo uma delas, aqueles que incidem a

sua preocupacéo na execucao de tarefas e assim, desvalorizando os trabalhadores.

De referir ainda, que o estilo de lideranca orientado para as pessoas confere apenas 3
respostas. Assim, no seguimento do estudo da Universidade de Michigan, além da orientacédo
que incide na preocupacao das tarefas, outra, incide na preocupacao para com os trabalhadores.
A mesma remete para um(a) gestor(a) que valoriza as necessidades e opinides dos trabalhadores

0 que promove um ambiente de trabalho positivo.

Por fim, a op¢éo de lideranga em que o(a) gestor muda o estilo consoante a situagao do
momento conta igualmente com apenas 3 respostas. Esta escolha remete para a teoria
situacional de Hersey e Blanchard (1988), onde os autores defendem que a eficicia da
lideranca se encontra relacionada com a capacidade do(a) gestor(a) se ajustar as necessidades
dos liderados e ao contexto da tarefa. Também Chiavenato (1983) e a Teoria de Fiedler de
acordo com Teixeira (2005), defendem que ndo ha apenas um estilo de lideranca eficaz em
todas as situacOes, e assim a capacidade de adaptagdo por parte do(a) gestor(a) da empresa é

fundamental.

Em contrapartida, na perspetiva do(a) gestor(a) da empresa aquando do questionamento
por entrevista sobre o seu estilo de lideranca, os resultados remetem para a combinacdo dos
quatro estilos de lideranca, porém com énfase na lideranca orientada para os resultados.
Justificando que “os resultados sdo exigidos em funcao da necessidade, pois sem ter resultados
ndo ¢é possivel caminhar para a frente”, esta afirmagao reforca a ideia de Welch e Welch (2006),
ao enfatizar a importancia dos resultados para a evolugédo da EF e isto, reflete 0 pensamento a
longo prazo por parte do(a) gestor(a). Além disso, com o(a) sua mengdo ao bem-estar dos
trabalhadores e foco nas tarefas, é percetivel a consciéncia da importancia de combinar os

estilos de lideranca.
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J& na perspetiva dos(as) possiveis sucessores(as) da empresa sobre o estilo de lideranca
do(a) gestor(a) da empresa, um(a) dos(as) sucessores(as) refere que “ (...) o(a) gestor(a) é
mesmo orientado para as tarefas e para os resultados (...)”, bem como, o(a) outro(a) sucessor(a)
salienta que incide na orientagdo para os resultados: “Sem davida orientado(a) para os
resultados, porque acima de qualquer questdo esta a rentabilidade e as vendas de forma a chegar

a0 sucesso e crescimento da empresa, independentemente do resto.”

De forma complementar, os resultados apresentados no grafico 6 permitem analisar que
a maioria dos trabalhadores (85,7%) descreve o estilo de lideranca do(a) gestor(a) da empresa
como “Preocupado com a qualidade, produtividade e com os resultados, sem foco no clima
positivo dos trabalhadores”, o que revela de acordo com a grade gerencial de Blake e Mouton
(1985), uma alta preocupacdo com a producdo face a uma baixa preocupacdo com as pessoas.
Esta ideia vai de encontro a visdo de Robbins (2005) no que concerne ao estudo da
Universidade de Michigan, ao defender que os lideres com orientacdo para a producédo

apresentam uma maior preocupacao nas tarefas em detrimento dos trabalhadores.

Gréfico 6 - Distribuicdo do estilo de lideranca do(a) gestor(a)

Como descreve o estilo de lideranca do(a) gestor(a) da empresa?

Preocupado com a
qualidade,
produtividade e
com os resultados,
sem foco no clima
positivo dos
trabalhadores

Alta preocupacéo e
bom desempenho
nas tarefas e com

os trabalhadores

Fonte: Elaboragéo propria.

Por outro lado, apenas 3 trabalhadores consideram que o estilo do(a) gestor(a) da
empresa visa alta preocupacdo e bom desempenho nas tarefas e com os trabalhadores, o que

indica, de acordo com a grade gerencial de Blake e Mouton (1985), uma alta preocupagéo para
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com as pessoas e com a producdo. Esta discrepancia, pode revelar que o(a) gestor(a) varia o

seu estilo de lideranca.

Em suma, o(a) gestor(a) apresenta uma consciéncia face a necessidade de adaptacao dos
estilos de lideranca, porém, a percecdo dos(as) possiveis sucessores(as) e dos trabalhadores
focam que o(a) mesmo(a) apresenta uma lideranca orientada para os resultados e para as tarefas.
De ressaltar ainda, a diferenga dos(as) possiveis sucessores(as) no que concerne a sua
autoandlise quanto ao estilo de lideranca, onde ambos(as) apresentam uma predominancia na
orientacdo para as pessoas, 0 que no futuro podera refletir-se em um ajuste na lideranca

organizacional.

Passando para a definigdo do estilo de lideranca do(a) gestor(a) conforme o modelo
situacional de Hersey e Blanchard, através da analise do gréafico 7, é possivel verificar que a
maioria, com 14 respostas (66,67%), considera o(a) gestor(a) participativo(a), de apoio e
trabalho conjunto. De acordo com Galvéo et al. (1997), as respostas remetem, assim, para o
estilo de lideranca compartilhar, que defende que o(a) gestor(a) deve apoiar os esforgos do
liderado e trabalhar em conjunto na tomada de decisdo. Porém, esse é um estilo acertado para
individuos com um nivel de maturidade moderado a alto que apresentam capacidade, ainda

assim, podem ndo ter a motivacdo necessaria para realizar o que um lider pretende.

Gréfico 7 - Distribuicdo das caracteristicas do(a) gestor(a)

Das opg¢des apresentadas, qual define o(a) gestor(a) da empresa?

Diretivo(a),
explicativo(a) e 7
persuasivo(a)

Participativo(a),
de apoio e 14

trabalho

conjunto

Fonte: Elaborag&o propria.

Confrontando a maioria das respostas com os resultados das entrevistas, verifica-se que
vai de encontro com a visdo do(a) gestor(a), ao destacar na sua lideranca fatores determinantes

que encaminham para o estilo de lideranca compartilhar, através de declaracbes como:
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“Reunindo, motivando e eu acho muito importante a parte do exemplo, quando eu quero que
0s meus trabalhadores executem uma tarefa de determinada maneira, eu vou dar sempre 0
exemplo. (...)”. Desta forma, revela a importancia da colaboragdo e participagdo dos
trabalhadores nas tarefas, o que pode ser uma estratégia para contornar em parte a disposi¢do
dos trabalhadores em determinadas tarefas.

Em contrapartida, os(as) sucessores(as) revelam uma percecdo diferente quanto ao
estilo de lideranca do(a) gestor(a), ao mencionarem aspetos relevantes como: “(...) reconhego
que o(a) gestor(a) se esforca ao seu modo, para que haja uma comunicacdo efetiva com o
trabalhador para que este compreenda o que € suposto e que corresponda ao expectado.
Reconheco também, que o(a) gestor € muito trabalhador(a) e muito participativo(a) e mostra-
se sempre que possivel disponivel a ensinar ou a exemplificar o que pretende”. Estes aspetos
alinham-se ao estilo de lideranca persuadir, de acordo com Galvao et al. (1997). Porém, a viséo
dos(as) sucessores(as), apresentam uma dualidade, pois, embora reconhegam a maneira como
o(a) gestor(a) tenta a comunicacdo, consideram-na insuficiente, ao declararem que “A forma
como os objetivos sdo transmitidos normalmente € de boca, de forma informal e pouco clara,
normalmente até com um discurso persuasivo, mas acaba por cair no esquecimento quando ndo
acompanhados de perto (...)".

Ainda assim, Chiavenato (1983) considera que, segundo a abordagem situacional, ndo
existe apenas um estilo de lideranca que seja valido em todas as situacfes, bem como, a
adequacdo do estilo aplicado consoante a situacdo e os trabalhadores é um fator benéfico para
o(a) gestor(a).

No que concerne aos estilos de lideranca identificados por Goleman (2000), € possivel
verificar de acordo com o grafico 8, que 18 em 21 trabalhadores consideram que o(a) gestor(a)
da empresa estabelece padrdes de desempenho e exemplifica como se deve proceder. Esta
predominancia das respostas remete para um estilo inovador, o qual de acordo com 0 mesmo
autor, permite que os trabalhadores se sintam tanto motivados como competentes. Contudo, em
desvantagem, podera existir um sentimento de sobrecarga pela exigéncia, bem como,
ressentimento pela tendéncia de o(a) gestor(a) assumir o controlo das situacdes. Este resultado
predominante, com énfase na participacdo, evidéncia o estilo de lideranca compartilhar acima

referido.
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Gréfico 8 - Distribuicdo da percegéo sobre a lideranca do gestor(a) da empresa

Das seguintes opgdes/frases escolha as que considera que descreve o(a)
gestor(a) da empresa.

Estabelece os
padrées de
desempenho e
exemplifica
como devo
proceder

Da-me ordens
autoritarias,
como "faga o
que eu digo”

Fonte: Elaborag&o propria.

Posteriormente, em andlise a distribuicdo do “a vontade para dar sugestfes” ao(a)
gestor(a) da empresa por parte dos trabalhadores inquiridos, a maioria das respostas séo
afirmativas (95,2%) conforme o grafico 9, o que sugere que os trabalhadores se sentem
confortaveis em se expressar quanto a eventuais sugestdes. Este indicador sugere uma lideranca
democratica, dado que, de acordo Almada e Policarpo (2016), o lider democratico permite

uma participacéo efetiva da equipa o que ira traduzir no envolvimento da mesma.

Gréfico 9 - Distribuicdo da abertura para sugestdes ao(a) gestor(a)

Sente-se a vontade para dar sugestdes ao(a) gestor(a) da empresa ?

Nao

4,8%

Sim
95,2%

Fonte: Elaborag&o propria.
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Na perspetiva do(a) gestor(a) da empresa, a entrevista revela que os trabalhadores se
sentem a vontade para darem sugestdes sendo que, “(...) hd sempre espaco para sugestdes, alias,
acontece muitas vezes sugerirem acdes ou solu¢des com base na convivéncia com os clientes
ou em alguma tarefa, ou as vezes no meio de uma dificuldade sugerirem solucdes”.

Esta perspetiva também vai de encontro com a perspetiva dos(as) possiveis
sucessores(as) da empresa, embora um dos(as) sucessores(as) mencione “(...) as vezes existir
um espirito de “receio” face a estarem a realizar alguma coisa errada (...)”; ainda assim, existe
sim, “(...) um espirito de confianca e de certa forma existe um a-vontade em participar em
melhorias através de sugestdes”.

As respostas dos(as) sucessores(as) apresentam uma percecao mista aquando da mencgéo

92999

de “um espirito de “receio””, sugerindo uma influéncia de lideranga autocratica, uma vez que,
Almada e Policarpo (2016) definem o lider autocratico como nédo condescendente a sugestdes.
No entanto, ambos os(as) sucessores(as) consideram, ainda assim, que os trabalhadores se
sentem a vontade para dar sugestdes, o que remete também, para a influéncia de uma lideranca
democrética.

De forma complementar, a analise do grafico 10, no que concerne a como 0S
trabalhadores se consideram perante os objetivos e tarefas, revela que a maioria afirma que
trabalham “em conjunto com os colegas e o(a) gestor(a) na definicdo de objetivos e na divisao

das tarefas”, totalizando 19 respostas. Em contrapartida, somente 2 inquiridos responderam nao

ter autonomia perante objetivos e tarefas.

Grafico 10 - Distribuicdo da perspetiva face a objetivos e tarefas

Como se considera perante os objetivos e tarefas?

Trabalho em
conjunto com os
colegas e o(a)
gestor(a) na 19
definicdo de
objetivos e na
diviséo das tarefas

Né&o tenho
autonomia perante = 2
objetivos e tarefas

Fonte: Elaboracéo propria.
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O(a) gestor(a) revela uma abordagem ao estilo de lideranca democrético ao referir, na
sua entrevista, que conduz a execucao de objetivos e transmite-0s aos trabalhadores, da seguinte
forma: “Reunindo, motivando e eu acho muito importante a parte do exemplo, quando eu quero
gue os meus trabalhadores executem uma tarefa de determinada maneira, eu vou dar sempre 0
exemplo. (...)”. Isto vai de encontro com a definicdo de Almada e Policarpo (2016), ao
mencionarem que o lider democratico estimula a participacdo efetiva de toda a equipa. Além
disso, ao mostrar a importancia de dar o exemplo, esta refletida a capacidade de estruturacéo
inicial e de consideragéo apresentada por Robbins (2005), quanto aos estudos da Universidade
de Ohio.

Ainda assim, o(a) gestor(a) refere que a forma como distribui/delega as tarefas ndo é de
forma distributiva, mencionando que: “Normalmente, eu ndo distribuo as tarefas a todos os
trabalhadores, eu distribuo sim, a alguém que eu nomeio responsavel para fazer determinada
tarefa e a seguir vai redistribuir as tarefas para os outros trabalhadores. (...)”, o que reflete em
parte um estilo de lideranca autocratica.

Considerando agora a perspetiva dos trabalhadores face ao processo de tomada de
decisdo na empresa, de acordo com o grafico 11, 15 trabalhadores (71,4%) consideram que o(a)
gestor(a) toma as decisdes sem a participacdo dos trabalhadores e 6 trabalhadores (28,6%)
consideram que o(a) gestor(a) debate as decisdes com os trabalhadores. Esta divisdo ja indica
uma predominancia da lideranca autoritaria em detrimento da lideranca democréatica
anteriormente analisada, e corrobora com a ideia de Siqueira (2014), ao mencionar que nas EF
a lideranca autocratica é a que mais destaque tem, bem como, uma das suas caracteristicas

remete para a tomada de decisdes uniliteral por parte do(a) gestor.
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Gréfico 11 - Distribuigdo da perspetiva do processo de tomada de deciséo

Como considera ser o processo de tomada de decisdo na empresa?

O(a) gestor(a)
toma as
decisdes sem
participacao dos
trabalhadores

O(a) gestor(a)
debate com os
trabalhadores as
decisdes

Fonte: Elaboracéo prépria.

O(a) gestor(a) da empresa indica que, embora consulte os seus filhos(as), a tomada de
decisdes “(...) passam principalmente por mim (...”). Esta visdo do(a) gestor(a) vai de encontro
com a perspetiva de ambos os(as) sucessores(as), uma vez que estes consideram que a tomada
de decisdo do(a) gestor(a) é predominantemente unilateral, dado que “(...) H& sim uma troca
de ideias entre a familia e até mesmo com alguns trabalhadores, mas a decisdo acaba por ser
tomada de forma unilateral.” Esta caracteristica, de acordo com Argyris e Schén (1978),
remete para a lideranca autocratica face a centralizagdo do poder.

A analise do gréfico 12, quanto a participacdo na definicdo de objetivos e/ou tomada de
decisdo, permite uma analise complementar quanto ao estilo de lideranca do(a) gestor da
empresa. Os resultados indicam que a maioria, totalizando 19 respostas, ndo participam na
defini¢do de objetivos nem na tomada de deciséo. Este resultado visa uma lideranga autoritéria
e uma centralizacdo do poder no(a) gestor(a) da empresa, coincidindo com a visdo do(a)
gestor(a) da empresa, dado que o(a) mesmo(a), embora consulte alguns elementos da empresa,

afirma o seguinte quanto as decisdes: “(...) passam principalmente por mim (...)”.
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Gréfico 12 - Distribuicdo da participacdo na definicdo de objetivos e/ou tomada de
deciséo

Participa na definicdo de objetivos e/ou tomada de decisdo?

Participo em
ambos

N&o participo

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Conjuntamente, os(as) sucessores(as) apresentam uma visdo muito semelhante a do(a)
gestor(a), ao mencionar que: “Sempre que ha uma questdo importante na empresa, sou
questionado para dar a minha opinido, mas no final é o(a) gestor(a) que toma a decisdo”. De
facto, autores como Argyris e Schon (1978) e Vries et al. (2007) reforcam a tendéncia para a
lideranca autocratica nas EF, devido a centralizacdo do poder no(a) gestor(a) e, sendo assim, a
abordagem mais comum.

Outro aspeto relevante remete para a percecao por parte dos trabalhadores quanto ao
comportamento do(a) gestor(a) da empresa. Na perspetiva de Tannenbaum e Schmidt (1973)
quanto a “régua” de comportamento de lideranga, € possivel verificar no grafico 13 que 19
trabalhadores consideram que o(a) gestor(a) toma as decisdes e comunica, enquanto apenas 2

trabalhadores consideram que o(a) mesmo(a) apresenta as ideias e permite perguntas.
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Gréfico 13 - Distribuigdo da analise do comportamento do(a) gestor(a)

Das opgdes apresentadas, qual o comportamento do(a) gestor(a) da empresa?

Toma as decisbes
e comunica

Apresenta as
ideias e permite
perguntas

Fonte: Elaboracéo propria.

A maioria das respostas confere, portanto, ao(a) gestor(a) um maior grau de autoridade
em detrimento da liberdade cedida aos trabalhadores. Assim, de acordo com a régua acima
referida, a lideranga do(a) gestor(a) visa uma centralizagcdo do poder no(a) mesmo(a). Outro
aspeto que remete para a centralizacdo do poder, visa a necessidade sentida por todos 0s
trabalhadores em validar as decisdes com o(a) gestor(a) da empresa, antes de tomar uma
decisdo, como se pode observar no gréfico 14.

Grafico 14 - Distribuicdo da importancia de validar decisdes com o(a) gestor(a)

Considera que é importante validar as decisdes com o(a)
gestor(a) da empresa antes de tomar a decisio ?

Sim

o
-
o

20 30 40 50

Fonte: Elaboragéo propria.
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Associadamente, o(a) gestor(a) da empresa indica que, embora os trabalhadores
desempenhem autonomamente as suas tarefas, “(...) tem sempre que haver um momento de
acompanhamento e no fundo gosto de estar presente no dia-a-dia.”, o que indica uma
necessidade de supervisdo e validagdo, e, por sua vez, reforga a aplicacdo de um estilo de
lideranga autocratica. Ainda assim, o reconhecimento quanto & autonomia dos trabalhadores
revela aspetos da lideranca democratica.

Na outra perspetiva, por parte dos(as) sucessores(as), a0 mencionarem gque embora 0s
trabalhadores desempenhem de forma autdnoma algumas tarefas, existe uma dependéncia para
com o(a) gestor(a) de forma a obterem “(...) uma resposta final de temas, sejam estes simples
ou ndo, para avangarem ou saberem se estdo a fazer bem, ou decidir alguma coisa.”. Por outro
lado, revelam uma falta de clareza nos procedimentos, o que leva a que haja uma procura pelo(a)
gestor(a) “(...) de forma a validar se o que estdo a fazer esta certo ou ndo. (...)”, bem como,
indicam que a equipa se revela muito mais produtiva aquando da presenca do(a) gestor(a), o
que sugere, segundo White e Lippitt (1960), uma lideranca autocratica.

Seguidamente, no que diz respeito a visdo dos trabalhadores no que se refere a
comunicacdo com o(a) gestor(a) da empresa, através da analise do grafico 15, é possivel
constatar que 12 trabalhadores (57,1%) consideram que o(a) gestor(a) “permite que comunique
com ele(a) de forma aberta ¢ participe na discussdo de objetivos”. J& 9 trabalhadores (42,9%)

consideram que o(a) mesmo(a) “permite que o(a) consulte e delega tarefas”.

Gréfico 15 - Distribuicdo da comunicagdo com o(a) gestor(a)

Das opgbes apresentadas, como considera ser a comunicagdo com o(a) gestor(a)
da empresa?

Permite que o(a)
consulte e
delega tarefas

Permite que
comunique com
ele(a) de forma
aberta e
participe na
discussao de
objetivos

Fonte: Elaborag&o propria.
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Assim, de acordo com as respostas obtidas, verifica-se uma dualidade de perfis
organizacionais face aos quatro estabelecidos por Andrade e Amboni (2011): 12 trabalhadores
identificam o(a) gestor(a) como consultivo, enquanto 9 trabalhadores identificam o(a)
mesmo(a) como autoritario benevolente, sendo este um estilo muito semelhante ao autoritario,
ainda gue permita a consulta e a delegacao.

Por sua vez, o(a) gestor(a) considera “(...) que sim que os trabalhadores falam
abertamente comigo, ndo coloco barreira @ comunicacdo aberta. (...)”, indicando um perfil
organizacional consultivo. Ainda assim, menciona também que, quando define um objetivo, a
compreensdo por parte dos trabalhadores é comprovada quando corre bem, sendo que, “(...)
Quando nao corre bem, entdo nao perceberam o que era suposto (...)”, 0 que por sua vez, remete
para falta de uma comunicagéo continua ou mesmo de feedback.

J& os(as) sucessores(as) apresentam uma ideia totalmente diferente do(a) gestor(a), ao
mencionarem que ndo consideram que os trabalhadores falam abertamente com o(a) gestor(a),
revelando assim uma percecdo quanto a falta de comunicacédo e na compreensédo de objetivos
propostos. Além disso, mencionam barreiras na comunicagdo como “(...) “medo” de perguntar
e falta de sentido critico (...)” e mesmo “(...) falta de confianca (...)”, o que revela uma
comunicacdo de baixo para cima reduzida e remetendo, assim, para um estilo entre autoritario
ou autoritéario benevolente.

A discrepancia de ideias remete para a dificuldade do(a) gestor(a) saber quando aplicar
determinado estilo de lideranca, de acordo com Chiavenato (1983), bem como, Davis (2020),
ao abordar o modelo situacional de Hersey e Blanchard, refere que o sucesso do(a) gestor(a)
encontra-se relacionado ndo s6 com a adequacdo do estilo de lideranca, como também, a
capacidade e disposicdo dos liderados e dos membros da familia.

Em suma, embora o(a) gestor(a) se coloque numa posicdo de um modelo mais
participativo, as visdes dos(as) sucessores(as) em conjunto com as respostas dos trabalhadores

indicam um estilo autoritario benevolente.

3.3.2. LIDERANCA TRANSFORMACIONAL VERSUS
TRANSACIONAL

No entendimento da Teoria da Lideranca Transformacional e Transacional e face as
respostas apresentadas no grafico 16, a totalidade dos trabalhadores, ao considerarem que
quando Ihes € transmitido um objetivo se sentem motivados e inspirados, remetem para uma

abordagem de lideranca transformacional. De acordo com os autores Goethals, Sorenson e
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Burns (2004) e Bass (1985), este tipo de lideranca estd intrinsecamente ligada a capacidade

do(a) gestor(a) em inspirar e motivar os trabalhadores a alcangcarem os objetivos.

Gréfico 16 - Distribuicdo do sentimento em relagdo a transmissao de objetivos

Quando Ihe € transmitido um objetivo, como se sente?

Motivado e

inspirado 21

Fonte: Elaborag&o propria.

De encontro com as respostas dos trabalhadores, encontra-se também a visdo do(a)
gestor(a), ao mencionar que ao transmitir os objetivos tenta “(...) sempre dar o exemplo e
mostrar a importancia da correta execugao e de atingir determinado objetivo (...)”, 0 que remete
uma vez mais para o fator motivacdo acima referido. Na mesma linha de pensamento, também
0s(as) sucessores(as) reconhecem a capacidade de motivacdo do(a) gestor(a), ao mencionarem
que o(a) mesmo(a) apresenta “(...) sim um discurso motivador acompanhado dos motivos que
sustentam o objetivo (...)”, bem como, “(...) Quando ¢é transmitido de forma clara e faz parte
da funcdo do trabalhador eu acho que consegue sim motivar a realizagdo do objetivo ou tarefa.
(...)”. Ainda assim, os(as) sucessores(as) enfatizam que “(...) quando é um objetivo ou tarefa
irrealista, ou atribuido a pessoa errada tanto a nivel da funcdo que ndo corresponde ou a nivel
de conhecimento/vontade, acaba por ndo conseguir motivar (...)”. Esta questdo revela a
necessidade do desenvolvimento da consideracdo individualizada, que € um dos fatores
importantes na lideranca transformacional mencionados por Bass (1985); visa o foco do(a)
gestor(a) em desenvolver os liderados de forma individualizada, tendo em consideragdo 0s
pontos tanto fracos como fortes de cada um.

Em analise complementar, atraves da consideracdo dos resultados apresentados no
anexo 5, é possivel reforcar a aplicacao de uma lideranca transformacional, com a totalidade de

respostas positivas no que concerne ao sentimento de motivacgéo e entusiasmo no trabalho.
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Igualmente de forma complementar, o anexo 6 revela que a totalidade dos trabalhadores
consideram o(a) gestor(a) um exemplo a seguir. Este resultado remete para as caracteristicas de
uma lideranga transformacional, mencionadas por Bass (1985), bem como, permite uma énfase
no fator motivagéo inspiradora, sendo este um dos fatores importantes na caracterizagéo do
estilo de lideranca mencionado.

Ja no que concerne a frequéncia de feedback por parte do(a) gestor(a) para com 0s
trabalhadores, é possivel verificar no grafico 17, que a maioria dos trabalhadores (85,7%)

considera que somente recebem feedback quando acontece algo negativo.

Grafico 17 - Distribuicao da frequéncia de feedback

Com que frequéncia recebe feedback do seu trabalho?

Semanalmente |1

Somente |
quando 18
acontece algo
negativo

Mensalmente 2

Fonte: Elaborag&o propria.

O(a) gestor(a) da empresa menciona que concede feedback aos trabalhadores “Sempre
que possivel (...)”, mas também menciona que o concede em dois pontos extremos, como “(...)
quando acontece algo muito bom fora do normal, ou quando acontece algo mau que é preciso
melhorar”. Esta referéncia revela uma auséncia de sistema de feedback e revé-se em uma
lideranca transacional, pois, de acordo com Bass (1985), uma das caracteristicas deste estilo de
lideranca remete para a gestdo por excecdo, onde os lideres somente intervém quando os
trabalhadores se desviam das expectativas e, principalmente, negativamente. Reforcando esta
visdo, os(as) sucessores(as) da EF mencionam que o feedback s6 é dado aos trabalhadores “(...)
quando alguma coisa esta muito mal”.

Face a dualidade encontrada na identificacdo do estilo de lideranca transformacional e

transacional, reforca-se a ideia de Bass (1985) quanto a complementaridade das mesmas, bem
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como a posigdo de autores como Sharma, Chrisman e Chua (1997), que afirmam que nas EF

existe um esforco na conciliacdo de ambas as liderancas.
3.3.3. LIDERANCA CARISMATICA
No que diz respeito a criatividade e inovacdo do(a) gestor da empresa, o grafico 18
revela uma predominancia de respostas positivas por parte dos trabalhadores da empresa, o que,

de acordo com House (1977), confere ao gestor(a) caracteristicas de lideranca carismatica.

Grafico 18 - Distribuicao da andlise de criatividade e inovacdo do(a) gestor(a)

Considera o(a) gestor(a) da empresa inovador(a) e criativo(a)?

Fonte: Elaboracéo propria.

Em concordancia com os resultados obtidos, encontra-se a perce¢cdo do(a) gestor(a)
sobre ele(a) mesmo(a), ao considerar-se “(...) ambas as coisas”. Também, os(as) sucessores(as)
seguem O mesmo pensamento e remetem para um(a) gestor(a) que apresenta “(...)
caracteristicas presentes enquanto pessoa. E muito ativo(a) a trazer ideias e elementos criativos
seja de que forma for.”

Os autores Shamir, House e Arthur (1993) consideram fundamental que os lideres
adotem estratégias que fagam com que os trabalhadores se sintam realizados profissionalmente,
felizes na realizacdo das suas tarefas, bem como, um plano de trabalho que seja exequivel e
realista. Assim, permitird que os trabalhadores apresentem uma maior motivagdo e uma
predisposicdo na realizacdo de esforgos pessoais a fim de objetivos coletivos.

Posto isto e através da anélise complementar dos anexos 7, 8 e 9, € possivel verificar

que a maioria dos trabalhadores se sentem realizados e felizes na sua atividade profissional,
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bem como, consideram o plano de trabalho realista e exequivel. Assim sendo, é possivel

verificar que o(a) gestor(a) apresenta caracteristicas de uma lideranga carismatica.

3.4. SUCESSAO

Quanto ao tema da sucessdo, de acordo com Richard et al. (2019), um dos objetivos
dos proprietarios das EF remete para a transferéncia da mesma para os filhos. Esta visdo do
autor, evidéncia a expectativa do(a) gestor(a) em “(...) que os meus filhos deem continuidade
(...)”. Ainda assim, Ussman (2004) aborda o processo de sucessdo como um momento dificil
para o(a) gestor(a) da empresa mesmo gue esta sucessdo seja para um membro da familia.

Autores como Morris et al. (1997) e Lei e Zehrer (2018) relacionam o sucesso no
processo de sucessdo com a preparacdo efetiva e gradual dos possiveis sucessores por parte
do(a) gestor(a) atual, bem como, uma atribuicdo aos mesmos de responsabilidades, autonomia
e credibilidade. Em analise as entrevistas com o(a) gestor(a) e 0s(as) possiveis sucessores(as),
é possivel verificar que a percecdo do(a) gestor(a) quanto a autonomia, poder de decisdo e
atribuicdo de responsabilidades € diferente da percecdo dos(as) possiveis sucessores(as), uma
vez que, o(a) gestor(a) declara que vai “(...) delegando responsabilidades (...)” e os(as)
sucessores(as) mencionam o seguinte: “(...) nunca tomo decisdes sozinho(a)”. Além do mais,
referem aspetos relacionados com a eficiéncia da comunicacao ao referirem que o(a) gestor(a)
“(...) por vezes toma uma decisdo que se sobrepde a minha e eu tenho que a seguir.”, ou mesmo
referem uma tentativa de divisdo de responsabilidades sem sucesso que “(...) gerava algum
conflito por ideias distintas, entdo ha sempre necessidade de validar tudo”. As declaragdes dos
sucessores remetem, assim, para uma questdo muito importante mencionada pelos autores Leil3
e Zehrer (2018) no que concerne a importancia de uma melhoria na comunicacéo e reflexdo
entre a familia de forma a lidarem com os conflitos e assim aumentar a eficicia e a
sobrevivéncia da empresa.

No gue concerne ao planeamento, ou ndo da sucessao, Almeida et al. (2011) defendem
que é fundamental que a sucessdo ocorra de forma planeada para o sucesso da mesma. Na
perspetiva do(a) gestor(a) da empresa(a), este(a) considera que ao atribuir na sua perspetiva
algumas responsabilidades aos(as) possiveis sucessores(as) ¢ uma forma de “(...) planear que
quando eu ndo estiver eles podem dar continuidade.”, bem como, considera importante que
areas mais burocraticas estejam devidamente organizadas para “(...) quando acontecer a
transicdo a EF se mantenha autonoma e de facil perce¢do.”. Contraditoriamente, os(as)

sucessores(as), referem que “(...) praticamente nada (...)” a nivel de tomada de decisoes ¢ de
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responsabilidades passa pelos(as) mesmos(as) e que embora reconhe¢am que haja uma consulta
por parte do(a) gestor(a) da empresa no final “(...) ¢ o(a) gestor(a) que toma a decisdo.”. As
visdes dos(as) sucessores(as) sugerem, portanto, uma auséncia de planeamento sucessorio ou
ineficiéncia do planeamento que possa existir, 0 que de acordo com Neves (2001) é comum nas
EF o pouco tempo dedicado ao processo de sucessao.

Em relacdo ao estilo de lideranca e o impacto na sucessdo, conforme analisado
anteriormente, o(a) gestor(a) na sua autoanalise apresenta-se como um(a) lider com mais
caracteristicas democréticas do que autocraticas. Ainda assim, na perspetiva dos trabalhadores
e dos(as) sucessores(as), em varias questdes € remetida para uma dificuldade no(a) gestor(a)
em encontrar um equilibrio entre os estilos de lideranca, 0 que conduz para uma percecdo de
lideranca mais autocratica ao invés de democratica. Tal posicionamento é complementado com
as declaracdes dos(as) sucessores(as) no que concerne ao envolvimento dos mesmos em tornar
aempresa mais autdbnoma em relacao ao(a) fundador/gestor(a), onde os(as) mesmos(as) referem
que “(...) H& sempre uma grande necessidade por parte do(a) gestor(a) em controlar a maioria
das decisOes e acbes” e, mesmo, que essa autonomia nao é uma hipdtese, pois o(a) gestor(a)
“(...) estd sempre presente e toma todas as decisdes”. Através destas consideragdes, € possivel
verificar que, embora exista intencdo de planeamento, ha dificuldades a serem superadas,
corroborando com a visdo de Silva (2017), ao mencionar que os fundadores, quando exercem
um estilo de lideranca autocratico, o processo de sucessdo tende a ser disfuncional, dado que,

os fundadores detém todo o controlo e evidenciam resisténcia em delegar responsabilidades.

3.5.PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo de RH nas EF, de acordo com autores como Astrachan e Kolenko (1994) e
Moreno (2012), tende a ser ineficiente na maioria destas empresas, sendo uma area que merece
desenvolvimento através de profissionais devidamente qualificados.

No que concerne a pratica de recrutamento e selecdo, o(a) gestor(a) menciona o
processo, na maior parte das vezes, como estruturado, contudo carece sempre da sua aprovagéao
final. Também refere que, em épocas de aumento de volume de trabalho, é normal “(...)
saltarem-se etapas e acabo por ir quase como tentativa em erro de um trabalhador colocando-a
a experiéncia e depois avalio pela sua capacidade de adaptagéo e agilidade”. Além disso, 0s(as)
sucessores(as) referem-se ao processo indicando uma dualidade, ora acontece de forma

estruturada, sendo a entrevista final “(...) com o(a) gestor(a) da empresa. (...)”, como também

é um processo mais informal, onde o(a) gestor(a) conhece um individuo “(...) através de alguém
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da sua confianca e assim decide dar oportunidade e, por sua vez, avalia consoante a sua
capacidade de adaptacao e mesmo pela vontade”. Estas visdes vao de encontro a perspetiva de
autores como Kotey e Sheridan (2004), ao referirem que nas EF € comum o recrutamento e a
selecdo dependerem do proprietario da empresa, assim como, 0 mesmo prioriza a capacidade
de adaptacdo do candidato, em detrimento da sua experiéncia profissional.

Outro aspeto, mencionado por autores como Cardon e Stevens (2004), remete para 0
facto de ser comum nas EF a auséncia de uma definicdo clara sobre as func¢des do seu trabalho
0 que pode levar aos trabalhadores o sentimento de sobrecarga. Embora 85,7% dos
trabalhadores considerarem o plano de trabalho exequivel e realista (apéndice 9), os sucessores
apresentam uma visao contraditoria ao mencionarem que “No geral, os trabalhadores sabem a
sua fungdo, (...) mas que “(...) Agora, se cada um sabe a sua fungdo de A a Z, ndo sabem.
(...)”, o que revela auséncia de clareza para com a defini¢do clara sobre as fungdes. Também,
demonstram que a atribuicdo de tarefas acontece de forma pouco clara que podem ser atribuidas
tarefas “(...) a pessoa errada tanto a nivel da fun¢ao que ndo corresponde (...)”. Ainda, um dos
sucessores menciona a definicdo de papeis, procedimentos e responsabilidades como um dos
principais desafios da empresa o que leva a ndo conseguirem “(...) delegar completamente o
que queremos que aquela pessoa faca exatamente, porque ndo esta escrito em lado nenhum o
pretendido.”

Ja o(a) gestor(a) da empresa, menciona que “(...) ndo distribuo as tarefas a todos os
trabalhadores, eu distribuo sim, a alguém que eu nomeio responsavel para fazer determinada
tarefa e a sequir vai redistribuir as tarefas para os outros trabalhadores. (...)”, o que revela a
auséncia de uma definicdo clara para todos os trabalhadores, o que pode remeter para a
centralizacdo de tarefas no trabalhador responsavel, bem como, determinada desorganizacédo
em relacéo a funcdo de cada trabalhador.

No que diz respeito a formagao, autores como Barrett e Mayson (2007) e Westhead e
Storey (1997), defendem que nas EF este aspeto é reduzido e complexo para se implementar;
ainda assim, quando esta ocorre é de forma informal e acontece principalmente através da
passagem de conhecimento entre os trabalhadores. Esta visdo dos autores pode estar refletida
na seguinte declaragdo do(a) gestor(a): “A nivel de formagdo, eu considero que ¢ muito
importante seja para que funcdo for, tento sempre facultar formacao aos trabalhadores seja de
forma mais ou menos formal, mas ha sempre trabalhadores que faltam ou que nao se empenham
e isso ¢ realmente uma dificuldade.”. Ao encontro com a visdo do(a) gestor(a), encontra-se

também a visdo dos(as) sucessores(as), ao mencionarem a falta de compromisso dos
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trabalhadores e que, muitas vezes, a formagao acaba por ser “(...) dada pelo(a) gestor(a) no dia-
a-dia ou entre os proprios trabalhadores.”.

Em complemento e de acordo com os dados do anexo 10, é possivel verificar que 18
dos 21 trabalhadores responderam que recebem formacgdo anualmente, enquanto 3
trabalhadores afirmam que ndo recebem formacdo. Face aos ndmeros apresentados e as
consideracdes do(a) gestor(a) e sucessores(as), considera-se importante a existéncia de um
plano de formagdo para auxiliar na melhoria da produtividade e competitividade da EF, como
sugerido por Birdthistle (2006).

Quanto a gestdo do desempenho, esta pratica de gestdo dos RH encontra-se interligada
com o feedback facultado aos trabalhadores, sendo que no grafico 17 analisado anteriormente,
é possivel verificar que a maioria dos trabalhadores considera que somente recebe feedback
quando ocorre algo negativo. Tal remete para a ideia de autores como Kotey e Sheridan (2004)
e Barrett e Mayson (2007), onde nas EF a gestdo do desempenho é maioritariamente informal
e acontece através de feedback direto, sendo também uma forma de supervisao e de controlo.
Além disso, o(a) gestor(a) da empresa(a) menciona que o comportamento na empresa €
monitorizado através de controlo por “(...) observagao direta, e correcdo imediata da situacao
através de comunicacdo com o trabalhador em questdo”. Também no que concerne a promogao
dos trabalhadores, o(a) gestor(a) da empresa(a) indica que tem o fator antiguidade presente,
porém que a mesma acontece com base no melhor desempenho. Ainda assim, revela que ndo
h& uma estrutura formal de gestdo do desempenho e que esta é feita de forma informal, como
se pode verificar na sua seguinte declaragdo: “(...) com base no que vou observando e 0s
resultados que vou vendo”. A informalidade no processo remete para a viséo de Cassell et al.
(2002), ao referirem que nas EF as préaticas de gestdo do desempenho sdo na maioria informais
e baseadas em relagcbes pessoais; todavia, mencionam a importancia destas praticas para
melhores resultados organizacionais.

Relativamente as recompensas e compensacdes, 0(a) gestor(a) da empresa apresenta
uma dupla visdo quanto a forma de recompensacao e compensacao para com os trabalhadores,
nomeadamente através do fator lealdade e antiguidade, bem como, considera que recompensas
e compensacdes ndo monetarias, como por exemplo ““(...) a nivel de horario, eles sdo rotativos,
€ eu preocupo-me se estes estdo de acordo com as preferéncias (...)”, bem como reconhece que
“(....) os trabalhadores valorizam bastante a facilidade de horarios”. Em concordancia e de
forma complementar, os(as) sucessores(as) consideram que os trabalhadores “(...) sdo
recompensados pela antiguidade, pela lealdade e pelo seu mérito, ou pelo seu esfor¢co”. Estas

evidéncias sdo corroboradas pela visdo de autores Cardon e Stevens (2004) e Cassell et al.
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(2002) ao mencionarem que apesar das EF enfrentarem limitacBes financeiras quanto a
programas de recompensas e compensacdes, possuem a vantagem de politicas mais flexiveis e
ndo financeiras de forma a ir de encontro as preferéncias dos trabalhadores e assim motivar os
mesmos.

A analise anteriormente realizada no que concerne ao estilo de lideranca do gestor revela
que, embora o(a) mesmo(a) apresente caracteristicas de lideranca democratica, apresenta
também fortes caracteristicas de um estilo de lideranca autocratico, bem como a predominéncia
para a orientacdo para os resultados e tarefas. Ora, de acordo com Chen et al. (2014), o estilo
de lideranga autocratico promove um ambiente organizacional de baixa colaboracdo e
criatividade, dado a pouca envolvéncia dos trabalhadores na empresa. Esta perspetiva reforca a
visdo dos trabalhadores no que concerne a auséncia de autonomia na EF. Também Siqueira
(2014) assinala que o estilo de lideranga autocratico é o mais comum nas EF e o(a) gestor(a)
apresenta dificuldades na delegacéo de tarefas e descentralizacdo de decisdes; fatores estes que

podem levar a uma dificuldade de implementacao de praticas de RH eficientes e autbnomas.
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CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou como questdo de partida “Qual a perce¢do sobre a
lideranca e o estilo de lideranga na empresa familiar?”, o que também permitiu uma analise
mais abrangente a temas relevantes como a sucessdao e a gestdo de RH, salientando a
importancia do tema face ao papel das EF no tecido econdmico portugués. Deste modo, através
da analise qualitativa, foi possivel responder tanto a questdo de partida, bem como, aos
objetivos gerais e especificos.

No que concerne a lideranca, diversas perspetivas surgiram, considerando as opinides
do(a) gestor(a), sucessores e trabalhadores. Em anélise, verifica-se uma predominancia de um
estilo de lideranca do(a) gestor(a) orientado para os resultados, que, embora, afirme que alterna
o0s estilos consoante a necessidade, mantem um foco predominante para os resultados. Esta
visdo, é reforcada pela maioria dos trabalhadores ao considerarem que o(a) gestor(a) demonstra
preocupacdo com a qualidade, produtividade e resultados. Outro aspeto identificado, visa a
combinacéo de estilos de lideranga autocraticos e democraticos, principalmente na visdo dos
trabalhadores e do(a) gestor(a), enquanto, os sucessores tendem a enfatizar um estilo de
lideranga autoritario. Esta andlise, revela uma predominancia a um estilo de lideranca
autocratico, contemplando a tendéncia de centralizacdo de tomada de decisdes e de poder por
parte do(a) gestor(a) da empresa.

As diversas perspetivas, permitem a compreensdo da evidente discrepancia na
comparacdo da percecédo dos trabalhadores e do gestor sobre o estilo de lideranca, onde para
além dos aspetos mencionados, o(a) gestor(a), considera adotar um estilo de lideranga
consultivo, onde os objetivos sdo discutidos, porém a percecdo dos trabalhadores remete para
uma divisdo entre o perfil consultivo e autoritario benevolente. Esta perspetiva, é
complementada pela opinido da maioria dos trabalhadores ao afirmarem ndo participar na
definicdo de objetivos e na tomada de decisdes, reforcando assim o perfil autoritario. Em
contrapartida, os trabalhadores, consideram que o(a) gestor(a) da empresa apresenta o estilo de
lideranca compartilhar, com uma abordagem participativa e de apoio, em concordancia com a
visdo do(a) gestor(a) da empresa sobre a propria lideranca.

Outro aspeto relevante, remete para a combinacdo de elementos das abordagens
transformacionais e transacionais, embora com uma predominancia da lideranga transacional.
O(a) gestor(a) reconhece a importancia da motivacdo e a necessidade de ser um exemplo para

os trabalhadores, que por sua vez, se sentem motivados e inspirados, refletindo caracteristicas
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de lideranca transformacional. Em contrapartida, aspetos como a centralizacdo de poder e
auséncia de um feedback continuo, enfatiza uma abordagem transacional.

No que concerne ao processo de sucessao sob a 6tica da lideranca, a predominancia de
um estilo autocratico, percecionado pelos trabalhadores e sucessores, pode limitar a autonomia
e a delegacdo de responsabilidades, indicando um desafio futuro no momento da transicdo, uma
vez que, a literatura enfatiza a importancia do planeamento adequado do processo. Além disso,
observa-se uma dificuldade dos sucessores em se comunicarem de forma eficaz com o(a)
gestor(a), bem como em afirmarem-se nas decisdes, objetivos e estratégias da empresa.
Também, a abordagem da lideranca transformacional, por sua vez, demonstra-se insuficiente
no que concerne a motivacdo e a preparacdo dos sucessores, 0 que podera comprometer, no
futuro, a eficacia do processo de sucessao e a continuidade da EF.

Quanto a influéncia da lideranca nas praticas de RH na EF, verifica-se que tais préaticas
sdo predominantemente informais e desestruturadas. A centralizacdo das decisfes no(a)
gestor(a), caracteristicas de um estilo de lideranca autocratico, limita a eficacia das praticas de
RH, como formacdo, gestdo do desempenho e a politica de recompensas e compensacdes. Esta
centralizacdo, ndo impacta somente a motivacgdo e satisfacdo dos trabalhadores, como também
a eficiéncia da EF. O processo de recrutamento e selecdo, revela a dependéncia face ao(a)
gestor(a) da empresa, refletindo a centralizacdo e a dependéncia.

Em suma, o presente trabalho evidéncia a complexidade da lideranca nas EF, bem como
as percecdes relacionadas a esta temética e a sua influéncia no processo de sucessdo e nas
praticas de RH. Sendo que, o estilo de lideranga autocratico dominante, pode afetar
negativamente o processo de sucessdo, mesmo que o(a) gestor(a) ambicione um ambiente
participativo e compartilhado. A centralizacdo de poder e a falta de comunicacgéo efetiva e
continua sdo desafios que necessitam ser enfrentados numa Otica mais harmoniosa na
combinacdo efetiva dos estilos de lideranca. Assim, a necessidade de um planeamento sélido
para 0 processo de sucessao, aliado a melhoria das praticas de RH, remetem serem fatores
criticos para garantir a sustentabilidade e a continuidade da EF a longo prazo. Destaca-se,
portanto, a importancia do desenvolvimento da delegacao de tarefas e da autonomia, tanto aos
trabalhadores como para os sucessores, bem como, a implementacdo de um feedback continuo
e construtivo.

Face ao trabalho apresentado, identificam-se algumas limitacfes. Desde logo, o facto
de o estudo ter sido realizado em apenas uma EF, o que torna a perspetiva circunscrita ao caso
em estudo e, portanto, de &mbito limitado. Correlacionado, a dimenséo da amostra apresenta-

se reduzida, embora uma boa taxa de resposta. Por outro lado, a impossibilidade de realizar
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entrevistas ou focus group aos trabalhadores da empresa, 0 que poderia ter consolidado alguns
dos resultados e conclusbes a que se chegaram, além de conferir uma possivel anélise de
perspetivas individuais.

Ainda assim e no que concerne aos contributos, o presente trabalho permite
compreender a complexidade e a dindmica da lideranca em uma EF, com base nos dados
obtidos, bem como, a percecdo de diversos pontos de vista quanto a lideranca do(a) gestor(a)
da EF. Também permite compreender e analisar os desafios enfrentados no processo de
sucessdo na dinamica entre gestor(a) — sucessores(as), e como a lideranga pode influenciar o
mesmao. Por ultimo, permite compreender a complexidade e a importancia das praticas de RH
em uma EF, bem como, em que medida o estilo de lideranga do gestor pode ou ndo ser limitante
na implementacéo e desenvolvimento destas.

Quanto as investigagOes futuras, seria relevante a analise de diversas EF em simultaneo,
na mesma area de negdcio, mas de regides diferentes, conferindo, assim, uma maior dimenséo
a amostra, como também, a possibilidade de identificar eventuais padrdes. Também a nivel
temporal, poderia ser relevante 0 acompanhamento de uma ou mais EF numa linha temporal
maior, para uma compreensdo mais aprofundada de como a liderancga, ou mesmo as préaticas de
RH, acompanham uma mudanga, como por exemplo a sucessdo. Também, a aplicacdo de
estudos qualitativos para analises de correlacdo, de forma a compreender as dindmicas quanto
ao estilo de lideranca, o impacto na sucessao, bem como, na influéncia da lideranca na EF face
as préticas de RH. E ainda, o aprofundamento de fatores culturais, ou seja, se de alguma forma

estes influenciam a lideranga por uma diferente dindmica familiar.
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ANEXOS

Anexo 1 - Distribuicdo dos inquiridos por sexo

Sexo

o Masculino
Feminino

Fonte: Elaboragao propria.

Anexo 2 - Distribuicdo dos inquiridos por faixa etaria

Idade

51 ou mais anos
19,0%

41 - 50 anos

31-40 anos 7
33,3%

21 - 30 anos
9.5%

Fonte: Elaboracéo propria.
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Anexo 3 - Distribui¢do dos inquiridos por fungdo na empresa

Qual a sua fung@o na empresa?

Responsavel de loja

Trabalhador(a) de
balcéo

Administrativo(a)

Responsavel de
produgéo

Trabalhador(a) de
limpeza

Pasteleiro(a)
Padeiro(a)
Distribuidor(a)

Ajudante de cozinha

Fonte: Elaboracéo propria.

Anexo 4 - Distribui¢do da avaliagdo da relagdo com o gestor(a)

De que forma avalia a sua relagdo com o(a) gestor(a) da empresa?

Razoavel
14,3%

Muito Boa

Boa
66,7%

Fonte: Elaboracéo propria.
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Anexo 5 - Distribuicdo da analise da motivagéo e entusiasmo no trabalho

Sente-se motivado e entusiasmado no seu trabalho?

Fonte: Elaboracéo propria.

Anexo 6 — Distribuicao da perce¢do do gestor como exemplo

Considera que o(a) gestor(a) € um exemplo a seguir?

Fonte: Elaboracéo propria.
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Anexo 7 - Distribuicéo do sentimento de realizagéo no trabalho

Sente-se realizado na sua atividade profissional?
Nao
4.8%

Sim
95,2%

Fonte: Elaboragdo propria.

Anexo 8 - Distribuicao da analise do sentimento de felicidade na execugdo das
tarefas diarias

Sente-se feliz ao realizar as suas tarefas diarias?
Nao
4.8%

Sim
95,2%

Fonte: Elaboracéo propria.
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Anexo 9 - Distribuicdo da anélise a exequibilidade e realidade do plano de trabalho

Considera que o plano de trabalho é exequivel e realista?

Nao
14,3%
Sim
85,7%
Fonte: Elaboragéao propria.
Anexo 10 - Distribuicao da analise de frequéncia de formacéo.
Com que frequéncia recebe formacgéo?
N&o recebo
14,3%
Anualmente
85,7%

Fonte: Elaboracéo prépria.
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APENDICES

Apéndice 1 — Inquérito aos trabalhadores

“Questionario de lideranga em empresa familiar”

Estimado/a,

O meu nome é Micaela Gama e encontro-me a frequentar o Mestrado em Ciéncias Empresariais com
especialidade no ramo de Gestdo de Pequenas e Médias Empresas (PME) na Escola Superior de
Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setbal. O presente questionario visa desenvolver
um estudo de investigagio intitulado de "DESAFIOS E ESTRATEGIAS DE LIDERANCA E
SUCESSAO EM UMA EMPRESA FAMILIAR: ESTUDO DE CASO".

O questionario apresenta uma duracdo de cerca 10 minutos no seu preenchimento. E totalmente
anonimo e confidencial e os dados provenientes do mesmo serdo utilizados exclusivamente para fins
de investigacao.

Para qualquer questdo ndo hesite em contactar: micaelaguadalupe807@gmail.com.

Agradeco a vossa participagdo e atencdo dispensada.

1. Sexo
o Feminino

o Masculino

o Até 20 anos

o 21-30anos

o 31-40 anos

o 41-50 anos

o 51 ou mais anos
3. Qual a sua formagédo académica?

o 4%°ano

o 6%°ano

o 9%ano

o 12°ano

o Licenciatura

o Mestrado ou superior
4. Qual a sua funcdo na empresa?

o Administrativo(a)
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(©]

©)

Responsavel de loja
Responsavel de producéo
Pasteleiro(a)

Padeiro(a)

Distribuidor(a)
Trabalhador(a) de balcao
Trabalhador(a) de limpeza
Cozinheiro(a)

Ajudante de cozinha

Outra opcéo

5. Ha& quanto tempo se encontra na empresa?

o

o

o

©)

o

Menos de 1 ano
1-5anos

6 — 10 anos
11— 15 anos

Mais de 20 anos

6. De que forma avalia a sua relagdo com o(a) gestor(a) da empresa?

o

©)

(@]

o

o

Muito Boa
Boa
Razoavel
Ma

Muito Ma

7. O que parasi é lideranca?

o

o

A capacidade que alguém tem para influenciar um grupo a alcancar certos e
determinados objetivos.

O processo de mudar o comportamento de um individuo ou de uma
organizacao.

Exercer poder dentro da organizacao com o objetivo de obter a obediéncia dos
trabalhadores.

Outra (Se escolheu esta opcdo, responda por favor a pergunta seguinte).

7.1 Se respondeu "outra" na pergunta anterior, pode apresentar o motivo?

8. Das frases apresentadas, escolha a(s) que melhor define(m) a lideranca do(a) gestor(a)

da empresa? Marque as que forem aplicaveis.
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o

©)

Lideranca que estabelece regras corporativas, com capacidade emocional e de
comunicacgéo

Lideranca com transparéncia, respeito mutuo, comunicagao aberta e objetivos
coletivos

Capacidade de adaptacdo e de inovagdo com objetivos claros

Outra (Se escolheu esta opcéo, responda por favor a pergunta seguinte)

8.1. Se respondeu "outra” na pergunta anterior, pode apresentar o motivo?

9. Como considera ser o estilo de lideranca do(a) gestor(a) da empresa? Marque as que

forem aplicaveis.

©)

©)

o

o

Orientado para a tarefa

Orientado para as pessoas

Orientado para os resultados

Muda o estilo consoante a situa¢cdo do momento

10. Sente-se a vontade para dar sugestdes ao(a) gestor(a) da empresa?

©)

o

Sim

Néao

11. Como se considera perante os objetivos e tarefas?

o

©)

o

Né&o tenho autonomia perante objetivos e tarefas

Trabalho em conjunto com os colegas e o(a) gestor(a) na definicdo de
objetivos e na divisdo das tarefas

Tenho total autonomia, o(a) gestor(a) ndo participa

12. Como considera ser 0 processo de tomada de decisdo na empresa?

o

o

o

O(a) gestor(a) toma as decisdes sem participacao dos trabalhadores
O(a) gestor(a) debate com os trabalhadores as decisdes

Os trabalhadores tomam as decisdes

13. Das opc0es apresentadas, como considera ser a comunica¢do com o(a) gestor(a) da

empresa?

©)

o

o

©)

N&o permite que comunique com ele(a) de forma aberta

Permite que o(a) consulte e delega tarefas

Permite que comunique com ele(a) de forma aberta e participe na discussao de
objetivos

A comunicacéo é totalmente aberta e fluida, sem constrangimento

14. Como descreve o estilo de lideranca do(a) gestor(a) da empresa?

o

Sem preocupacéo pelos trabalhadores e pelas atividades
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o Muito preocupado com os trabalhadores, desvalorizando as tarefas
o Preocupado o suficiente pelas tarefas e trabalhadores
o Preocupado com a qualidade, produtividade e com os resultados, sem foco no
clima positivo dos trabalhadores
o Alta preocupacdo e bom desempenho nas tarefas e com os trabalhadores
15. Das opc¢0es apresentadas, qual define o(a) gestor(a) da empresa?
o Direto(a), claro(a) e especifico(a)
o Direto(a), explicativo(a) e persuasivo(a)
o Participativo(a), de apoio e trabalho conjunto
o Delegativo(a), de confiangca com o trabalhador
16. Quando lhe é transmitido um objetivo, como se sente?
o Motivado e inspirado
o Desmotivado e desinspirado
17. Considera o(a) gestor(a) da empresa inovador(a) e criativo(a)?
o Sim
o Néo
18. Com que frequéncia recebe feedback do seu trabalho?
o Diariamente
o Semanalmente
o Mensalmente
o Somente quando acontece algo negativo
o Nao recebo
19. Das opc¢0es apresentadas, qual o comportamento do(a) gestor(a) da empresa?
o Toma as decisdes e comunica
o Apresenta as ideias e permite perguntas
o Apresenta uma decisdo provisoria que pode sofrer alteraces
o Define os limites, mas pede-me para tomar uma deciséo
o Define os limites e da-me total liberdade
20. Considera que é importante validar as decisGes com o(a) gestor(a) da empresa antes de
tomar a deciséo?
o Sim
o Nao
21. Participa na definicdo de objetivos e/ou tomada de deciséo?

o Participo na definicdo de objetivos
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o Participo na tomada de decisfes
o Participo em ambos
o N&o participo
22. Das seguintes opgdes/frases escolha as que considera que descreve o(a) gestor(a) da
empresa.
o Coloca-me em primeiro lugar com elogios
o Atribui-me flexibilidade e responsabilidade quanto as decisdes
o Estabelece os padrdes de desempenho e exemplifica como devo proceder
o Foca-se no meu desenvolvimento pessoal e permite-me melhorar os meus pontos
fracos
o Da-me ordens autoritarias, como "faca o que eu digo”
23. Sente-se motivado e entusiasmado no seu trabalho?
o Sim
o Néo
24. Considera gque o(a) gestor(a) € um exemplo a seguir?
o Sim
o Néo
25. Sente-se realizado na sua atividade profissional?
o Sim
o Néo
26. Sente-se feliz ao realizar as suas tarefas diarias?
o Sim
o Néo
27. Considera que o plano de trabalho é exequivel e realista?
o Sim
o Néo
28. Considera gue as auséncias do(a) gestor(a) tém influéncia no seu trabalho?
o Sim
o Naéo
28.1. Se respondeu sim na pergunta anterior, pode apresentar o motivo?
29. Na auséncia do(a) gestor(a) da empresa, quem assume responsabilidades de tomada de
decisdo? (Pode selecionar mais do que uma op¢ao)
1 Trabalhadores

[1 Pessoal administrativo
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] Sucessores
1 Ninguém assume responsabilidades
30. Quando iniciou funcdes na empresa recebeu formacdo e/ou acompanhamento interno?
o Sim
o Néo
31. Com que frequéncia recebe formacao?
o Mensalmente
o Anualmente
o Nao recebo
32. A empresa dispde de procedimentos formalizados, como manual de acolhimento,
procedimentos de trabalho, checklist, etc?
o Sim
o Nao
33. Se respondeu sim na pergunta anterior, marque as que forem aplicaveis na empresa.
"1 Manual de acolhimento
1 Politicas e procedimentos Internos
1 Checklist
1 Plano de formacéo
1 Outra opcao
34. Considera que existe um sucessor da familia ao(a) gestor(a) atual da empresa?
o Sim

o Naéo
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Apéndice 2 — Tabela auxiliar de correlacédo do questionario com a revisao da

literatura

Questao

Revisao da Literatura

1 - Sexo

2 - ldade

3 — Formacao Académica

4 — Qual a sua func¢do na empresa?

5 — Ha quanto tempo se encontra na empresa?

6 — De que forma avalia a sua relacdo com

o(a) gestor(a) da empresa?

7 — O que passa si € lideranca?

CONCEITO DE LIDERANCA

8 —Das frases apresentadas, escolha as que
melhor define a lideranga do(a) gestor(a) da

empresa? Marque as que forem aplicaveis.

Respostas:
1. Lideranca que estabelece regras
corporativas, com  capacidade

emocional e de comunicacdo

2. Lideranca  com transparéncia,
respeito mutuo, comunicacdo aberta e
objetivos coletivos

3. Capacidade de adaptacdo e de

inovacdo com objetivos claros

LIDERANCA NAS EMPRESAS
FAMILIARES
1. Vai de encontro ao autor Nicholson
(2000)
2. Vai de encontro ao autor Adachi
(2006)

3. Vai de encontro ao autor Welch e
Welch (2006)

9 — Como considera ser o estilo de lideranca
do(a) gestor(a) da empresa? Marque as que
forem aplicaveis.
Respostas:

1. Orientado para a tarefa

2. Orientado para as pessoas

3. Orientado para os resultados

4. Orientado para a producgéo

5. Muda o estilo consoante a situacdo

LIDERANCA NAS EMPRESAS
FAMILIARES

Welch e Welch (2006), defendem que é
necessario que os lideres de empresas
familiares assumam uma lideranca orientada
para 0s resultados em detrimento de uma
lideranca focada nas relagdes familiares e nas

tradigoes
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TEORIA DOS ESTILOS DE
LIDERANCA

TORIA SITUACIONAL ou
CONTIGENCIAL

Estudos da Universidade de Obhio,
aborda o fator “estruturacdo inicial”
que remete para as tarefas e o fator
“consideragao” que aborda as pessoas
Universidade de Michigan, abordam
orientacdo para o funcionério e
orientagéo para a producgéo.

Estudos de Linkert “os lideres com
melhor producdo direcionavam a sua
atencdo nos aspetos humanos dos
seus empregados, por outro lado, os
lideres que exerciam constante
pressao para a producdo
apresentavam baixa produ¢ao”

Grade gerencial de Blake e Mouton —
Preocupagdo com as pessoas versus

Preocupacéo producéo

Teoria de Hersey e Blanchard —
Combina o comportamento de tarefa,
0 comportamento de relacionamento
e a maturidade

Teoria de Fiedler - defende que a
eficacia do lider depende dos seus
atributos pessoais, bem como, da sua
orientacdo para o relacionamento ou

para a tarefa
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10 — Sente-se a vontade para dar sugestdes | TEORIA DOS ESTILOS DE
ao(a) gestor(a) da empresa? LIDERANCA
Se sim, lideranca autocratica
Se ndo, lideranga democrética
TEORIA DA LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL E
TRANSACIONAL
11 — Como se considera perante os objetivos | TEORIA DOS ESTILOS DE
e tarefas? LIDERANCA
Respostas: 1. Lideranca autocréatica
1. Nao tenho autonomia perante 2. Lideranca democrética
objetivos e tarefas 3. Lideranga liberal
2. Trabalho em conjunto com os colegas
e o(a) gestor(d) na definicdo de
objetivos e divisdo de tarefas
3. Total autonomia, sem participacao do
gestor
12 — Como considera o processo de tomada | TEORIA DOS ESTILOS DE
de decisdo na empresa? LIDERANCA
Respostas: 1. Lideranca autocréatica
1. O(a) gestor(a) toma a decisdo sem 2. Lideranca democrética
participacdo dos trabalhadores 3. Lideranca liberal
2. O(a) gestor(a) debate com os
trabalhadores as decisdes
3. Os trabalhadores tomam as decisoes
13 — Das opcOes apresentadas, como | TEORIA DOS ESTILOS DE
considera a comunicacdo com o(a) gestor(a) | LIDERANCA (Estudos de Linkert)
da empresa? 1. Autoritério
Respostas: 2. Autoritario benevolente
1. N&o permite que comunique com ele 3. Consultivo
de forma aberta 4. Participativo
2. Permite que o consulte e delega
tarefas
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3. Permite que comunique com ele de
forma aberta e participe na discussao
de objetivos

4. A comunicacdo é totalmente aberta e

fluida, sem constrangimento

14 - Como descreve o estilo de lideranca
do(a) gestor(a) da empresa?
Respostas:
1. Sem preocupacéo pelos trabalhadores
e pelas atividades
2. Muito

trabalhadores,

preocupado com  0S

desvalorizando as
tarefas

3. Preocupado o suficiente pelas tarefas
e trabalhadores

4. Preocupado

com a qualidade,

produtividade e com os resultados,

TEORIA DOS ESTILOS DE
LIDERANCA (Grade gerencial de Blake e
Mouton)
1. Preocupacdo baixa pelas pessoas e
producéo
2. Mais orientado para pessoas € menos
para producao
3. Igualmente preocupado com pessoas
e producdo (centro do grafico)
4. Alta preocupacdo com a producao e
baixa preocupacao pelas pessoas
5. Preocupacdo elevada com pessoas e

sem foco no clima positivo dos producéo
trabalhadores
5. Alta preocupacéo e bom desempenho
nas tarefas e com os trabalhadores
15 - Das opcOes apresentadas, qual define | TORIA SITUACIONAL (Modelo

o(a) gestor(a) da empresa?

Respostas:
1. Diretivo(a), claro(a) e especifico(a)
2. Diretivo(a),

persuasivo(a)

explicativo(a) e

3. Participativo, de apoio e trabalho
conjunto
4. Delegativo(a), de confianca com o

trabalhador

situacional de Hersey e Blanchard)
1. Estilo de lideranga determinar
2. Estilo de lideranca persuadir
3. Estilo de lideranca compartilhar

4. Estilo de lideranca delegar
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16 - Quando lhe é transmitido um objetivo, | TEORIA DA LIDERANCA
como se sente? TRANSACIONAL E
Respostas: TRANSFORMACIONAL
1. Motivado e inspirado TEORIA DA LIDERANCA
2. Desmotivado e desinspirado CARISMATICA
17 - Considera o(a) gestor(a) da empresa | TEORIA DA LIDERANCA
inovador e criativo? TRANSACIONAL E
Respostas: TRANSFORMACIONAL
1. Sim TEORIA DA LIDERANCA
2. Néo CARISMATICA
18 - Com que frequéncia recebe feedback do | TEORIA DA LIDERANCA
seu trabalho? TRANSACIONAL E

TRANSFORMACIONAL

19 - Das opgOes apresentadas, qual o
comportamento do(a) gestor(a) da empresa?
Respostas:
1. Tomas as decisdes e comunica
2. Apresenta as ideias e permite
perguntas
3. Apresenta uma decisdo provisoria
que pode sofrer alteracdes
4. Define os limites, mas pede-se para
tomar uma decisao
5. Define os limites e da-me total

liberdade

ESTILOS DE LIDERANCA
Tannenbaum e Schmidt (1973) - “régua” de

comportamento de lideranca

20 - Considera que € importante validar as
decisbes com o(a) gestor(a) da empresa
antes de tomar a deciséo?
Respostas:

1. Sim

2. Néo

ESTILOS DE LIDERANCA
Tannenbaum e Schmidt (1973) - “régua” de

comportamento de lideranca

21 — Participa na definicao de objetivos e/ou

tomada de decisdo?

TEORIA
LIDERANCA

DOS ESTILOS DE
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Se sim, estilo democratico
Se ndo, estilo autocratico

ESTILOS DE LIDERANCA

Se sim, lideranca com espaco de liberdade
para os subordinados

Se ndo, lideranga com uso de autoridade pelo

gestor

22 — Das seguintes opcdes/frases escolha as
que considera que descreve o(a) gestor(a) da
empresa.
Respostas:
1. Coloca-me em primeiro lugar com
elogios
2. Atribui-me flexibilidade e
responsabilidade quanto as decisoes
3. Estabelece 0S padrdes de
desempenho e exemplifica como
devo proceder
4. Foca-se no meu desenvolvimento
pessoal e permite-me melhorar o0s
meus pontos fracos
5. Da&-me ordens autoritarias, como

"faca o que eu digo

ESTILO DE LIDERANCA
Segundo Goleman (2000):
1. Estilo Afiliativo
2. Estilo Democratico
3. Estilo Inovador
4. Estilo Coaching
5

Estilo Coercitivo

23 - Sente-se motivado e entusiasmado no | TEORIA DA LIDERANCA
seu trabalho? CARISMATICA
24 — Considera que o(a) gestor € um exemplo | TEORIA DA LIDERANCA
a seguir? CARISMATICA
25 - Sente-se realizado na sua atividade | TEORIA DA LIDERANCA
profissional? CARISMATICA
26 - Sente-se feliz ao realizar as suas tarefas | TEORIA DA LIDERANCA

diarias?

CARISMATICA
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27 - Considera que o plano de trabalho é

exequivel e realista?

TEORIA
CARISMATICA

DA LIDERANCA

28 - Considera que as auséncias do(a)

gestor(a) tem influéncia no seu trabalho?

AUTONOMIA

29 - Na auséncia do(a) gestor(a) da empresa,
guem assume responsabilidades de tomada
de decisdo? (Pode selecionar mais do que

uma opgéo)

AUTONOMIA

30 - Quando iniciou funcdes na empresa

recebeu formagdo e acompanhamento

interno?

PROCEDIMENTOS/PRATICAS RH

31 — Com que frequéncia recebe feedback?

PROCEDIMENTOS/PRATICAS RH

32 - A empresa dispbe de procedimentos
formalizados, como manual de acolhimento,

procedimentos de trabalho, checklist, etc?

PROCEDIMENTOS/PRATICAS RH

33 - Se respondeu sim na pergunta anterior,

escolha as que se aplicam na empresa.

PROCEDIMENTOS/PRATICAS RH

34 - Considera que existe um sucessor da

familia ao(a) gestor(a) atual da empresa?

SUCESSAO
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Apéndice 3 — Transcri¢do da Entrevista ao (&) gestor(a) atual

P: Como surgiu a sua empresa? E quantas geragoes existem?

R: Os meus pais tinham uma padaria e tudo isto aconteceu quando se deu a crise de 2004. Na
altura, eu trabalhava na area da construcéo civil e senti uma necessidade e uma oportunidade
de fazer o que eu gosto, e assim decidi expandir o negécio dos meus pais para a pastelaria e
comegar nesta area. Apos a idealizacéo e a construcdo do espaco iniciamos em 2009 no primeiro
espaco. Posso considerar que vai na segunda geracdo, com a terceira geracdo também muito

presente, mas no fundo na minha empresa eu sou a primeira geragao.

P: Tem elementos da familia a exercer fungdes? Se sim, quais as fungdes que exercem?
R: Sim, tenho os meus dois filhos a trabalharem comigo. O meu filho atualmente é o chefe
pasteleiro. E a minha filha centra-se mais na parte de gestéo.

P: Quantos trabalhadores fazem parte da empresa? E em que funcbes?

R: Atualmente, somos 25 trabalhadores, mas ja tivemos um pouco mais. Se bem que na época
de verdo atingimos entre 35 a 40 trabalhadores. Os trabalhadores tém fung¢des como padeiros,
distribuidores, trabalhadores de balcéo, pasteleiros, administrativos, cozinheiros, enfim, tudo o

que esta relacionado com a area de panificacdo, confeitaria e restauracéo.

P: A missdo, visdo e valores da empresa continuam 0os mesmos desde a sua constituigdo ou
procederam a alguma alteracdo? (Ribeiro, 2023)

R: A missdo sim alterou-se, inicialmente o foco era a producao do péo, depois introduziu-se a
pastelaria com uma grande variedade e na época do covid tive que mudar um pouco a estrutura
da empresa e focar-me na parte do gourmet e mercearia, também, focamos na representacdo da
nossa zona através dos produtos locais.

A visdo os valores ndo considero que tenham sofrido ao longo dos anos.

P: Qual o estilo de lideranca que considera que exerce? Orientada para as tarefas, para as
pessoas, para os resultados ou alterna consoante a situagdo? Pode justificar?

R: Na verdade, eu preocupo-me com o bem-estar das pessoas, mas também me preocupo muito
com os resultados. Isto, porque naturalmente os resultados sdo exigidos em funcdo da

necessidade, pois sem ter resultados ndo é possivel caminhar para a frente, e sei que para ter 0s
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resultados é preciso ter pessoas satisfeitas, entdo considero que vou alternando, ndo me
concentro so nos resultados ou so nas pessoas.
Sobre as tarefas, claro que também tenho foco nelas, se ndo forem corretamente executadas,

dentro da qualidade pretendida e no definido ndo ha também resultados.

P: Os trabalhadores recebem feedback sobre o seu trabalho com que frequéncia?

R: Sempre que possivel, ou hd necessidade disso. Atualmente ndo tenho implementada uma
rotina de feedback, mas tento sempre dar, seja quando acontece algo muito bom fora do normal,
ou quando acontece algo mau que é preciso melhorar.

Eu passo por todas as areas, desde producdo, cozinha, administrativo, etc., e estou
constantemente a melhorar os trabalhadores, a transmitir conhecimento e a ensinar, por isso,

vou dando sempre feedback.

P: Considera que os trabalhadores se sentem a vontade para dar sugestdes?
R: Sim, ha sempre espaco para sugestdes, alids, acontece muitas vezes sugerirem ac6es ou
solucdes com base na convivéncia com os clientes ou em alguma tarefa, ou as vezes no meio

de uma dificuldade sugerirem solucdes

P: Sente que os trabalhadores falam abertamente consigo? E que entendem o0s objetivos
propostos?

R: Considero que sim que os trabalhadores falam abertamente comigo, ndo coloco barreira a
comunicagdo aberta. Quanto aos objetivos, eu considero que estou sempre a inovar, e a
implementar novos produtos ou tarefas e quando eu defino algo novo e corre bem, eu sei que
compreenderam 0s objetivos. Quando néo corre bem, entdo nao perceberam 0 que era Suposto

e é necessario voltar a explicar.

P: Considera gque os trabalhadores desempenham as suas tarefas de forma autdbnoma ou que
necessitam da sua orientacdo proxima?

R: Os trabalhadores desempenham as tarefas, ainda assim, ndo deixa de ser necessario uma
formagéo constante, reunides, discutir os assuntos, relembrar. Desempenham autonomamente,
mas tem sempre que haver um momento de acompanhamento e no fundo, gosto de estar

presente no dia-a-dia.
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P: Como distribui/delega as tarefas aos trabalhadores?

R: Normalmente, eu ndo distribuo as tarefas a todos os trabalhadores, eu distribuo sim, a
alguém que eu nomeio responsavel para fazer determinada tarefa e a seguir vai redistribuir as
tarefas para os outros trabalhadores. Ou seja, supostamente eu s6 fago para uma pessoa e depois
aquela pessoa fica responsavel por manter o resto das coisas a funcionar, por exemplo os

responsaveis de loja.

P: Quais séo os elementos que participam na definicdo de objetivos e tomada de decisdes na
empresa? S&o chamados todos os trabalhadores a reunir? (Cruz,2013)

R: Na verdade, os gerentes de loja e as pessoas com mais responsabilidade estdo mais dentro
do que se pretende e as pessoas que conto mais sdo as que estdo ha mais anos na empresa, ou
seja, considero que quando vou definir um objetivo acabo por ter em conta as partilhas dos
trabalhadores com mais responsabilidade.

As tomadas de decisdo, passam principalmente por mim e claro, com a consulta dos meus

filhos(as), mas essencialmente por mim.

P: Na sua auséncia quem € que assume a responsabilidade das tomadas de decisdo? (Cruz,2013)

R: O pessoal administrativo e os meus filhos.

P: Considera que na sua auséncia, as tarefas ndo sdo executadas corretamente?
R: As tarefas continuam sempre, e ndo coloco em divida que sdo feitas corretamente. Como
eu deleguei anteriormente alguém responsavel que coordenam as tarefas é nessas pessoas que

eu confio mais.

P: Na sua opinido qual é o principal ou principais papel(papéis) do lider numa organizagdo? E,
na sua especificamente? (Boaventura, 2016)

R: O lider acaba por ter o papel de motivar as pessoas a fazer um determinado trabalho, um
lider tem de junto da equipa fazer perceber que os objetivos a cumprir sdo em prol da prépria
empresa. Na verdade, liderar significa também fazer com que todas as pessoas que trabalham
connosco se sintam bem para fazer bem aquilo que foi estipulado e para qual foram contratadas.
Na minha empresa, eu tento que os trabalhadores percebam a importancia das coisas, e 0 porque
de determinadas tarefas e 0s seus pormenores, e depois de perceberem que facam corretamente

e motivados.
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P: Como é que um lider conduz a execucdo de objetivos? Como transmite aos trabalhadores?

R: Reunindo, motivando e eu acho muito importante a parte do exemplo, quando eu quero que
0s meus trabalhadores executem uma tarefa de determinada maneira, eu vou dar sempre o
exemplo. Ou seja, se eu quero que sirvam uma salada com bons ingredientes, na quantidade
exata e visualmente apelativa, eu vou elaborar aquela salada, vou dar-lhes a provar e explicar o
porque da importancia da correta execucdo. Isto para dizer que, eu tento transmitir os objetivos

de forma participativa e demonstrativa.

P: Considera que a inovacdo e criatividade sdo caracteristicas importantes na lideranga?
Considera-se inovador(a) e criativo(a)?

R: Sim, sem duvida considero que sdo importantes e considero-me ambas as coisas. Alias,
como referi na pergunta anterior, considero que estou sempre a inovar, a implementar novos
produtos ou mesmo tarefas para melhorar alguns processos. Procuro sempre acompanhar
tendéncias, como posso inovar de forma a aumentar a rentabilidade e lucratividade.

Ja no que toca a criatividade, acho que é mesmo preciso também, primeiro pelo negdcio que é
e por considerar que é uma caracteristica minha mesmo, no fundo gosto de inventar, testar e

experimentar e no fundo acho que me vou safando bem.

P: Como considera ser o seu papel na motivacdo dos trabalhadores quanto aos objetivos?
Considera que a forma como transmite os objetivos motiva os trabalhadores?

R: Eu considero que o meu papel enquanto lider é importante na motivagao dos trabalhadores
quando passo algum objetivo, dai ter mencionado anteriormente, que quando conduzo a
execucdo de um objetivo procuro motivar os trabalhadores.

Quando transmito um objetivo, conforme ja referi, tento sempre dar o exemplo e mostrar a
importancia da correta execucdo e de atingir determinado objetivo, ainda assim, também sinto

a necessidade de me manter préximo(a) para ir acompanhando o cumprimento do pretendido.

P: Na concretizacdo de um objetivo, que fatores tem em conta quando lidera a equipa?
(Boaventura, 2016)

R: Com quem estou a liderar, tento adaptar-me a pessoa tendo as conta as suas caracteristicas
e capacidades para determinadas tarefas.

P: Na sua perspetiva, 0 que os trabalhadores esperam de um lider? (Boaventura, 2016)

R: Disponibilidade, empatia, presenca e um exemplo.
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P: O que € que espera dos seus subordinados? (Boaventura, 2016)
R: Defenderem a empresa onde trabalham, e assim dares também o seu melhor para cumprir

as tarefas, e claro, espero confianga.

P: Quais as dificuldades em liderar? (Barbosa, 2023)

R: Na verdade, sinto que o meu tempo ndo chega para tudo. Outra dificuldade é claro toda a
gestdo das equipas, pois liderar perfis muito diferentes acaba por ser necessario um equilibrio
entre a flexibilidade e a mediagdo. E também, as vezes tomar as decisfes, que por algumas

vezes sdo tomadas de forma dréstica o que dificulta a passagem e adaptacéo.

P: Ha perspetivas de continuacdo da empresa na familia? (Cruz, 2013)
R: Sim, eu tenho expectativa que os meus filhos deem continuidade, principalmente 0 meu

filho que demonstra mais interesse na érea.

P: Se sim, a empresa dispde de alguma forma de planeamento de sucessdo? (Cruz, 2013)

R: Eu considero que sim, vou delegando responsabilidades aos meus filhos, e dou liberdade
para tomar decisdes em algumas &reas, e assim ja estou a planear que quando eu nao estiver
eles podem dar continuidade.

Ainda assim, eu sou da opinido que por exemplo, a parte burocratica da empresa ndo tem que
ser feita pela sucesséo, tem sim que estar de tal modo organizada, que quando acontecer a
transicdo ela se mantenha autonoma e de facil percegéo.

P: Como é feita a escolha do sucessor? Como é feita a formacdo e a transferéncia das
responsabilidades? (Ribeiro, 2023)

R: Ambos os meus filhos sdo bem aceites, porem o meu filho esta mais dentro do assunto, mas
serd quem manifestar mais interesse e se 0 outro ndo se opuser sera por ai.

A formacdo e a transferéncia esta a ser feita ao longo do tempo, nédo € feito de um dia para o
outro, porque liderar e estruturar uma empresa e ter conhecimento de tudo tem que ser feito ao
longo do tempo e eu ja estou a tratar de fazer isso. Sinceramente, estou sempre a bombardear
com conhecimento, tanto os meus filhos, quanto o pessoal administrativo que eu acho que vai
ser capaz de continuar com a empresa.

O gestor para mim, entra na parte de planear e decidir o que quer a partir do momento, e conta
com o pessoal de outras areas para auxiliar, por exemplo, se necessitar de uma informacéo

contabilistica, tem a pessoa responsavel que vai saber dar essa informacéo.
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Eu tenho a empresa organizada e estruturada para que haja sempre respostas e a informacao

esteja de facil acesso para a continuidade da empresa.

P: Ao nivel do modelo atual de gestdo ou da hierarquia da empresa, existe alguma alteracéo
planeada ou considerada para o futuro? (Cruz, 2013)

R: Ao nivel de hierarquia ndo tenho intencdo de fazer mudancas, mas possivelmente dado a
economia e aos Varios espagos comerciais que tenho, penso em reduzir o espago e dar o dobro
da atencdo ao espaco que escolhermos ficar e transformar em algo diferente, mais apelativo e

atual.

P: Familiares e colegas de trabalho ja alguma vez tiveram algum conflito? Como foi resolvido?
(Ribeiro,2023)

R: Néo considero que tenha acontecido conflitos, as vezes acontecem desentendimentos, mas
os desentendimentos acontecem em todas as empresas entre colegas e para resolver esses
desentendimentos aplico os meus conhecimentos de mediagéo de conflitos e ser pacifica. Aqui,
os trabalhadores também olham para os meus filhos como colegas, claro que com uma viséo

que sdo naturalmente sdo meus filhos e também responsaveis pela empresa.

P: Existe alguma conduta familiar de forma a evitar conflitos que surjam da sobreposicédo de
papéis?
R: Existe a regra que se um familiar tem uma tarefa, ndo se pode intrometer nas tarefas do outro

familiar para que nédo exista o conflito de se intrometerem nas tarefas um do outro.

P: O quadro de administracdo conta com a presenca de gestores ou consultores externos? Se
sim, qual a vantagem que encontram? (Ribeiro,2023)

R: Atualmente, trabalho com um gabinete contabilistico externo que acaba por auxiliar o
pessoal administrativo como a gerir toda a parte financeira e legal em conformidade.

Também, uma vez ou outra contratei um consultor externo para fazer uma avaliacdo da
empresa. E isso trouxe-me a vantagem analisar alguns aspetos que estadvamos errados e onde
poderia melhorar, e claro, que uma opinido externa € vista de outra forma do que uma pessoa

que esta sempre dentro da empresa e ndo se apercebe do que esta errado.

P: Os trabalhadores dedicam-se menos a empresa que os familiares? (Ribeiro,2023)
R: Sim.
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P: Os trabalhadores da empresa sdo recompensados, independentemente do nivel do seu
desempenho, ou utilizam algum fator? (ex: lealdade, antiguidade, mérito, relacdo de
parentesco) (Ribeiro,2023)

R: Portanto, claro que um trabalhador que estad connosco ha 10 anos é recompensado de uma
forma que um trabalhador que esta connosco ha 1 més ndo o €. Ainda assim, eu tenho sempre
em conta os trabalhadores, por exemplo, a nivel de horario, eles sdo rotativos, e eu preocupo-
me se estes estdo de acordo com as preferéncias, ou mesmo, se ha alguma necessidade ou
pedido, e assim, consulto-os sempre com 1 més de antecedéncia para que esteja de acordo, e eu
acho, que isto é estar a recompensar de alguma forma com pequenos gestos e na verdade 0s

trabalhadores valorizam bastante a facilidade de horarios.

P: Os trabalhadores sdo penalizados quando os seus comportamentos néo estdo de acordo com
as politicas da empresa? Como é controlado o comportamento na empresa? (exemplos:
Avaliacdo de desempenho, Sistema de recompensas, Restricdo comportamental, Observacéo
direta aos trabalhadores e respetiva recompensa/castigo, Processo de selecdo, Formacao,
Disponibilizagdo da descricdo detalhada das fungdes, Cddigo de conduta, Recompensa de
grupo) (Ribeiro,2023)

R: Néo temos penalizacdes a aplicar aos trabalhadores, embora seria certo, ndo temos qualquer
penalizagéo.

O controlo, ele é feito através de observacao direta, e correcdo imediata da situacdo através de
comunicagdo com o trabalhador em questao.

A nivel de formacdo, eu considero que é muito importante seja para que funcao for, tento
sempre facultar formacdo aos trabalhadores seja de forma mais ou menos formal, mas ha

sempre trabalhadores que faltam ou que ndo se empenham e isso é realmente uma dificuldade.

P: A promocdo dos trabalhadores é feita maioritariamente com base na sua antiguidade na
empresa, ou a empresa identifica e promove os trabalhadores que apresentem o melhor
desempenho? (Ribeiro,2023)

R: O melhor desempenho, claro. Posso ter uma pessoa ha 10 anos comigo que nao passa do
mesmo, e ter outra que entrou ha 1 ano e ja gerou grandes mudancas, claro que isso é tido em

conta com base no que vou observando e os resultados que vou vendo.
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P: Como funciona o processo de recrutamento e sele¢do?

R: O processo de recrutamento e selecdo maior parte das vezes acontece de forma estruturada,
segue todo o percurso normal e no final eu aprovo ou ndo o candidato. Mas as vezes,
principalmente no verdo pode acontecer ser menos estruturado e saltar-se etapas e acabo por ir
guase como tentativa em erro de um trabalhador colocando-a a experiéncia e depois avalio pela

sua capacidade de adaptacdo e agilidade.

P: A selecdo de um membro da familia para um determinado cargo é feita pela relacdo de
parentesco apenas, ou a empresa analisa outros fatores como perfil pessoal, qualificacdes
académicas, experiéncia profissional e interesses? (Ribeiro,2023)

R: Analisamos sim todos esses fatores, pois tento sempre colocar as pessoas nos lugares
corretos, e se amanha chegar aqui um familiar que ndo sabe mexer em um computador, claro
que ndo o coloco em uma funcdo de administrativo, sem antes passar por outras tarefas que o

permitira evoluir.

P: Qual o método que utilizam para moldar e alcancar a cultura organizacional desejada? De
que modo partilham com a empresa? (ex: codigo de conduta, exemplo da familia, recompensas
de grupo, mecanismos fisicos e sociais: roupa, decoracao, arquitetura) (Ribeiro,2023)

R: Eu escrevi, com o ajuda de responsaveis de loja e da minha filha, um manual de acolhimento
que também inclui o cddigo de conduta e nele encontra-se informagdes imprescindiveis, ainda
assim, dado a empresa ser de origem familiar, a nossa historia vai sempre passando e vou
sempre tentando manter a cultura e transmitir 0s nossos valores. Também, através da farda,
faco questdo que no atendimento direto ao cliente os trabalhadores possuam todos a mesma
farda com o0 nome da empresa, e sim, de loja para loja manter a mesma linha de design e

produtos.

P: O desempenho da empresa é analisado apenas em caso de sucesso/fracasso, ou de forma
continua com o objetivo da melhoria constante? E comunicada a todos os trabalhadores?
Sentem necessidade de utilizar mecanismos de controlo de gestdo? Porqué? (Ribeiro,2023)

R: Estou constantemente a analisar o desempenho da empresa, seja que circunstancia for e
sempre a pensar e pesquisar/estudar como posso introduzir melhoria. Se transmito o
desempenho da empresa? N&o de forma formalizada, mas sim, por exemplo por loja, reforco a
necessidade de venda de determinados produtos, que as vendas baixaram na generalidade, que

um produto é necessario promover, entre outros aspetos.
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Sim, sinto necessidade de utilizar mecanismos de controlo de gestdo, por exemplo, através de
controlo interno, seja por relatorios de compras, relatérios de venda, procuro feedbacks dos

responsaveis de loja, entre outros aspetos relevantes.
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Apéndice 4 — Transcricdo da Entrevista aos(as) possiveis sucessores(as)

P: Qual a data em que iniciou a sua atividade na empresa e em que funcdo? (Cruz,2013)

R1: Desde que me lembro, desde sempre. Inicialmente comecei s6 a ajudar, ndo recebia. E
ajudava mais nas vendas, nunca fui muito dotado(a) no fabrico.

Na altura estava a estudar, estava presente aos fins de semana durante a faculdade e um dia
decidi que invés de seguir engenharia que era o que deveria ter sido, decidi que ficava na
empresa a ajudar.

R2: Aos 16 anos, comecei aos fins de semana e nas férias da escola a ajudar no balcéo.

P: Atualmente que func¢des desempenha?
R1: Desempenho todas as funcGes necessarias, mas incido nas tarefas de gestdo e
administrativas.

R2: Atualmente sou pasteleiro(a) e responsavel pelo fabrico.

P: Quais as principais vantagens e desvantagens de trabalhar numa empresa familiar?
(Ribeiro,2023)

R1: As vantagens remetem para o facto de ser muito bom estar com a familia, claro quando
esta tudo bem... pois, quando esta tudo mal é terrivel porque é muito dificil de separar as coisas.
Mas sim, € um prazer contribuir diariamente para uma empresa que nos diz muito a todos como
estarmos juntos como familia, apoiarmo-nos diariamente, partilhar dos mesmos desafios e
termos a forca da familia para os enfrentarmos. J& as desvantagens, ou digamos os desafios, €
mesmo quando ndo estamos de acordo e existe sempre uma pessoa que decide, que
normalmente sdo 0s pais ou 0s avos e para os mais velhos é dificil de aceitar quando comegamos
a querer fazer de uma forma diferente, e esse sim é o maior desafio. Os conflitos familiares
claro que acabam por influenciar o nosso bem-estar, ndo estando bem, passamos esse mau estar
para quem trabalha connosco, fazemos mal, e, portanto, indiretamente afeta.

R2: As principais vantagens € mesmo a facilidade horaria e a retribuicdo monetaria. Ja as
desvantagens € mesmo a responsabilidade acrescida, o excesso de trabalho para que as coisas

resultam e as mudancas de Ultima hora.

P: Apresenta funcdes de lideranga? Se sim quais sdo e quais as dificuldades?
R1: Numa empresa familiar, neste caso especifico a nossa, a lideranga tem um desafio que é,

se 0s papeis ndo estdo mesmo bem definidos facilmente entramos em conflito de lideranca.
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Temos uma equipa que para quem nao € claro quem € que manda acontece facilmente eu estar
a dizer uma coisa, e o(a) gestor(a) estar a dizer outra e a minha equipa acaba por ficar confusa
e este é 0 maior desafio, ou dificuldade. Também, claro, tentar que os outros fagcam o que nés
pretendemos de uma forma que eles aceitem, compreendam e fiquem felizes por faze-lo, sem
ser uma ordem que eles ndo concordem.

R2: Sim, no fabrico. Estou responsavel pela distribuicdo de métodos de trabalho o mais real
possivel para uma boa resposta e pela organizacdo do trabalho e equipa do fabrico. A minha
principal dificuldade esta relacionada com o nivel de qualidade que quero manter e a equipa

muitas vezes tem dificuldade em manter.

P: Como considera o seu estilo de lideranca? Orientada para as tarefas, para as pessoas, para 0s
resultados ou alterna consoante a situagdo? Pode justificar?

R1: Para os resultados e para as pessoas. Apesar de ser muito importante para mim as pessoas,
também compreendo que sdo precisos o0s resultados e as vezes, isto também é um desafio fazer
com que as pessoas estejam bem e focadas em um objetivo que temos que cumprir.

R2: Considero que tenho orientacdo para as trés. Penso como as tarefas podem ser mais
produtivas, e que as pessoas compreendam e estejam satisfeitas e que isso se traduza em
resultados. Ainda assim, as vezes é demasiado para as pessoas porque ha varias vezes que penso

primeiro nas pessoas e acabo por prejudicar os resultados.

P: Qual o estilo de lideranga que considera o(a) gestor(a) exerce? Orientada para as tarefas,
para as pessoas, para os resultados ou alterna consoante a situagdo? Pode justificar?

R1: Portanto, o(a) gestor(a), € mesmo orientado para as tarefas e para os resultados. Apesar de
que, ao longo dos anos ter mudado e adaptado e ter garantido boas condicdes de trabalho para
as pessoas, por exemplo, os horérios que desde ha 20 anos na restauragdo eram horérios
impossiveis ndo é, os ordenados, as condi¢des. Foi-se adaptando ao longo dos anos, ainda
assim, € um dos motivos que nos leva a estar mais em desacordo € as pessoas, porque o(a)
gestor(a) e sim mais focado em resultados e tarefas.

Por exemplo, quando ha uma tarefa que nédo pertence a funcao de determinado trabalhador e é
necessario garanti-la eu tenho uma preocupacdo imensa que aquela pessoa a que ndo
corresponde a tarefa vai desempenha-la, compreende o motivo e vai desempenhar agradada, ja

o(a) gestor(a), ndo tem essa visao, e acaba por dizer tem que ser porque € assim e pronto.
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Neste tema, € onde encontro a minha principal diferenca a nivel de gestdo para com 0(a)
gestor(a), sendo o meu foco nas pessoas e pelo o(a) gestor(a) nos resultados, eu acho sempre,
que o resultado vem através das pessoas que trabalham connosco.

R2: Sem duvida orientada para os resultados, porque acima de qualquer questdo esta a
rentabilidade e as vendas de forma a chegar ao sucesso e crescimento da empresa,

independentemente do resto.

P: Considera que os trabalhadores desempenham as suas tarefas de forma autdbnoma ou que
necessitam de orientacdo proxima do(a) gestor(a)?

R1: Portanto, um dos desafios da empresa foi sem ddvida e ainda €, esta na definicao de papeis,
de procedimentos e responsabilidades e quando € assim ndo conseguimos delegar
completamente o que queremos que aquela pessoa faga exatamente, porque nao esta escrito em
lado nenhum o pretendido e portanto, acabam por procurar muito o(a) gestor(a) de forma a
validar se 0 que estdo a fazer esta certo ou ndo. E, acho também que por vezes é medo de estar
a errar. Ainda assim, claro que depende quais as tarefas, nem todos sdo dependentes.

R2: Desempenham de forma auténoma, mas precisam de orientacdo proxima para serem mais
produtivos. Quanto o(a) gestor(a) esta presente sdo muito mais produtivos e invés de fazerem
1 tarefa fazem 3. Também, procuram muitas vezes o(a) gestor(a) para terem uma resposta final
de temas sejam simples ou ndo para avancarem ou saberem se estdo a fazer bem, ou decidir

alguma coisa.

P: Quais sdo o0s elementos que participam na definicdo de objetivos e tomada de decisdes na
empresa? S&o chamados todos os trabalhadores a reunir? (Cruz, 2013)

R1: N&o, os trabalhadores ndo sdo chamados a reunir. Ha sim uma troca de ideias entre a familia
e até mesmo com alguns trabalhadores, mas a decisdo acaba por ser tomada de forma unilateral.
R2: S6 o(a) gestor(a), eu até posso dar uma opinido, mas o(a) gestor (a) decide conforme o que

acha melhor.

P: Como é que o(a) gestor (a) conduz a execucdo de objetivos? Como transmite aos
trabalhadores?

R1: A forma como os objetivos sdo transmitidos normalmente é de boca, de forma informal e
pouco clara, normalmente até com um discurso persuasivo, mas acaba por cair no esquecimento
quando ndo acompanhados de perto, porque ou nao estdo escritos ou ndo séo SMART. Eu

considero, que os objetivos por norma sdo uma ideia, e acaba por ndo haver um procedimento
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para chegar ao objetivo. Claro que, ha um esforco para se implementar um objetivo, mas de
forma natural sdo passados assim, isto € a minha viséo, claro.

Contudo, reconheco que o(a) gestor(a) se esfor¢a ao seu modo, para que haja uma comunicagdo
efetiva com o trabalhador para que este compreenda o0 que é suposto e que corresponda ao
expectado. Reconheco também, que o(a) gestor é muito trabalhador(a) e muito participativo(a)
e mostra-se sempre que possivel disponivel a ensinar ou a exemplificar o que pretende.

R2: N3o ha bem objetivos, ha tarefas que o(a) gestor (a) distribui e pronto. E transmitido
diretamente, através de conversa e de exemplificacdo para os trabalhadores cumpram com o

pretendido.

P: Considera que a forma como o(a) gestor transmite 0s objetivos motiva os trabalhadores?
R1: Depende do objetivo e do trabalhador. Na minha opinido, como ja referi anteriormente, 0s
objetivos sdo transmitidos demasiado informalmente, mas por norma o(a) gestor(a) apresenta
sim um discurso motivador acompanhado dos motivos que sustentam o objetivo.

R2: Sim e ndo. Quando é transmitido de forma clara e faz parte da funcéo do trabalhador eu
acho que consegue sim motivar a realizacdo do objetivo ou tarefa. Mas também acho que
quando € um objetivo ou tarefa irrealista, ou atribuido & pessoa errada tanto a nivel da funcéo
que ndo corresponde ou a nivel de conhecimento/vontade, acaba por ndo conseguir motivar ou

por “defeito” a pessoa ndo se motiva porque nao lhe interessa.

P: Os trabalhadores recebem feedback sobre o seu trabalho com que frequéncia?

R1: Normalmente, o feedback s6 é dado quando alguma coisa estd muito mal. E na verdade,
ndo devia de ser, devia de ser algo no minimo anual. Se bem que, por vezes, em momentos de
celebracdo, um aniversario de uma loja, uma festa anual, ha um feedback geral ou de uma loja,
mas um feedback a um trabalhador ele s6 é dado mesmo quando algo esta mal.

R2: Recebem feedback quando o(a) gestor(a) esta presente e deteta alguma coisa errada.

P: Como é distribuida/delegada as tarefas aos trabalhadores?

R1: Normalmente nas nossas lojas, nds temos um responsavel e depois temos pessoas mais ou
menos responsaveis por determinadas areas, porém, eu considero que ndo esta ainda totalmente
claro. Sabemos que sim, o papel do responsavel de loja, que acaba por ser os trabalhadores mais
antigos, estdo mais claras as tarefas que acabam por ser rotina, mas na auséncia do responsavel,

ja ninguém sabe fazer nada porque néo € claro para 0s outros e ja ninguem sabe o que fazer.

102



Normalmente, quando o responsavel de loja ndo esta as coisas acabam por ndo correr pela
melhor forma.

Mas, respondendo a pergunta, as tarefas sdo passadas “de boca”, ndo estdo escritas, € muitas
vezes nesta passagem, o entendimento da pessoa as vezes ndo é o melhor e depois acaba por
correr mal.

R2: No geral, os trabalhadores sabem a sua funcéo, por exemplo, o padeiro sabe que tem que
fazer pdo e o trabalhador de balcdo sabe que vai estar na loja. Agora, se cada um sabe a sua

funcéo de A a Z, nao sabem. Porque é preciso sempre andar “atras” para que fagam as coisas.

P: Considera que os trabalhadores se sentem a vontade para dar sugestdes ao(a) gestor(a)?
R1: Esta pergunta até ¢ interessante, porque apesar de as vezes existir um espirito de “receio”
face a estarem a realizar alguma coisa errada, também ha um espirito de confianga e de certa
forma existe um a vontade em participar em melhorias através de sugestdes.

R2: Na generalidade até sim, por exemplo, quando hd alguma dificuldade operacional e

estamos presentes, hd na maioria das vezes uma sugestao de resolucéo.

P: Sente que os trabalhadores falam abertamente? E que entendem os objetivos propostos?
R1: Acho que ndo, ndo falam abertamente e que muitas vezes ndo compreendem os objetivos
propostos e eu considero que ¢ um misto, entre “medo” de perguntar e falta de sentido critico
para com as tarefas.

R2: Néo acho que falam abertamente ou por falta de preocupacdo ou por falta de confianca. J&
perceberem 0s objetivos propostos, acho que percebem até um determinado ponto, mas sao

poucos aqueles que levam de forma a sério até a execucéo.

P: Na sua opinido, considera o(a) gestor(a) da empresa inovador(a) e criativo(a)?

R1: Ah sim! No que remete para a inovacao e criatividade do core do negocio sem davida, esta
sempre a pensar em novos produtos, disposi¢coes de lojas, otimizacdo, etc. Ainda assim no que
toca a procedimentos de gestdo ndo Ihe atribuo tanto esta caracteristica.

R2: Sim, considero que s&0 mesmo caracteristicas presentes enquanto pessoa. E muito ativo(a)

a trazer ideias e elementos criativos seja deque forma for.

P: Existem areas de decisdo na empresa que lhe estdo delegadas e ndo passam pela gestao?
(Cruz, 2013)
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R1: Muito poucas, praticamente nada honestamente, pois tudo passa pelo(a) gestor(a). Ja
tentamos algumas vezes dividir, mas gerava algum conflito por ideias distintas, entdo ha sempre
necessidade de validar tudo.

R2: Sim e ndo. No fabrico tenho algumas decisdes, como o que vai ser produzido e a
organizacdo do trabalho diario. Ainda assim, o(a) gestor(a) estd sempre ocorrente de tudo e
claro que tem sempre a sua opinido e por vezes toma uma decisdo que se sobrepdem a minha e

eu tenho que a seguir.

P: De que forma participa na definicéo de objetivos e tomadas de decisGes na empresa? (Cruz,
2013)

R1: Participo ativamente com a minha opinido, mas nunca tomo decisfes sozinha. A minha
opinido é sempre bem-vinda e o(a) gestor(a) consulta-me, mas nunca sozinha.

R2: Sempre que ha uma questdo importante na empresa, sou questionado para dar a minha

opinido, mas no final é o(a) gestor(a) que toma a deciséo.

P: Exerce fungdes de controlo e avaliagdo sobre os restantes trabalhadores? (Cruz, 2013)

R1: Sim, também o que eu faco passa muito por ai. Se bem que, controlo sempre foi dificil
para nds ter essa analise de controlo, pois sem ter os procedimentos definidos depois a parte do
controlo é muito mais dificil.

R2: No fabrico acabo por controlar a produtividade e a qualidade da tarefa e do produto. E
acabo por partilhar com o(a) gestor(a) a prestagéo dos trabalhadores do fabrico e isso influencia

sim o0 vencimento.

P: Além das responsabilidades habituais sdo-lhe delegadas mais algumas na auséncia do(a)
gestor(a)? (Cruz,2013)

R1: Sim, acabo por ter mais algumas responsabilidades.

R2: Néo diretamente, acabo por manter a minha rotina, embora tenha mais atencdo com o
pessoal e sim, dou mais aten¢do a outros pormenores, mas as tarefas estdo distribuidas e
considero que quando o(a) gestor(a) ndo esta acaba por recair mais sobre o pessoal

administrativo.

P: Consegue referir uma situacdo especifica em que esteja definido que na auséncia do(a)

gestor(a) passa para si? (Cruz, 2013)
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R1: Compras, sendo que as compras € uma area que passa sempre pelo(a) gestor(a), sendo que
na auséncia é uma das coisas que passava mais para mim.
R2: Ndo tem nada definido, acontece com naturalidade ou por necessidade, mas muito

operacional.

P: Quando ocorrem essas auséncias, refletem-se no desenvolvimento do trabalho?

R1: Néo necessariamente, ndo ha nada que corra pior, mas sendo uma empresa onde 0s papeis
de responsabilidade sdo poucos, ndo sabem as pessoas até onde devem tomar as suas decisoes,
guando estou sozinha acabo por sentir uma pressao muito grande.

R2: Né&o, porque as coisas acabam por continuar naturalmente, ainda assim, acontece sim que
se nota a falta de produtividade e de proatividade em manter uma organizacéo e cuidados em

alguns aspetos. E claro que, acontecem imprevistos e ai sim é necessario resolver.

P: Esteve envolvido em alguma decisdo no sentido de tornar a empresa mais autbnoma em
relacdo ao(a) gestor(a)? (Cruz, 2013)

R1: N&o, nunca foi facil. H& sempre uma grande necessidade por parte do(a) gestor(a)em
controlar a maioria das decisdes e acgoes.

R2: Nao, nem sinto que haja essa hipotese porque o(a) gestor(a) esta sempre presente e com

todas as decisoes.

P: Familiares e colegas de trabalho ja alguma vez tiveram algum conflito? Como foi resolvido?
(Ribeiro, 2023)

R1: Familiares e trabalhadores ndo propriamente. Mas considerando que eu e o(a) gestor(a)
somos familiares e simultaneamente colegas de trabalho, sim ja tivemos conflitos, sendo que
para resolver era através do afastamento e tempo, sendo que eu acabo por ceder e prevalece a
decisdo do(a) gestor(a), e claro, com o passar do tempo passava.

R2: Néo considero que tenha acontecido conflitos, as vezes alguma discordia em algum tema

que foi resolvido com base no diélogo.

P: Existe alguma conduta familiar de forma a evitar conflitos que surjam da sobreposicéo de
papéis? (Ribeiro, 2023)

R1: Naverdade nem sempre. Por exemplo, eu dou uma indicacdo a uma equipa, e o(a) gestor(a)
da uma indicacdo completamente diferente, isto ja € um conflito, ent&o o que eu acabo por fazer

é tranquilizar a equipa, porém seguirem a minha indicacdo que posteriormente iria entender-
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me com o(a) gestor(a). Tenho plena nocao que ndo é muito saudavel, mas de modo algum quero
passar este “conflito” para a equipa.
R2: N&o h& uma conduta definida. O que acontece muitas vezes € eu dizer uma coisa e 0(a)

gestor(a) dizer outra coisa que se sobrepdem a minha ideia.

P: Os trabalhadores da empresa sdo recompensados, independentemente do nivel do seu
desempenho, ou utilizam algum fator? (ex: lealdade, antiguidade, mérito, relacdo de
parentesco) (Ribeiro, 2023)

R1: Recompensamos sim pela antiguidade, e sim, claro, a familia ndo digo recompensados,
mas ha sempre a seguranca que nao nos falta nada, mas de salientar que nos enquanto familia
nos esforcamos muito.

R2: Sim, sdo recompensados pela antiguidade, pela lealdade e pelo seu mérito, ou pelo seu
esforco.

P: Os trabalhadores sdo penalizados quando os seus comportamentos ndo estdo de acordo com
as politicas da empresa? Como é controlado o comportamento na empresa? (exemplos:
Avaliacdo de desempenho, Sistema de recompensas, Restricdo comportamental, Observacao
direta aos trabalhadores e respetiva recompensa/castigo, Processo de selecdo, Formacao,
Disponibilizacdo da descricdo detalhada das fungdes, Codigo de conduta, Recompensa de
grupo) (Ribeiro, 2023)

R1: Néo h& uma penalizacdo direta, hd sim um feedback que nem sempre é dado da melhor
forma, mas penalizacdo direta ndo ha. Ja o comportamento, auferimos de um manual de
acolhimento onde consta a nossa conduta e no momento de acolhimento tentamos ao maximo
passa-lo aos trabalhadores. Também, por exemplo na questdo da assiduidade, nds atribuimos
por vezes um prémio de assiduidade por uma decisdo nossa, ndo que esteja estipulado, mas o
gue acontece na maior parte das vezes € que os trabalhadores determinam que passa a ser um
direito e ndo uma recompensa pela sua assiduidade/comportamento e passam a exigir.

Na questdo da formacao, nés disponibilizamos com alguma frequéncia ou sempre que possivel,
seja interna, externa ou em parcerias, mas 0 que acontece é falta de comprometimento dos
trabalhadores em comparecer e na grande parte das vezes a formagéo é dada pelo(a) gestor(a)
no dia-a-dia ou entre os préprios trabalhadores.

R2: N&o ha& nenhuma penalizacdo, ha sim uma chamada de atencdo quando se deteta

determinado comportamento. Quando um novo trabalhador entra, é Ihe entregue um manual e
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feita uma integracdo onde sdo abordados varios temas, como o comportamento. Ainda assim,

0 comportamento € mais controlado com a nossa presenca.

P: A promogéo dos trabalhadores é feita maioritariamente com base na sua antiguidade na
empresa, ou a empresa identifica e promove os trabalhadores que apresentem o melhor
desempenho? (Ribeiro, 2023)

R1: Acontece sim promover o bom desempenho, o(a) gestor(a) reconhece sem divida quando
as pessoas sao boas, mas na maioria das vezes tem a ver com a antiguidade.

R2: Maioritariamente estd relacionado com a antiguidade e com a lealdade, sabemos
perfeitamente com quem podemos contar, ainda assim, o bom desempenho ou o esforco

também é recompensado.

P: Como funciona o processo de recrutamento e selecdo?

R1: O processo de recrutamento e selecdo, atualmente acontece da seguinte forma: detecéo da
necessidade, abertura de um anudncio, entrevistas com o elemento mais ligado a esta area e por
fim uma entrevista final com o(a) gestor(a) da empresa. Ainda assim, acontece muitas vezes 0
processo de entrevistas ser “saltado” dado que o(a) gestor(a) coloca as pessoas a trabalhar de
maneira informal, no sentido de, conheceu uma pessoa através de alguém da sua confianca e
assim decide dar oportunidade e por sua vez, avalia consoante a sua capacidade de adaptacao e
mesmo pela vontade.

R2: De duas maneiras. Ou um processo mais completo onde héa entrevistas, integracao, etc. ou
através da decisdo do(a) gestor(a) porque decide dar oportunidade a alguém de forma menos

formal.

P: A selecdo de um membro da familia para um determinado cargo é feita pela relacdo de
parentesco apenas, ou a empresa analisa outros fatores como perfil pessoal, qualificacbes
académicas, experiéncia profissional e interesses? (Ribeiro, 2023)

R1: Sim analisa, tem sempre em conta. Porém, se queremos contratar alguém da familia,
contratamos haja ou ndo enquadramento, ha sim o cuidado de direcionar para a fungéo certa.
R2: Analisa todos os fatores, e eu sou um exemplo. Até chegar ao fabrico, passei por varias
funcBes, como balcdo ou padaria, até aprender pastelaria, frequentar formacdes e estar a

desempenhar a minha funcéo atual.
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P: Qual o método que utilizam para moldar e alcancar a cultura organizacional desejada? De
que modo partilham com a empresa? (ex: codigo de conduta, exemplo da familia, recompensas
de grupo, mecanismos fisicos e sociais: roupa, decoracao, arquitetura) (Ribeiro, 2023)

R1: E exatamente aqui que eu considero que n&o conseguimos chegar, no nosso espago “mae”,
eu acho sim que a cultura vai se mantendo, também tem a ver com uma maior presenca no
mesmo pelo(a) gestor(a), mas quando tentamos crescer e transmitir essa cultura perde-se, eu
diria que ndo conseguimos “aplicar” a nossa cultura em todos os espagos.

Embora tenhamos 0 manual de acolhimento, onde é apresentada a cultura da empresa, o que é
realmente o mais importante néo é suficientemente valorizado pelos trabalhadores, eu sinto que
se perde pelo caminho.

R2: Tentamos sustentar a nossa cultura com os valores e tradicfes que foram passando de
geracdo em geracdo, sendo que um dos mais importantes € 0 N0SSO compromisso com a
qualidade nos produtos apresentados e com a histéria da nossa terra. Mas, ndo é facil transmitir
aos trabalhadores, embora sim, esteja no manual de acolhimento, vai-se perdendo porgue nao
é algo que 0os mesmos valorizem.

Os mais antigos até que valorizam, mas vai-se perdendo, principalmente nas lojas que o(a)

gestor(a) ndo esta presente, mantem-se mais no NOSSO espaco principal.
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