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Resumo

As organizagSes confrontam-se com envolventes cada vez mais competitivas e turbulentas.
Neste cenario, os modos do saber fazer e os conhecimentos empiricos cruzam-se no dia a dia,
sempre na procura da rentabilizagiio e das melhores praticas de gestfio. Procuramos neste
estudo contribuir para esta sustentagfo, recorrendo a varias dimensdes (poder, confianga e
compromisso), as quais sdo operacionalizadas na organizagdo através da fungdo e centradas
nas competéncias dos individuos que as executam. Pretende-se, pois, verificar se para func¢des

diferentes, devem ser aplicadas préticas de gestdio de recursos humanos diferentes.

Com base no conceito de funcfio que se pode traduzir na especificagio formal ou informal das
actividades executadas pelos trabalhadores, incluindo tanto aspectos de estrutura como
interpessoais, considerando necessidades e exigéneias da organizagfio e dos individuos,
utilizémos o modelo das “caracteristicas do desempenho da fung&o” descrito por Rios e
Sénchez (1997), com o intuito de formalizar a pesquisa, a qual tem por base as diferencas

individuais e a adequagdo a realidade do sector em estudo.

Se por um lado, através da fungdo, identificamos o meio de alcangar o objectivo a que nos
propomos, por outro € necessario disponibilizar as ferramentas fundamentais, como sejam 0
poder, o compromisso e a confianga para conduzir os individuos ao caminho certo. Sendo o
sector em estudo, sector automével, caracterizado pelo trabalho em equipa, foi necessario
adequar estas dimens3es tdo importantes ao alcance do desempenho. Na abordagem 2 variavel
poder as relagBes entre as chefias e os subordinados, a confianga na chefia e o equilibrio entre
os principios da equipa e a chefia revelam-se fundamentais para os resultados da organizagao.
A par deste, o compromisso da equipa € um factor decisivo para a estabilidade e cooperagéo

no seio organizagdo.

Tendo como base uma amostra de 162 individuos, procuramos neste estudo analisar 0
problema acima mencionado em quatro organizagdes do sector automével, o qual se
caracteriza por uma diversidade de fung3es (comercial, administrativos, chefias e pos-venda)

sendo o trabalho em equipa a chave para 0 s€u Sucesso. Cabe, pois, a cada uma reunir 0s




instrumentos de gestdo adequados, de forma a aplicd-los no melhor sentido da sua

rentabilizag&o.

Foram utilizados trés instrumentos a fim de medir a percepgfo dos colaboradores em relagéio a
cada uma das varidveis. O questionario do poder foi utilizado com base no modelo de French
e Raven, tendo sido validado por Munduate e Dorado (1993). A confianga na chefia foi
avaliada através de um questionario apresentado por Dirks (2000). A varidvel compromisso
da equipa foi medida através do questionario de forma completa (15 itens) de Organizational

Commitment Questionaire (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974).

O tratamento dos dados foi elaborado em trés momentos. No primeiro procedeu-se ao estudo
da fidelidade; em continuidade foi testada a significAncia das diferencas entre as varias areas
funcionais e as variaveis dependentes, tendo-se recorrido & anélise de varidncia multivariada
— Manova. Finalizando o tratamento estatistico utilizou-se o coeficiente de correlagéo de

Pearson a fim de verificar quais as relages entre as varidveis de interesse € como se

comportam.

Como resultado da andlise, verificaram-se diferencas significativas entre as varidveis em

estudo, a saber:

- Na variavel poder coercivo, as fungdes que apresentam diferencas sdo a fung@o
comercial e chefia. Na varidvel poder de experiéncia, a fungfio que percepciona

diferengas € a funcfio do pos-venda.

- Na variével confianca na chefia, as fun¢des nas quais foram encontradas diferencas

foram os comerciais e pos-venda.

- No compromisso da equipa, as fungBes nas quais foram encontradas diferengas

foram os comerciais e chefias.

Desta andlise, resultou que, nas varidveis estudadas a fun¢fio administrativa nfo apresentou

diferencas significativas em rela¢fo aos restantes grupos funcionais.
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Daqui resulta que ¢ necessério preparar os gestores e as equipas de forma a adoptar as
estratégias adequadas e necessarias a cada uma das fungdes, caso a caso e nfo de forma
indiferenciada. Assim, podemos concluir que neste sector e utilizando as varidveis de
intervencdio - poder, compromisso da equipa e a confianga na chefia, devem-se utilizar

praticas diferenciadas de gestdio de recursos humanos com vista a encontrar solugdes de

eficicia na organizagéo.




1. INTRODUCAO

A vivéncia profissional, aliada a toda a problematica levantada durante a parte tedrica do
mestrado, suscitaram um grande interesse pela investigagdo de metodologias que, aplicadas as
organizagbes, suportem uma rentabilizacdo dos recursos e€ a melhoria da eficacia

organizacional.

Ensaiamos a possibilidade de as utilizar num estudo realizado em quatro organizacdes do
sector automovel. Pretende-se com este estudo analisar se, e com que eficécia, a gestdo pode
utilizar as varidveis bases de poder, confian¢a na chefia € compromisso da equipa, como
instrumentos, empregando-as da mesma forma ou de forma distinta para cada uma das

fun¢des organizacionais, recorrendo a praticas de gestfio de recursos humanos.

Em contexto organizacional, como cita (Marques; 1996, p. 14) gerir pode ser entendido como
a “arte de fazer coisas através das pessoas”; assim, parece-nos legitimo pensar que as
mudancas determinantes se operam pelas pessoas, através de ac¢Ges especificas nos diferentes
pontos da complexa cadeia de relagdes e interac¢des que entre elas se estabelecem. Apoiando
cientificamente estas consideragdes por nds intuidas, recorremos a psicologia social quando
tendo por referéncia os individuos, permite transferir estes conceitos para a organizagfo, visto
que estas, tal como os individuos, sfio também tinicas € compostas por aqueles a quem Charles
Handy (1995) chama Homens Psicoldgicos, isto € seres activos que interpretam o meio que os

rodeia e ndo reagem da mesma forma a iguais condicionantes de gestfo.

Assim, considera-se que um meio para a mudanga se enconira no desfoque da dimens#o
organizacéo, enquanto conjunto de elementos organizados, em favor do enfoque nas pessoas.
Sdo elas que pelas suas caracteristicas {inicas, acima enunciadas, a par das complexas relagdes

que desenvolvem, sfo determinantes nos resultados das organizagdes.

Assentes nas competéncias de quem executa a fun¢fo na organizagfio, o individuo,
procuramos operacionalizar o modelo do estudo, que por um lado adopta a variavel
independente fungfo e por outro as variaveis dependentes bases de poder, confian¢a na chefia

e compromisso da equipa. Pretende-se igualmente contextualizar o que varios estudos tém




demonstrado, suportando-nos, por exemplo, em Marques (1996) ao referir “que as dimensoes
significativas para um grupo de individuos nfio o € para outro grupo € dentro da mesma
unidade orgénica, o que ¢ importante para uma pessoa nfio o € para um seu colega”. Tentou-

se, pois, verificar a seguinte questfo:

Para diferentes fun¢des, devem ser adoptadas diferentes praticas de gestdio de recursos

humanos na organizag&o?

Desta forma a presente Dissertacio de Mestrado compde-se de quatro capitulos:

No primeiro, procede-se ao enquadramento teodrico, sendo apresentadas a descri¢iio teérica
das variaveis, a independente — (fun¢fo) e as dependentes — (bases de poder, confianca na
chefia e compromisso da equipa). Equaciona-se o problema, tendo por objectivo situar este
trabalho de investigacfio num sector onde tem existido uma enorme transformacéo de culturas

e praticas de gestfo.

No segundo, apresentam-se os procedimentos e os aspectos metodoldgicos. Descreve-se o
tipo de estudo utilizado, as varidveis em andlise e os instrumentos utilizados para a medigéo

da percepgdo dos colaboradores. De igual modo, apresenta-se o procedimento de recolha de
dados.

No terceiro, sdo apresentados e discutidos os resultados avaliados, descrevendo-se a andlise
dos dados elaborada em trés momentos. Iniciou-se com o estudo da fidelidade e de seguida foi
testada a significAncia das diferengas entre a varidvel independente e as varidveis
dependentes, tendo sido utilizada como procedimento estatistico a andlise Manova. Por
ultimo, verificou-se quais e como se comportam as relagdes entre as varidveis de interesse,

tendo-se utilizado o tratamento estatistico coeficiente de correlagfio de Pearson.

No quarto, discutem-se os resultados com equacionamento da hipétese e apresentam-se
conclusdes e implicacdes tedricas e praticas. S3o também apresentadas as limitagdes do

trabalho e sugestGes para investiga¢des futuras.




I - ENQUADRAMENTO TEORICO

1- FUNCOES, BASES DE PODER DOS DECISORES, CONFIANCA NA CHEFIA E
COMPROMISSO DA EQUIPA

Sabendo que, perante o mesmo trabalho, os sujeitos nele envolvidos adoptam diferentes
comportamentos e que aqueles dependem do meio envolvente, do estilo de chefia, dos
sistemas socio—técnicos, entdo interessa-nos saber como se estabelecem estes
comportamentos entre as equipas de trabalho (fungSes) comerciais, chefia, pos-venda e
administrativos, utilizando as varidveis poder, confian¢a na chefia e compromisso da equipa €

que resultado iremos obter. Coloca-se a questfio: Praticas iguais ou praticas diferenciadas?
| Assentes na experiéncia pratica do sector, verificamos que a realidade mostra-nos que devem

ser aplicadas praticas diferenciadas em cada uma das fungées.

1.1 - EVOLUCAO, CONCEITO E DIMENSAO DA FUNCAO

A palavra tecnologia provém do grego “tratado de arte”, definindo-se como “conjunto de
conhecimentos e artes proprias de um oficio” (Val Pardo; 1997, p.125). E este o exacto
sentido do termo quando se refere que os individuos necessitam de tecnologia para realizar as
competéncias profissionais que lhes estfio atribuidas, sendo a natureza destas tecnologias que

de uma maneira ou outra determinam o seu comportamento.

Segundo Val Pardo (1997) o termo “divis3o do trabalho” deve-se a Adam Smith, que através
do exemplo colhido numa fibrica de alfinetes, identificou as vantagens do aumento da
produtividade através da divisgio das tarefas, permitindo melhorar as capacidades individuais,
reduzir os tempos mortos, desenvolver ferramentas e equipas especializadas. E em apoio desta

teoria, cita Charles Babbage que defendeu as vantagens da especializagio na execugéio das

JhtEAE————— e

tarefas, tendo como consequéncia a diminuigdo do tempo de aprendizagem, o uso de

ferramentas e o aumento das competéncias de quem as executa.




Partindo do conceito de organizagfio cientifica do trabalho e baseando-se na ideia de que as
pessoas tém uma tendéncia para o trabalho que é inferior as suas capacidades, Taylor
apresentou solugdes contra a ineficiéncia das actividades produtivas, relacionando as tarefas e
as suas especificagdes. Os efeitos negativos que provocaram uma excessiva especializagdo e
estandardizagiio deram lugar a que, nos finais dos anos quarenta, pudesse aparecer a doutrina
de “reducdio de tarefas”, no sentido horizontal e vertical na estrutura da organizagéo, com

vista ao aumento da satisfagfio, redugfio dos custos de produgio e aumento de qualidade (Val
Pardo, 1997).

Neste sentido, a evolugio na forma de trabalhar determinou a passagem de tarefas
fragmentadas, repetitivas, delimitadas, realizadas com instrumentos manuais no meio de
organizagdes muito estruturadas, para uma nova maneira de actuar integrada no sistema,
sujeita 4 execugio e ao controlo, realizada por tecnologias simples e sofisticadas,

descentralizadas e posicionadas em organizag¢des planas (Rios e Sanchez, 1997).

Val Pardo (1997) refere que investigadores como Salancik e Pfeffer (1977), verificaram num
estudo sobre a descrigio das tarefas, conhecido como o “processamento social da
informagio®, que as tarefas na organizagfio tém um objectivo que agrupa propriedades que os
colaboradores percepcionam e a que respondem de distintas maneiras, concluindo assim que
as diferentes atitudes face ao trabalho, sfo devidas tanto & interacgfio que se estabelece entre

necessidades e satisfagiio, como a sua percepgéo de um sentido de construgéo social.

1.2 - CONCEITO

Os termos “tarefas” ou “func®es” utilizam-se indistintamente porque na realidade fazem
referéncia a uma mesma coisa: o conjunto de actividades realizadas por uma pessoa no seu
posto de trabalho, ou de outro modo: especificagio formal ou informal das actividades
executadas pelos trabalhadores, incluindo tanto aspectos de estrutura como interpessoais,

considerando necessidades e exigéncias da organizacéo e dos individuos.
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Val Pardo (1997) preconiza que as fun¢des na organizacéo devem ter em conta os seguintes

aspectos fundamentais: o contetido, as exigéncias, o contexto e as caracteristicas.

Contetido — refere-se a0 modo de execugfo, empregando métodos e técnicas,
utilizando equipamentos, maquinas e ferramentas com o intuito de obter produtos ou

Servigos.

Exigéncias — refere-se aos requisitos necessarios para exercer a fungfio ao nivel das

competéncias, das experiéncias, da formac8o e das capacidades pessoais.

Contexto — esta relacionado com o meio fisico e condi¢Ges laborais no desempenho da

tarefa.

Caracteristicas — incorporam a dimensfo (numero de tarefas a executar), a
profundidade (descriggio das actividades e o seu resultado) e as relagdes que possibilita

ou impde.

No entendimento de Rios e Sanchez (1997), a defini¢io da fungfo estad relacionada com o
processo, através do qual a hierarquia decide quais as tarefas a desempenhar e a autoridade do
posto de trabalho. No mesmo sentido, os autores relacionam os aspectos fundamentais da
fun¢do com as varidveis motivagfo, satisfagfo, confianga e compromisso dos colaboradores,

podendo estas influenciar directamente ou indirectamente os resultados.

1.3 - DIMENSOES

Recorrendo a definicéio de Val Pardo (1997), as dimensGes basicas das fungdes séo:

Variedade das capacidades — refere-se ao ntimero de pericias e competéncias que os

colaboradores devem desenvolver no exercicio da sua funcéo.

Identidade da fun¢fo — refere-se 4 medida da execugfio da funcfo que conduz a

obtencéo de um resultado.
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Importincia da fungdo — refere-se ao grau de importdncia que apresenta para os

resultados e individuos da organizagéo.

Autonomia — promove sentimentos de responsabilidade pessoal com intuito do

colaborador tomar decises relacionadas com o planeamento ou execuggo da fung#o.

Retroalimentagfio da informacgfio — é de extrema importincia que as pessoas que
desempenham as fungdes tenham conhecimento dos resultados obtidos, a fim de

conhecer o seu alcance de bem fazer ou os erros que cometeram.

Interacgfio social — relacionamento das pessoas que executam a tarefa com outros

individuos.

No entendimento da autora, as dimensdes basicas da fun¢fio procuram alcangar a motivagéo e
satisfacfio na organizagfio e uma das razdes sustentadas € a relagio entre o COmMpromisso € o

estado psicoldgico do individuo que a executa.

Em resumo, podemos referir que a execugdio das fungdes introduz as seguintes dimensdes:
objectivos, métodos, tecnologia, variedade, sequéncia, tempo, clima laboral, qualidade,
especializacio, interdependéncia, desempenho e controlo. Os individuos desenvolvem
exigéneias e expectativas interligadas com as fungSes que desempenham e, na medida que

ndo estdo satisfeitos, podem reduzir o compromisso com a organizagiio (Rios e Sanchez,
1997).

1.4 - CARACTERISTICAS DAS FUNCOES AVALIADAS

As caracteristicas desenvolvidas pelos métodos do trabalho procuraram adaptar as tarefas
correctamente, de modo a que estas compreendam um conjunto de operagdes sequenciais que
sfio atribuidas aos individuos. Procurou-se, deste modo, dividir as diversas fung¢Oes entre 0s
distintos postos de trabalho, com o intuito de alcangar as competéncias relacionadas com a

divisdo horizontal e vertical do trabalho. Como refere Val Pardo (1997), a correcta adaptac@o
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da fun¢fo a estrutura da organizagio deve, de uma forma simples, “conseguir que o conjunto
de fungdes, tarefas ou actividades que se desenvolvem em cada um dos postos de trabalho,
adeqie os niveis de formagfio e experiéncia necessarios para o seu correcto desempenho,
exigindo-se uma responsabilidade ao executante, tendo em conta as caracteristicas fisicas ou

ambientais em que se vai desempenhar o trabalho, assim como os recursos que normalmente
se utiliza”. (p. 129)

Combinando as relagdes das distintas actividades e avaliando as diferenca entre papéis a
desempenhar, a dependéncia dos objectivos e a descri¢io detalhada das tarefas, caminha-se

para a configuracio da estrutura das relagbes no trabalho que medeia entre tecnologia e

estrutura social.

Nio se deve ignorar algo que é fundamental: as fungSes devem adequar as necessidades da

organizag#o e as necessidades dos individuos, e ter conta as seguintes caracteristicas:

Determinar o alcance do trabalho — procura responder a questdes do tipo, “como se
executa a funcfo?”, “para que se realiza o trabalho?”, “de que forma, quando € a que

ritmo?” e “qual o resultado esperado do mesmo?”.

Determinar o grau de dificuldade associado ao trabalho - deve-se avaliar o grau de
formacdio, competéncias, e conhecimentos para a execugdo do trabalho, a
responsabilidade e iniciativa implicita, as ferramentas, equipas de suporte e grau de

acompanhamento que sZ0 necessarios.

Determinar os riscos fisicos da execugdo — supde medir se os riscos fisicos que
comporta a execugio do trabalho e que podem colocar em risco a sua integridade
fisica, estfio relacionados directamente com as caracteristicas e com as ferramentas ou

meios de trabalho.

Deste modo, na actualidade aceder ao mercado de trabalho, requer mais formagio e
informacfo do que no passado, criando-se uma expectativa de autonomia e autocontrolo sobre

a execugdo da tarefa.
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A partir da aproximag8o sociotécnica do trabalho, criaram-se exigéncias psicologicas que
proporcionaram flexibilidade ao trabalhador através da aprendizagem continua e tomada de

decisdes que facilitaram um reconhecimento futuro e suporte social (Rios e Sanchez, 1997).

Nas organizagGes é necessario que as diversas fungdes estejam devidamente adaptadas a sua
estrutura. Assim, encontramos uma maior eficiéncia quando as diferentes variaveis
contextuais (tecnologia, sistemas de supervisio, controlo, fluxo de trabalho, recompensas) ¢
os ‘recursos humanos se articulam devidamente. Neste sentido o enquadramento das

dimensoes da fungio devem apresentar as seguintes caracteristicas:

1- A descrigio genérica da fungfio, deve enunciar a sua finalidade e os resultados

esperados.

2 - A descrigiio quantitativa da funcgfio deve quantificar o volume esperado com base

numa unidade de medida.

3 - A situacgio da fungfio deve referir a sua localizagfo dentro do sistema, inter-relagéio

com as outras fun¢des, dependéncia , ascendéncia e cooperagdo.

4 - A natureza intrinseca da fungfio, deve especificar detalhadamente as caracteristicas

necessérias para o seu correcto desempenho nas circunstincias que forem.

Assentes na realidade do sector em estudo, o sector automével, descrevem-se as competéncias

inerentes 4 execugfo das fungdes agrupadas em quatro areas.

Funcgfio Chefia. Tem por base a coordenagfo de uma equipa de trabalho e como competéncias
principais a definicBo e acompanhamento pelo cumprimento dos objectivos, que sdo
discutidos previamente e aceites pela equipa; a estratégia e planeamento global na
implementac#o das politicas e préticas nas diversas areas a serem acompanhadas; a avaliag8o

e desempenho das equipas quer ao nivel pessoal e profissional; o planeamento das actividades
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com vista a garantir a correcta aplica¢io dos procedimentos operacionais; uma analise de
informagfo de gestdo de forma a garantir uma aplicagiio correcta e atempada das medidas
correctivas sobre os desvios da actividade; e a coordenac#io da politica de recursos humanos e

controlo da politica de qualidade.

Fungfo Comercial, € a fungfo que estd directamente ligada & comercializagdo dos veiculos e
como competéncias base apresenta a realizagio continua dos objectivos  inicialmente
acordados; optimizar a gestfio de oportunidades e negdcios; garantir uma correcta e proveitosa
operacionalizagfio das campanhas comerciais; assumir o desenvolvimento das actividades de
venda com programa de visitas, gerindo as oportunidades propostas e em curso, executando
com sucesso a conclusdo da venda; com o intuito de garantir um desenvolvimento sustentado

da prospecc¢do de novos clientes, assegurando com sucesso a fidelizagéio dos clientes actuais.

A fung¢fo Pés-venda € uma fungfio operacional que agrupa as dreas das oficinas e das pegas.
Sdo funges desempenhadas quase na sua totalidade por pessoas com um perfil técnico € de
trabalho em grupo. As competéncias necessdrias ao correcto desempenho desta fungfo
assentam numa necessdria e actualizada formaco técnica; que contribuem para um correcto
diagnéstico da intervencfio; acompanhamento e previsdo da duraciio da intervengdo; sendo
executadas com os instrumentos adequados a uma correcta realizagdo da intervengdo, que
devera ser finalizada com um rigoroso controlo de qualidade procurando a satisfagdo dos

clientes.

A fungo Administrativa é caracterizada por ser uma fungfo de apoio as areas operacionais.
Como competéncias necessdrias para a sua correcta execugfo, deve garantir uma realizagéo
continua dos procedimentos e das tarefas especificos a cada uma das suas actividades;
realizada com um correcto acompanhamento e controlo das tarefas de apoio as dreas

operacionais.

As funcgBes organizacionais descritas incluem a organizagfio do trabalho, a prossecugdo de
tarefas de ligagiio e coordenacfo, a descoberta de novas solugdes, a resolucdo de problemas
complexos e 0 aumento do empenhamento individual na implementagiio de decisdes. Elas

requerem individuos com caracteristicas diferentes para a execugéo de cada fung&o.




As fungBes nas organizagdes, incluem varidveis que influenciam a eficacia na gestéo, muito
em particular as varidveis intra-grupo e as varidveis dinimica de grupo. As varidveis intra-
grupo sdo constituidas pela dimensdo, caracteristicas dos membros, os papéis por estes
desempenhados, as normas, o status, a cooperagéo, recompensas ¢ as caracteristicas da tarefa:
variedade, significincia, identidade, autonomia entre outras. Na variavel dinimica de grupo o
processo refere-se a0 modo como funcionam as equipas, nomeadamente no que diz respeito
aos comportamentos, ao estilo de lideranga, & comunicagfo, & participa¢o ¢ ao espirito de
equipa. Como outputs, devemos avaliar a produtividade do grupo como a satisfagéo retirada

pelo seus membros no decurso do seu funcionamento (Cunha, 2000).

Ao avaliarmos o modelo das caracteristicas do desempenho da fungfo (figura 1), descrito por
Rios e Sanches (1997), verificamos que o desempenho esté relacionado com as caracteristicas
pessoais de quem executa a fungdio e com as caracteristicas do processo da organizacdo. Os
autores avaliaram os resultados encontrados e verificaram que nfo existem modelos estaticos,
mas sim uma solugdio varidvel em cada organizagfio. Deste modo, avaliaram organizagGes em
que o desempenho da fungio reflectia as praticas de gestdio assentes nas caracteristicas
pessoais e, da mesma forma, organizagdes com elevado desempenho da fungdio em que as
praticas sdo assentes nas caracteristicas organizacionais. Assim, os autores preconizam que as

solugdes do modelo devem assentar nas praticas que melhor rentabilizem cada organizago.

Em toda a andlise nfo podemos esquecer a estreita relagdo entre fungbes e quem as
desempenha, isto é os seus agentes. Das caracteristicas da fungdo e da forma como se
caracterizam os individuos, resultam uma complexa cadeia de relagdes e interacgdes, pelo que

a andalise saira desvirtuada se as observarmos isoladamente.

Deste modo, parece-nos legitimo pensar que, por um lado, as mudangas determinantes se
operam pelas caracteristicas dos individuos ou agentes, através das acgdes especificas nos
diferentes pontos da referida cadeia de relagdes e, por outro, pela sua adaptagéo 4 realidade e

evolugio da propria organizagéo.




16

Também o sector em estudo, o sector automovel, se verificam as razdes atras mencionadas,

pelo que o desempenho das diferentes fungdes devera ser observado em conjunto com as

caracteristicas de quem as executa.

Figura 1 - Modelo das caracteristicas do desempenho da fungfo

Caracteristicas Pessoais Caracteristicas do Processo

Diferengas Individuais Diferengas Organizacionais
Inteligéneia (— Factores tecnologicos
AptidGes Factores da funcgéio
Competéncias >_ Versus _< Analise do posto de trabalho
Interesses Estrutura de recompensas
Personalidade Estrutura organizacional

-

Atitudes _/
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I - ENQUADRAMENTO TEORICO

2 - BASES DE PODER DOS DECISORES, CONFIANCA NA CHEFIA E
COMPROMISSO DA EQUIPA

As relagdes de poder articuladas as estruturas formais e o papel desempenhado pelos
membros das estruturas, resultaram afectados pelas mudangas que se vdo produzindo no
ambiente organizacional. Neste contexto, a dindmica do poder e os processos de influéncia e
unides vio-se configurando em defesa dos interesses do grupo. Estas for¢as podem actuar
dificultando ou estimulando os processos de mudanga, com o objectivo de manter ou

aumentar as relagdes de poder dentro da organizaggo.

Com o objectivo de analisar a dindmica do poder nos processos de mudanca organizacional,
aborda-se este estudo em primeiro lugar com a conceptualizagdo de poder, assim como as
bases em que o poder assenta. Estuda-se o modo de exercicio do poder, ou seja as suas
manifestacdes de condutas, mediante o emprego de tcticas de influéncia. Descreve-se a
formacgio de coligagdes como uma medida para incrementar o poder dos grupos de interesses
dentro das organizagSes. Abordam-se, finalmente, os modelos mais relevantes propostos pela

literatura, sobre as relagdes de poder e mudanga organizacional.

2.1 — CONCEPTUALIZACAO DE PODER

O fenémeno do poder, tem sido ao longo do tempo objecto de estudo. Citado por Munduate ¢
Dorado (1998), Kotter realizou um estudo sobre temas que abordam o poder, utilizando uma
amostra escolhida ao acaso entre os principais manuais de gestdo. Como resultado verificou

que da totalidade dos temas abordados pelos manuais apenas 3 % falavam de poder.




Posteriormente, uma revisfio efectuada por estes autores sobre a evolugfio da psicologia das
organizag¢des, mostra que nos principais manuais, revistas e textos em comparagio com outros

temas, somente 0,8 % se dedica ao poder.

2.2 - DEFINICAO DE PODER

As organizagdes sfo sistemas sociais constituidos por uma ampla variedade de interesses, nem
sempre convergentes, que através de um processo politico de negociagio, implicito ou
explicito, tentam articular-se de forma a atingir os objectivos propostos. Desta forma, o poder

¢ um fendmeno inerente a dindmica de qualquer organizagdo seja que tipo for.

Em todas as organizagdes, sejam elas de caracter educativo, industrial, politico, religioso ou
social, verificam-se dois tipos de posi¢io: as de dominio i.e. (fungBes de planeamento,
controlo, delegacdo e decisfio) e as de execugdo ou seja quem executa as tarefas conforme o

modelo desenhado (Rodriguez e Gonzalez, 1998).

S@o os aspectos relativos a quem, quando e como se aplica o poder, a sua compreenséo e

aplicacfio que pretendemos abordar.

Encontramos em estudos avaliados por (Raven; 1993, p.228), defini¢es classicas e
amplamente utilizadas de poder, tais como — “uma pessoa (A) tem poder sobre outra pessoa,
grupo ou institui¢8o (B) na medida em que pode conseguir que (B) faca algo ou deixe de fazer
algo, que ndo faria de outro modo”. De outro modo, “a possibilidade de induzir for¢as de
uma certa magnitude sobre outra pessoa”. Ou ainda como sendo “habilidade potencial para
influir sobre condutas, mudar o curso das acg¢des, vencer as resisténcias e fazer com que as

pessoas facam coisas que ndo fariam doutro modo”.
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Sintetizando as conceptualizagdes prévias sobre o poder e utilizando uma definigdo de

Munduate e Dorado (1998), pode observar-se que estfio implicitos os seguintes aspectos:

a) o poder é relacional,
b) surge da dependéncia dos recursos,
¢) implica liberdade de conduta,

d) é considerado como um potencial.

O poder & relacional — Ao definir poder, néio o fazemos em termos gerais, porque falamos de
poder de determinadas pessoas ou grupos, em relagdo a outras pessoas, grupos ou institui¢Ges
e em casos pontuais. Deste modo (A) pode ter mais poder em relagéio a (B), e menos em
relagdo a (C). (A) pode ter hoje muito poder sobre (B) e amanhd pode acontecer o contrario.
Por isso o poder € relacional, surgindo da relagdo entre as partes. E este caracter relacional do

poder que explica o papel dindmico do mesmo nas organizagdes.

O poder surge da dependéncia dos recursos — O poder ¢ relacional porque surge da relagdo
entre as diferentes partes, estabelecendo-se com um cardcter de dependéncia mutua: (A)
necessita algo que (B) possui, e este necessita algo que (A) tem. Ainda que as duas partes
sejam interdependentes, o grau de que cada um depende do outro pode variar. Por sua vez,

uma maior dependéncia de (A) sobre (B), implica um maior poder de (B) sobre (A).

Como refere Deluga (1994), a dependéncia dos recursos ¢ a base da relagfio social, como
estabelece a teoria do intercAmbio social. Esta dependéncia ¢ baseada na relagdo social e
implica uma troca de recursos. Cada uma das partes procura atingir os melhores resultados,
possiveis. Por sua vez, o grau de dependéncia de uma das partes, aumentara quanto mais
importante, escasso e insubstituivel for o recurso controlado pela outra parte. A nogio de
importéncia resulta do recurso controlado, com vista & necessidade de se criar, ou néo,
dependéncia. Por exemplo, o dominio de um determinado idioma por parte de (A), podera ser
importante na medida em que ele seja necessario para a organizagio onde trabalha. A escassez
¢ outro aspecto a considerar na relagio de dependéncia. Se um determinado recurso ¢

abundante, possui-lo, nio aumenta o poder. Se o idioma que (A) domina for importante para
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a organizacfio e sendo este um recurso escasso, aumentard a dependéncia da organizagdo e 0
respeito por (A). A insubstituibilidade deriva da condigfio anterior e refere-se aos meios
alternativos percebidos pela outra parte para obter o referido recurso. No exemplo do idioma,

se este for substituivel por outro, o poder de (A) diminuird na relag8o social.

O poder implica liberdade na conduta de (B) para tomar decisGes — Para que (A) possa
conseguir que (B) leve a cabo uma acgdo, ¢é preciso que tenha liberdade para tomar a sua
prépria decisdo. Em casos extremos, se a conduta de (B) estd programada de modo a néo

poder decidir, fica reduzida a sua liberdade em fazer outra coisa, que néo seja 0 que esta a

realizar.

O poder ¢ potencial — O poder pode existir sem se utilizar, o que quer dizer que se podem
controlar determinados recursos, existindo no entanto o poder sem necessidade de empregar o
controlo sobre os mesmos. Como exemplo, um sargento tem a capacidade de castigar um
soldado, independentemente de exercer ou ndo esse poder. S6 quando aplica o castigo ¢ que
estd a exercer o poder, ou seja, esta a influenciar o soldado. E neste sentido que se considera

que o poder ¢ a capacidade de exercer influéncia.

2.3 — DIMENSOES DO PODER

De alguma forma, o conceito de poder é complexo e dificil de precisar. No entanto
encontramos um consenso em torno das dimensdes que constituem o poder: a distingéo entre
poder e autoridade, o poder social frente ao poder pessoal e as bases de poder. Em relagéo a
primeira dimens&o, quando falamos de autoridade nas organizagdes, estamos a referir-nos ao
grau de poder associado a um posto de trabalho, segundo o desenho formal da organizagfo. A
autoridade exige legitimidade formal por parte da organizagdio, enquanto que o poder néo o
exige, i.e. nfio necessita da estrutura hierarquica porque estd implicita a capacidade para

influenciar os subordinados a executar as suas tarefas.
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O conceito de autoridade como foi desenvolvido, faz sentido principalmente nos modelos
tradicionais de organizacfio, burocratizada e de estruturas piramidais. Nos tempos actuais, as
organizagdes caracterizam-se pela dinimica e informalidade com estruturas flexiveis e

planas, o que contribuido para o enfraquecimento da autoridade (Galbraith, 1993).

A distingio entre poder social, dirigido a ajudar os outros, e poder pessoal, dirigido a ajudar a
si mesmo, tem levantado questdes diversas em virtude da conotagfo negativa ao usufruto da
utilizagio do poder, isto é, os dirigentes procuram tirar partido para proveito préprio e nédo

para beneficio de todos.

Entre os autores que estudaram as bases de poder destacam-se French e Raven, que as
classificaram em 5 categorias: poder de recompensa, coacgdo, legitimo, de referéncia e de
experiéncia. Posteriormente, Raven incorporou uma sexta base, denominada poder da
informagfo. Esta tipologia considera a influéncia exercida por um agente social (A) sobre

uma pessoa, grupo ou institui¢do (B) (Raven, 1993).

a) Poder Coercivo: Esta base de poder implica ameaga de castigo por parte do agente de
poder, que terd que vigiar o alvo de poder, para que este obedeca. O supervisor pode recorrer
a um grande nimero de ameagas frente a um trabalhador que resiste a mudang¢a, como por
exemplo transferi-lo para um posto de trabalho menos desejavel, despedi-lo, e inclusive
ameaca-lo de desaprovagdo. No entanto, os sentimentos negativos que se geram cOmo
consequéncia do exemplo de ameagas, podem ter custos elevados para o supervisor.
Rodriguez e Gonzélez (1998), verificaram que esta base de poder estd relacionada com

consequéncias negativas como condutas hostis e tensdo afectiva.

b) Poder de Recompensa: Baseia-se na capacidade do agente de poder distribuir algo que 0
sujeito valoriza. Os supervisores dispdem de uma ampla gama de recompensas € incentivos
para oferecer ao trabalhador, sempre que este aceite a mudanga proposta. Entre elas, citamos

recomendages para promogdes, aumentos salariais, mudanga do hordrio, etc.

¢) Poder legitimo: Tem por base o posto que ocupam tanto o agente do poder como o sujeito

alvo do mesmo, dentro da organizagfo. Esta base de poder é relevante, quando se trata de uma
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estrutura formal, muito hierarquizada. Expressdes como “dever”, “obriga¢do” ou
“imperativo”, podem indicar o uso do poder legitimo. N&o obstante, existem outras formas de
poder légitimo menos evidentes, vinculadas a normas sociais amplamente aceites na
organizag#o. Este poder surge de valores interiorizados por (B) e de acordo pelo qual (A) tem

direito legitimo a influenciar (B), e este aceitar esta influéncia.
O poder legitimo, pode assumir as seguintes formas de expresséo:

1) Poder legitimo de reciprocidade, “Eu fiz isto por ti , espero que me fagas o

mesmo”.

2) Poder legitimo de equidade, “Tu fizeste algo que me causou problemas. Portanto

tenho direito a pedir-te que fagas algo para me compensares”.

3) Poder legitimo de responsabilidade ou dependéncia, tem por base normas que
estabelecem a obrigagdio de ajudar os que nfio conseguem ajudar-se a si proprios, ou
que dependem de n6s. Por exemplo, um supervisor pode transmitir o seguinte, “néo o
vou forgar a usar o meu método, mas ¢ essencial para o grupo que vocé o utilize para

que o trabalho resulte efectivo e o grupo atinja os seus objectivos ™.

d) Poder de Experiéncia: O sujeito é objecto de influéncia e atribui uma capacidade ou
experiéneia ao agente. O poder ndo deriva do conhecimento em si (que o agente pode ou néo
possuir), sem que o sujeito reconhega que o agente de poder sabe ou conhece o que é melhor
nessa situagio. A pessoa, sobre quem se exerce a influéncia adopta os novos processos de
trabalho, porque considera o agente uma pessoa com um largo conhecimento ou experiéncia
sobre o tema. Citando Munduate e Dorado (1998), num estudo realizado com 87 directores de
diversos niveis hierdrquicos, verificou-se que, entre as técticas mais utilizadas para acumular

o poder, encontrava-se a criago de uma boa reputaggio profissional entre os companheiros.

e) Poder de Referéncia: Deriva de um sentido de identificagio mutua, onde o destinatario
experimenta uma sensacio de unidade com o agente, e sente que este deseja ver as coisas de

modo similar. Quanto maior identificacio existir, maior serd o poder de referéncia com o0




agente. Como exemplo, Raven (1993) expressa do seguinte modo “sou como (A): por
conseguinte, segui-lo-ei e farei o que ele faz”. Nem sempre isto € possivel, porque o

supervisor € considerado como membro de um grupo, com o qual ele néo se identifica.

O poder de referéncia depende em grande medida, das qualidades pessoais do agente de
influéncia, que autores denominam como “carisma”. Diversos estudos estabeleceram efeitos
positivos do poder de referéncia e do poder de experiéncia em relagfio a0 compromisso dos

colaboradores (Munduate e Dorado, 1998).

f) Poder de Informag#o: tem por base a informagfo ou a argumentagio 16gica que o agente do
poder pode usar para pressionar o destinatario, com o propésito de conseguir mudar a sua
atitude. Exemplo: um supervisor pode utilizar os dados e toda a argumentagfio que tenha para
apoiar uma mudanca no trabalho. O trabalhador pode aceitar ao entender as razdes que
explicam a necessidade de mudanga, chegando a ser socialmente independente do agente que
originou a influéncia. No entanto, quando o trabalhador est4 fortemente comprometido com o
método que utilizava anteriormente, € ndo pode aceitar ou entender os argumentos expostos

pelo agente, o poder de informac8o serd ineficaz.

Partindo da tipologia de French e Raven sobre as bases do poder, alguns autores como
Munduate ¢ Dorado (1998), propuseram que as mesmas podem ser agrupadas em duas
grandes dimensdes, a saber “Poder de Posi¢o” e “Poder Pessoal”. Mais recentemente, foram
utilizados por Peiré e Melia (1999), os termos de “Poder Formal” e “Poder Informal”,

respectivamente face 4 sua articulagio com a estrutura formal e informal da organizag&o.

Deste modo, a dimensiio Poder Formal integra as bases de poder legitima, coerciva,
recompensa € de informagdio. Estas encontram-se associadas a4 estrutura social e
organizacional e ao papel que desempenha uma determinada pessoa na referida estrutura.
Baseia-se na capacidade ou potencialidade para facilitar o acesso a bens restringidos,

tangiveis ou intangiveis, socialmente valorizados.

A dimensdo Poder Informal agrupa as bases de poder de experiéncia e de referéncia. N&o esta

vinculado nem 2 estrutura formal nem & informal € nfo estd ligada ao papel que uma pessoa
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desempenha, mas sim as caracteristicas ou atributos pessoais. Assenta nas relacdes
interpessoais positivas e no intercAmbio de bens nfo restringidos, geralmente intangiveis e

socialmente valorizados.

24 - A PERCEPCAO DO PODER E OS FACTORES QUE CONTRIBUEM PARA O
DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Independentemente de qual seja a realidade, o que influi de um modo decisivo no nosso
comportamento ¢ o0 modo como a percepcionamos € interpretamos. Assim, € a percepgdo que
os membros de uma determinada organizagfo tém acerca do poder de determinadas pessoas,
que lhes da a capacidade de exercer esse poder, i.e. quem tem o poder e em que bases se
fundamenta ou se legitima, mais concretamente qual o poder do posto do trabalho, qual o

poder individual e qual o poder do grupo (Rodriguez e Gonzélez, 1998).

O poder inerente ao posto de trabalho constitui um ponto de referéncia em relagéo ao trabalho
que se realiza, mais do que ao grau de influéncia com que se conta. As bases de poder
individuais estdo associadas as capacidades pessoais (personalidade, conhecimentos) € a
experiéncias anteriores vividas pelo sujeito que exerce o poder, mais do que ao trabalho em si

mesmo.

Citando Bruins (1999), as bases de poder inerentes aos grupos emergem do trabalho e nfo das
capacidades pessoais do individuo (um responsavel débil a frente de um grupo forte e
poderoso, s6 terd poder enquanto permanecer no posto de trabalho); no entanto, as bases de
poder do grupo sfo tdo dindmicas como as individuais, devendo estas ser refor¢adas e
mantidas na organizagfo. Para conseguir um maior reforgo de poder nas organizagdes €
necessario utilizar multiplas bases de poder que permitem ao agente utilizador de poder

encontrar um equilibrio na sua execugéo.

Assim, o poder efectivo que se exerce e a eficicia da influéncia que se tenha numa

organizagdo, nfo vai s6 depender do estilo desenvolvido mas também das bases de poder que
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se dispde e de que estas sejam coerentes com os niveis de maturidade do individuo e do grupo

sobre o qual o poder se exerce (Marques 1989).

Autores como Munduate e Dorado (1998) referem que a percepgio dos subordinados em
relacdo aos decisores (responsaveis hierdrquicos) que utilizam as fontes de poder de
recompensa, legitima, de experiéncia e de referéncia, tém um impacto positivo no grupo de

trabalho, quer ao nivel do relacionamento quer ao nivel do desempenho.

Insistir e encorajar as organiza¢Oes contemporineas a mudar as bases de poder hierdrquicas
ou de posi¢do, para bases de poder pessoais dos seus gestores, parece ter obtido bons
resultados, assumindo particular importincia para aqueles que estfio envolvidos na aplicagéo

destas estratégias (Petermann, Neubauer, Grunheidt, 1994).

Ao procurar interagir na organizagfo, de forma a maximizar os recursos, procuramos avaliar a
capacidade de pOr em pratica a varidvel poder. Nesta fase, procurdmos entender como o poder
utilizado pelas chefias foi percepcionado pelos colaboradores em diferentes fungdes. No
sector estudado, as fungdes avaliadas tém caracteristicas diferentes e posicionamentos
organizacionais distintos; isto €, apesar de terem objectivos coincidentes de “satisfagdo do
cliente”, as tarefas praticadas implicam actividades individuais e grupais distintas. A questdo
que se procurou avaliar foi a de saber se para cada uma das fungdes os subordinados

percepcionariam as fontes de poder aplicadas pelos seus superiores da mesma forma ou de

forma distinta.

Deste modo, procurdmos identificar em que sentido as diversas fungGes (comerciais, chefias,
pos-venda e administrativos) se manifestam em relagiio & dimensdo poder. Assim, 0 que se
preténde avaliar € se, em cada fungfo, os colaboradores percepcionam que a sua chefia utiliza
uma forma de actuagio semelhante ou diferente (fontes de poder) nas diferentes fungdes, a

fim de alcangar 0 mesmo objectivo: a satisfagio do cliente.

Assentes na literatura revista, a andlise a desenvolver procura identificar nas diferentes

fungdes, diversas questdes tais como:
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Base de poder de referéncia:
- A fun¢fo comercial percepciona o poder de referéncia da mesma forma que a
fun¢fo administrativa?

- A funcdio do pés-venda percepciona o poder de referéncia no mesmo sentido do

que a fungfo comercial?

Base de poder coerciva:

- A fungfo chefia percepciona o poder coercivo da mesma forma do que a fungéo
administrativa?

- A fun¢fo comercial avalia o poder coercivo da mesma forma que a fungéio do pos-

venda?

Base de poder legitima:

- A funcfo chefia percepciona o poder legitimo da mesma forma do que a fungéo
administrativa?

- A fungfio chefia percepciona o poder legitimo no mesmo sentido do que a fungéo

comercial?

Base de poder de experiéncia:

- A fungio comercial percepciona o poder de experiéncia da mesma forma do que a
fun¢fo administrativa?
- A fungo p6s-venda percepciona o poder de experiéncia no mesmo sentido do que

a func¢fo comercial?

Base de poder de recompensa:
- A funcfio administrativa percepciona o poder de recompensa da mesma forma do
que a funcio pos-venda?
- A fungo pés-venda percepciona o poder de recompensa no mesmo sentido do que
a fungéo chefia?




3 — CONFIANCA ORGANIZACIONAL E CONFIANCA NA CHEFIA

3.1 — CONFIANCA

A confianga tem um papel importante nas relagBes sociais, nos sistemas politicos, nas
transacSes economicas. Muitos autores tém estudado e avaliado a confianca nos
equilibrio das relagdes humanas, necessaria para o sucesso das transagdes economicas e ainda

como vital para a criagio de cooperagfo na sociedade e para o equilibrio das interac¢des

humanas.

A confianca, quando existe ao nivel pessoal e organizacional, ¢ um factor importante para o
sucesso entre as relagdes na organizacfio. A confianga é um estado que envolve expectativas
positivas entre os individuos, € € também uma postura institucional e comportamental perante

o meio envolvente com vista & propria credibilizagfo da organizagéo.

Encontramos na literatura diferentes abordagens a defini¢do de confianca. Apesar de varios
autores usarem diversas formas, muitos estudos empiricos tendem a conceptualizar e medir
confianca “como uma expectativa ou crenga, nos actos e palavras de outros individuos, serem
de boa intencgio” (Jeffries; 1996, p.488) ou “confianca como a crenga de que renunciar algum
grau de controlo sobre a situacfio a favor de outro ou outros, néo resultara em prejuizos ou

perdas pessoais” (Edmondson e Moingeon; 2000, p.30): deste modo podemos referir que

outrem; esta disposi¢do € baseada na expectativa que esses recursos néo serdo usados de

forma a piorar a situagfo do individuo que demonstrou essa confianga.

3.2 - CONFIANCA ORGANIZACIONAL

Confianga organizacional é a expectativa entre os membros da organizagdo criarem uma

orientagfo colectiva com os principios da organizaggo.
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A questio de confianga surge quando uma decisdo ou uma acgo tem de ser desenvolvida
numa situagfio que envolva algum grau de risco ou incerteza. Tanto nas relagSes intra como
nas inter-organizacionais, a incerteza estd relacionada com a imprevisibilidade do
comportamento da outra parte. Em geral, 4 medida que as organiza¢bes reduzem os niveis
hierrquicos e se tornam dispersas em termos geograficos, aumenta a incerteza e a capacidade
de utilizagfo de métodos tradicionais de controlo de gestfo fica de algum modo constrangida
controlo por uma capacidade de confiar nos individuos e equipas para a realizagéio de tarefas
organizacionais sem uma superviséio apertada.

Jeffries (1996) traduz a ideia que os sistemas de controlo foram criados para reduzir o risco de

comportamentos em beneficio proprio, lesivos para a organizagfo, e t€ém demonstrado menos

eficicia que a confianca, que desempenha e continuard a desempenhar um papel critico na

gestdo das organizagdes.

Desta forma, a defini¢do apresentada anteriormente permite alguma flexibilidade sobre a
natureza das situacGes nas quais confianga se aplica. Quando os géstores dizem confiar num
subordinado, ou os membros de uma equipa dizem que confiam uns nos outros, isto pode ter
significados muito diferentes, como a crenga de que o outro é capaz de produzir um resultado

desejado, ou de outra forma, que se poderd acreditar que o outro se comportard de modo a ir

ao encontro do interesses daquele que deposita confianga. Edmondson e Moingeon (2000)

reforgam a ideia de que a primeira alternativa envolve a confianga na competéncia —

uma responsabilidade e a segunda a confianga nas intengSes — assumindo que o outro €

sincero no compromisso para levar a cabo uma tarefa ou assumir uma responsabilidade.

De uma forma simples, confianga aumenta a capacidade dos membros do grupo trabalharem
juntos e ¢ um factor fundamental no comportamento organizacional. A varidvel de
intervencéio confianca, como refere Costa (2000), tem sido fundamental para aumentar o nivel
de eficdcia e eficiéncia nas organizagGes. A eficécia esta relacionada positivamente com a

confianga através da cooperagfo e do trabalho em equipa, desenvolvendo a capacidade de
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execugfio das tarefas. A eficiéncia estd relacionada de uma forma positiva com o desempenho
através da redugfio do controlo (regras, monitorizagdo, etc.), desenvolvendo a capacidade de
resolucdio de problemas (Dirks, 1999). Aplicar as praticas correctas de gestéio e procurar
interagir a variavel confianca na organizagfio, tem trazido vantagens competitivas, reforgando

o crescimento e sucesso das mesmas.

3.3 - CONFIANCA NA CHEFIA

A variéavel confianga na chefia, avalia a confianga da equipa na cheﬁé, ou seja a expectativa
ou crenga que a equipa deposita na chefia, acgdes ou palavras e boas intengGes da chefia para
a equipa. Dirks (1999) sugere que a confianga ¢ importante para os seguidores quando estes
aceitam os objectivos, crengas e a visdo da chefia. Defende também que, em ambientes de
grande incerteza, a chefia da equipa é crucial para atingir esforgos individuais ¢ para a

congquista de um objectivo comum.

O comportamento de lealdade é um factor essencial mas ndo unico para influenciar a
percep¢do de confianga nos colaboradores. Factores individuais como a competéncia, a
propensfio para confiar e a percepgio de similaridade, sdo fundamentais para aumentar a
confianga. Encontramos na literatura resultados consistentes, ¢ autores como Dirks (2000)
referem que a confianga na chefia é importante, porque leva a equipa a aceitar os principios da

chefia, os métodos de trabalho e suas decisdes para alcangar os obj ectivos.

O papel da chefia envolve tipicamente tarefas relacionadas com o desempenho da equipa,
recompensas, motivagio e desenvolvimento dos colaboradores, assim como 2 defini¢do de
objectivos e estratégias. Quando os elementos das equipas sentem que ndo confiam na chefia,
ou que esta ndo tem os interesses da equipa no coragdo, limitam-se a cumprir as tarefas

definidas, prejudicando a coesfio do grupo e os seus resultados (Petermann, Neubauer,
Grunheidt, 1994).




3.4 - O EFEITO DA CONFIANCA NA CHEFIA E O DESEMPENHO DA EQUIPA

Encontramos na literatura e nas préticas de gestdo uma forte relagdo entre a confianga e o
desempenho da equipa. Autores como Dirks (1999) avaliam o significado da confianca na
chefia sobre equipas e organizagbes, tendo verificado a sua correlagdo positiva com o
desempenho. Kumar (1996) avalia a confianga como um elemento importante no trabalho de
grupo. Os estudos acima referidos permitiram desenvolver uma perspectiva comum em que a

chefia assume um papel fundamental e determinante para o desempenho da equipa.

Desta forma, a confianga na chefia é importante porque leva a equipa a aceitar os principios
da chefia, os métodos de trabalho e suas decisBes para alcangar os objectivos. O papel da
chefia envolve um conjunto de tarefas relacionadas com o desempenho da equipa,

recompensas, motivagéo e desenvolvimento dos colaboradores, assim como a definigdo de

objectivos e estratégias.

Petermann, Neubauer e Grunheidt (1994), relacionaram positivamente confianca na chefia e
desempenho das equipas e citando autores como Rotter em que refere a sustentag¢fio de que as

chefias devem adoptar comportamentos e atitudes para os resultados da organizag#o.

O comportamento e a confiancga na chefia é fundamental para a eficicia na lideranga e para a

produtividade no trabalho (Deluga, 1994).

Embora elementos desta ideia possam ser encontrados num dominio sobre pesquisa de
lideranga, a literatura sobre lideranca carismatica apresenta a melhor semelhan¢a com este
caso. A confianca na chefia € citada por Dirks (2000) como um dos processos através dos
quais a lideranga transformacional opera e € consistente com Podskadoff, Mackenzie,
Moorman e Fetter (1990) que examinaram empiricamente o modo como a confianga relaciona

o efeito da lideranga transformacional em que as equipas trabalham sobre expectativas.
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Dirks (1999) verificou que os grupos com um alto nivel de confianga, nfo s&o
necessariamente os grupos que apresentam os melhores processos ou melhores desempenhos.
Por outro lado, as equipas com uma forte confianga, apresentam-se mais motivadas para o

trabalho aumentando o seu desempenho.

Costa (2000) refere que satisfagio e o compromisso estfio relacionados com a confianga na
chefia. Da mesma forma, uma forte ligagio entre a equipa e a chefia, comunicagfo aberta e a

aceitagfio de objectivos comuns, sfo factores fundamentais para o desempenho da equipa.

Nesta fase, procurdmos entender como a varidvel confianga na chefia é percepcionada pelos
colaboradores nas diferentes fungSes da organizacio. No sector estudado, o sector automovel,
as funcBes apresentam caracteristicas e posicionamentos organizacionais distintos, isto é,
apesar de terem objectivos coincidentes de “satisfagio do cliente”, as tarefas praticadas
implicam trabalhos individuais e grupais diferentes. A questéio que se procurou avaliar foi se
para cada uma das funges os subordinados percepcionariam a varidvel confianga na chefia da

mesma forma ou de forma diferente.

Deste modo, procurdmos identificar em que sentido as diversas fungdes (comerciais, chefias,
pos-venda e administrativos) se manifestam em relagio & dimenséo confian¢a na chefia.
Assim, o que se pretende avaliar é se, em cada fungfo, os colaboradores percepcionam que a

sua chefia utiliza uma forma de actuacio semelhante ou diferente, a fim de alcangar o mesmo

objectivo.

Assente na literatura revista, a andlise a desenvolver procura identificar nas diferentes

fungdes, diversas questdes tais como:

- A fungfio comercial percepciona a confianca na chefia da mesma forma que a

fungfo pés-venda?

- A fungio administrativa avalia a confianga na chefia da mesma forma que a funcéo

comercial?
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A fungfio pés-venda percepciona a confianga na chefia do mesmo modo que a
fun¢fo chefia?

A funcfio comercial avalia a confian¢a na chefia da mesma forma que a fungéo
administrativa?

A fungio pés-venda percepciona a confian¢a na chefia da mesma forma que a
funcfo administrativa?
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4 — A VIDA NA ORGANIZAGCAO E A ADAPTACAO AO TRABALHO

Qualquer individuo que esteja numa organizagfo, tem de resolver conflitos entre o trabalho e
interesses exteriores, deve estabelecer relagdes no trabalho e obter o nivel adequado de
competéncia. A socializago e a personalidade jogam um papel importante na forma como o
individuo se adapta & vida no trabalho e ao nivel de satisfagfio que atinge na sua adaptacéo a
organizagfo. Uma das formas de adaptacgo a organizacfo ¢ a referida por Tosi, Mero e Rizzo,
(2000) como a “orienta¢do da personalidade organizacional” que se apresenta em trés formas

e ajuda a entender o conceito de compromisso organizacional:

Os organizacionalistas — S#o individuos com um grande sentido de compromisso pelo
trabalho, procuram recompensas, sfo orientados para o sucesso e apresentam uma forte
identifica¢dio com a organizagfio; um moral elevado e satisfagfio no trabalho; baixa tolerncia
para ambiguidades de objectivos; uma forte identificagdo com os superiores respeitando a

cadeia de decisfio e forte énfase nos objectivos.

Os profissionais — Sdo pessoas centradas no trabalho, independentes e assumem a organizago
como factor de pressdo, apresentam uma forte identificacdo com os valores no trabalho;
quando sfo pressionados para agir de uma forma n#o profissional identificam a autoridade
organizacional como n#o racional. Por vezes tendem a sentir que as suas capacidades ndo sdo
usadas da melhor forma na organizagfo; frequentemente procuram reconhecimento noutros
profissionais fora da organizagio e tendem esquivar-se a jogar o papel do status da

organizacdo, excepto se este reflectir o seu valor perante os outros colegas.

Os indiferentes — sfo pessoas que trabalham por dinheiro. O trabalho nfo faz parte das
estrutura critica da sua vida e geralmente s3o bons profissionais mas nfio estdo fortemente
comprometidos com a sua fungfo ou com a organizagdo, separam o trabalho dos aspectos da
sua vida, procuram satisfazer as necessidades fora da organizag8o; criam distdncia no trabalho

e nfo estdo comprometidos com a organizagfo; e muitas vezes rejeitam os simbolos de status

na organizagao.
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4.1 - SOCIALIZAGCAO ORGANIZACIONAL

No inicio da carreira profissional, aprende-se a lidar com o modo de como responder perante
a autoridade formal da organizagio e como sdo adquiridos os valores do trabalho. Esta fase
denominada exploragdo da carreira, estd inserida numa fase preliminar da socializagfo
organizacional e apresenta-se em trés etapas. Na primeira, o individuo aprende a desenvolver
as competéncias especificas e esta relacionada com o inicio da aprendizagem técnica do saber
fazer, ou com a adaptac8io a um tipo particular de organizagéo. Na segunda etapa, denominada
socializag8io ocupacional o colaborador aprende o processo cultural da organizagfo incluindo
as normas, valores e comportamentos, necessirios para a execugfio de uma determinada
tarefa. Na 1ltima fase, o colaborador faz escolhas sobre o inicio da carreira, isto é comega a

tomar decistes sobre a escolha da sua futura carreira.

Esta fase inicial da sociabilizagfio decorre dos 17 até aos 33 anos e é chamada por estagio de
carreira (Tosi, Mero e Rizzo, 2000), estando no centro das decisdes emocionais a familia. De
uma forma evolutiva, o individuo comeca a aprender a desenvolver as competéncias e a

cultura de uma organizacdo especifica.

E neste periodo de grande importincia que o individuo desenvolve as competéncias
ocupacionais e que inicia o processo de tomada de decisio sobre o conhecimento e
competéncias que adquiriu sobre o trabalho. E ainda nesta fase que os individuos comegam a
fazer a escolha da sua carreira. Tornar-se competente numa fungfio e aprender a fazer, séo

processos que geralmente levam anos (Drummond, 2000).

Na fase seguinte e quando o individuo se enconira estdvel na organizaggo, da-se o processo de
socializagdo que tem por base a adaptagfio & cultura da organizaclo e realiza-se com a
aplica¢8io das competéncias desenvolvidas na organizagdo; incorpora também a aplicag@o das
normas de desempenho da organizagdo, que incluem os componentes minimos das tarefas a
desempenhar; e utiliza as normas de envolvimento da organizagio que transmitem as
expectativas sobre o desempenho contextual e criam condigdes para 0 compromisso €

lealdade com a organizag#o (Tosi, Mero e Rizzo, 2000).




4.2 — COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

Como refere Drummond (2000), depois de estar algum tempo na organizagfo, o individuo
atinge um nivel de compromisso psicologico e comportamental. Significa isto que por um
lado o colaborador demonstrou ter competéncia para a fungfo e a organizag@io decidiu reté-lo.

Por outro, que o colaborador resolveu conflitos entre o trabalho e os interesses pessoais,

decidindo manter-se na organizago.

Estas situagBes nfo significam que o individuo tenha um elevado nivel de satisfagfio no
trabalho, ou um forte compromisso com a organizag¢fo, mas sim que foi criado um equilibrio
entre a forma que percepciona a organizagdo e a fungfio que desempenha, denominada nesta
fase “carreira estabilizada”. Este periodo, entre os trinta e os quarenta € cinco anos, ocorre
numa fase de estabiliza¢io na carreira em que o colaborador ocupa um lugar sénior na
organizacdo, tendo desenvolvido as capacidades de desempenho para assegurar o trabalho e
alcangar o nivel de Compromisso organizacional definido como um estado em que o

colaborador se identifica com a organizagio e normalmente inclui trés factores:

Uma forte liga¢o aos valores e objectivos da organizagéo.
Uma boa vontade para exercer esfor¢o em proveito da organizagéo.

Um forte desejo para continuar membro da organizag#o.

Na opinifio de Tosi, Mero e Rizzo (2000), o individuo assume na organizagio uma viso
multipla de compromisso organizacional. Isto significa que existem factores que colocam o
individuo numa perspectiva de trabalho com o nivel de identificagfio e orientacgo, resultando
da experiéncia de socializacfio antes e depois de pertencer & organizagéo e sdo descritos como
“orientacfio da personalidade organizacional”, que se apresentam de trés formas anteriormente

descritas (organizacionalistas, profissionais, indiferentes).

Drummond (2000) apresenta trés formas de bases de compromisso que estdo relacionadas

com a motivac#o e identificagfio com a organizaggo.
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Compromisso continuado — (Need to stay) - O individuo mantém-se na organizagdo ndo
querendo perder os custos de saida devido ao factor de investimento acumulado que resulta

por exemplo dos beneficios e das pensdes acumuladas.

Compromisso afectivo — (Want to stay) - O individuo apresenta uma forte ligagéio aos valores

e objectivos da organizago, est4 em causa a ligagfo afectiva com a organizagéo.

Compromisso normativo — (Qught fo stay) - O individuo mantém-se na organizagdo por
ligagdes ou pressdes pessoais na sua vida que o fazem permanecer na organizagdo, s&o

exemplos de tempo e dinheiro investidos na sua formag&o.

Citando Tosi, Mero e Rizzo, (2000) se as bases do compromisso organizacional nfio forem
consistentes com “orientagio da personalidade organizacional” levam a situagBes de
ansiedade e stress no trabalho. Do mesmo modo, um elevado nivel de compromisso

organizacional reduz o absentismo e a rotagio de pessoal.

4.3 — COMPROMISSO DA EQUIPA

4.3.1 - EQUIPAS, CARACTERISTICAS, TIPO E DESEMPENHO

Define-se grupo como duas ou mais pessoas que interagem, e que estfo dependentes umas das

outras para atingirem objectivos comuns.

O termo equipa & referido por autores como um grupo que existe nas organizagdes o qual tem
definidas tarefas, normas, regras e processos. Os seus membros interagem para atingir os

resultados.

As pessoas juntam-se em grupos por razdes sociais, politicas e culturais, sendo as

caracteristicas pessoais o factor que desenvolve a ligag8o no processo de socializago.




Os factores ligados & organizagfio no processo de formagio de grupos ou equipas assentam
nos interesses e objectivos. Os gestores organizam os colaboradores em necessidade com as
caracteristicas das fungdes, por exemplo vendas, produgdo, administrativos entre outras,

estando a base do grupo assente na coesdo e nas caracteristicas similares dos individuos.

Tosi, Mero e Rizzo, (2000) referem que existem trés formas de grupos. Os grupos de
referéncia, os grupos formais e os grupos informais. Abordamos os grupos formais porque séo
estes que estdo ligados & estrutura formal e aos vérios departamentos que existem na
organizagfo. A organizagio formal estd reflectida nos objectivos, politicas, regras e
procedimentos que foram desenhados para cumprir as tarefas da organizagfio. Uma forma de
grupo formal sfo os grupos ou equipas funcionais, compostos por individuos que cumprem as

mesmas tarefas ou estdo relacionadas com as mesmas actividades de trabalho dentro da

organizag#o.

A combinacfio dos efeitos do ambiente organizacional ¢ dos processo de grupo tais como a
coesdio, cooperagio e compromisso, estdo directamente relacionados com o desempenho do
grupo. As equipas que apresentem uma defini¢fo clara das normas, procedimentos e tarefas
claramente definidas para atingir objectivos, apresentam um forte compromisso

organizacional (Drummond, 2000).

O compromisso dos colaboradores da equipa néo ¢ s6 lealdade com a organizago, ¢ mais um

processo onde os elementos se esforgam continuamente, para 0 seu sucesso € estabilidade
(Meyer, 1997).

Os colaboradores de uma equipa com elevado compromisso, propendem a apresentar-se mais
disponiveis para se manterem mais tempo na organizagHo. Isto €, existe uma relagéo positiva

entre o nivel de compromisso organizacional e a permanéncia no posto de trabalho (Jeffries,
1996).

Ao procurar interagir na organizagio de forma a maximizar os recursos, procuramos avaliar a
capacidade aplicar a varidvel compromisso da equipa. Deste modo, procuramos identificar em

que sentido as diversas fungdes (comerciais, chefias, pés-venda e administrativos) se
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manifestam em relagfio & dimensfo compromisso da equipa. Sendo as caracteristicas de cada
uma das fungSes tdo especificas, pretendemos avaliar para as diferentes fungdes se os

colaboradores percepcionam a variavel compromisso da mesma forma ou de forma diferente.

As questdes que procurdmos avaliar com base na literatura revista, sfo fundamentais para
compreendermos a forma de actuar na organizagio com vista a obter aumentos de

desempenho. Deste modo procuramos avaliar questdes tais como:

A funcdo comercial percepciona o compromisso da equipa da mesma forma que a

fun¢éo pds-venda?

A funcdo chefia avalia o compromisso da equipa da mesma forma que a fun¢fio pés-

venda?

A fun¢8o administrativa percepciona o compromisso da equipa da mesma forma que a
funcéo chefia?

A fungdio pos-venda percepciona o compromisso da equipa da mesma forma que a
fungfo administrativa?

A funcfio administrativa avalia o compromisso da equipa da mesma forma que a

func¢fo comercial?
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Ii- METODO

1- HIPOTESE DE TRABALHO

Foram tratados isoladamente os conceitos tedricos da varidvel independente — fungdio e as

varidveis dependentes — bases de poder, confianga na chefia e compromisso da equipa.

Com a evolugio na forma de trabalhar, passou-se de tarefas fragmentadas, repetitivas,
delimitadas, realizadas por meio de instrumentos manuais no meio de organizagSes
estruturadas, para uma nova maneira de actuacgfo, integrada no sistema, sujeita a execucfio e
ao controlo, realizada por meio de tecnologias simples e sofisticadas, descentralizadas e

posicionadas em organizagdes planas (Rios e Sanchez, 1997).

Procuramos definir fun¢fio como a especificagdo formal ou informal das actividades
executadas pelos trabalhadores, incluindo tanto aspectos de estrutura como interpessoais,

considerando necessidades e exigéncias da organizacdo e dos individuos.

Desta forma, encontra-se uma relagio entre a fungHo/tarefa e motivagio, satisfacio,
rendimento, confianga e compromisso dos colaboradores, no aumento do desempenho na
organizag8o, devendo-se adequar correctamente as varidveis contextuais (tecnologia, sistemas
de supervisdo, controlo, fluxo de trabalho, recompensas) e€ os recursos humanos da

organizag#o.

No mesmo sentido, procurdmos em defini¢es de poder como: “uma pessoa (A) tem poder
sobre outra pessoa, grupo ou instituigdo (B) na medida em que pode conseguir que (B) faca
algo ou deixe de fazer algo, que no faria de outro modo”, identificar os aspectos relativos a
quem, quando e como se aplica o poder, a sua compreensio e aplicagdo nos individuos das

diferentes fungdes da organizagdo.
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De alguma forma, o conceito de poder é complexo e dificil de precisar. No entanto,
encontramos um consenso em torno das dimensdes que o constituem. Entre os autores que
estudaram as bases de poder destacam-se French ¢ Raven, que as classificaram em 5

categorias: poder de recompensa, de coac¢do, legitimo, de referéncia e de experiéncia.

O poder inerente ao posto de trabalho constitui um ponto de referéncia em relagdo ao trabalho
que se realiza, mais do que ao grau de influéncia com que se conta. As bases de poder
individuais estio associadas as capacidades pessoais (personalidade, conhecimentos) e

experiéncias anteriormente vividas pelo sujeito que exerce o poder, mais do que ao trabalho

em si mesmo.

Assim o poder efectivo que se exerce, e a eficicia da influéncia que se tenha numa
organizacdo, nfo depende unicamente do estilo desenvolvido, mas também das bases de poder
que se dispde e que sejam coerentes com os niveis de maturidade do individuo e do grupo

sobre o qual se exerce o poder (Marques 1989).

Munduate e Dorado (1998) referem que a percep¢io dos subordinados em relagfio aos seus
decisores (responsaveis hierdrquicos), apresenta uma combina¢fio e impacto positivos no
grupo de trabalho, quer ao nivel do relacionamento quer ao nivel do desempenho, quando séo

aplicadas as fontes de poder de recompensa, legitima, experiéncia e de referéncia.

Dando continuidade ao estudo e apresentando uma definicio comum e consensual de
confianca como estado cognitivo, ela pode ser considerada como a disposi¢io para colocar
recursos a disponibilidade de outrem. Esta disponibilidade é baseada na expectativa que esses

recursos serdo usados de forma a melhorar a situagdo do individuo que demonstrou essa

confianga.

Confianca organizacional é a expectativa entre os membros da organizagfo criarem uma
orientagfo colectiva com os principios da organizago. A varidvel confianca na chefia, avalia
a expectativa ou crenga que a equipa deposita na chefia, bem como as acgdes ou palavras e

boas intenc¢des da chefia para com a equipa.
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Dirks (1999) sugere que a confianga € importante para os seguidores quando estes aceitam os
objectivos, crengas € a visdo da chefia. Outros estudos realizados mostram que, em ambientes

de grande incerteza, a chefia da equipa € crucial para atingir esforcos individuais e para a

conquista de um objectivo comum.

Desta forma, a confianga na chefia é importante porque leva a equipa a aceitar os principios
da chefia, os métodos de trabalho por ela propostos € as decisGes para alcangar os objectivos.
O papel da chefia envolve tarefas relacionadas com o desempenho da equipa, recompensas,

motivagdo e desenvolvimento dos colaboradores, bem como a definicio de objectivos e

estratégias.

Quando as equipas sentem que nfio confiam na chefia, ou que esta nio tem os mesmos
interesses da equipa, os elementos limitam-se a cumprir as tarefas definidas prejudicando a

coesdo do grupo e os seus resultados.

Autores como Meyer (1997), referem que a variavel dependente compromisso da equipa ndo
¢ s6 lealdade com a organizago, mas mais um processo onde os elementos se esforgam

continuamente, para o seu sucesso € estabilidade.

Este processo inicia-se na socializagfo, que tem por base a adaptagfo a cultura da organizagéo
e pretende que os colaboradores apliquem por um lado as competéncias desenvolvidas e por
outro as normas de desempenho e envolvimento na organizac¢do, dando-se o inicio da fase

compromisso organizacional, em que o individuo se identifica ou sente a ligagdo com a

organizaggo.

Autores como Jeffries (1996) defenderam que os colaboradores de uma equipa com elevado

COmpromisso, se apresentam mais disponiveis para se manterem mais tempo na organizag#o.

Enquadrando na revisdo da literatura descrita anteriormente, por um lado a varidvel
independente - fungSio - e por outro as varidveis dependentes - poder, confianca e
COmMpromisso - procuramos operacionalizar o problema identificando as caracteristicas

pessoais da fungfo, recorrendo ao modelo das “caracteristicas da fun¢fo” preconizado por
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Rios ¢ Séanches (1997), avaliando as caracteristicas que diferem dos individuos na execugéio

de cada uma das fun¢es anteriormente descritas.

Deste modo, parece-nos legitimo pensar que as mudangas determinantes se operam pelas
caracteristicas individuais, através de acgles especificas nos diferentes pontos da complexa
cadeia de relagBes e interacgBes que entre elas se estabelecem, avaliando assim de que forma
e em que sentido a variavel fungo influencia a percepgio das varidveis poder, confianga e

compromisso, formulando assim as hip6teses do nosso estudo:

H 1 - Para cada uma das fungdes os subordinados percepcionam as fontes de poder aplicadas

pelos seus superiores da mesma forma ou de forma distinta?

H l.a - Para cada uma das fung¢des os subordinados percepcionam as fontes de poder

coerciva aplicadas pelos seus superiores da mesma forma ou de forma distinta?

H 1.b - Para cada uma das fun¢@es os subordinados percepcionam as fontes de poder

de experiéncia aplicadas pelos seus superiores da mesma forma ou de forma distinta?

H 1.c - Para cada uma das fungdes os subordinados percepcionam as fontes de poder

de referéncia aplicadas pelos seus superiores da mesma forma ou de forma distinta?

H 1.d - Para cada uma das fungdes os subordinados percepcionam as fontes de poder

legitima aplicadas pelos seus superiores da mesma forma ou de forma distinta?

H 1l.e - Para cada uma das fungdes os subordinados percepcionam as fontes de poder

de recompensa aplicadas pelos seus superiores da mesma forma ou de forma distinta?

H 2 - Para cada uma das fung¢des os subordinados percepcionam a confianga na chefia da

mesma forma ou de forma distinta?

H 3 - Para cada uma das fungdes os subordinados percepcionam o compromisso da equipa da

mesma forma ou de forma distinta?
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Por ultimo pretendeu-se verificar quais e como se comportam as relagdes entre as variaveis

em estudo poder, confianga na chefia e compromisso da equipa com os grupos funcionais,

formulando assim a quarta hipétese:

H4 — Para cada uma das fungBes os subordinados percepcionam a relagfio diferentes tipos de

poder, a confianca na chefia e o compromisso da equipa da mesma forma ou de forma
distinta?
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2 - METODO

2.1 - AMOSTRA

As organizacdes estudadas estfio inseridas no sector automével e s@io caracterizadas por
apresentarem uma forma semelhante ao nivel da estrutura, funcionamento e pessoal. Assim,
apresentam um modelo de estrutura do tipo funcional, assentes em chefias que asseguram a
execugdo das fungSes operacionais comercial, pés-venda e das fungSes de apoio

administrativa/financeira, marketing e sistemas de informac&o.

Adequada a esta estrutura, o pessoal é caracterizado em trés bases essenciais. Os técnicos, que
incorporam as areas do pos-venda desempenhando fungdes ao nivel da mecénica, bate-chapas
e pintores; 0os comerciais, asseguram as dreas de vendas dos veiculos e os administrativos,

executam func¢des nas areas de apoio aos operacionais.

A amostra foi seleccionada por conveniéncia tendo sido utilizados os contactos pessoais do
autor no sector. Os participantes neste estudo constituem uma amostra com 162 individuos, de

quatro organizagdes do sector automovel.

A amostra é constituida na sua maioria por 123 (76 %) elementos do sexo masculino,

representando os restantes 39 (24 %) elementos do sexo feminino.

A idade média dos participantes € de 33 anos com um desvio padréo de 7.11.

A tabela 1 apresenta as caracteristicas da amostra em relacio a defini¢fio e selecgdio na
distribui¢iio por fungdes, tendo como principal critério a ocupagfio de cargos referentes aos
grupos representativos de todas as fungdes exercidas nas organizagdes do sector, no sentido
de analisar eventuais divergéncias da percepe¢do das varidveis do poder, compromisso da

equipa e confianga na chefia, bem como ao nivel das préticas de recursos humanos.




Tabela 1 — Caracteristicas da amostra em relagfo as funges.

Funcoes Frequéncia %
Administrativo 23 14 %
Pintor 15 9%
Bate-Chapas 10 6%
Mecénico 22 14 %
Comerciais 48 30 %
Pecas 23 14%
Chefia 21 13%

As sete funcdes apresentadas previamente e descritas na tabela 2, podem no entanto ser
agrupadas em quatro grandes dreas funcionais, representativas da totalidade das fungBes da
empresa. Isto é possivel, em virtude do sector automével ser caracterizado pela fungdo pos-

venda que agrupa as fungdes mecénica, bate-chapa, pintura e pegas.

As organizagdes podem ser vistas como conjuntos de pequenos grupos, uns formalmente
constituidos, outros qﬁe emergem informalmente. Os grupos sdo constituidos por individuos
que interagem entre si, estdo conscientes desta interacgfio € sentem que constituem um grupo
com um objectivo comum. Os grupos formais criados deliberadamente pela organizagdo para
objectivos especificos, podem ser permanentes ou temporérios, consoante a duragfio da sua
existéncia. Os grupos informais, por seu lado, podem ser horizontais, verticais ou mistos,
consoante sejam compostos por membros do mesmo nivel hierarquico, diferentes niveis do

mesmo departamento ou diferentes niveis em diferentes departamentos.

As funcBes organizacionais incluem a organizagéo do trabalho e a prossecucdio de tarefas de
ligagdio e coordenago, bem como a descoberta de solugBes novas e criativas, a resolugdo de
problemas complexos e o aumento do empenhamento individual na implementagdo de

decisdes (Cunha, 1996).
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Esta decisdo visa uma adaptagdio 4 realidade do sector em estudo, em que apesar de existirem
fungBes diversificadas na 4rea do pés-venda estas agrupam-se ¢ avaliam-se como um
departamento unico da organiza¢iio. No quadro seguinte, tabela 2 encontra-se a distribui¢do
correspondente as funcdes agrupadas em grandes 4reas funcionais que irfio ser consideradas

posteriormente: Administrativa, Pés-venda, Comercial e Chefia.

Tabela 2 — Caracteristica da amostra em relagfio as fungbes em andlise

Funcdes Frequéncia %
Administrativo 23 14 %
Pos-venda 70 43 %
Comerciais 48 30%
Chefia 21 13%

2.2 - TIPO DE ESTUDO

O estudo realizado pretendeu comparar percepgdes de diferentes grupos funcionais em relagéo
a trés varidveis distintas: poder, confianca na chefia ¢ compromisso da equipa. Atendendo a
que os grupos funcionais existem nas organizagdes (i.e., grupos naturais) e que apenas foi
desenvolvido um momento tnico de avaliagio (design cross-sectorial) estamos de acordo com

a tipologia de Campbell e Stanley (1966), perahte um design pré-experimental.

2.3 - VARIAVEIS

A variavel fung#o foi operacionalizada pelas quatro grandes areas funcionais apresentadas nas
caracteristicas da amostra. As variaveis poder, confianga na chefia e o compromisso da equipa

foram operacionalizadas em trés escalas que seguidamente s&o apresentadas.
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2.4 - INSTRUMENTOS

Para medir a percepgio dos colaboradores em relagdo as bases de poder utilizadas pelas
chefias, os sujeitos responderam a um questiondrio sobre as bases de poder Coerciva,
Recompensadora, Legitima, Conhecedora e de Referéncia. Esta escala foi traduzida da versdo
espanhola tendo sido validada por Munduate e Dorado (1993) denominada “Rahim’s Power
Inventory” e que originalmente se baseava no modelo de Raven e French. Um total de 29
itens sdio apresentados com uma resposta em escala tipo Likert de sete pontos. Quanto maior a
escala, maior a base de poder do superior. Foram incluidas perguntas representativas que
inclufam: “O meu superior pode accionar uma acgfo disciplinar, em virtude da minha
insubordinagfo” (base de poder coerciva); “O meu superior pode recomendar-me para um
prémio de mérito se o meu desempenho foi excelente” (base de poder recompensadora); “A
decisio da minha chefia é razo4vel em relagfio ao que me pede para eu fazer” (base de poder
legitima); “Eu procuro a minha chefia quando tenho problemas de trabalho, porque na
generalidade ele tem razfio” (base de poder conhecedora); “A minha chefia tem uma
personalidade agradavel” (base de poder de referéncia). A fidelidade do questionario
apresenta-se com valores de 0.83 referente ao alfa de Cronbach e é consistente com 0

verificado por Munduate e Dorado (1998).

A confianga na chefia foi avaliada através de um questionario apresentado por Dirks (2000).
A semelhanca da escala anterior também esta escala foi traduzida e inclui um total de nove
itens numa escala tipo Likert de sete pontos. Pretendeu-se avaliar a confian¢a na chefia por
parte dos colaboradores, incluindo questdes tais como: “A maioria dos meus colegas confia e
respeita o chefe”, ou “Posso partilhar livremente as minhas ideias, sentimentos e esperan¢as
com o meu chefe”. A amplitude varia de 1 a 7, sendo atribuido ao numero 1 “discordo

totalmente” e ao ntimero 7 “concordo totalmente”.

A fidelidade do questionario apresenta-se com valores de 0.91 referente ao alfa de Cronbach e

é consistente com o verificado por Dirks (2000).
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O compromisso da equipa foi medido usando uma tradugdo do questionirio da forma
completa (15 itens) de Organizational Commitment Questionaire (Porter, Steers, Mowday &
Boulian, 1974). O questionario utilizou uma escala tipo Likert a sete pontos, incluindo
questdes tais como: “Estou disposto a esforgar-me para ajudar a minha equipa a ter sucesso”
ou ainda “Aceito qualquer tipo de tarefa para poder continuar na minha equipa”. A fidelidade
do questiondrio apresenta-se com valores de 0.82 referente ao alfa de Cronbach e ¢

consistente com o verificado por Mowday e Steers (1979).
O processo de tradugo dos instrumentos implicou:

a) a sua traducfo por duas pessoas
b) a discussfio das versdes obtidas

¢) aelaboragfo da versgo final

Os referidos questiondrios podem ser analisados detalhadamente no anexo 1.

2.5 - PROCEDIMENTO

Utilizando os contactos pessoais do autor, os questionérios foram entregues em cada uma das
organizages, onde foi explicado o significado do estudo aos participantes e foram executadas
diversas reunides a fim de esclarecer dividas sobre os mesmos. A fim de facilitar a recolha
dos questionérios, e por razdes de conveniéncia, uma pessoa em cada organizago ficou

encarregue de reunir todos os instrumentos respondidos.
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II-RESULTADOS

1 - ANALISE DE RESULTADOS

A andlise dos dados foi elaborada em trés momentos. Numa primeira fase procedeu-se ao
estudo da fidelidade, através do calculo de alfa de Cronbach. Seguidamente foi testada a
significAncia das diferengas entre as dreas funcionais nas percepgdes de poder, confianga na
chefia e o compromisso da equipa. Atendendo a que cada variavel foi operacionalizada
através de varios itens (i.e., multiplas dependentes) e que quatro grupos funcionais estdo em
estudo (i.e., miltiplas independentes), foi escolhida a Manova como procedimento estatistico

a adoptar. Tal andlise implica ela propria varias fases:

a) testes multivariados

b) testes univariados

c) testes post-hoc — Scheffé
d) anélise médias grupais

Finalizando o tratamento estatistico utilizou-se o coeficiente de correlagfo de Pearson, a fim

de verificar quais e como se comportam as relagdes entre as variaveis de interesse.

2 - FIDELIDADE

Os resultados da fidelidade foram avaliados para cada um dos questiondrios, tendo-se
verificado para o questionério do poder um valor de 0.83, para o questionario da confianga na
chefia 0.91, para questiondrio do compromisso da equipa 0.77. A fim de fortalecer a
consisténcia da escala 0.77 optou-se por retirar dois itens no total de quinze, designadamente
os itens trés “Sinto-me pouco leal em relagfio & minha equipa” e quinze “ Trabalhar para esta
equipa foi, definitivamente, o maior erro que cometi”. Este procedimento melhorava os
valores da fidelidade da escala, de 0.77 para 0.82. De acordo com a literatura, Hill e Hill
(2000) referem que valores superiores a .80 indicam uma boa fidelidade. Podemos assim
concluir que de um modo geral os instrumentos utilizados evidenciam uma boa consisténcia

interna.
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3 - ANALISE DE VARIANCIA MULTIVARIADA - MANOVA

Procurdmos avaliar para cada uma das fungdes Administrativa, Chefia, Comerciais € P6s-
venda, as possiveis diferengas em relagdo a cada variavel dependente. Atendendo a que a
vari4vel dependente foi operacionalizada através de vérios itens (multiplas dependentes) e que
as fungSes em estudo correspondem a quatro grupos distintos (K amostras), o estudo das

diferencas foi avaliado pelo teste estatistico Manova - Anélise de Varidncia Multivariada.

3.1 - VARIAVEL DEPENDENTE - PODER

Foram executados os testes multivariados a fim de verificar as variagSes de percepgéo, entre
as fungBes administrativa, chefia, pés-venda e comerciais e as varidveis das fontes de poder

(recompensa, referéncia, legitima, coerciva e experiéncia).

Deste modo, procurdmos identificar se cada fungio percepciona o poder da mesma forma ou
de forma diferente. Os resultados podem ajudar os gestores a aplicar as melhores praticas,

recorrendo a variavel poder para cada uma das fung6es.

Autores como Kumar (1996), referem que o poder € um fenémeno de grande importincia e

que nfio pode ser ignorado por quem pretenda compreender como se comportam e funcionam

as organizagdes.

O poder efectivo que se exerce € a eficacia da influéncia que se tenha numa organizagdo, ndo
depende unicamente do estilo desenvolvido, mas das bases de poder que se dispde, e que
sejam coerentes com os niveis de maturidade do individuo e do grupo sobre o qual se

pretende utilizar (Marques, 1989).
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Avaliando os resultados através do teste estatistico analise da varidncia para cada dimenséo do

poder, verificou-se o seguinte:

Em relagdo as fontes de poder de recompensa, referéncia e legitima ndo se verificaram
diferencas significativas, i.e. independentemente da fungio exercida, os subordinados ndo

percepcionam o poder de recompensa, referéncia e legitima de forma distinta.

Na fonte de poder de recompensa, o valor de p-level=0.19 demonstra néo existirem diferencgas
(para p<.05). Independentemente da fungio exercida, verifica-se que os subordinados néo

percepcionam o poder de recompensa de forma distinta.

Na fonte de poder de referéncia, o valor de p-level=0.76 demonstra néo existirem diferencas
(para p<.05). Independentemente da fungdo exercida, verifica-se que os subordinados n&o

percepcionam o poder de referéncia de forma distinta.

Na fonte de poder legitima, o valor de p-level=0.18 demonstra néo existirem diferencas (para
p<.05). Independentemente da fungfio exercida, verifica-se que os subordinados ndo

percepcionam o poder legitimo de forma distinta.

Ao analisar estes resultados podemos verificar que, independentemente dos gestores ou
chefias exercerem as préticas de gestdo recorrendo a estas variaveis, possivelmente néo iro

conseguir aumentar a eficicia na organizag&o.

3.2 - PODER COERCIVO

Foram executados os testes multivariados a fim de verificar as variagSes de percepgdo, entre
as fungdes administrativa, chefia, pos-venda e comercial ¢ a varidvel poder coercivo. De
acordo com a tabela 3, o resultado obtido p-level=0.00, indica que existem diferencas
estatisticamente significativas, i.e. cada fungio percepciona de forma diferente o poder

coercivo.
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Tabela 3 — Testes multivariados relativos ao poder Coercivo nas
fungdes Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial

Test Value p-level
Wilks' Lambda 0.72062
Rao R (15.381) 3.2038 0.000053*
Pillai-Bartlett Trace 0.300038
V (15.420) 3.111549 0.000078*
*Significativo para p <0.05

Procedeu-se ao calculo dos testes univariados, a fim de identificar quais foram os itens do
questionario do poder coercivo em que se verificaram as diferengas. Os resultados obtidos séo
apresentados na tabela 4. As diferengas encontradas verificam-se no item 2 “O meu chefe
pode tomar acgdes disciplinares contra a minha insubordinagdo” e item 14 “Se chego

regularmente tarde ao trabalho o meu chefe pode aplicar-me sangdes laborais™.

Tabela 4 — Testes univariados relativos ao poder Coercivo nas
fun¢des Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial.

Depend. Meansqr Meansqr  F(dfl,2)

Variable  Effect Error 3,146 p-level
Chefia 2 9.9623 1.1137 8.9455 0.000018*
Chefia 9 2.2886 1.5008 1.5250 0.210633
Chefia 14 4.3181 1.4343  3.0105 0.032267*
Chefia 16 3.3752 1.5568 2.1681 0.094437
Chefia 20 3.1331 1.7237 1.8176 0.146653
*Significativo para p < 0.05

Dando continuidade a analise, utilizamos o teste Scheffé numa analise post hoc, com vista a
identificar quais os grupos que contribuiram para o efeito univariado, i.e. quais as fun¢Bes que

avaliaram as diferencas entre os itens 2 e 14 em relagfio 4 base de poder coerciva.

Os resultados obtidos podem ser observados nas tabelas 5 e 6.
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Tabela 5 — Scheffé teste; variavel Chefia 2. Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. 0 e
A.P.Venda 02776 @ -
Comerciais 0.015355% 03024 0 emeeeee
Chefia 0.000093* 0.002254* 0.1647 -=-—--
*Significativo para p <0.05

Ao considerar as diferencas avaliadas pelos dados da tabela 5, verifica-se diferengas entre os
grupos de func¢es chefia, administrativo, comercial e pés-venda. Assim, séo estas as fungdes

que percepcionam diferencas em relagéio ao poder coercivo.

Tabela 6 — Scheffé teste; varidvel Chefia 14. Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. e
A.P.Venda 0.95495 = eees
Comerciais 0.56809 0.69528 e
Chefia 0.65214 0.20152 0.037248%  —eeee-
*Significativo para p <0.05

De acordo com a tabela 6, as areas funcionais que se revelam distintas sfo as dreas comercial
e chefia, i.e. funcdes que para o item “chefia 14”percepcionam o poder coercivo, como o

exercicio de autoridade e poder disciplinar.

Finalizando o teste Scheffé, analisam-se as médias para identificar qual o sentido da

diferenga encontrada. Os resultados obtidos encontram-se na tabela sete.

Tabela 7 — Médias dos itens que percepcionaram diferengas entre as fun¢des

GRUFPO CH2 CH14

Adm. 3.9000 4.0500
A.P.Venda 4.4355 4.2258
Comerciais 48372 45116
Chefia 5.4762 3.5714
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A tabela analise da média, permite-nos compreender que em relago ao item “chefia 27, as
chefias tém uma opinifio claramente favoravel contrastando com os restantes grupos
funcionais. Assim, sfo as chefias que percepcionam o poder coercivo de forma diferente,
reconhecem o poder aplicado ao seu trabalho de forma a que, quando nfio atingem os
resultados pretendidos, ou nfo apliquem as directivas que foi previamente definida pela

administra¢o, reconhecem o direito de serem penalizados pelas hierarquias superiores.

No que diz respeito ao item “chefia 14”, regista-se exactamente o sentido oposto. Ou seja, sdo
as chefias que apresentam niveis de acordo inferiores, quando comparados com os comerciais,
que novamente estio em opinides extremas entre os grupos. Assim € a fungfio comercial

aquela que percepciona como castigo o nfo cumprimento do horério estabelecido, podendo as

suas chefias castiga-los por essa ac¢8o.

3.3 - PODER DE EXPERIENCIA

Foram executados os testes da analise da varidncia, com o intuito de identificar as variagdes

de percepcio entre as fungdes administrativa, chefia, pos-venda e comerciais e a varidvel

poder de experiéncia.

De acordo com a tabela 8, o resultado obtido (p-level=0.00), indica que existem diferencas

estatisticamente significativas, i.e. cada fungfio percepciona de forma diferente o poder de

experiéncia.

Tabela 8 — Testes multivariados relativos ao poder de Experiéncia nas
fungdes Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial.

Test Value p-level
Wilks' Lambda 0.772438
Rao R (18.385) 2.045263 0.007307*
Pillai-Bartlett Trace 0.239375
V (18.414) 1.993431 0.009265%

*Significativo para p <0.05
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A fim de localizar em que itens se encontram as diferencas, procedeu-se ao célculo dos testes
univariados, com o objectivo de procurar identificar quais os itens do questiondrio do poder
de experiéncia em que se verificaram as diferengas. Os resultados obtidos séo apresentados na
tabela 9. De acordo com esta tabela, verificam-se diferengas nos itens 3 “Pego conselhos ao
meu chefe, sobre assuntos de trabalho, porque normalmente tem razéo” no item 5 *“ Quando
chega um trabalho dificil o meu chefe tem conhecimentos técnicos para ajudar a resolvé-lo”, e

no item 7 “O meu chefe tem formago superior na sua drea de trabalho” para p<.05.

Tabela 9 — Testes univariados relativos ao poder de Experiéncia nas
funcbes Administrativa, Chefia, Pos-venda e Comercial

depend.  Mean sqr Mean sqr F(df1,2)

variable Effect Error 3,141 p-level
Chefia 3 7.0717 1.2553 5.6337 0.001124*
Chefia 5 6.8588 1.6892 4.0603 0.0083906*
Chefia7  3.8193 1.3873 2.7532 0.044892*
Chefia10  0.3238 1.5928 0.2033 0.893995
Chefia17  0.2179 1.2767 0.17071 0.916023
Chefia 18  1.2519 1.8789 0.6663 0.574101

*Sjgnificativo para p < 0.05

Dando continuidade & andlise, com vista a identificar quais os grupos que contribuiram para o

efeito univariado, isto é, em que fungBes se verificaram as diferengas, utilizamos o teste

Scheffé numa analise post hoc.

Os resultados obtidos podem ser observados nas tabelas 10,11 e 12.

Tabela 10 — Scheffé teste; variavel Chefia 3. Testes relativos as fungGes
Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial

Adm. AP.Venda Comerciais Chefia
Adm. = -
AP Venda 0.662544 —
Comerciais 0.574014  0.009457* ~ emmeee-
Chefia 0.409555 0.018347* 0.946594  —ema—e-

*Significativo para p < 0.05




Em relagfio ao item 3 do questionario do poder de experiéncia verifica-se que os grupos pos-
venda, comerciais e chefias percepcionaram diferengas significativas. Assim, estas fungdes
estio envolvidas na percepgiio da “competéncia da sua chefia”. A fim de intervir nos
resultados da organizagfio e recorrendo 2 variavel poder de experiéncia, os gestores devem

procurar colocar nas chefias pessoas que os seus subordinados reconhecam que tém

competéncia para exercer essa fungéo.

Tabela 11 — Scheffé teste; variavel Chefia 5 Testes relativos as fungGes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. = e
A.P.Venda 0.462091 -
Comerciais 0.757389 0.009178*  eme-em-
Chefia 0.997502 0.655905 0.653727 ——————
*Significativo para p < 0.05

Em relagio ao item 5 do questionério do poder de experiéncia, verifica-se que 0s grupos pbs-
venda e comerciais percepcionaram diferengas significativas. Neste item do questionario, as
diferencas situam-se ao nivel do “conhecimento técnico da chefia”. E de forma legitima que
isto acontece, porque & nestas reas que se apresentam as dificuldades técnicas do exercicio da

fungdo, quer ao nivel da reparago das viaturas quer ao nivel do conhecimento técnico do

produto na sua venda.

Em relagfio ao item 7 do questiondrio do poder de experiéncia, analisando os dados conforme

a tabela 12, nfo se verificam diferencas estatisticamente significativas.

Tabela 12 — Scheffé teste, variavel Chefia 7, testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. 0 e
AP.Venda 0.510309  —m--ue-
Comerciais 0.958616  0.075668 ==~
Chefia 0.993091 0.361018 0.998322  mmeeem

*Significativo para p <0.05
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Finalizando o teste Sheffé, analisam-se as médias para identificar qual o sentido da diferenca

encontrada. Os resultados obtidos encontram-se na tabela 13.

Tabela 13 — Médias dos itens que percepcionaram diferencas entre as fungbes

GRUPO CH3 CHS

Adm. 4.4545 4.4545
A.P.Venda 41017  3.9322
Comerciais 4.8667 4.8222
Chefia 5.0526  4.3684

Avaliando os resultados da tabela 13, verifica-se que a fungfio pds-venda apresenta
sistematicamente os niveis de concordincia mais baixos da amostra. Ou seja, ndo s6 estd
sistematicamente envolvido na origem das diferencas, como em relagio ao poder de
experiéncia tem uma posigfio menos favoravel. Podemos concluir que a fungfio p6s-venda faz
uma avalia¢io menos positiva das competéncias das suas chefias. Estes resultados podem ser
explicados através de situagdes verificadas nas organiza¢Ses em estudo, nas quais as chefias
geralmente sdo colegas que evoluiram para o posto da hierarquia superior, o que leva por

vezes a dificultar a aceitagfio das suas competéncias.

Os gestores ao intervirem nesta varidvel devem ter em conta esta consideragéio, procurando
criar condigdes quer ao nivel da formagfio quer ao nivel da substitui¢io das respectivas

chefias, procurando fortalecer as respectivas competéncias.
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4 - VARIAVEL DEPENDENTE - CONFIANCA NA CHEFIA

Foram executados os testes multivariados a fim de verificar as variagdes de percepgdo, entre

as funcBes administrativa, chefia, pés-venda e comerciais e a variavel confianga na chefia.

Com esta anlise procuramos identificar se as diversas fungdes percepcionam a confianca na
chefia da mesma forma ou de forma diferente. Os seus resultados ajudarfo os gestores a

aplicar as melhores praticas recorrendo a esta variével a fim de aumentar os resultados na

organizag&o.

Autores como Dirks (2000) defendem que a confianga é um elemento importante no trabalho
de grupo e que a chefia assume um papel fundamental como determinante do desempenho da
equipa. A confianca na chefia ¢ importante porque arrasta a equipa a aceitar os principios da

chefia, os respectivos métodos de trabalho e suas decisSes para alcangar 0s objectivos.

Ao procurar identificar as diferengas recorrendo a andlise da varidncia entre as diferentes
funges da organizagio e a varidvel confianga da chefia e de acordo com a tabela 14, o
resultado obtido, p-level=0.02, indica que existem diferengas estatisticamente significativas,

i.e. as diferentes fungdes percepcionam de forma diferente a dimenséo confianc¢a na chefia.

Tabela 14 — Testes multivariados relativos & confianga da chefia nas
funcdes Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial

Test Value p-level
Wilks' Lambda 0.723346
Rao R (27.383) 1.664584 0.021366*
Pillai-Bartlett Trace 0.293705
V (27.399) 1.603785 0.030190*
*Significativo para p < 0.05

A fim de localizar em que itens se encontram as diferengas, procedeu-se ao célculo dos testes
univariados, com o objectivo de identificar quais os itens do questionario da confian¢a na

chefia em que se verificaram as diferencas.
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Os resultados obtidos sfo apresentados na tabela 15. De acordo com os resultados obtidos,
verificam-se diferencas nos itens 30 “A maioria dos meus colegas confia e respeita o chefe”,
no item 31 “Falo com o meu chefe sobre as dificuldades que tenho na equipa”, item 33 “Posso
partilhar livremente as minhas ideias, sentimentos e esperangas com o meu chefe”, item 35 “O
chefe aborda o trabaltho com profissionalismo e dedicago”, item 37 “Acredito que o meu
chefe nfio me vai dificultar o trabalho por falta de acompanhamento” e item 38 “Os meus

colegas consideram o chefe de confianga”, para p<.05.

Tabela 15 — Testes univariados relativos a confianga na chefia nas
funcgdes Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial

Depend. Meansqr Meansqr  F(dfl,2)
Variable  Effect Error 3,139 p-level

Chefia 30 6.7931  1.2898 5.2667 0.002*
Chefia 31 47269  1.1215 4.2148 0.007*
Chefia 32 34614 12505 2.7679 0.044*
Chefia 33 6.7836  1.3848 4.8986 0.003*
Chefia 34 2.4010  1.5159 1.5839 0.196

Chefia35  11.8574  1.4675 8.0801 0.000*
Chefia 36 22569  1.2130 1.8605 0.139

Chefia 37 3.6240  1.3003 2.7872 0.043*
Chefia 38 3.4635 1.2393 2.7946 0.043*

*Significativo para p < 0.05

Seguidamente utilizou-se o teste Scheffé numa andlise post hoc a fim de identificar quais os
grupos que contribuiram para o efeito univariado encontrado. Os resultados obtidos podem ser

observados nas tabelas seguintes:

Tabela 16 — Scheffé teste; varidvel Chefia 30. Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. -

APVenda 099985 e
Comerciais ~ 0.05984  0.00348%  weeems
Chefia 0.83202  0.69507 047362 —eeemr

*Significativo para p <0.05

Em relagdo ao item 30 “A maioria dos meus colegas confia e respeita o chefe” do
questiondrio da confianga da chefia, verifica-se a existéncia de diferentes percepgdes pelos

sujeitos das fungdes pos-venda e comercial.
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Tabela 17 — Scheffé teste; variavel Chefia 31. Testes relativos as fungdes

Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm,. =
A.P.Venda 0.88109  —mem-m-
Comerciais 0.45243 0.01919%  ccemee-
Chefia 0.61387 0.12813 0.99999
*Significativo para p <0.05

Em relagfio ao item 31 “Falo com o meu chefe sobre as dificuldades que tenho na equipa”, do

questiondrio da confianga na chefia, verifica-se que as fungBes pds-venda e comercial

percepcionaram diferengas. S3o estas fungBes que, nas organizagdes estudas, apresentam uma

relagio muito dependente do trabalho com a chefia, podendo os gestores recorrer as

caracteristicas humanas das chefias como variavel de intervenco.

Tabela 18 — Scheffé teste; variavel Chefia 32. Testes relativos as fungdes

Administrativa, Chefia, Pds-venda e Comercial

Adm. AP.Venda Comerciais Chefia
Adm. = -
AP.Venda 0.89696  -------
Comerciais 0.59161 0.05072  —memeem
Chefia 0.96323  0.59227 0.91235 = amewee-
*Significativo para p < 0.05

Em relacfio ao item 32 do questiondrio da confianga da chefia, nfio se verificaram diferengas

entre as diferentes fungSes da organizacdo e a variavel confianga na chefia.

Tabela 19 — Scheffé teste; variavel Chefia 33. Testes relativos as fung¢bes

Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. 0 e
A.P.Venda 0.76264 —ememm-
Comerciais 0.41758 0.00570*  —eme—-
Chefia 0.77350 0.15471 0.98134 = ~meeee-

*Significativo para p < 0.05
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Em relacfo ao item 33 “Posso partilhar livremente as minhas ideias, sentimentos e esperangas
com o meu chefe” do questiondrio da confianga na chefia, verifica-se que as fungdes

envolvidas na percepgdo das diferengas sfio a fun¢io pds-venda e comercial.

Tabela 20 — Scheffé teste; variavel Chefia 35. Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. 0 e
A.P.Venda 0.39261 = —-eeee-
Comerciais 0.26819 0.00007% = —eeeea-
Chefia 0.96847 0.16383 0.61136  -—--m--
*Significativo para p < 0.05

Em relagéo ao item 35 “O chefe aborda o trabalho com profissionalismo e dedicagfo” do
questionario da confianca na chefia, verifica-se que existem diferencas entre as fungdes pos-
venda e comercial. Como foi referido nas analise anteriores, as competéncias individuais da

chefia sdo fundamentais neste trabalho de equipa.

Tabela 21 — Scheffé teste; varidvel Chefia 37. Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comereciais Chefia
Adm. =
A.P.Venda 0.92584 ———
Comerciais 0.61136 0.07333  ceccemeeee-
Chefia 0.80809 0.33785 0.99867 = eme----
*Significativo para p < 0.05

Em relagéio ao item 37 do questionario da confianca na chefia, os resultados das diferentes

fungGes nfio apresentam diferencas significativas.

Tabela 22 — Scheffé teste; variavel Chefia 38. Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. APVenda Comerciais Chefia
Adm. = -
A.P.Venda 0.96317 cemeee-
Comerciais 0.45494 0.04939%  ceeeeen
Chefia 0.99997 0.97680 0.45342 -

*Significativo para p <0.05
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Em relacfo ao item 38 “Os meus colegas consideram o chefe de confianga” do questionario

da confianca na chefia, verifica-se que as fungdes pds-venda e comerciais apresentam

diferencas significativas.

Dos resultados avaliados nas analises anteriores, podemos concluir que claramente existe uma
diferenga estatisticamente significativa entre a varidvel confianca na chefia e as fung¢des
comercial e pds-venda. S#o estas as que, no sector analisado, estdo continuamente em
mutagio e se apresentam na cadeia operacional do negocio como fundamentais para o seu
desenvolvimento. Por serem estas tipicamente a varidvel sobre a qual os gestores devem fazer

incidir a sua acgHo, no tocante a praticas de gestdo, devem assentar nas caracteristicas

individuais de cada chefia.

Assim, Dirks (2000) refere que os gestores ao intervirem na organizagio recorrendo a variavel
confianca na chefia devem ter em conta factores tais como o esforco pessoal € o

comportamento dos elementos das equipas.

Deluga (1994) refere que a confianga na chefia é vista como o factor principal para a eficacia
na lideranca e na produtividade no trabalho. O comportamento da chefia € fundamental para a

determinacgo do nivel de confianga pessoal no trabalho.
Finalizando o teste Scheffé, analisam-se as médias para identificar qual o sentido da diferenca
encontrada. Assim, procurdmos identificar de que forma e em que fungfio se deve actuar para

atingir os resultados pretendidos. Os resultados obtidos encontram-se na tabela 23.

Tabela 23 — Médias dos itens que percepcionaram diferengas entre as fungSes

GRUPO CH30 CH31 CH33 CH34 CH35 CH36 CH38

Adm. 4.1905 4.2857 4.2381 3.9524 4.3333 4.1905 4.3333
A.PVenda 4.1667 4.0667 3.9167 3.9500 3.8000 4.0000 4.1833
Comerciais 5.0233 4.7442 4.7674 4.3955 4.9767 4.4884 4.8139
Chefia 4.5263 4.7368 4.6316 4.4211 4.5263 4.4211 4.3158
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Verifica-se que as fun¢des pos-venda e comercial apresentam opinides extremas na amostra,
i.e. percepcionam diferencas em rela¢io a variavel confianca na chefia. Verifica-se, também,
que a fungfo comercial expressa um grau de acordo claramente mais elevado que a fungfio

pos-venda, em relacgio aos itens medidos daquela variavel.

Assim, em relagfio ao conteudo dos varios itens analisados, a fungdo comercial ao expressar
um maior grau de acordo manifesta uma avaliagio mais positiva da sua chefia, i.e. hd uma

maior identifica¢8o com as caracteristicas individuais da sua chefia do que na fungfo do pds-

venda.

Estes resultados podem representar tendéncias do sector em causa, o que pode ser explicado
pela dimensdio da equipa. Tradicionalmente as equipas da fungfo comercial sio mais

pequenas, podendo levar a uma cooperagfo mais estreita entre a chefia e os colaboradores.

Esta importéncia estd bem patente na observagdo de (Dirks; 1999, p.448) que refere de uma
forma simples que: “A confianga aumenta a habilidade entre os membros do grupo
trabalharem juntos”. A confianga aumenta o desempenho do grupo em termos de eficicia e de
eficiéncia. A eficicia na organizacdio esta relacionada positivamente com a confianga através
da cooperagéio e do trabalho conjunto, que, por sua vez, desenvolve a capacidade de execugdo
das tarefas. A eficiéncia esta relacionada de uma forma positiva com o desempenho através da

redugio do controlo (regras, monitorizacgo, etc.), desenvolvendo a capacidade de resolugéo

de problemas.




5 - VARIAVEL DEPENDENTE - COMPROMISSO DA EQUIPA

Foram executados os testes multivariados a fim de verificar as variagdes de percepgio, entre
as fungSes administrativa, chefia, pés-venda e comercial e a vari4dvel compromisso da equipa.
De acordo com a tabela 24, o resultado obtido p-level=0.06 (valor marginal) nfo indica
directamente que existem diferencas estatisticamente significativas, i.e. se cada funcfo

percepciona ou ndo de forma diferente o compromisso da equipa.

Tabela 24 — Testes multivariados relativos ao Compromisso da Equipa nas
fun¢Ges Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial

Test Value p-level
Wilks' Lambda 0.666239-
Rao R (39.367) 1.38676 0.067368
Pillai-Bartlett Trace 0.370324
V (39.378) 1.364917 0.076948
*Significativo para p < 0.05

A fim de identificar se existem diferengas entre os grupos analisados relativamente ao
compromisso da equipa, ou seja se cada fungfio percepciona. de forma diferente o
compromisso da equipa procedeu-se ao célculo dos testes univariados, a fim de localizar em

que itens se encontram as diferengas.

De acordo com a tabela 25 verificam-se diferencas nos item 2 “Quando falo com amigos,
valorizo a minha equipa, dizendo que tem um 6ptimo clima de trabalho”, item 5 “Sinto que os
meus valores e os da minha equipa sdo muito semelhantes”, item 6 “Sinto orgulho em dizer
aos outros que faco parte da minha equipa”, item 12 “Frequentemente nfo concordo com a
politica de recursos humanos aplicada & minha equipa” e item 13 “Preocupo-me

verdadeiramente com a estabilidade da minha equipa” para p<.05.




Tabela 25 — Testes univariados relativos ao Compromisso da Equipa nas
fungSes Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

depend. Meansqr Meansqr F(df1,2)

variable Effect Error 3,136 p-level
Comp.1  2.7575 1.3966 1.9752 0.121
Comp.2  3.0893 1.0682 2.8922 0.038*
Comp.4  0.3675 1.1606 0.3166 0.813
Comp.5 4.3417 1.0351 4.1946 0.007*
Comp.6  5.1762 1.4974 3.4568 0.018*
Comp.7  0.9361 1.3956 0.6708 0.571
Comp.8  3.6528 1.9444 1.8787 0.136
Comp.9  0.3417 1.4555 0.2348 0.872
Comp.10 3.4727 1.5377 2.2583 0.084
Comp.11 0.7675 1.4862 0.5164 0.672
Comp.12 4.1960 1.1143 3.7655 0.012*
Comp.13 4.8706 1.4734 3.3057 0.022*
Comp.14 0.4587 1.5485 0.2962 0.828

*Significativo para p < 0.05

Seguidamente utilizou-se o teste Scheffé numa andlise post hoc a fim de identificar quais os

grupos que contribuiriam para o efeito univariado encontrado. A andlise que se vai

desenvolver nos quadros seguintes, procura identificar as questSes levantadas nos

questiondrios que apresentam diferengas e em que fun¢des ocorreram.

Tabela 26 — Scheffé teste; varidavel Comp. 2 Testes relativos as fungdes

Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. —
A.P.Venda 0.94634  —eeee-
Comerciais 0.49456 0.05469  cemmee-
Chefia 0.84874 0.41850 0.96589 ————n
*Significativo para p < 0.05

Em relagfio ao item 2 “Quando falo com amigos, valorizo a minha equipa, dizendo que tem

um Optimo clima de trabalho” do questiondrio do compromisso da equipa, ndo se verificam

diferencas estatisticamente significativas. Neste item n#o se percepcionam diferengas entre as

diferentes fungdes da organizacfo.
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Tabela 27 — Scheffé teste; varidvel Comp. 5 Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. = e
A.P.Venda 0.35664  ~mmmmme
Comerciais 0.99525 0.08346  --m—--
Chefia 0.77065 0.02623* 0.81866 --m--m-
*Significativo para p < 0.05

Em relagio ao item 5 “Sinto que os meus valores e os da minha equipa sfio muito
semelhantes” do questiondrio do compromisso da equipa, verifica-se que as fungdes poOs-
venda e chefias percepcionaram diferengas significativas em relagiio & varidvel compromisso
da equipa. Este resultado pode ser explicado pelo tipo de fungfio que exige o trabalho em
grupo e como varidvel de interveng#o nas praticas de gestio € fundamental que os elementos a

admitir para a equipa, possam apresentar caracteristicas individuais que devem coincidir com

os objectivos do grupo.

Tabela 28 — Scheffé teste; varidvel Comp. 6 Testes relativos as fungOes
Administrativa, Chefia, Pés-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. J—
A.P.Venda 0.93636  -———--
Comerciais 0.46619 0.04148*  cemeeem
Chefia 0.66242 0.20063 099918 --—m-
*Significativo para p < 0.05

Em relagfio ao item 6 “Sinto orgulho em dizer aos outros que fago parte da minha equipa” do
questionario do compromisso da equipa, verifica-se que as fungdes pds-venda e comercial
percepcionam diferencas significativas em relagfo & varidvel compromisso da equipa. O
resultado percepcionado, tem consisténcia com o verificado na realidade do sector estudado.
Estas duas fungSes apresentam sistematicamente uma competéncia interna dentro da
organizagfio. S#o fungdes dindmicas e caracterizam-se por uma gestéo de objectivos, o que se

traduz pelo trabalho de grupo no espirito da equipa.




Tabela 29 — Scheff¢ teste; varidvel Comp. 12 Testes relativos as fungdes
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. = e
A.P.Venda 0.55056 @ eemme--
Comerciais 0.61106 0.99996 @ cremeee
Chefia 0.63115 0.02956* 0.04554* = aemee-
*Significativo para p <0.05

Em relagéio ao item 12 “Frequentemente nfio concordo com a politica de recursos humanos
aplicada & minha equipa” do questionario do compromisso da equipa, verifica-se que as
fungdes pos-venda, chefias e comercial percepcionam diferencas significativas em relagfo a

variavel compromisso da equipa.

Este resultado pode ser explicado pela caracterizagfio das organizagdes do sector, que se
apresentam na globalidade sem préaticas de gestfio de recursos humanos, mas sim assentes no
conhecimento tdcito. Com a dinimica do mercado actual, o sucesso das organizagdes do
sector, deixou de estar assentes nas caracteristicas da estrutura organizacional para passar
assentar nos recursos humanos. Como varidvel fundamental do negécio devem ser

desenvolvidas praticas de gestfio de recursos humanos coerentes com cada fungéo.

Tabela 30 — Scheffé teste; varidvel Comp. 13 Testes relativos as funges
Administrativa, Chefia, P6s-venda e Comercial

Adm. A.P.Venda Comerciais Chefia
Adm. = e
A.P.Venda 0.33999  —emeee-
Comerciais 0.97847 039624  cemeee-
Chefia 0.85128  0.04091* 0.54275 ~  —wme---
*Significativo para p < 0.05

Em relag8o ao item 13 “Preocupo-me verdadeiramente com a estabilidade da minha equipa”
do questionario do compromisso da equipa, verifica-se que as fungdes pds-venda e chefias
percepcionam diferengas significativas em relagfo a variavel compromisso da equipa. Estes
resultados podem traduzir uma caracteristica do sector. Assim ao nivel do pés-venda uma das
caracteristicas é uma alta antiguidade na fun¢fo, procurando os colaboradores uma
estabilidade para a sua equipa. Ao nivel da fungfo chefia podemos estar perante o sentido de

responsabilidade e necessidade que a chefia pretende para a sua equipa.




Dando continuidade & andlise, com vista a identificar quais os grupos que contribuiram para o
efeito univariado, ¢ de forma a identificar em que fungdes se verificaram as diferencas,

utilizamos o teste Scheffé numa analise post hoc.

Os resultados obtidos encontram-se na tabela 31, e permitem identificar dois padrGes de
resultados. Por um lado o item 6 revela diferengas entre as fungdes comercial e pos-venda,
sendo que os comerciais manifestam um grau de acordo mais elevado, expressando desta
forma um maior compromisso com a sua equipa de trabalho. Por outro lado verificam-se
diferengas entre a fun¢fio pés-venda e de chefia (item 5, item 12 e item 13), sendo as chefias
que apresentam um maior grau de acordo, expressando desta forma um maior compromisso

com a sua equipa de trabalho.

Tabela 31 — Médias dos itens que percepcionaram diferencas entre as fungdes

GRUPO EQ5 EQe6 EQ12 EQI13

Adm. 45238 4.2381 4.2857 4.7143
AP.Venda 4.0536 4.0357 3.8929 4.1429
Comerciais 4.5952 4.7619 3.9048 4.5714
Chefia 4.8571 4.7143 4.7143  5.0476

Da anélise efectuada, podemos verificar que a fungfio pds-venda é o grupo funcional que
sistematicamente apresenta diferengas estatisticamente significativas, manifestando niveis de
acordo mais reduzido, o que revela um menor grau de compromisso com a sua equipa de
trabalho. Esta situac¢@io pode estar relacionada com o processo denominado por Tozi, Mero e
Rizzo (2000) como “orientagio da personalidade organizacional”, que avalia o papel do
individuo desde a adaptagdo ao trabalho, ao processo da socializagdo, permitindo que
desenvolva as suas competéncias e o envolvimento na organizagdo, alcangando o estado de
compromisso organizacional. Sendo estes factores intrinsecamente ligados as caracteristicas
pessoais, podemos estar perante as causas que levaram as equipas de pos-venda a apresentar

um grau de compromisso inferior ao das outras fungGes.

Os valores encontrados permitem identificar as fungdes comercial, chefias e pds-venda como

as variaveis de intervengdo ao nivel da dimens3o compromisso da equipa.




Deste modo, ao intervir na dimensfo compromisso da equipa através da funcfio pos-venda, os
resultados serdo de maior impacto porque foi esta a fungfio que apresentou sistematicamente
diferengas estatisticamente significativas. Os gestores devem intervir nas caracteristicas
individuais ao nivel das préticas de gestfio assentes nas dimensdes: esforco, lealdade,
estabilidade, continuidade, realizagfo, entre outras, que se apresentam como fundamentais

para a criagdo de compromisso entre as equipas.

Esta andlise € consistente com a literatura que refere que existem vArias razdes para que as
organizagOes queiram aumentar o nivel de compromisso entre os seus membros. A titulo de
exemplo, Meyer (1997) refere que vérias pesquisas mostraram que existe uma relagfo forte,

entre 0 compromisso e tarefas ligadas directamente aos resultados.

Munduate e Dorado (1998) referem que colaboradores com elevado compromisso,
apresentam-se mais disponiveis para se manter mais tempo na organizac¢fo, verificando-se

uma relagfo positiva entre o nivel de compromisso organizacional e a posse do posto de
trabalho.




6 - RELACOES ENTRE AS VARIAVEIS DEPENDENTES, PODER, CONFIANCA NA
CHEFIA E COMPROMISSO DA EQUIPA

As duas primeiras fases do estudo estatistico permitiram analisar, em primeiro lugar, a
consisténcia interna e, em segundo, identificar quais as fun¢bes que percepcionaram
diferencas estatisticamente significativas com as varidveis dependentes poder, confianga na

chefia e compromisso da equipa.

A primeira concluso desta andlise é que o grupo administrativo nfo contribui para uma
diferenciac@io de perspectivas encontrada na amostra; isto é, foi verificado que a fungdo
administrativa nfo apresentou diferengas significativas em relagdo aos restantes grupos
funcionais. Sistematicamente os administrativos n3o estio envolvidos em diferengas
significativas entre grupos funcionais. Uma das razdes encontradas ¢ o facto de esta ser uma
funciio de apoio as fungBes operacionais. As varidveis dependentes em andlise nfo se
traduzem possivelmente como ferramentas para a gestio com o intuito de eficacia

organizacional.

Desta forma, optou-se por apenas estudar as relag8es entre as varidveis de interesse para os
grupos comercial, pés-venda e chefia. Estas sfo as fun¢fes que com uma certa regularidade se
destacam nas andlises anteriores. Os gestores que pretendam utilizar praticas de gestdo que
tendem a procurar a eficicia dos resultados, terfo efectivamente que recorrer as diversas

variaveis dependentes em estudo, interligando-as com as fungdes operacionais.

Atendendo a que as andlises multivariadas, previamente apresentadas, apenas identificam
diferencas estatisticamente significativas entre os grupos funcionais poder coercivo e poder de
experiéncia, para estas variaveis dependentes irfo ser considerados os grupos funcionais em
separado. Para as restantes dimensdes da variavel poder (recompensa, legitimo, e referéncia) a

amostra serd considerada na sua globalidade.

A figura 2 pretende ilustrar o modelo adoptado para a analise das diferentes relagGes entre as

variaveis em estudo para os diferentes grupos funcionais.
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Figura 2 - Esquema de analise das relagdes entre o poder, a confianga na chefia e o
compromisso da equipa nos diferentes grupos funcionais

Poder

Compromisso

da Equipa Confian¢a da Chefia

O triedro permite-nos enquadrar a fungfio dentro de uma ordem estrutural que condiciona e
cria as condi¢des das “praticas de gestdo”. Neste contexto procurdmos relacionar a variavel
independente com as varidveis de interveng#io na organizaggio. Deste modo, véo ser estudadas

as relagdes entre as varidveis dependentes para cada grupo funcional em separado.

A tabela 32 apresenta para as Chefias a matriz de correlagdes entre as varidveis em estudo.

Tabela 32 —Matriz de correla¢Ges para o grupo Chefias

Variable PRECOM PREFER PCOER PLEGIT PEXPER COMMIT CONFIAN

PRECOM 1,0000

PREFER -,3384 1,0000
p=,184 p= -
PCOER ,3697 ,0355 1,0000
p=144 p=,892 p=-
PLEGIT ,8027* -,2766 ,3788  1,0000
p=:000* p=:282 p=134  p=--
PEXPER ,5891% ,»3110 ,3863 ,6514 1,0000
p=,013* p=224 p=126 p=,005* p=--
COMMIT 3493 % -,2072 ,3148  ,5263* A746 1,0000
p=,022% p=,425 p=218 p=,030* p=,054 p= -
CONFIAN ,3551% ,1910 -,0538 3492 ,5161* ,3780 1,0000
p=,021% p=463 p=838 p=170 p=034* p=135 p= -

*Significativo para p < 0.05




Os valores da tabela 32 sfio apresentados esquematicamente na figura 3 por forma a
facilitarem a compreensdo das relagdes entre as varidveis. Assim, procurdmos identificar por
um lado de que forma a fungfio chefia se relaciona com as varidveis poder coercivo,
compromisso da equipa e confianga na chefia e, por outro, que relagfo existe entre o poder de

experiéncia, compromisso da equipa e confianca na chefia.

Figura 3- Esquema de anélise das relagdes entre poder, confianga na chefia e
compromisso da equipa nos diferentes grupos funcionais

Poder
Coercivo

Compromisso 0.38 Confianga
da Equipa p=135 na Chefia
Poder
Experiéncia

Compromisso 0.38 Confianga
da Equipa p=135 na Chefia

De acordo com a figura 3, verifica-se que o poder coercivo nfio estd estatisticamente
“associado a confianga na chefia e a0 compromisso da equipa. O poder de experiéncia tem uma
relagdo estatisticamente significativa com a varidvel confianga na chefia. Ao intervir na
varidvel poder de experiéncia na fungdo chefia, verifica-se uma correlagiio com a variavel
confian¢a na chefia, i.e. quanto maior a competéncia que se reconhece na chefia dada a sua
experiéncia, maior a confianga nela. Este resultado pode ser explicado pela percepgdo de que
a chefia associa ao conhecimento que apresenta a hierarquia superior. Assim podemos
concluir que se a chefia reconhece competéncia no seu chefe hierarquico estd disposta a

investir na relagfo de confianca.
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A tabela 33 apresenta para a fungfo pés-venda a matriz de correlagdes entre as varidveis em

estudo, tendo sido utilizado o coeficiente de correlagio de Pearson a fim de verificar quais e

como se comportam as relagdes entre as variaveis poder de experiéncia, poder coercivo.

compromisso da equipa e confianga na chefia.

Tabela 33 —Matriz de correlagGes para o grupo Pés-venda

Variable PRECOM PREFER PCOER PLEGIT PEXPER COMMIT CONFIAN
PRECOM 1,0000
p=-
PREFER ,3217% 1,0000
p=038*  p=--
PCOER A396% ,3575% 11,0000
p=,004* p=020* p=--
PLEGIT 3514+ ,1800 ,2745 1,0000
p=,022% p=.254 p=079 p=---
PEXPER ,1148 ,5281%  4369* ,2216 1,0000
p=469 p=000* p=,004* p=158 p= -
COMMIT ,2117 ,3965% ,2202  ,3134% 3467 1,0000
p=178 p=009%  p=,161 p=,043% p=,024* p= -
CONFIAN  , 2257 ,1391 ,5329* ,1153 +5499* ,3096* 1,0000
p=:151 p=379 p=,000%* p=467 p=,000%* p=,046* p=--
*Significativo para p < 0.05

Os valores avaliados na matriz acima descrita permitem verificar que existe uma associagdo

positiva entre as varidveis de intervencfio poder coercivo e confian¢a. A varidvel poder de

experiéncia apresenta uma associagio positiva entre compromisso e confian¢a. Por ultimo

verifica-se também uma associagfo entre compromisso e confianga. Estes valores apresentam-

se esquematicamente na figura 4, por forma a compreender as relagdes entre as varidveis.




Figura 4- Esquema de anélise das relagdes entre poder, confianga na chefia e
compromisso da equipa nos diferentes grupos funcionais

Poder
Coercivo

222 A
(e

Compromisso 0.309 Confianga

,53

p=16 p=,000

da Equipa p=,046 na Chefia
Poder
Experiéncia
»35 ,55
p=,024 P.Venda p=,000
Compromisso 0.309 Confianca
da Equipa p=,046 na Chefia

De acordo com a figura 4, podemos verificar que para a fungfio pds-venda existe uma
associagfio positiva entre as varidveis compromisso da equipa e confianca na chefia,
independentemente da varidvel poder de experiéncia ou poder coercivo. Ao intervirmos na
varidvel confianca na chefia, independentemente da varidvel poder na fungfo pés-venda,

verificamos uma correlagfo positiva com o compromisso da equipa.

De igual modo podemos intervir na varidvel poder de experiéncia na fung8o do pds-venda,
encontrando um correlag8o positiva quer com o compromisso da equipa quer com a confian¢a

na chefia.

A tabela 34 apresenta a matriz de correlagdes entre as variaveis em estudo para a fungdo
comercial. Com ela procurdmos identificar como e quais as relacdes entre as varidveis poder

coercivo, poder de experiéncia, compromisso da equipa e confianga na chefia.




Tabela 34 —Matriz de correlagdes para o grupo Comerciais
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Variable PRECOM PREFER PCOER PLEGIT PEXPER COMMIT CONFIAN
PRECOM 1,0000
PREFER ,6592% 1,0000
p=,000* p= -
PCOER ,7060* ,5560* 11,0000
p=,000*  p=,002* p=--
PLEGIT ,1775% ,6582*% ,7206% 1,000
p=,000* p=,000% p=,000 p=---
PEXPER ,6919* ,6152%  [7856* ,7409* 1,0000
p=,000* p=,000% p=,000* p=,000* p=-—-
COMMIT ,4630% ,4813* A536*  ,4258* ,5252% 1,000
p=011* p=,008*  p=013* p=021* p=,003* p=---
CONFIAN , 6590* ,5146% ,5248*  ,7012% 5255% ,2426 1,0000
p=,000* p=,004* p=003* p=000* p=,003* p=205 p=---
*Significativo para p <0.05

Os valores s#o apresentados esquematicamente na figura 5 por forma a compreender as

relagBes entre as varidveis.

Figura 5- Esquema de andlise das rela¢des entre o poder, a confianca na chefia e o
compromisso da equipa nos diferentes grupos funcionais

Poder
Coercivo
32
p=,003

Compromisso 0.24 Confianga
da Equipa p=:205 na Chefia

Poder

Experiéncia

Compromisso 0.24
da Equipa p=,205

Confianga
na Chefia




De acordo com a figura 5, procuramos identificar como se comportam as variaveis em estudo
para a fungfo comercial. Verifica-se que, ao aplicar as praticas de gestdo correctas e
recorrendo as varidveis do poder coercivo e do poder de experiéncia, estas afectam

positivamente as varidveis compromisso da equipa e confianga na chefia.

Na fungéo comercial ndo se verificou uma relagdo entre as varidveis compromisso da equipa e
confianga na chefia. Tal facto, pode ser explicado pelas caracteristicas desta funcfio que, nfio
obstante, assentar num trabalho individual, necessita de uma relacio com a sua chefia

relativamente, “pelo menos™ a duas situagBes. A saber: objectivos grupais e apoio técnico.

A tabela 35 apresenta para a totalidade das fungSes a matriz de correlagSes entre as varidveis
em estudo, ou seja as variadveis poder de recompensa, poder de referéncia, poder legitimo,

compromisso da equipa e confianga na chefia, correlacionadas com o conjunto de fungdes

analisadas.

Tabela 35 -Matriz de correlagdes para a totalidade das fungdes

Variable PRECOM PREFER PCOER PLEGIT PEXPER COMMIT CONFIAN
PRECOM 1,0000
PREFER 2402+ 1,0000
p=,013* p=--
PCOER ,5730% 2748* 11,0000
p=000*  p=004* p= -
PLEGIT ,5697% 2366%  4071* 1,000
p=000*  p=015* p=000  p=-
PEXPER A463* AS4T*  5531%  4765* 1,0000
p=,000* p=000* p=000% p=000* =
COMMIT ,3438* 2890%  2002%  3627%  4228* 1,000

p=000%  p=003* p=002* p=000* p=000*  p=--

CONFIAN ,4863* ,2059* 4436 3245% ,5042¢ 3142 1,0000
p=,000* p=034*  p=000* p=001* p=000* p=001* =

*Significativo para p < 0.05




Os valores acima avaliados sfio apresentados esquematicamente na figura 6 por forma a
compreender as relagdes entre as variaveis. Tendo em conta que a anélise abrange a totalidade

dos grupos, podemos verificar que existe uma relagdo estatisticamente significativa entre o

compromisso da equipa e a confianga na chefia.

De igual modo, verifica-se que a confianga na chefia est4 associada positivamente as varidveis

do poder de recompensa, de referéncia, poder legitimo e compromisso.

A varidvel compromisso da equipa estd associada de forma positiva com o poder de

recompensa, de referéncia e poder legitimo.

Figura 6 - Esquema de anélise das relagdes entre poder, confianca na chefia e
compromisso da equipa nos diferentes grupos funcionais

Poder
Recompensa

34 A 49

p=,000 p=000

Compromisso 0.31 Confianga
da Equipa p=,001 na Chefia
Poder

Referéncia
29 21
p=,003 p=,034
Compromisso 0.31 Confianga
da Equipa p=,001 na Chefia’
Poder
Legitimo
,36 32
p=,000 p=,001
Funcfio
Compromisso 0.31 Confianga

da Equipa p=,001 na Chefia
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De acordo com a figura 6 e tendo em conta que a anélise abrange a totalidade dos grupos
funcionais verificamos que existe uma relagfio estatisticamente significativa entre o
compromisso da equipa e a confianga na chefia. De igual modo, a confianca na chefia esta

associada positivamente as varidveis poder de recompensa, de referéncia e legitimo.

A varidvel compromisso da equipa estd associada de forma positiva com o poder de

recompensa, de referéncia e legitimo.

Assim a intervengio ao nivel das praticas de gestdo para a totalidade da organiza¢io e néo

para cada funcHo, apresentam-se como um meio importante com vista i obten¢do dos

resultados desejados.
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7 - DISCUSSAO

O intuito deste estudo foi o de testar a possibilidade, tomando por base a realidade do sector
automovel, de a utilizagiio de praticas de gestfio de recursos humanos assentes nas dimensdes

bases de poder, confianga na chefia e compromisso da equipa deverem ser distintas para
diferentes fungdes.

Tendo em conta que foi assumido que as diferengas avaliadas neste estudo estariam ao nivel
das préticas de gestfio e nfio assentes nas caracteristicas de dimensfo hard de um sistema
organizacional, tais como a estrutura, processos € procedimentos procurou-se verificar se,

atraveés das equipas de trabalho, existiam percepgOes similares ou diferentes.

Inicidmos o estudo, numa primeira fase, por avaliar a percepgfio de cada varidvel dependente
entre cada uma das fungdes, testando as hipéteses inicialmente levantadas e com o intuito de
verificar quais os grupos que se diferenciam e em que varidveis percepcionam diferencas
significativas. Numa segunda fase foram analisadas as relagSes entre as fungdes que
percepcionam diferencas e as varidveis dependentes. Como resultado da andlise, verificou-se
que para a varidvel poder coercivo as fungdes comercial e chefia sdo as que apresentam
diferengas significativas. Na varidvel poder de experiéncia, apenas a fungfio pds-venda
representa diferencas estatisticamente significativas. Para as restantes bases de poder nfo
foram detectadas diferengas com a varidvel fungfio. Na varidvel confian¢a na chefia, as
fungBes que apresentam diferengas significativas sfo a comercial e pds-venda. Do mesmo
modo, para a varidvel compromisso da equipa as fungdes que apresentam diferengas
significativas sfo a comercial e a chefia, conforme se apresentam na tabela 36 e nas analise

seguintes detalhadamente.

Tabela 36 — Mapa das diferengas estatisticamente significativas entre a varidvel independente

— fungéo e as variaveis dependentes- Poder, Confianga e Compromisso.

PODER Confianga |Compromisso
FUNGOES Coercivo Exper. Recomp. | Referéncia | Legitimo | na Chefia da Equipa
Comercial Dif. sig. X X X X Dif. sig. Dif. sig.
Pé6s-Venda X Dif. Sig. X X X Dif. sig. X
Chefia Dif. sig. X X X X X Dif. sig.
Administrativos X X X X X X X
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1 - Para a variavel Poder em relagio a cada uma das fungdes da organizacso, verificou-se o

seguinte:

a) Em relagfo as Bases de Poder de Recompensa, Referéncia e Legitima nfio se

verificaram diferengas, i.e. a percep¢io por parte dos subordinados nfio varia,

independentemente da fungfo exercida.

b) As diferengas verificadas nas caracteristicas dos participantes assentam na Base

de Poder Coerciva e na Base de Poder de Experiéncia.

Na base de poder coerciva, a tendéncia é para as chefias constituirem um grupo distinto dos
restantes elementos da amostra. Nos dois itens em que se constatam valores de p
significativos, as chefias sfio sempre um dos grupos envolvidos na origem da diferenga. Isto
faz sentido em virtude de a chefia percepcionar o direito de utilizar o poder pelos accionistas
ou pelos responséveis de gestfio de topo. O poder coercivo esté relacionado com a relagiio de
poder formal que se encontra associada & estrutura social, organizacional e ao papel que

desempenha determinada pessoa na organizacio (Rodriguez e Gonzélez, 1998)

Na base de poder de experiéncia, a tendéncia € para a fungfio pés-venda constituir um grupo
distinto na amostra. Sempre que se registam diferencas estatisticamente significativas, o grupo
pos-venda surge envolvido na diferenga da percepgdo de poder de experiéncia. A percepgdo
por parte dos subordinados no poder de experiéncia tem por base o reconhecimento na
habilidade, na competéncia da execugfio da tarefa. No sector automével isto faz sentido, em
virtude de esta func8io ser fundamentalmente técnica e de cooperacfo e a troca de informago

serem vitais para a sua execugio.

Munduate e Dorado (1998), referem que a percep¢do dos subordinados em relagdo aos
decisores, (responsaveis hierarquicos), quando estes utilizam as fontes de poder de
recompensa, legitima, experiéncia e de referéncia, resultam numa combinagdo com impacto
positivo no grupo de trabalho, quer ao nivel do seu relacionamento quer ao nivel do seu

desempenho.




Como aplicagfio pratica de gestfio, devem os gestores ter em conta estas caracteristicas. Assim
para cada uma das fung¢Ges, devem aplicar diferentes formas de execugfio quando recorrerem

as bases de poder coerciva e de experiéncia.

2 - Na varidvel Confian¢a na Chefia em relagfio a cada uma das fungdes da organizago,

verificou-se o seguinte:

a) As fungdes comercial e pos-venda sHo aquelas que percepcionaram como

varidvel de intervencfo a confian¢a na chefia.

b) A funcio comercial expressa um grau de acordo mais elevado do que a fungfo

pos-venda.

Verifica-se assim que a chefia da fungfo comercial desenvolveu capacidades de actuagio
junto da equipa alcancando melhores resultados. Estes resultados podem apresentar
tendéncias do sector em causa, podendo ser explicados pela dimensdo da -equipa.
Tradicionalmente as equipas da fungfo comercial sdo mais pequenas, podendo levar a uma

cooperagdo mais estreita entre a chefia e os colaboradores.

Os gestores devem ter em conta estes resultados se pretendem actuar com esta dimenséo.

Devem desenvolver as caracteristicas pessoais das chefias, a fim de fortalecer os resultados a

alcancar.

Dirks (1999) verificou que os grupos com um alto nivel de confian¢a nfio s8o necessariamente
grupos que apresentam os melhores processos ou melhores desempenhos do que os grupos
com menor confianga. Dirks verificou € que os grupos com uma confianca forte apresentam
mais motivag@io para o trabalho em grupo, que por sua vez estd associada de uma forma

positiva ao processo e ao desempenho do grupo.
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3 - Para a varidvel Compromisso da Equipa em relagio a cada uma das fung¢des da

organizagio, verificou-se o seguinte:

a) As fungdes comercial, pés-venda e chefia, percepcionaram diferencas

significativas.

b) Ap6s as andlises efectuadas, verificou-se que a fungfio pés-venda sistematicamente
se diferencia das outras fungdes, sendo esta que se apresenta como a variavel com

impacto superior no aumento do compromisso da equipa.

O compromisso dos colaboradores da equipa nfio € s6 lealdade com a organizagfo, sendo,

sobretudo, um processo no qual os elementos se esforgam, continuamente, para o seu sucesso
€ estabilidade (Meyer, 1997).

Colaboradores de uma equipa com elevado compromisso, apresentam-se mais disponiveis
para se manter mais tempo na organizacdo. Isto €, existe uma relagfio positiva entre o nivel de

compromisso organizacional e a permanéncia do posto de trabalho (Jeffries 1996).

4 - Resulta desta anlise que a fungfio administrativa nio se diferencia dos restantes grupos da
amostra. Isto, porque aquela fungdio nunca apresentou diferencas estatisticamente
significativas na percepgo entre as varidveis em estudo. Tal facto, pode ser explicado pelas

caracteristicas a sua actividade, ou seja uma fun¢fo de apoio as 4reas operacionais.

5 — Face ao exposto no numero anterior as relagdes entre poder, confianca na chefia e
compromisso da equipa serfio avaliadas para os grupos comercial, chefia e pés-venda
recorrendo ao coeficiente de correlagfio de Pearson, a fim de verificar quais e como se

comportam estas relagdes.




Nas andlises efectuadas, foram verificadas condi¢des diferentes para cada funcfo. Assim:

a) No grupo chefia o poder de experiéncia tem uma relagiio com a confianga na
chefia. Ou seja quanto maior a competéncia que reconheco na chefia dada a sua

experi€ncia, maior a confianga envolvente.

b) Na fungfio pés-venda verifica-se uma relacio entre as diferentes varidveis
dependentes, i.e. em primeiro lugar o compromisso da equipa e confianga na
chefia; em segundo lugar verifica-se uma rela¢io entre a confianca na chefia e as
bases de poder de experiéncia e coerciva, e em terceiro lugar verifica-se uma

associagéo positiva entre 0 compromisso da equipa e o poder de experiéncia.

Em relagdo a fungfio pds-venda, se intervirmos na dimensdio poder de experiéncia esta
apresenta um maior impacto, devido ao facto de esta influenciar simultaneamente o

compromisso da equipa e a confianca na chefia.

¢) Na fungfio comercial verifica-se uma relagfo entre as varidveis confianga na chefia
e as bases de poder de experiéncia e coerciva; no mesmo sentido, a relagdo entre

estas bases de poder e 0 compromisso da equipa.

6 - Ao avaliarmos, para a totalidade das fungdes, as relagdes entre as diferentes varidveis
dependentes, verificamos que as varidveis compromisso da equipa e a confianga na chefia tém
uma associagfo positiva, e que a confianga na chefia apresenta uma relagdo com as bases de
poder legitima, de referéncia e de recompensa. No mesmo sentido, a variavel compromisso da
equipa apresenta também uma relagfo positiva tem uma relagdo com o poder legitimo, de

referéncia e de recompensa.

Ora, como no presente estudo, os modelos analisados tiveram por base a globalidade dos
grupos funcionais da organizago e nfo fungdes especificas isoladamente, confirmamos a
consisténcia dos resultados encontrados por Munduate e Dorado (1998) que argumentaram
sobre a importéncia de cultivar a variavel poder para fortalecer o compromisso entre as

equipas.
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8 - CONCLUSAO

Desde que 0 homem se organizou em grupos, comegou a sentir a necessidade de criar normas
(mais ou menos implicitas) que permitissem a sobrevivéncia do mesmo, a coexisténcia dos
individuos e o alcance dos objectivos. Inconscientemente, comecou a refrear os seus impulsos
individuais e a participar no “consenso” do grupo. A medida que foi evoluindo para
organiza¢des cada vez mais complexas, foi sentindo a necessidade de regras e consensos, que

deram resposta aos diferentes modelos de organizaggo social.

Na senda da rentabilizagfo de esforgos e melhores resultados, o homem foi reflectindo essas
normas € consensos, sempre em busca de melhores desempenhos. Foi assim que, tendo sido

experimentadas vérias formulas, desde as coercivas 3s persuasivas, surgiram nas organizagdes

as teorias de gesto.

A chave do sucesso neste processo foi a mudanga cultural das organizages, acompanhada do
potencial executivo. O estilo de gestdo tradicional era ineficiente para uma gestio
competitiva, necessiria ao novo ambiente. As organizacdes desenvolveram capacidades de

responder, rapidamente, s mudangas do mercado, interiorizando parte delas a nova viso de

longo prazo.

Verificou-se uma mudanga na atitude dos gestores da forma classica, formal e paternalista
para uma nova maneira de actuar pelo didlogo e acordo, utilizando a cooperagio € o

compromisso organizacional com as equipas de trabalho.

A referida mudanga, centra-se na criagiio de novas hierarquias e na alteracfio das bases de
poder formal, para bases de poder informal, assentes nas competéncias individuais e
caracterizadas por uma maior flexibilidade da organizagfio. Assim, os meios que os gestores
devem procurar para alcangar uma rentabilizacfio dos recursos e a melhoria da eficacia
organizacional, devem incidir nas dimensdes poder, compromisso e confianga, que
transpondo para o estudo realizado permite-nos fazer as seguintes consideragdes

consideragdes:




a) As caracteristicas de cada fungfio sdo diversas, o que traz, igualmente, diversas

implicagdes para a gestfo.

b) As varidveis apresentam diferentes relagdes para cada tipo de fungfio avaliada.

¢) Os grupos comercial, poés-venda e chefia sfo as 4reas implicadas nas diferencas e
identificam formas distintas de actuaggo em relagfio as varidveis poder, compromisso e

confianga.

d) A fungfio administrativa nfo interfere nos grupos funcionais.

8.1 - IMPLICACOES

No que respeita as implicagdes tedricas podemos referir o nivel de interven¢io do
enquadramento te6rico, em que os estudos avaliados centram-se ao nivel global das varidveis

de interveng&o e ndo ao nivel da fun¢io como foi desenvolvido neste estudo.

Uma implicagdo tedrica que podera ser desenvolvida, diz respeito 4 adaptacdo das variaveis
de intervenciio poder, compromisso e confianga, verificando se apresentam a mesma

tendéncia de actuagfo avaliada noutra amostra e desenvolvida noutro sector de actividade.

No que respeita as implicagdes praticas, a questio coloca-se na forma de como se

desenvolvem as capacidades de gestfio estratégica anteriormente estudadas.

Neste sentido e como referem Petermann, Neubauer, Grunheidt, (1994), os gestores que
mudaram as bases de poder formais para bases de poder informais obtiveram um impacto

positivo no desempenho das organizacdes.

Como refere Costa (2000), as organiza¢des que desenvolverem a confiancga entre a chefia e a

“equipa”, trilham o caminho mais correcto para alcangar os objectivos a que se propuseram.
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Num quadro de mudanga de bases de poder formais para bases de poder informais, o
comportamento da chefia revela-se fundamental para aumentar o nivel de confianca na
organizagdo, levando a equipa a aceitar os seus principios, métodos de trabalho e as decisdes

para alcangar os objectivos (Dirks, 1999).

A par do que ficou expresso anteriormente, revela-se igualmente importante a adopgfio de
estratégias claras ao nivel da comunicagfio, normas e procedimentos com o intuito de alcangar
um forte compromisso entre os agentes que interagem na organizacdo, levando obtengdo de
melhores resultados (Drummond, 2000).

8.2 — LIMITACOES DO TRABALHO

Algumas limitagdes neste estudo foram notadas:

Num sector tdo vasto como € o sector automével, o namero de organizacdes representadas

neste estudo, revela-se assaz diminuto podendo conmsiderar-se, por isso, que a amostra ¢

reduzida.

Face as caracteristicas da populagio interveniente no estudo, verificou-se um grau elevado de
dificuldade na compreens&io dos termos subjacentes aos questiondrios aplicados. Verificou-se

ainda alguns constrangimentos nas respostas pelas relagdes existentes entre chefias e

subordinados.

Uma questéo levantada pelos intervenientes foi a quantidade de itens no questionario, que em

estudos futuros deve ser reduzida a fim de minimizar o tempo de resposta.
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8.3 — SUGESTOES PARA INVESTIGACAO FUTURA

Tendo-se notado algumas dificuldades em encontrar na literatura estudos que aplicassem a
dimens#o confianca e bases de poder sugere-se que estudos futuros fagam essa avaliagdo a

fim de verificar os resultados agora encontrados.

Uma vez que no trabalho realizado a fungfio administrativa nfio apresentou relagdes
estatisticamente significativas com as varidveis dependentes aplicadas, deveria investigar-se
noutros estudos se os resultados se mantinham ou n#o. Tal ajudar-nos-ia a compreender se é

uma caracteristica intrinseca a funcfo ou se trata de um caso tipico do sector automével.

A diversidade das caracteristicas humanas espelha-se nas organizagSes que constituidas por
homens geram a sua prépria diversidade. Esta manifesta-se nfio s6 pelo tipo de trabalho que

executam, mas também pelas relagdes que desenvolvem e que sio necessarias ao seu

funcionamento.

Assim, torna-se decisivo preparar os gestores e as equipas de forma a adoptar as estratégias

que se revelam as mais adequadas e necessdarias, para o melhor desempenho de cada uma das
fungdes.

Foi ainda, a referida diversidade nas praticas de gestdo de recursos humanos, que se verificou
no estudo ora apresentado, que permitiu encontrar solugdes de maior eficcia na organizagio

através das varidveis poder, compromisso da equipa e confianca na chefia.

Em sintese, parece-nos legitimo concluir que as hipéteses inicialmente levantadas confirmam
que as experiéncias préticas do saber fazer e conhecimentos empiricos se cruzam no dia a dia
das organizagdes, através da diversidade de prética de gestfio de recursos humanos, sempre na

procura da maior rentabilizagio.
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Apresentamos, seguidamente, dois questionarios que procuram avaliar a sua
percepgao em relagdo & sua equipa de trabalho e & chefia.

Para cada afirmago, pedimos que nos indique o seu grau de acordo ou desacordo
colocando uma cruz na coluna correspondente de acordo com a seguinte escala:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Discordo ligeiramente

4- Nem concordo nem discordo
5- Concordo ligeiramente

6- Concordo

7- Concordo totalmente

As respostas sao anénimas e confidenciais
Area ou fungdo em que desempenha o seu trabalho
Chefia__ Administrativa___ Pegas___ Mecénica___

Chapa ___ Pintura ___ Comercial

Idade Sexo M__F___

Lisboa, Junho de 2001



Questionario 1 - Trabalho em Equipa

1- Estou disposto a esforgar—me .para ajudar a minha equipa a ter sucesso

2- Quando falo com amigos, valonzo a minha equipa, dizendo que tem
um 6ptimo clima de trabalho

|3- Sinto-me pouco leal em relagéio & minha equipa

4- Acsito qualquer tipo de tarefa para poder continuar na minha equipa

5-. Slnto que 0§ . meus. valores .05 da. ‘minha - equlpa .sdo . multo L

| semelhantes -

- | 6- Sinto orgulho em dlzer a0s outros que fag:o parte da mmha equlpa

'| 7- Poderia estar noutra equ1pa, desde que a tarefa que reahzo seja =

semelhante -~

8- Utilizo todas as minhas capac1dades para contnbuxr para um melhor :

.| desempenho.da minha equipa .-

bt B

| 9 Abandono.a minha.equipa se houver pequenas mudang;as na empresa

10- Sinto-me reahzado/fehz por estar a trabalhar na mmha equ1pa

11- A mmha permanencla mdeﬁmda na equlpa nao me traz grandes 11

'vantagens

12- Frequentemente nig" concordo ‘com a pohtlca de Recursos Humanes SR CE

aplicada’d minha equipa.

13- Preocupo-mc verdadelramente com a establhdade da mmha equlpa 1

14- Para mim, esta é a melhor equipa para eu trabalhar i

15- Trabalhar para.esta equipa foi, defmltlvamente, o maior erro que|

cometi




- Questionario 2 - Chefia

1- O meu chefe tem uma personalidade agradavel

2- O meu chefe pode tomar acges disciplinares contra a minha insubordinagéo

3- Pec;o conselhos ao meu chefe, sobre assuntos de trabalho, porque normalmente tem razio

4- O meu chefe pode recomendar-me para atribuigdo de um premlo, sea mmha produtividade
for bastante posmva Dl _

5- Quando chega um trabalho dlﬁcﬂ o meu chefe tem conhecnnentos técmcos para a_]udar al

resolvé-lo

6- E 16gico que 0 meu chefe deéiﬁa qual vai ser a‘tarefa qlie'devo désempénhar )

7- O men chefe tem formagao superior na-sua érea de trabalho - -

| 8- E razoavel que o, meu chefe espere que eu colabore para atmglr oS ObjeCthOS do meu |

trabalho

9- O meu chefe pode despedir-me se a minha produtividade estiver abaixo da média --».\ -

10- O meu chefe nio tem o conhécimento técnico que eu necessxto para reahzar omeu | .

trabalho

11- O meu chefe pode dar-me oportunidades de promogéo sé apr'esentar bons resultados. .~ [ | ]

12- Eu nfo quero identificar-me com 6 meu chefe

13- O meu chefe tem- o direito de fixar os métodos ¢ procedxmentos que devo utilizar no meu |.

trabalho

14- Se chego regularmente tarde ao trabalho, o meu chefe pode aplicar-me sangdes laborais

15- O meu chefe néo pode aumentar o meu saldrio, mesmo que eu execute bem o meu
trabatho

16- O meu chefe pode conseguir que néo aumentem o meu salano, quando o meu trabalho
nfo é bom :

17- Prefiro fazer o que o meu chefe indica, porque ele- tem. grandes conhecimentos
profissionais _

18- O meu chefe utiliza a sua grande experiéncia profissional para me ajudar no trabatho -

19- Admiro o meu chefe porque trata todos os colegas com justiga

20- O meu chefe pode despedir-me, se nfo cumpro as minhas obrigagtes

21- Gosto das qualidades pessoais do men chefe

22- Se fago um esforgo adicional, o meu chefe reconhece-o com o aumento do meu salario

23- O posto que ocupa o meu chefe ndo The dé autoridade para mudar procedimentos do men
trabalho '

24- Quero desenvolver boas relagBes pessoais com o meu chefe




Questionario 2 — Chefia (Cont.)

25-O meu chefe ndo € o tipo de pessoa com quem eu gosto de trabalhar

26- Devo executar as tarefas que o meu chefe indica porque € meu superior

27- O meu chefe pode dar-me um prémio por alcancar um bom nivel de produtividade

28- O meu chefe pode recomendar-me para uma promogdo, se o meu desempenho for
superior & media

29- O meu chefe tem direito a esperar que el cumpra as suas instrugdes

30- A maioria dos meus colegas confia e respeita o chefe

31- Falo com o meu chefe sobre as dificuldades que tenho na equipa

32- Partilho os meus problemas com o chefe ¢ ele responde de forma interessada e construtiva

33- Posso partilhar livremente as minhas ideias, sentimentos e esperangas com o meu chefe

34- Se 0 meu chefe sair da empresa sinto alguma tristeza

35- O chefe aborda o trabalho com profissionalismo e dedicagdo

36- Nao duvido da competéncia do meu chefe porque conhego o seu desempenho no passado

37- Acredito que o meu chefe ndo me vai dificultar o trabalho por falta de acompanhamento.

38- Os meus colegas consideram o chefe de confianga




