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Resumo

Em um mundo em continua mudanca, e em um ambiente empresarial globalizado, o lider constitui-
se como condicéo indispensavel da eficacia organizacional.

O estudo de caso integra os métodos quantitativo e qualitativo, trata sobre o Administrador Executivo
da ENERCON Portugal, e possui como proposicéo de investigagéo o sucesso da empresa depende
do lider, indo ao encontro da orientagéo tedrica de Syroit (1996) e Steere, Jr. (2007) que advogam
que através do desempenho da empresa e da avaliagao feita por outras pessoas, é possivel medir
a eficacia da lideranga organizacional.

A analise de contetdo dos 20 documentos provenientes de fontes primérias e secundarias que
integram o corpus, efetuou-se com recurso ao software NVivo 11, através da analise estatistica da
contagem de frequéncias das 20 palavras mais utilizadas, e da analise estatistica correlacional das
categorias (a) carateristicas de lideranga, e (b) estilos de lideranca.

Os objetivos dizem respeito a (1) tragar e definir o perfil do lider percecionado, (2) avaliar o estilo de
lideranca e o modo como este implica a performance da empresa, (3) analisar os lacos entre o lider
da empresa e os liderados para o contributo do papel deste no sucesso da empresa, e (4) avaliar a
eficacia da lideranca organizacional.

Pode aferir-se que o Administrador Executivo é reconhecido como lider, nao obstante os
entrevistados refiram que desconhecem a praxis da sua lideranga, reconhecem e atribuem-the
algumas das carateristicas de lideranga, sendo o estilo Negociador o que se aproxima da sua
atuacdo, a qual corresponde a 60% a lideranga e 40% a gestéo, constituindo-se uma lideranga
eficaz.

Pode concluir-se que o Administrador Executivo é reconhecido como lider, e que 0 desempenho da
ENERCON Portugal ndo depende exclusivamente deste, mas também por que esta possui um
produto tecnologicamente avangado, e por que as pessoas constituem um importante fator para o
SUCEeSsSsOo.

Palavras-chave: desempenho organizacional, lideranga, sucesso empresarial.



Resumen

En un mundo en constante cambio, y en un entorno empresarial globalizado, el lider se constituye
como condicién indispensable de la efectividad organizacional.

El estudio de caso integra los métodos cuantitativos y cualitativos, trata sobre el Director Ejecutivo
de la ENERCON Portugal, y posei como proposicion de investigacion el éxito de la empresa
depende del lider, yendo hacia la orientacién teorica de Syroit (1996) e Steere, Jr. (2007) que
defienden que a través de los resultados de la empresa y la evaluacion realizada por otras personas,
es posible medir la efectividad del liderazgo organizacional.

El analisis del contenido de los 20 documentos provenientes de fuentes primarias y secundarias que
integran el corpus, se realiz6 utilizando el software NVivo 11, mediante el andlisis estadistico del
nimero de frecuencias de las 20 palabras mas utilizadas, y del analisis estadistico correlacional de
las categorias (a) caracteristicas de liderazgo, y (b) estilos de liderazgo.

Los objetivos dicen respeto a (1) delinear y definir el perfil del lider percepcionado, (2) evaluar el
estilo de liderazgo y el modo como esto implica la performance de la empresa, (3) analizar los
vinculos entre el lider de la empresa y los liderados para la contribucion del papel de este en el éxito
de la empresa, y (4) evaluar la eficacia del liderazgo organizacional.

Se puede verificar que el Director Ejecutivo es reconocido como lider, a pesar de los entrevistados
refieran que desconocen la praxis del suyo liderazgo, reconocen algunas de las caracteristicas de
liderazgo, siendo el estilo Negociador, 1o que se acerca de la su actuacion, la cual corresponde a
60% al liderazgo y 40% a la gestion, constituyéndose un liderazgo eficaz.

Se puede concluir que el Director Ejecutivo es reconocido como lider, y que el desempefio de la
ENERCON Portugal no depende exclusivamente de este, pero también por que esta posei un
producto tecnolégicamente avanzado, y por que las personas constituyen un factor importante para

el éxito.

Palabras clave: desempefio organizacional, liderazgo, éxito empresarial.
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Abstract

In a world in continuous change, and in a global enterprise environment, the leader is an
indispensable condition of organizational effectiveness.

The case study integrates the quantitative and qualitative methods, this is about the Executive
Director of the ENERCON Portugal, and features such as proposition of research the enterprise's
success depends of the leader, going toward the theoretical orientation of Syroit (1996) and Steere,
Jr. (2007) who advocate that through the enterprise's performance and the assessment made by
other people, it is possible to measure the effectiveness of organizational leadership.

The content analysis of 20 documents from primary and secondary sources that integrate the corpus,
it effected using the NVivo 11 software, through the statistical analysis of the count of frequencies of
20 words used most often, and the statistical analysis correlational design of categories (a)
characteristics of leadership, and (b) leadership styles.

The objectives relate to (1) outline and define the leader perceived profile, (2) evaluate the leadership
style and how this implies the enterprise performance, (3) analyze the links between the leader and
the led for the contribution of the role leader in the enterprise success, and (4) evaluate the
effectiveness of organizational leadership.

It may be noted that the Executive Director is recognized as a leader, nevertheless of the
respondents refer do not know the praxis of his leadership, they recognize and attribute him some of
the leading features, and the Negotiator style which approaches his acting, which corresponds to
60% to the leadership and 40% to the management, becoming effective leadership.

It can be concluded that the Executive Director is recognized as a leader, and the performance of
the ENERCON Portugal does not depend exclusively of him, but also because that has a
technologically advanced product, and because the persons set themselves are an important factor

for the success.

Keywords: organizational performance, leadership, business success.
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Introdugéo

A importancia da lideranca e da gestdo nas organizages, como garante da governance' e da
inerente tomada de decisdes por parte do lider e do gestor, em consonancia com a misséo, viséo e
valores, e tendo como principais objetivos a criagdo de valor acrescentado, e o cumprimento
escrupuloso dos compromissos com 0s seus Stakeholders?, acresce a isto a premente e necessaria
procura da eficacia e eficiéncia como condigdo sine qua non para a performance® e do sucesso
organizacional, em um ambiente empresarial dindmico e cada vez mais competitivo entre as
empresas, no qual estas enfrentam cenarios de elevado risco e incerteza implicando a rapidez na
tomada de decisdes por parte do lider e do gestor.

As idiossincrasias das organizagfes, do gestor e do lider encontram-se implicadas a dinamica
associada & prépria vida, tal como advoga Mintzberg (2005) que refere que “A lideranca e a gestéo
sdo a propria vida, ndo um qualquer corpo de técnicas abstraidas do fazer e do ser.” (p. 26).

Kotter (2000) advoga que a liderangca e a gestdo “...sdo dois sistemas de acéo distintos e
complementares. Cada um tem sua propria funcéo e atividades caracteristicas. Ambos sdo
necessarios para o éxito em um contexto empresarial cada vez mais complexo e volatil.” (p. 50).
Rego e Cunha (2007), no que diz respeito as fungdes de lideranga e de gestéo, afirmam que estas
fungbes sdo essenciais nas organizaces hodiernas. (p. 185).

O tema da lideranca tem vindo a ser abordado na literatura desde a Antiguidade através de Homero,
Isocrates, Aristoteles, entre outros autores. Figueira, Brennan e Sternberg (2008) referem que os
escritores da Antiguidade gregos e romanos apresentam varios exemplos de lideres, como Péricles
de Atenas, Alexandre, o Grande, Julio César e o seu filho adotivo, o imperador Augusto. (p. 15). [0
italico é dos autores].

O papel do lider tende a associar-se a uma imagem mental do general que comanda os seus
soldados na frente de batalha, e & sua voz estes obedecem-lhe e o seguem, enfrentando
implacavelmente o inimigo, tal como afirma Sun Tzu (2009) ao referir que “Assim, o general héabil
conduz o seu exército como se estivesse a conduzir um unico homem pela méo, independentemente
da sua vontade.” (p. 173).

A primeira crise financeira global do século XXI, conhecida por crise do subprime*, com inicio em
2006 nos Estados Unidos da América, e o prenuncio da crise econémica de 2008, com repercussbes
sistémicas na Europa, a qual afetou milhdes de pessoas, com o seu epicentro no setor financeiro,
tendo esta provocado o colapso de varias organizagdes financeiras dos restantes paises do mundo
com repercussdes sistémicas no contexto europeu, € mais concretamente no ano de 2011 em

Portugal, com o colapso ou faléncia de varias organizagdes do setor financeiro, esta com principal

1 Segundo o dicionario da Porto Editora (2009) este termo significa “governagao” ou “administragéo”. (p. 392).
2 Para Silva (2013) “Sao as entidades que transacionam, ou estdo potencialmente interessadas em
transacionar, com a empresa. Normalmente, sdo tratadas como se fossem grupos homogéneos,
desenvolvendo a empresa atuagbes especificas para cada um deles (clientes, fornecedores, bancos,
trabalhadores, etc.).” (p. 288). ]

3 Segundo Silva (2013) o desempenho “E o relacionamento dos rendimentos e dos gastos de uma empresa
como relatados na demonstragéo de resultados. Esta ligado aos conceitos de produtividade, competitividade,
rendibilidade ou rentabilidade.” (p. 98).

4 Para Silva (2013) o subprime loan ou subprime mortgage diz respeito a “...empréstimos hipotecarios de alto
risco...”. (p. 84).



incidéncia nas instituicdes bancarias nacionais, e mais recentemente no setor das telecomunicagGes
com o negécio da venda da principal operadora em Portugal, as crescentes e prementes questdes
levantadas pela opinido publica, isto & pela sociedade em geral, que sdo em primeira instancia
aqueles que sdo afetados, e das vérias noticias veiculadas pelos distintos 6rgéos de comunicagao
social, nacionais e internacionais, relativamente a lideranga e a gestéo das organizagdes, contribuiu
para que a discussao sobre o tema da lideranga voltasse & ordem do dia.

Adair e Reed (2006) advogam que “A lideranga é importante. E importante para si. E importante a
todos os niveis. A lideranca no topo faz toda a diferenga.” (p. 10). Estes mesmos autores (2006)
salientam que “Actualmente as empresas precisam de lideres, ndo de chefes.” (p. 11).

Em um mundo instavel e em rapida e continua mudanga, torna-se imperativo que as organizagdes
empresariais contemporaneas sejam sensiveis aos sinais emitidos pela envolvente organizacional
como Dess e Picken (2000), em um artigo sobre Leadership in the 21% Century® referem que os
lideres devem promover e estimular um sistema de aprendizagem organizacional, através do qual
as organizacdes possam captar os sinais externos, incorporando-os, tendo em vista a adaptagao
positiva destas as mudangas provenientes do exterior. (p. 31).

Sobre a instabilidade do mundo empresarial & escala global Collins e Hansen (2013) advogam que
¢...0 mundo néo € estavel, nem previsivel. Nem nunca o sera.” (p. 108).

Em relagdo ao ambiente fisico da empresa, De Pree (1990) refere que “As instalagbes refletem o
contexto de uma empresa, sua lideranca e valores.” (p. 104).

Em relagdo as decisdes do lider Tichy e Bennis (2010) salientam que “Num mundo competitivo, as
decistes nao sio tomadas numa situagdo estéatica.” (p. 108).

Kotter (2000) procede & distingado entre os objetivos da gestdo e da lideranga, ao referir que “O
objetivo principal do gerenciamento® é manter em funcionamento o sistema vigente. O objectivo
principal da lideranga ¢ gerar uma mudanga Util, principalmente se for ndo-incremental.” (p. 16).
Sobre este mesmo assunto Kotter (2000) advoga que a gestdo mantém atual o funcionamento da
organizacdo, este veiculado através do planeamento, orgcamento, organizagéo, recursos humanos,
controlo e da resolugdo de problemas, enquanto que a lideranga é veiculada atraves das pessoas e
da cultura organizacional. (p. 16).

O lider, através do seu envolvimento e do compromisso, assume-se como fator determinante na
orientacéo estratégica da empresa.

O papel que o lider desempenha nas organizagdes, organizagbes essas que se constituem
fendmenos complexos, desde ha muito que tem sido alvo de diversos estudos motivados pela
relevancia que este incrementa na tomada de decisdo. A tomada de decisdo, inerente ao papel do
lider, assume um papel de relevo nas empresas, sendo através da tomada dessas mesmas
decisbes que se podera determinar o sucesso ou insucesso da empresa. Relativamente a
importancia que o lider representa para o sucesso da organizagdo Sun Tzu (2009) refere que “O
lider perfeito cultiva a lei moral e adere ao método e a disciplina; assim, esta nas suas maos controlar
o sucesso.” (p. 89).

5 Lideranga no século XXI. [a tradugéo & nossal.
& Segundo o dicionario da Porto Editora (2003-2016) este termo significa 0 mesmo que “gestéo”.



Para Tichy e Bennis (2010) a decisdo constitui-se “...a esséncia da lideranga eficaz.” (p. 17).

O lider com as carateristicas e atributos pessoais, a formagao académica e profissional, assume-se
como o principal responsavel e impulsionador da motivagéo e inspiragdo dos seus recursos
humanos, isto €, das pessoas, com o intuito de colaborarem para alcancarem os objetivos comuns
e coletivos segundo os principios que orientam a empresa. Relativamente a capacidade do lider em
veicular os objetivos da empresa através das pessoas, Mintzberg (2005) refere que “Na liderancga
trata-se de estimular outras pessoas a tomar boas decisées e fazer coisas melhores. Por outras
palavras, trata-se de ajudar a libertar a energia positiva que existe naturalmente dentro das
pessoas.” (p. 192).

O lider, através do envolvimento e do compromisso, assume-se como o principal player’ e fator
determinante na orientagéo estratégica da empresa.

A importancia atual das qualidades de lideranga na administragdo das organizagdes ¢é salientada
por Adair (2000) ao referir que “Hoje em dia, as qualidades de lideranga sdo reconhecidas
universalmente como um elemento chave — alguns diriam o elemento chave — em administragéo.”
(p. 7). [o italico & do autor].

Em relagdo ao papel do lider no sucesso da empresa, Bardwick (2007) refere que é da competéncia
do lider conceber uma estratégia para que a organizagdo possa alcangar 0 sucesso e se
desenvolver. (p. 164).

O presente trabalho de investigagéo, com o titulo “O papel do lider no sucesso empresarial — O caso
do Administrador Executivo da ENERCON Portugal”, e veiculado pelo método de investigagdo
cientifico denominado estudo de caso do tipo exploratério, pois pretende dar resposta & questéo do
tipo “qual”, e, por conseguinte, averiguar da relevancia do papel do lider no sucesso da empresa,
sendo que em um mundo globalizado, no qual as empresas operam em mercados altamente
competitivos, enfrentando cenarios de elevada incerteza, esta devida, em parte, a diversidade de
fatores, quer de cariz politico, econémico, social, tecnolégico, ambiental e legal, os quais influem no
comportamento das organizag6es perante as demais congéneres, torna-se uma exigéncia premente
a existéncia de lideres nas organizagdes, aos quais se exige, como demanda fundamental, a tomada
de decisdes, através das quais definem o rumo dessas mesmas organizagdes, e dessas decisdes
depende e encontra-se implicado o sucesso ou insucesso das mesmas. A tomada de deciséo pelos
lideres, acrescido do risco que a estas esta implicado, encontra-se a assungéo da responsabilidade
por parte dos lideres pelas consequéncias que dai advém.

Este mesmo trabalho de investigagdo pretende contribuir para uma melhor compreensdo sobre a
relevancia do papel do lider no sucesso da empresa, consubstanciada através da revisdo de
literatura relativamente a evolugdo do pensamento cientifico, das inerentes orientagbes tedricas da
problematica em estudo e da andlise de um estudo de caso real de um lider de uma empresa.
Pretende-se, também, contribuir para um melhor conhecimento sobre a importancia das
carateristicas, requisitos e tipologia do lider, como contributo para o sucesso da gestzo da empresa
em estudo. Pretende-se, também, contribuir para um melhor conhecimento sobre a importancia das
carateristicas, requisitos e tipologia do lider, como contributo para o sucesso da gestéio da empresa

" Segundo o Dicionario da Porto Editora (2009) diz respeito a “...ator...”. (p. 783).
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em estudo. E precisamente a relevancia que o lider possui na performance da empresa que motivou
o interesse de levar a cabo a presente investigagéo, tendo em vista obter a resposta a questao de
partida “qual a relevancia do lider no sucesso da empresa?”. A importancia que o lider possui para
0 sucesso da empresa ¢é salientada por Tichy e Bennis (2010) que advogam que “O lider coloca a
organizag@o num rumo baseado na premissa de que vai conduzi-la ao sucesso.” (p. 321).

Para a consecuc¢do da investigagdo procedeu-se a realizagdo e andlise de um estudo de caso
referente ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal. A presente investigagdo visa
responder a questdo de partida sobre qual a relevancia do lider no sucesso empresarial. Dada a
complexidade do tema abordado, pois existem distintas concegdes teéricas sobre a relevancia e a
influéncia que as carateristicas e requisitos intrinsecos, a formagéo académica e profissional do lider
possuem no sucesso da empresa, e sendo que este tema ndo se configura consensual, definiu-se
a priori quatro (4) objetivos que consistem em (1) tracar e definir o perfil do lider percecionado, (2)
avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica a performance da empresa, (3) analisar os
lagos entre o lider da empresa e os liderados para o contributo do papel deste no sucesso da
empresa, e (4) avaliar a eficacia da lideranga organizacional.

E através do presente trabalho de investigag&@o que se pretende validar ou refutar a proposigéo de
investigagéo, a saber, o sucesso da empresa depende do lider, isto &, o sucesso da ENERCON
Portugal depende do Administrador Executivo.

A relevancia da existéncia de lideres nas sociedades é corroborada por Mintzberg (2005) que afirma
que “Na verdade nenhuma sociedade se pode dar ao luxo de nao ter lideres natos.” (p. 26).

A presente investigagéo pretende contribuir, em certa medida, para o esclarecimento e verificagéo
da relevancia que o lider possui no contexto da empresarial, tendo presente que a tarefa de liderar
pessoas com motivagdes, expetativas, aspiracdes e ambigdes distintas, levando-as a realizar, sob
a mesma viséo, um mesmo objetivo, constitui-se uma tarefa ao alcance de raras pessoas.

Para Collins (2008) os lideres de topo classificados de nivel cinco, s@o detentores de
particularidades de exceléncia, o que lhes atribui a capacidade de direcionar o seu ego, a sua
ambigao e as suas capacidades para um objetivo maior, que é a construgéio de uma empresa 6tima.
(p. 44).

O lider, detentor de carateristicas excecionais, ao envolver-se e comprometer-se com os objetivos
da empresa, canaliza toda a sua energia, empenho e dedicagdo no desempenho do papel de lider
da empresa, pretendendo contribuir desta forma para a performance de exceléncia e para o seu
sucesso. Ao papel do lider da empresa esta implicita a gestdo dos recursos humanos, isto &, das
pessoas, e da importancia que a gestdo dos mesmos representa para o desempenho da empresa,
sobre a qual Mintzberg (2005) corrobora ao salientar que “...os gestores t&ém de liderar melhor de
modo que os outros possam saber mais e, portanto, actuar melhor. Tém de conseguir extrair o
melhor das outras pessoas.” (p. 29).

Adair e Reed (2006) referem que o gestor possui como area de intervengdo a responsabilidade
pelos recursos materiais, enquanto que o lider tem a responsabilidade pelos recursos humanos. (p.
57).



O presente trabalho de investigacéo pretende averiguar da relevancia do papel do Eng.° Francisco
Rodrigues Laranjeira no sucesso da ENERCON Portugal, e do inerente desempenho da mesma,
durante o periodo de tempo no qual desempenhou as fungdes inerentes ao referido cargo, através
da recolha de dados provenientes de distintas fontes primarias e secundarias, com recurso a
distintos métodos de investigagdo, como os métodos quantitativo e qualitativo.

Para a recolha de dados quantitativos provenientes de fontes primarias, recorreu-se & aplicacéo da
técnica de investigagéo cientifica designada por Inquérito, esta veiculada pelos instrumentos de
recotha de dados como o questionario e a entrevista, isto &, o inguérito por questionario composto
por questdes fechadas, e o inquérito por entrevista no seu modelo semiestruturado, constituido por
um guido de questdes abertas. A recolha de informagao proveniente de fontes secundarias, como
fontes documentais, incidiu sobre a recolha de noticias de imprensa, mais concretamente de jornais
e revistas da especialidade, de documentos de difusdo de informagéo interna, de relatérios de
contas, entrevistas, entre outras, que tenham sido publicadas durante o periodo de tempo que o
Eng.® Francisco Laranjeira e no ambito no qual desempenhou as fungdes inerentes ao cargo de
Administrador Executivo da ENERCON Portugal.

O presente trabalho de investigagéo encontra-se dividido em duas partes, a saber, a primeira parte
diz respeito ao estudo tedrico e a segunda parte refere-se ao estudo empirico.

Na primeira parte do presente trabalho de investigagdo, a qual tem que ver com o estudo tedrico,
procede-se a breve contextualizagdo concetual, tendo em vista a explanagdo dos principais
conceitos abordados para uma melhor compreensdo da tematica abordada ao longo da
investigacéo, e a revisdo de literatura das propostas de distintos autores sobre a eficacia da
lideranga organizacional, mais concretamente sobre as implicagdes do papel do lider no sucesso
empresarial.

Na segunda parte, a qual diz respeito ao estudo empirico, procede-se & caraterizacdo da
organizagdo, a descricdo da estrutura organizacional através do organograma da empresa, a
caraterizagédo biografica do Eng.° Francisco Laranjeira, & explanagéo da metodologia, do tipo e do
problema de investigacéo, da questdo de partida, da proposicdo, do método de amostragem, a
caraterizag8o da amostra, a explicacdo das técnicas estatisticas e do processo de amostragem, a
caraterizagdo do Universo e da amostra, a explicagao dos procedimentos e dos instrumentos de
recolha de dados, bem como da explicagdo das técnicas de tratamento e andlise estatistica
utilizadas para o tratamento dos dados e da analise da informac&o recolhida. Nesta mesma segunda
parte procede-se, também, a apresentagéo e discussdo dos resultados obtidos através da analise
dos documentos provenientes de fontes priméarias e secundarias, os quais integram o corpus da
analise, bem como a explanag&o das conclusdes da investigacéo, a explicagdo das limitagdes e
perspetivas futuras de investigacdo, bem como da apresentagdo de uma questéo de partida para
um futuro trabalho de investigagao.



Parte | — Estudo tedrico



1. Breve contextualizagdo concetual

Para uma melhor compreenséo dos principais conceitos abordados ao longo do presente trabalho
de investigag&o, os quais integram o titulo do trabalho, que diz respeito ao papel do lider no sucesso
da gestdo da empresa, importa aqui proceder a uma breve contextualizacéo concetual.

1.1. Principais conceitos

Em relag&do ao conceito de papel, no Dicionario da Porto Editora (2010) é referido que este diz
respeito & “...atribuigao; fungdo; maneira de proceder; atos que se praticam...”. (p. 1183).
Relativamente ao conceito de lider, Morais (1980) citado por Jesuino (2005) refere que este “...é
uma grafia aportuguesada da palavra inglesa leader, e significa, em portugués, guia virtual e, em
brasileiro, condutor.” (p. 7). [o italico é do autor].

No que concerne ao conceito de sucesso, no Dicionario de Lingua Portuguesa da Porto Editora
(2010) é referido que este diz respeito ao “...&xito; bom resultado...”. (p. 1497).

No que se refere ao conceito de gestdo' em termos gerais, Silva (2013) afirma que este “Traduz-se
num conjunto de atividades de concegéo e coordenagdo de meios de que a empresa dispde que
visam garantir que a empresa atinja os seus objetivos.” (p. 140).

No que diz respeito ao conceito de desempenho da empresa, Silva (2013) salienta que este diz
respeito ao “...relacionamento dos rendimentos e dos gastos de uma empresa como relatados na
demonstragio dos resultados. Esta ligado aos conceitos de produtividade?, competitividade® e
rendibilidade* ou rentabilidade.” (p. 98). A explanagéo deste mesmo conceito & reforgada no English
Business Dictionary de Collin (1994), no qual & referido que a performance® da empresa “...as a
measure of the company’s performance — as a way of judging if the company’s results are good or
bad...”8 (p. 214).

No que toca ao conceito de empresa, em termos genéricos, Silva (2013) refere que este diz respeito
ao “Conjunto de recursos de capital, humanos e tecnolégicos organizados com vista ao exercicio de
uma determinada atividade econémica com fins lucrativos.” (p. 111).

No que se refere aos “estilos dos gerentes” Mintzberg (2014) salienta que os mesmos dizem respeito
a"...maneira como eles realizam seu trabalho, para além das demandas do cargo e da organizac&o.
Estilo, em outras palavras, é o que o titular faz do trabalho, em oposicdo a simplesmente fazer o
trabalho.” (p. 55). [o italico é do autor].

! Segundo o Dicionario da Porto Editora (2009) management é o mesmo que “...gestdo...”. (p. 584).

2 Quantidade de produto por unidade de fator produtivo (capital, ou trabalho, regra geral).

3 Qualidades que conferem a uma empresa ou industria ou pais uma posi¢cdo de mercado superior a dos seus
concorrentes.

4 E através da andlise da rendibilidade da empresa que se avalia a sua rentabilidade e a avaliagéo da eficiéncia
na utilizag@io dos seus recursos, podendo esta avaliagdo ser realizada através da andlise de racios, mas
também baseada na estrutura de rendimentos e gastos de uma empresa.

: Desempenho da empresa. [a tradug&o & nossal).

8 E uma medida de desempenho da empresa — uma forma de avaliar se os resultados da empresa sdo bons
ou maus. [a tradugdo é nossa].



Capitulo Il — Reviséo de Literatura

Tendo como objetivo proceder a revis&o da literatura, importa referir que a area de investigagdo em
estudo teve como principal orientagdo o problema de investigagdo “Qual a relevancia do lider no
sucesso empresarial?”, e mais concretamente averiguar qual o papel do Administrador Executivo
no sucesso da ENERCON Portugal, isto &, verificar a eficacia da lideranga organizacional implicada
a atuagéo do Eng.° Francisco Laranjeira durante o periodo no qual desempenhou as fungdes
inerentes ao referido cargo e na referida empresa.

2.1. Supervisao direta

Antes de procedermos & abordagem do tema central da presente dissertagéo, o qual incide sobre o
papel do lider no sucesso empresarial, importa, antes de mais, abordar alguns aspetos que se
pretende que contribuam para uma melhor compreensao da lideranga propriamente dita.
Mintzberg (2010) advoga que “O controlo do trabalho do grupo passa a um individuo tnico, ou seja,
¢ transferido para um Gnico cérebro que agora controla os outros: a superviséo direta torna-se entzo
0 mecanismo principal de coordenagdo.” (p. 25).

Para Stoner e Freeman (1985) o poder, em termos concetuais, e em sentido mais abrangente, diz
respeito a “Capacidade de exercer influéncia — isto é, de mudar as atitudes ou o comportamento de
individuos ou grupos.” (p. 344).

No que diz respeito ao poder Kotter (2000) salienta que embora todos tenhamos apeténcia para o
exercicio do poder, sdo poucos os que o utilizam, ou até mesmo reconhegam a sua existéncia. (p.
109).

Em relag&o aos fatores de poder que integram a estrutura das organizagdes Mintzberg (2010) refere
que estes “...entram também na concepgéo da estrutura, nomeadamente a pressdo do controlo
externo sobre a organizagéo, as necessidades pessoais dos seus membros, e a moda do momento,
que permeia a cultura na qual se encontra a organizagéo (de facto, o poder das normas sociais). (p.
319).

Para Mintzberg (2010) existem dois meios externos para proceder ao controlo eficaz da
organizagao, os quais dizem respeito a “...(1) fazer com que a pessoa que dispde de mais poder
para tomar decisdes — nomeadamente o seu chefe executivo — seja responsavel por tudo quanto

passa na organizagao, e (2) impor a organizagao padrdes claramente definidos.” (p. 320).
2.2. Lider

Em relagéo a lideranga, Neves (2011) refere que a esta esta implicado o individuo que possui a
capacidade de influéncia sobre um grupo de pessoas. (p. 429).

Em relagao as qualidades de lideranga Adair e Reed (2006) salientam que a lideranga tem que ver
com “...a capacidade de influenciar os outros no sentido de alcangar um objetivo comum.” (p. 15).
No que diz respeito a capacidade do lider em veicular os objetivos da empresa através das pessoas,
Hunter (2013) refere que “De uma forma simples, liderar € conseguir que as coisas sejam feitas
através das pessoas.” (p. 67).



Chiavenato (1992) refere que o lider surge como um meio para concretizar os objetivos de um grupo.
(p. 138).

Harris (2001) citado por Rego e Cunha (2007) refere que o papel do lider consiste em “...construir
0 espago, remover obstaculos e permitir que os empregados fagam o seu trabalho.” (p. 13).
Bardwick (2007) refere que é da competéncia do lider conceber uma estratégia para que a
organizag&o possa alcangar o sucesso e se desenvolver. (p. 164).

Tichy e Bennis (2010) advogam que “E da responsabilidade do lider combinar ferramentas
analiticas, intuigéo, dados empiricos e andlise para tomar decisdes estratégicas na sua empresa.”
(p. 155). Estes mesmos autores (2010) salientam que “O lider coloca a organizagdo num rumo
baseado na premissa de que vai conduzi-la ao sucesso.” (p. 321).

Em relagé@o ao bom discernimento estratégico Tichy e Bennis (2010) referem que o mesmo “...é
uma mescla. E composto pela capacidade do lider para enquadrar intelectualmente o mundo da
oportunidade e o potencial da organizagé&o, bem como pela sua habilidade para mobilizar e organizar
o0s lideres mais importantes.” (p. 157).

Relativamente & eficacia do lider Bergamini (1994) refere que este constitui-se o administrador do
sentido, o principal ator da mudanga, profundo conhecedor da cultura organizacional e habil na
mestria do conhecimento interpessoal dos seus subordinados, promovendo um ambiente de
facilitagdo da sua entrada até a sua autorrealizagéo. (p. 108).

Almeida (1999) é perentédrio ao referir que “De facto, quando se lidera uma equipa, é o seu
desempenho que vai caracterizar a performance do lider.” (p. 55). [o italico é do autor].

Tichy e Bennis (2010) referem que “Os lideres bem-sucedidos ndo tém apenas uma melhor média,
sdo bem-sucedidos nas tomadas de decisdo mais importantes que moldam as suas organizagdes
e definem os seus legados.” (p. 331).

Em relag&o ao desempenho do lider Tichy e Bennis (2010) referem que “No fundo, um lider éjulgado
pelos outros através do desempenho da sua empresa.” (p. 319).

Bergamini (1994) salienta que é necessario que se adquira a necessaria compreensao acerca da
relevancia do papel dos lideres eficazes, pois é através destes que as organizagdes se conseguem
transcender. (p. 108).

Relativamente ao sucesso empresarial, Tichy e Bennis (2010) referem que o papel do lider

...& contribuir para o sucesso da empresa, portanto, quando a estratégia em vigor ndo
tem éxito, a fungdo das chefias & encontrar um percurso alternativo. As boas ou mas
decisGes estratégicas dependem (a) da sua habilidade para ver mais além do que esta
instituido e para enquadrar os problemas e (b) das pessoas com quem escolhe interagir.
(p. 41).

No que se refere as responsabilidades dos lideres no desempenho organizacional, De Pree (1990)
advoga que estes “...podem delegar a eficiéncia, mas devem enfrentar pessoalmente a eficacia.”
(p. 31).

Em relac&o ao lider de sucesso Almeida (1999) afirma que este "...deve ser capaz de ser criativo e
de surpreender os seus colaboradores com novas solugdes para problemas antigos.” (p. 70).



No que diz respeito a eficacia do lider, Jesuino (2005) refere que este “...é tanto mais eficaz quanto
mais o seu estilo estiver positivamente relacionado com os critérios externos de produtividade e de
satisfac&o dos subordinados.” (p. 66).

Goleman (2015) refere que os lideres mais eficazes convergem em um aspeto essencial
relativamente a possuirem um grau elevado de inteligéncia emocional. (p. 11).

Em relacao aos lideres de sucesso, Tichy e Bennis (2010) dizem que estes “...criam visdes que
causam impacto para mostrar o rumo que a organizagéo deve seguir e 0s meios para percorrer esse
caminho.” (p. 77).

Tichy e Bennis (2010) apresentam alguns dos atributos dos lideres que tomam boas decisdes, tais
como “...Avaliar o ambiente, Construir boas relagdes, Ter caréter e coragem, Avaliar resultados,
Criar Ciclos Virtuosos de Aprendizagem, e Ter autoconfianga para errar...”. (p. 407). [o italico é dos
autores].

De Pree (1990) salienta que “Os lideres s&o responséveis por coisas como uma nogao de qualidade
na instituicao, por determinar se esta se encontra ou n&o aberta a influéncia e 4 mudanca. Os lideres
eficientes encorajam opinibes contrarias, importante fonte de vitalidade.” (p. 31). Este mesmo autor
(1990) refere que “Os lideres s&o, de um modo especial, mais responsaveis pelo que acontece no
futuro do que pelo que sucede no dia-a-dia.” (p. 104).

Segundo Kotter (2000) os bons lideres “...reconhecem e recompensam o sucesso, 0 que nio
apenas da as pessoas um senso de realizagdo como também faz com que se sintam parte de uma
empresa que se importa com elas. Quando tudo isso é feito, o trabalho torna-se motivador por si
mesmo.” (p. §9).

Goleman, OToole e Bennis (2009) referem que “Lideres eficazes descobrem as suas proprias
maneiras de obter muitos pontos de vista.” (p. 36).

2.3. Processo de decisao

Em relagéo ao processo de tomada de decisdo, nos mais distintos dominios, Tichy e Bennis (2010)
referem que este processo se encontra dividido em trés fases, a saber “...a preparagao, a deciséo
e a execugao. As decisbes eficazes de lideranga assentam no conhecimento contextual que cada
um possui de si proprio, das redes sociais, da organizagéo e dos intervenientes.” (p. 17).
Relativamente a decisdo Tichy e Bennis (2010) advogam que esta diz respeito ao “Processo
contextual e informado de tomada de decisdes que abrange trés dominios: os colaboradores, a
estratégia e as situagdes de crise.” (p. 17).

No que diz respeito a tomada de decis&o por parte dos lideres Tichy e Bennis (2010) salientam que

Perante situagdes de ambiguidade, incerteza ou conflito, os lideres tém de tomar decisdes
que assegurem a sobrevivéncia ou o éxito das empresas, muitas vezes sob pressdo. E
assim que os lideres valorizam as organizacbes. Levam-nas ao éxito recorrendo a
avaliagbes criteriosas, tomando decisdes acertadas e zelando pela sua execugio. (p. 20).

Tichy e Bennis (2010) salientam que “O efeito cumulativo do discernimento dos lideres determina o
sucesso ou o fracasso das empresas para as quais trabalham.” (p. 20).
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No que se refere ao lider e ao processo de decisdo Tichy e Bennis (2010) salientam que “O lider é
a figura central no complexo firmamento do processo de decisdo. Ndo & apenas o protagonista, mas
também o arquitecto da acgéo.” (p. 29).

No que concerne a relagdo do lider com a equipa e a rede social, Tichy e Bennis (2010), salientam
que “Estes intervenientes — dos investidores aos funcionarios, do cliente ao publico em geral — so,
em ultima instancia, os vencedores ou os derrotados, sempre que uma decisao é tomada.” (p. 30).
Tichy e Bennis (2010) referem que “A experiéncia € muito importante para apurar a capacidade de
decisdo.” (p. 34). Estes mesmos autores (2010) salientam que “As relagtes de um lider sdo a fonte
da informagéo necessaria para tomar a decisio.” (p. 36).

Tichy e Bennis (2010) advogam que “Um lider deve interagir com todas estas partes e gerir as
decisbes de modo a tomar as decistes acertadas.” (p. 36).

Em entrevista a Revista Executive Digest, realizada por Isabel Canha (1997), Gilbert Serfaty” aponta
trés qualidades essenciais e inerentes ao tipo de lideres que as organizagdes no século XX
necessitam, referindo que os mesmos devem possuir a capacidade de adaptagao, serem um team-
player® mais do que serem uma vedeta, e possuirem um elevado grau de experiéncia cultural e de
internacionalizag&o. (p. 126). Relativamente a tarefa principal do lider das organizagdes do século
XX, Gilbert Serfaty, referido por esta mesma autora (1997), salienta que este lider devera ser um
estratega e tera que possuir a capacidade de mostrar aos liderados a diregéo a seguir. (p. 126).

2.4. Tomada de decisédo

Para Tichy e Bennis (2010) o processo de decisdo da lideranga das pessoas, da estratégia e da
crise s&o os fatores determinantes para o sucesso ou o insucesso da lideranga. (p. 319).

Em relag&@o a tomada de decisdes em situagbes de crise Tichy e Bennis (2010) advogam que

Tomar decisbes em situagBes de crise exige que o lider tenha valores claros e conhega
0 seu objectivo Ultimo. Deve haver um dialogo franco e eficaz entre os elementos das
equipas e os seus subordinados, a par de um processo conveniente de recolha e analise
de dados. E a execugdo tem de ser eficaz. Em todas as circunstancias, ha elementos
fundamentais no processo de deciséo, mas a pressao aliada & crise torna-os mais claros.

(p. 43).

Mintzberg (2005) advoga que na lideranga trata-se de proporcionar o estimulo necessério para que
as outras pessoas tomem decisdes eficazes e melhorem a consecugao das suas tarefas. (p. 192).

2.5. Gestdo

Relativamente aos gestores Mintzberg (2005) salienta que estes “...tém de liderar melhor de modo
que os outros possam saber mais e, portanto, actuar melhor. Tém de conseguir extrair o melhor das
outras pessoas.” (p. 29).

" Em 1982, Gilbert Serfaty juntamente com Philippe Graff, fundaram a Dynargie em Genebra, Suica. (Dynargie
Portugal, 20186).
8 Segundo o Dicionario da Porto Editora (2009) diz respeito a “jogador de equipa...”. (pp. 1149-783).
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Adair (2000) advoga que “...ser um bom administrador faz parte, hoje em dia, de uma boa lideranca.”
(p. 43).

No que diz respeito ao papel do gestor e do lider na aprendizagem das organizagées, Bennis e
Nanus (2007) advogam que os gestores estdo geralmente bem preparados para lidar com a
aprendizagem de manutencdo, mas é o lider que tem a responsabilidade de garantir a
aprendizagem inovadora." (p. 182).

Kotter (2000) advoga que a lideranga e a gestdo “...sdo dois sistemas de agdo distintos e
complementares. Cada um tem sua prépria fungdo e atividades caracteristicas. Ambos sdo
necessarios para o €xito em um contexto empresarial cada vez mais complexo e volatil.” (p. 50).
Adair (2000) salienta a importancia atual das qualidades de lideranga na administracéo e das
qualidades de administragdo na lideranga das organizagbes referindo que “Hoje em dia, as
qualidades de lideranga s&o reconhecidas universalmente como um elemento chave — alguns diriam
o elemento chave — em administragado. Um bom administrador & hoje em dia, por definigéo, um lider.
Igualmente, um bom lider sera também um administrador.” (p. 7). [o italico € do autor].
Relativamente ao conceito lider-gestor Adair e Reed (2006) referem que “...algumas situacdes
exigirdo mais ao nivel da lideranga que outras, especialmente sempre que haja necessidade de
mudanca. As actividades mais rotineiras, como dirigir a organizagéo, requerem que faga uso da
parte da minha personalidade e experiéncia mais ligada a gest&o.” (p. 69). Estes mesmos autores
(2006) referem que “Quando a mudanga é endémica, como o é frequentemente hoje em dia, os
gestores tém de aprender a “lidera-la”.” (p. 70).

2.6. Lideranca e eficacia organizacional

Tendo em vista uma melhor compreensao sobre a lideranga e a eficacia organizacional, aqui se
apresentam as perspetivas tedricas de distintos autores que tratam sobre a importancia da lideranga
na eficicia das organizagoes.

Relativamente ao conceito de lideranga em sentido lato, Stoner e Freeman (1985) referem que este
diz respeito ao “Processo de dirigir e influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros
de um grupo.” (p. 344).

Adair (2000) advoga que a “Lideranga é essencialmente uma atividade centrada no outro — e nao
em si mesma.” (p. 22).

Em relagéo a diferenciagéo entre gestao e lideranga Kotter (2000) refere que “Gerenciar® é lidar com
a complexidade (...) enquanto que “Liderar, por sua vez, ¢ lidar com a mudanga.” (p. 51).

No que se refere a lideranga e poder Neves (2011) salienta que esta Ultima consiste na habilidade
de exercer influéncia sobre os liderados. (p. 451).

Estes mesmos autores (2007) consideram que a lideranga e a gestédo s&o processos ou fungdes
distintas, no entanto salientam que “...¢é plausivel que a lideranca seja mais pertinente na fase inicial
do ciclo de vida da organizag&o, em momentos de mudanga, ou em organizagdes enquadradas em
ambientes muito turbulentos. E que o gestor adquira maior relevancia em situacdes de maior

? Este termo, segundo o dicionario da Porto Editora (2003-2016), significa 0 mesmo que “Gerir’ ou “administrar”.
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estabilidade.” (p. 184). Estes mesmos autores (2007) referem que “...a lideranca deva ser
‘temperada” com gestéo (para conferir realismo e estabilidade ao sonho/viséo), e que a gestdo seja
“‘condimentada” com lideranga (para evitar a estagnacgao e progredir a longo prazo).” (p. 184).
Relativamente as fungdes de lideranga e de gestdo, Rego e Cunha (2007) afirmam que estas
fungbes sdo essenciais nas organizagées hodiernas. (p. 185).

No que diz respeito a lideranca De Pree (1990) refere que esta “...entrelaga os aspectos mais
importantes de uma organizac&o: o seu pessoal e o seu futuro.” (p. 120).

De Pree (1990) refere que a arte da lideranca diz respeito “...a libertar as pessoas para fazerem o
que se exige delas da maneira mais eficiente e humana possivel. (p. 21).

No que concerne a lideranga De Pree (1990) refere que esta “...& muito mais uma arte, uma
convicgéo, uma condigdo do coragédo do que um conjunto de coisas para fazer. Os sinais visiveis da
lideranga engenhosa acham-se expressos, em Ultima andlise, na sua pratica.” (p. 134).

Em relagéo &-arte da lideranca De Pree (1990) refere que esta “...concentra-se em larga medida no
futuro, em providenciar pelo futuro da organizagdo, em langar e desenvolver outros lideres que
velarao pelo futuro para além do seu préprio.” (p. 117).

De Pree (1990) refere que a arte da lideranga diz respeito a “...libertar as pessoas para fazerem o
que se lhes pede da maneira mais eficiente e humana possivel. Assim, o lider & o servidor dos seus
seguidores, no sentido de que afasta os obstaculos que os impedem de executar as tarefas.” (p. 17)
Mintzberg (2005) salienta que “A lideranca efetiva mais do que dar poder, inspira; mais do que
controlar, estabelece contactos; mais do que decidir, demonstra. Faz tudo isto por meio do
engajamento - sobretudo do préprio e, consequentemente, dos outros.” (p. 192). [o italico & do autor].
Relativamente a implicag&o da lideranga efetiva nas organizacées, Bennis e Nanus (2007) referem
que os problemas atuais ndo poderdo ser resolvidos sem organizagbes bem-sucedidas, e as
organizagdes ndo podem ser bem-sucedidas sem uma lideranga eficaz. (p. 19).

Conger (1991) salienta que uma das maiores vantagens competitivas que uma organizagao pode
ter diz respeito a lideranga eficaz. (p. 184). Este mesmo autor (1991) advoga que o desenvolvimento
da lideranga eficaz em uma organizagéo podera demorar um longo periodo de tempo. (p. 184).
John Buchan citado por Adair (2000) refere que “A tarefa da lideranga nao & introduzir grandeza na
humanidade, mas fazer com que se manifeste, pois a grandeza ja esta nela.” (p. 40).

Bennis e Nanus (2007) salientam que a lideranga & uma transagéo entre lideres e seguidores. Nem
poderia existir um sem o outro. (p. 30).

Syroit (1996) define a lideranga organizacional como “...um conjunto de actividades de um individuo
que ocupa uma posicao hierarquicamente superior, dirigidas para a condugio e orientagdo das
actividades dos outros membros, com o objectivo de atingir eficazmente o objectivo do grupo.” (p.
238).

No que se refere a definigdo de lideranga organizacional, Marques e Cunha (1996) referem que esta

73

diz respeito a “..um conjunto de actividades de um individuo que ocupa uma posicdo
hierarquicamente superior, dirigidas para a condugdo e orientagdo das actividades dos outros

membros, com o objectivo de atingir eficazmente o objectivo do grupo.” (p. 238).
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Chiavenato (2000) & perentorio ao referir que a lideranga & imprescindivel em todo o tipo de
organizagdes, fundamentalmente nas organizages empresariais, bem como no desempenho das
distintas fun¢des de administragéo, tais como o planeamento, a organizacao, a dire¢édo e o controlo.
(p. 314). Este mesmo autor (2000) advoga que os lideres devem estar presentes em todos o0s niveis
hierarquicos da organizag&o. (p. 314).

Leader Lider Manager Gestor
Innovates Inova Administers Administra
Is an original E um original Is a copy E uma copia
Develops Desenvolve Maintains Mantém
Focuses on people Foca-se nas pessoas Focuses on systems  Foca-se nos
and structure sistemas e
estrutura
Inspires trust Inspira confianga Relies on control Baseia-se no
controlo
Long-range perspective  Possui uma perspetiva Has a short-range Possui uma
de longo prazo view perspetiva de
curto prazo
Asks what and why Pergunta o qué e Asks how and when  Pergunta como e
porqué quando
Eye is on the horizon O olhar esta no His or her eye O seu olhar esta
horizonte always on the bottom sempre na linha
line de fundo
Originates Origina Imitates Imita
Challenges it Desafia o status quo Accepts the status Aceita o status
quo quo
Is his or her own person  E a sua prépria pessoa Is the classic good E o bom soldado
soldier classico
Does the right thing Faz a coisa certa Does things right Faz as coisas
bem

Figura 1. As diferengas entre o lider e o gestor
Fonte: Adaptagao baseada em Bennis (2009, p. 42).

Chiavenato (1992) salienta que a execugdo das tarefas, com a inerente disponibilizagdo dos
recursos materiais e financeiros, tendo em vista a produgéo de bens ou servigos, e a consecugédo
dos objetivos da organizag&o esta inerentemente ligada a gestao da agdo das pessoas por parte do
gestor, e desta depende a sobrevivéncia e o sucesso da empresa. A gestao destas mesmas pessoas
encontra-se implicada a utilizagdo de capacidades e instrumentos de lideranca. (p. 136).

Adair e Reed (2006) referem que o gestor possui como 4rea de intervencao a responsabilidade
pelos recursos materiais, enquanto que o lider tem a responsabilidade pelos recursos humanos. (p-
57).
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No que se refere as diferengas entre o lider e o gestor (Figura 1)'°, Bennis (2009) refere que “the
leader focuses on people” enquanto que “The manager focuses on systems and structure”.!* (p. 42).

[o italico é nosso].
No que diz respeito as diferengas entre a gestdo e a lideranga Bennis e Nanus (2007) referem que

There is a profound difference between management and leadership, and both are
important. “To manage” means “fo bring about, to accomplish, to have charge of or
responsibility for, fo conduct.” “Leading” is “influencing, guiding in direction, course, action,
opinion.” The distinction is crucial Managers are people who do things right and leaders
are people who do the right thing. The diference may be summarized as activities of vision
and judgment — effectiveness — versus activities of mastering routines — efficiency.'? (p.

20). [o negrito é nosso).

Para Kotter (2000) “Apesar da importancia crescente da lideranga para o sucesso das empresas,
na verdade as experiéncias que a maior parte das pessoas tem no trabalho parecem solapar’® o
desenvolvimento dos atributos necessarios aos lideres.” (p. 60).

No que se refere a implicagéo da lideranga na performance de sucesso da empresa, Oliveira (2014)
conclui que a “boa lideranga” potencia o sucesso da organizagéo empresarial. (p. 52). Esta mesma
autora (2014) salienta que, através dos resultados obtidos, foi possivel verificar que o sucesso da
organizagao empresarial dependeu da sintonia e orientagao entre os objetivos da organizacéo, dos
colaboradores e dos lideres/gestores. (p. 52).

No que se refere ao papel do lider relativamente a condugdo ao sucesso da organizagdo, Os6rio
(2012) refere que ao lider compete ser carismatico, dindmico e visionario, bem como possuir a
capacidade de instituir a sincronizagdo entre a definigdo e a comunicagdo clara das politicas, e
atraves do exemplo da sua praxis, promovendo a motivagdo e inspiragdo dos subordinados,
incutindo nestes um sentido de enraizamento e pertenga a empresa e assim poderem dar o seu
contributo para o sucesso da organizagdo & qual integram. (p. 247).

Steere, Jr. (2007) refere que através dos resultados econdémicos de qualquer empresa, da sua
estrutura e cultura organizacional é possivel moldar e medir a lideranca eficaz. (p. 298).

Para efetuar a avaliac&o da eficacia da lideranga organizacional Syroit (1996) aponta como critérios
de medida desse mesmo desempenho, “...0 volume de vendas, custos, lucros, aumento dos lucros,
quantidade e qualidade da produgao, até classificagGes subjectivas da eficacia do lider, dadas pelos
superiores, colegas ou subordinados.” (p. 238).

0 A tradugo para a lingua portuguesa é nossa.

" Bennis (2009) refere que “o lider foca-se nas pessoas” enquanto que ‘O gestor foca-se nos sistemas e
estrutura”. (p. 42).

12 Em relago as diferencas entre a gestéo e a lideranga Bennis e Nanus (2007) referem que “Ha uma profunda
diferenca entre gestdo e lideranga, e ambas s&o importantes. "gerir" significa "concretizar, realizar, ter
responsabilidade ou responsabilidade, para conduzir." "Liderar" é "influenciar, guiar na diregéo, ¢ claro, agao,
opinigo." A disting&o € crucial, Gestores sdo pessoas que fazem as coisas certas e os lideres sdo0 pessoas que
fazem certa a coisa. A diferenga pode ser resumida em atividades de visdo e julgamento - eficacia — versus
atividades de dominio das rotinas - eficiéncia.” (p. 20). [a tradug&o & nossal.

'3 Este termo, segundo o dicionario da Porto Editora (2003-2016) significa o mesmo que “ocultar” ou “disfargar”.
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No que se refere a avaliagéo da eficacia da gestdo e mais concretamente no que diz respeito ao
facto de que o julgamento da eficacia do gerente™ somente devera ser realizado efetivamente no
contexto, Mintzberg (2014) advoga que “O sucesso depende da combinagéo entre a pessoa e o
contexto, em um momento e por um tempo. (pp. 112-113),

Mintzberg (2014) salienta que “...gerentes e suas unidades d&o certo e errado juntos. Logo, (...)
para avaliar a eficacia gerencial'®, vocé também deve avaliar a eficacia da unidade. E ndo
apenas isso: (...) vocé tem que avaliar a contribuigdo que o gerente fez a essa eficacia.” (p.
113). [o negrito & do autor].

Mintzberg (2014) refere que “...a eficacia gerencial também deve ser avaliada quanto ao
impacto mais amplo, além da unidade e, até mesmo, da organizagéo.” (p. 113). [0 negrito & do
autor].

Bardwick (2007) salienta que os gestores gerem em tempo de paz e os lideres lideram em tempo
de guerra. (p. 161). [o italico é do autor].

Crainer (1999) advoga que “O trabalho adaptavel requer lideranga, uma qualidade em permanente
actualizacédo.” (p. 75).

Crainer (1999) refere que “O lider necessita de levar a cabo uma acgéo ponderada mas incerta. Ele
tera de definir os objectivos de longo prazo e a visgo futura da organizagéo, a0 mesmo tempo que
tera de interligar as pessoas dentro da organizagdo.” (p. 81).

No que diz respeito as responsabilidades do lider, Crainer (1999), refere que “O toque humano é
um elemento central a qualquer papel de lideranga. Conduzir, motivar e envolver todas as pessoas
da organizag&o & uma das principais responsabilidades de um lider.” (p. 81).

Robert Haas, Presidente e CEO' da Levi Strauss, citado por Crainer (1999), salienta que “Se as
pessoas na linha da frente sdo realmente as chaves para o nosso sucesso, entdo o trabalho dos
gestores consiste em ajudar essas pessoas...”. (pp. 81-82).

Crainer (1999), salienta que "Os lideres deverao assegurar que sejam atingidos e, sobretudo,
mantidos altos niveis de desempenho.” (p. 73).

Relativamente ao conceito de estilo de lideranga, enquanto expresséo, Jesuino (1996) refere que
“A expresséo estilo de lideranga significa em geral, na literatura sobre este tema, o comportamento
do lider tal como ele é percepcionado pelos seguidores ou subordinados.” (p. 91).

2.7. Teorias da lideranga
2.7.1. Teoria dos tragos de personalidade

Em relagdo a teoria dos tracos de personalidade do lider, que corresponde & abordagem
comportamental, Bilhim (1996) refere que esta procura “...definir os tragos psicolégicos, sociais,

" Segundo o dicionario da Porto Editora (2003-2016) este termo significa o mesmo que “administrador”.

1> Segundo o diciondrio da Porto Editora (2003-2016) este termo significa o mesmo que “geréncia” ou “gerente”.
16 Segundo o Dicionario da Porto Editora (2009) esta mesma abreviatura diz respeito a “Chief Executive Officer”,
em portugués refere-se “...diretor geral”. (p. 143). Para Silva (2013) esta mesma abreviatura diz respeito a
“Administrador delegado.” (p. 62).
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fisicos e intelectuais que discriminam o lider do nao lider, por forma a prever comportamentos e
particularmente a servir de apoio nos testes psicoldgicos destinados a selecionar chefias.” (p. 275).
No que diz respeito as teorias comportamentalistas, Bilhim (1996) salienta que “Esta nova
orientacdo permitiu identificar dois grandes tipos de orientagdo comportamental: orientacio para a
tarefa e a orientagdo para a relagéo.” (p. 276).

2.7.2. Teoria do “caminho-objetivo”

A teoria do “caminho-objetivo”, designada no original por “Path-Goal Theory”, desenvolvida por
House e Mitchell (1974) citado por Neves (2011) diz respeito ao modelo que pretende evidenciar a
implicacéo da eficacia do lider através da motivagdo dos liderados no empenho destes na
consecugdo das tarefas e dos inerentes objetivos da organizagéo, procurando assim elevar a sua
satisfacdo. (p. 440).

Em relagdo ao modelo desenvolvido por Hersey e Blanchard (1977), enquadrado na teoria
contingencial, Neves (2011) refere que a eficacia deste modelo depende da adaptagéo do estilo de
lideranga ao nivel de maturidade dos subordinados, pois a eficacia da lideranga depende mais das
ages desenvolvidas pelos subordinados e néo tanto pelo comportamento adotado pelo lider. (p.
442).

2.7.3. Teoria situacional de Hersey e Blanchard

No que concerne a teoria situacional de Hersey e Blanchard (1977), Jesuino (2005) refere que, em
termos basicos, este modelo & direcionado para a formag&o dos lideres e baseia-se “A medida que
a maturidade dos colaboradores aumenta o lider devera reduzir o comportamento da tarefa e
aumentar o comportamento de relacionamento.” (p. 133). [o italico é do autor].

Em relagao & teoria contingencial de Hersey e Blanchard (1977), e em investigacbes empiricas
realizadas por Jesuino (2005), através da aplicagéo do modelo dos estilos comportamentais, tendo
em vista a aferir o perfil dos gestores portugueses, este autor refere que o perfil S4, o qual diz
respeito a delegar (delegating) é o estilo que raramente se verifica, 0 que podera revelar,
tendencialmente, maior dificuldade na delegagéo do poder por parte dos gestores portugueses. (p.
137).

2.7.4. Teoria da lideranga carismatica

Relativamente ao perfil dos lideres carismaticos Conger (1991) refere que estes “...sdo por vocagdo
agentes de mudanga. Percebem as imperfeicbes de qualquer situagéo.” (p. 4). Este mesmo autor
(1991) refere que o lider carismatico € dominado por uma energia inquietante, a qual é proveniente
de um sentimento de insatisfagdo relativamente ao status quo. (p. 4).

O mesmo autor (1991) refere que os lideres carismaticos sdo providos de um claro sentido de
serendipidade, da capacidade de reparar potenciais falhas e de motivar as mudangas através da
visdo estratégica, indicando aos subordinados, através desta visdo, o rumo a seguir, e assim
contribua para que a organizag&o se adapte a um mundo instavel. (p. 5).
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Conger (1991) salienta que os lideres carismaticos possuem uma mentalidade que os impulsiona
em uma busca constante de desafios maiores. (p. 5).

Conger (1991) refere que os lideres carismaticos, através da sua visdo estratégica e com um
elevado sentido de oportunidade, s&do os lideres ideais para um periodo marcado pela incerteza e
pela transformagéo, inspirando e levando os seus seguidores a correrem riscos, e liderando com

mestria a mudanca nas organizages.
2.7.5. Coaching

Rego, Cunha, Oliveira e Marcelino (2007) salientam que o coaching constitui-se um conceito de
influéncia entre executivos e colaboradores dos tempos hodiernos, referindo que este “...é um
processo de influéncia reciproca, planeado e continuo, orientado para a acgdo.” (p. 64).

O coaching segundo Silva (2013) diz respeito a

...um processo baseado num acordo entre o coach (profissional) e o coachee (cliente)
para atingir um objetivo desejado pelo cliente, onde o coach apoia o cliente na busca de
realizar o objetivo, ou seja as diversas metas que, somadas, levam o coachee ao encontro
do que & o seu desejo. Isso é feito por meio de reflexdes e posterior analise das opgdes
e da identificagdo e uso das préprias competéncias, como ¢ aprimoramento e também o
adquirir novas competéncias, além de perceber, reconhecer e superar as crengas
limitantes e os pontos de maior fragilidade. (p. 65). [o itélico é do autor].

Rego et al. (2007) referem que existem varias modalidades de coaching, a saber, o coaching de
feedback, coaching de desenvolvimento aprofundado, coaching de contetido (ou coaching de
competéncias), sendo que, em sintese, os trés grandes tipos de coaching, dizem respeito ao
coaching de feedback, de desenvolvimento e de contetdo. (p. 70).

Rego et al. (2007) referem que o coaching também pode ser classificado em diferentes modalidades,
tal como o coaching formal e informal, sendo que o primeiro é planeado e decorre da inerente
interatividade diaria entre o coach e o coachee e 0 segundo é tendencialmente espontaneo. Estes
mesmos autores (2007) salientam que as organizagdes deveriam estimular e promover o coaching
em ambas as modalidades. (p. 73).

2.8. Estilos de lideranca

Para uma melhor compreensédo do estudo da lideranga, importa apresentar os distintos estilos de
lideranga, através da realizagdo de estudos empiricos pioneiros sobre os distintos estilos de
lideranga Lewin (1938) e posteriormente continuados pelos seus colaboradores Lippit e White (1943,
1958, 1960), citados por Jesuino (2005), foi possivel identificar os estilos de lideranga autocratica,
lideranga democratica e lideranga liberal ou laissez-faire"’. (pp. 58-59).

"7 Este estilo de lideranga, segundo Jesuino (2005), € também conhecido por lideranga “permissiva’. (p. 58).
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2.8.1. Lideranga autocratica

Lewin (1938) et al. (1943, 1958, 1960) citados por Jesuino (2005) referem que “O lider autocratico
determinava toda a politica do grupo, ditava os métodos e fases de execugdo de forma sucessiva e
distribuia elogios com favoritismo.” (p. 58).

Goleman (2015) refere que o lider autoritario traga um novo rumo e proporciona as pessoas uma
visdo de longo prazo, concedendo a estes a liberdade de inovarem e de assumirem riscos
calculados. (p. 49).

2.8.2. Lideranga democratica

Lewin et al. (1938, 1943, 1958, 1960) quanto ao estilo de lideranga democrética, citados por Jesuino
(2005) salientam que o lider democratico encorajava os membros do grupo a determinarem as suas
proprias diretrizes e a descreverem o plano com vista a alcangar os objetivos delineados bem como
as suas agdes alternativas. (p. 58). Os membros possuiam autonomia para escolherem com quem
desejavam trabalhar, e os elogios e as criticas eram afribuidos de forma objetiva. (p. 58).

Para Jesuino (2005) as investiga¢des levadas a cabo por Lewin e colaboradores (1938, 1943, 1958,
1960) tiveram um contributo relevante para a confirmagdo da tese da supremacia da lideranga
democratica sobre as restantes, em um periodo em que surgiam dlvidas relativamente a
exequibilidade dos sistemas democraticos. (p. 59).

Goleman (2015) salienta que o lider democratico envolve-se e dedica o seu tempo a ouvir as

pessoas, construindo juntamente com estes uma relagdo baseada na confianga mitua. (pp. 60-61).
2.8.3. Lideranca laissez-faire

Em relagéo ao estilo de lideranga laissez-faire, Lewin et al. (1938, 1943, 1958, 1960) citados por
Jesuino (2005) referem que este se caraterizava, acima de tudo, pela sua nao participagédo no
desenvolvimento das distintas atividades, mantendo uma postura distante e de indiferenca,
proporcionando ao grupo total autonomia para fazer o que considerasse mais conveniente. (p. 59).
As observacdes rigorosas efetuadas por Lewin ef al. (1938, 1943, 1958, 1960) citados por Jesuino
(2005), relativamente ao estilo de lideranca laissez-faire revelaram padroes de comportamento
muito distintos face ao estilo de liderangca adotado. Nos grupos autocraticos, em comparagdo com
0s grupos democraticos, verificou-se que neste grupo a hostilidade era cerca de trinta vezes maior,
e a agressividade era aproximadamente oito vezes superior. Nos grupos autocraticos foi possivel
verificar um maior surgimento de bodes expiatérios do que nos restantes tipos de ambientes. No
ambito desta mesma investigacdo, o lider democratico foi 0 que angariou maior preferéncia
relativamente & simpatia, seguido do /aissez-faire, e por ultimo o autocratico. (p. 59).

Lewin et al. (1938, 1943, 1958, 1960) citados por Jesuino (2005) referem que relativamente aos
produtos elaborados néo se verificou diferenciagéo significativa em termos quantitativos, no entanto
as solugdes consideradas com maior criatividade e imaginagdo foram encontradas pelos grupos
democraticos. (p. 59).
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Chiavenato (2000) salienta que na atuacdo quotidiana, isto &, através da praxis, o lider usa os trés
estilos de lideranga adequados a cada situagdo, com as pessoas e com a tarefa, sendo que a
problematica reside na escolha do estilo a adotar, tendo em consideracado as pessoas, as situagdes
e as atividades a desenvolver. (p. 318).

Goleman (2015) propde seis estilos de lideranga, a saber, a lideranga Visionaria'®, Coaching,
Afiliativa, Democratica, Pacesetting’®, Dominante®®. (p. 77).

No que diz respeito aos estilos de liderangca Bass e Valenzi (1974), citados por Jesuino (1996),
apresentam o modelo sistémico através do qual identificam cinco estilos de lideranga, conforme
descritos através da Figura 2, a saber, os estilos directivo, negociador, consultivo, participativo e
delegativo. (p. 145). [o itélico € do autor].

Estilo de lideranga Descrigao

Directivo “...0s objetivos pretendidos sdo alcangados
através de directivas aos subordinados sobre o

que eles devem fazer e como o devem fazer...”

Negociador “...s#0 utilizados meios politicos e negociagoes

para atingir os objectivos...”

Consultivo “...0s problemas sao analisados em conjunto
com o0s subordinados antes de tomar uma
decisdo...”

Participativo “..0 processo de tomada de decisdo &
partilhado com os subordinados a fim de se
alcangarem os fins para o0s quais existe acordo

mutuo...”

Delegativo “ ..s80 os subordinados a tomarem as suas

préprias decisées...”

Figura 2. Modelo sistémico dos cinco estilos de lideranga
Fonte: Elaboragéc propria baseada em Bass e Valenzi (1974) citados por Jesuino (1998, p. 145).

2.9, Tipos de Lideranga
2.9.1. Abordagem dos tragos

Em relagcdo a abordagem dos tragos, a qual tem como objetivo orientador a identificacdo das
carateristicas de personalidade que se encontram associadas a lideranga, abordagem essa também
designada por estudos (Tipo I), Neves (2011) refere que esta mesma abordagem “...representa uma

'8 Este estilo de lideranga, segundo Goleman (2015), é também conhecido por “Autoritario”. (p. 77).

¥ Relativamente a este estilo de lideranca, Goleman (2015) refere que “O lider estabelece padrdes de
desempenho extraordinariamente elevados, e d4 ele proprio o exemplo.” (p. 63).

20 Segundo Goleman (2015), este estilo de lideranga & também conhecido por “Coercivo”. (p. 77).
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tentativa de definir os atributos pessoais — inteligéncia, personalidade, os motivos e valores — do

lider universal, capaz de liderar qualquer grupo em qualquer situagzo.” (p. 431).

2.9.2, Fatores contingenciais

Os fatores contingenciais, segundo o0 modelo de Fiedler, o qual possui maior representatividade nos
estudos (Tipo Ill), Fiedler (1967) citado por Neves (2011) refere que “...como expressao de atitudes,
motivagoes e valores dos lideres e das suas caracteristicas de personalidade. O estilo do lider &
mais expresséo dos seus motivos e necessidades pessoais do que propriamente comportamentos
explicitos.” (p. 437).
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Parte Il — Estudo empirico
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3.1. Caraterizagao da empresa

A ENERCON GmbH, fundada em 1984 pelo Eng.° Aloys Wobben, tem a sua sede na Alemanha,
mais concretamente na cidade de Aurich. A ENERCON GmbH encontra-se inserida na industria
eotlica e e lider mundial no desenvolvimento e fabrico de aerogeradores de ultima geragdo, com
fabricas instaladas nas cidades alemés de Aurich, Emden, Haren e Magdeburg, e no ambito
internacional a ENERCON possui fabricas na Suécia, Brasil, Turquia, Portugal, Canada, Austria e
Franga. AENERCON GmbH possui oito (8) escritérios nacionais e vinte e quatro (24) internacionais.
Segundo os dados da Deutsche WindGuard (2014), a ENERCON GmbH, em 2013, possuia 49,6%
da cota de mercado alem&o e 9,8% da cota de mercado mundial relativamente a base da poténcia
instalada. (ENERCON, 2014).

A ENERCON GmbH possuia uma ligagdo comercial com Portugal anterior a 2005, sendo esta
veiculada através da exportagdo dos seus componentes para o territério nacional. Em julho de 2005,
a ENERCONPOR Energias Renovaveis de Portugal, Sociedade Unipessoal, Lda., com o Numero
de Identificagéo Fiscal 980369355, com o cddigo da Classificagdo das Atividades Econémicas (CAE)
28110, o qual diz respeito a “Fabricagdo de motores e turbinas, exceto motores para aeronaves,
automoveis e motociclos”. A ENERCON Portugal emprega diretamente mil e quatrocentos (1400)
colaboradores e possui o Capital Social no valor de 300.000.000,00 Milhdes de Euros. A sua Sede
situa-se no Parque Empresarial da Praia Norte, na Avenida de Cabo Verde, em Viana do Castelo.
A ENERCON Portugal é o elemento central do Cluster' industrial do setor eélico em Portugal, e tem
instaladas no Parque Empresarial da Praia Norte, vulgo ENERCON Portugal, integrada no consércio
ENEOP - Eolicas de Portugal constituido pelos promotores a EDP Renovaveis, Finerge, Grupo
Generg e TP — Sociedade Térmica Portuguesa, S.A., tendo concorrido e ganho o Concurso para
atribuicdo de inje¢do de poténcia na rede no sistema elétrico de servigo publico para energia elétrica
produzida em centrais edlicas, langado pelo Governo de Portugal. E a partir de outubro de 2008,
com a assinatura do Contrato, que se inicia o Projeto Industrial da ENERCON em Portugal, o qual
se prolonga ate outubro de 2008. No ano de 2008, a ENERCON Portugal e os demais promotores
que integram o consoércio ddo inicio a construgéo e exploragdo dos Parques Edlicos. Atualmente o
consorcio € composto pela ENERCON Portugal, EDP Renovaveis, Enel e o Grupo Generg.
ENERCON (2014) e Cluster do Mar (2012). A ENERCON Portugal é o elemento central do Cluster
industrial do setor edlico em Portugal, e possui instaladas, no Parque Empresarial da Praia Norte,
em Viana do Castelo, a fabrica de Pas de Rotor a funcionar desde janeiro de 2008 e a fabrica de
Torres de Bet&o a operar desde junho de 2008. A partir de outubro de 2008 a ENERCON Portugal
possui instaladas no Parque Empresarial de Lanheses a fabrica de Geradores Sincronos e a fabrica
de Mecatronica. A ENERCON Portugal possui em Viana do Castelo o Centro Administrativo que
coordena as distintas unidades fabris, o Centro de Formag&o Integrado que apoia as equipas de
produgéo, instalagio, operagdo e manutencgéo, o Centro de Logistica e Transporte, e o Centro de
Instalagdo e Servigo. (ENERCON, 2014).

! Para Silva (2013) “Um cluster é uma concentragéo de empresas inter-relacionadas, incluindo fornecedores
especializados, prestadores de servigos, empresas em setores correlatos e outras instituicbes especificas, tais
com universidades e associagdes empresariais, numa dada drea geogréfica.” (p. 65).
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A ENERCON Portugal encontra-se inserida na produgdo de componentes para a indastria edlica e
desenvolve a sua atividade empresarial no &mbito das energias renovaveis. A ENERCON Portugal,
atualmente com mil e quatrocentos (1400) colaboradores, assente no conceito de fornecimento
denominado chave-na-mao, fabrica, instala e da assisténcia técnica a todos 0s equipamentos que
comercializa em Portugal, tendo vindo a aumentar desde 2011 as suas exportagdes. (Laranjeira,
2014).

Em relagéo ao consércio ENEOP — Edlicas de Portugal, criado em 2006, importa referir que este foi
desagregado em 2015, como afirma Ferreira (2015) ao referir que “O consércio ENEOP — Edlicas
de Portugal foi desmembrado em 2015, repartindo pelos seus acionistas (EDP, Enel e Generg) os
48 parques, com uma poténcia instalada de 1335 megawatts (MW) em 600 turbinas.” (p. 66). Este
mesmo autor (2015) refere que a Enercon Portugal, no ambito da parceria industrial do consércio,

forneceu torres, pas e aerogeradores. (p. 66).
3.1.1. Estrutura organizacional

Com vista a caraterizar a estrutura organizacional da ENERCON Portugal, aqui se apresenta o
seguinte organigrama (Figura 3), o qual segundo Silva (2013) refere-se a “...uma relagao grafica
das relagoes que se estabelecem entre os diferentes 6rgédos ou departamentos.” (p. 220).

Figura 3. Organigrama da ENERCON Portugal
Fonte: Elaboragéo propria baseada em Laranjeira (2014, p. 3).

3.2. Caraterizacgédo biografica do Administrador Executivo

O Administrador Executivo da ENERCON Portugal, Engenheiro Francisco Rodrigues Laranjeira,
nasceu no dia 25 de margo de 1947 na freguesia de Santa Maria Maior, Concelho de Viana do
Castelo. E casado, possui duas filhas e duas netas. Em 1970 concluiu o curso de Engenharia em
Eletrotecnia e Maquinas no Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP). Neste mesmo ano
ingressou no Servigo Militar, cumprindo a recruta em Mafra e a especialidade em Santarém. Entre
o periodo de 1971 e 1973 esteve em Cabo-Verde como responsavel da Central Termoelétrica da
cidade da Praia, onde desempenhava funcgdes de ambito civil mas de patente militar. Em 1973
ingressa como docente na Escola Técnica, atual Escola Secundaria de Monserrate, na qual também
desempenhou, entre 1973 e 1977, fungdes no Conselho Diretivo. Em 1977 ingressou nos quadros
dos Estaleiros Navais de Viana do Castelo, tendo ai desempenhado funcdes ao nivel da
coordenagéo de projeto, coordenagéo fabril, assessoria de produgéo e chefia do Departamento
Fabril, tendo sido nomeado em 1989 para a Administragéo, na qual permaneceu até 2004. Em 2004
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integra o projeto da ENERCON em Portugal, no qual participa nas fases da concecéo entre o periodo
de 2004 até 2006, da criagdo do projeto em 2007 e 2008, do seu desenvolvimento entre 2009 até
2011, a fase da sua maturidade entre 2012 até 2014. Em 2014 cessa as suas fungdes como
Administrador Executivo da ENERCON Portugal. (Laranjeira, 2014).

No exercicio de outras fungdes integrou o Conselho Consuitivo e depois o Conselho-Geral do
Instituto Politécnico de Viana do Castelo, em 1998 integrou a Diregdo da Agéncia Regional de
Energia e Ambiente do Vale do Lima (AREALIMA), atual Agéncia Regional de Energia e Ambiente
do Alto Minho (AREA Alto Minho), o Conselho Econémico e Social do Municipio de Viana do Castelo.
Atualmente, e desde 2003 integra a Comunidade Portuaria do Porto de Viana do Castelo e o
Germanischer Lloyd’s Technical Committee (GL)?. Atualmente exerce o cargo de Vice-Presidente
da Associacéo Industrial do Minho (AlMinho). Atualmente reside em Viana do Castelo, e possui
como principais hobbies® a leitura, caminhar e praticar exercicio fisico ao ar-livre e viajar. (Laranjeira,
2014).

2 Sociedade de Certificagéo alema.
% Segundo o Dicionario da Porto Editora (2009) diz respeito a “passatempos favoritos”. (p. 439).
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Capitulo 1l — Metodologia de investigagdo
3.3. Tipo de investigagao

A metodologia de investigacao constitui-se como condigéo imprescindivel e principio basilar para a
producdo do conhecimento cientifico, sendo este o garante do rigor e exatiddo dos distintos

conhecimentos.

3.4. Problema de investigagao

Em relagdo a importancia da investigagdo, Coutinho (2015) salienta que é através desta “...que se
reflete e problematizam os problemas nascidos na pratica, que se suscita o debate e se edificam as
ideias inovadoras.” (p. 7).

Para a concegdo da problematica a ser estudada na investigagdo, e que orientou o trabalho de
investigagao, procedeu-se a formulagéo do problema de investigagédo: “Qual a relevancia do lider
no sucesso empresarial?”. Relativamente ao problema de investigagdo Coutinho (2015) refere que
“Uma investigagdo envolve sempre um problema, seja ele (ou ndo) formalmente explicitado pelo
investigador.” (p. 49). Em relacdo a importancia da formulagdo do problema de investigagéo
Coutinho (2015) aponta as seguintes vantagens:

e Centra a investigacdo numa drea ou dominio concreto;
+ Organiza o projeto, dando-lhe diregdo e coeréncia;

¢ Delimita o estudo, mostrando as suas fronteiras;

e Guia a revisao da literatura para a questao central;

e Fornece um referencial para a redagéo do projeto;

e Aponta para os dados que sera necessario obter. (p. 49).
3.5. Questao de partida

Com vista & consecucdo da investigacdo procedeu-se a formulagdo da questdo de partida, fator
basilar para a investigac&o cientifica, sendo que esta pretende averiguar “qual a relevancia do lider
no sucesso empresarial?”. A respetiva questio visa a andlise e a compreensdo da tematica da
investigacédo, a qual se denomina por “o papel do lider no sucesso empresarial”. Em relagéo a
quest&o de partida Coutinho (2015) salienta que “De uma maneira geral, na investigagao que adota
uma metodologia de cariz quantitativo, a formulacdo do problema faz-se via de regra numa fase
prévia, seja sob a forma de uma pergunta...”. (p. 49). [o italico é da autora].

O desenvolvimento e a elaboragéo da dissertagé&o consistiram na investigagao tetrica e empirica. A
investigacéo tedrica foi veiculada através da pesquisa bibliografica sobre o tema de investigagéo,
tendo sido esta realizada através da revisdo de literatura das distintas orientagdes tetricas e da
inerente confrontagéo, das consultas de documentos na Internet e através de outros documentos
que se constituiram pertinentes e relevantes para a produgdo da sustentagio e fundamentagdo
tedricas. A investigagéo empirica foi realizada através do método de investigacéo designado estudo
de caso. A escolha do presente método de investigacdo cientifica teve como orientagdo
metodoldgica a sugestdo de Barafiano (2008), que salienta que “Em gestdo, dada complexidade
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das situagbes e, portanto, a necessidade crescente de informacdo qualitativa que explique a
informag&o quantitativa de forma completa recorre-se, cada vez com maior frequéncia, a realizagao
de estudos de caso. (p. 102).

Relativamente & escolha do método de investigagao cientifica designado por estudo de caso, Yin
(2015) refere que este

...& preferidoc durante o exame dos eventos contemporaneos, mas quando os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. O estudo de caso conta com
muitas das mesmas técnicas que a pesquisa historica, mas adiciona duas fontes de
evidéncia geralmente no disponiveis como parte do reportério do historiador: observagao
direta dos eventos sendo estudados e entrevistas das pessoas envolvidas nos eventos.

(pp. 12-13).

O referido estudo de caso incidiu sobre um caso dnico, isto &, sobre o Eng.® Francisco Rodrigues
Laranjeira, Administrador Executivo da ENERCON Portugal, através do qual se pretende averiguar
da relevancia do papel deste no sucesso da referida empresa. Para Yin (2015) “Em cada situagéio
uma pessoa Unica € o caso sendo estudado e o individuo é a unidade primaria de analise.” (p. 33).
O presente caso Unico € o caso comum, sobre o qual Yin (2015) salienta que “Aqui o objectivo é
captar as circunstancias e as condi¢gbes de uma situagdo cotidiana — novamente, por causa das
licbes que pode fornecer sobre os processos sociais relacionados a algum interesse tetrico.” (p.
55).

Para Stake (1995), citado por Coutinho (2015), o estudo de caso “...n&o € uma investigagéo baseada
em amostragem. Nao se estuda um caso para compreender outros casos, mas para compreender
o caso.” (pp. 339-340).

Em relagéo a modalidade de amostragem, Bravo (1992), baseada em Patton (1980), e citada por
Coutinho (2015), advoga que no estudo de caso essa constituicio & “...sempre intencional
(purposeful sampling)...”. (p. 340). Tendo em consideragdo a orientacédo tedrica anteriormente
descrita por Bravo (1992), baseada em Patton (1980) e citada por Coutinho (2015), a qual apresenta
um conjunto de seis modalidades de amostragem intencional suscetiveis de integrarem um estudo
de caso, pode referir-se que a modalidade de amostragem adotada no presente trabalho de
investigacéo, relativamente & selegéo do caso em estudo, diz respeito a “amostra de conveniéncia”.
(p. 340).

No que diz respeito a diversificagdo das fontes documentais inerentes ao método de investigagéo
denominado estudo de caso, Barafiano (2008) refere que o investigador deve utilizar todas as fontes
que se constituirem necessarias, pertinentes e relevantes para o trabalho de investigac&o, tais como
entrevistas, arquivos, documentagao, observagao direta e observacgao participativa, pois todas estas
se complementam. (p. 106). Para Yin (2015) “A vantagem mais importante apresentada pelo uso de
fontes multiplas de evidéncia, no entanto, € o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigagado.” (p. 124). [o italico é do autor].

O método cientifico segundo Baranano (2008) “...&¢ uma orientagdo que facilita ao investigador o
planeamento da sua investigag&o, a formulagao de hipoteses, a realizagio e a interpretagéo dos
seus resultados.” (p. 22).
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Para Barafiano (2008) as proposi¢cdes (hipoteses) “Além de reflectirem importantes questdes
tedricas, as hipéteses auxiliam no sentido de canalizar a atengdo do estudo para evidéncias
relevantes.” (p. 103).

3.6. Proposigao

No presente trabalho de investigagéo, e com vista a definicdo da proposigéo, dado tratar-se de um
estudo de caso, o qual segundo Barafiano (2008) este “...pode nao ter hipdteses (principalmente os
que se situam na esfera exploratéria), mas deve ter sempre uma proposi¢éo.” (p. 104).

Tendo em linha de conta a orientagdo metodoldgica anteriormente sugerida por Barafiano (2008),
procedeu-se a formulacéo da proposi¢ao da presente investigagéo que aqui se apresenta.

e O sucesso da empresa depende do lider.

Em relagdo a proposigédo de estudo Yin (2015) advoga que “...cada proposi¢éo dirige a atengdo
para algo que deve ser examinado dentro do escopo do estudo.” (p. 32).

As tecnicas do método cientifico utilizadas para a elaboragéo da referida investigagdo consistiram
no método indutivo, segundo Barafiano (2008) diz respeito & generalizagdo de um determinado
fenémeno do particular para o geral. (p. 23). O método dedutivo vai do geral para o particular, o qual
segundo esta mesma autora (2008) “Consiste em tirar uma verdade particular de uma verdade geral
na qual ela esta implicita.” (p. 24).

A metodologia adotada para a consecugdo do trabalho de investigacéo consistiu na utilizagdo dos
métodos de investigacdo quantitativo e qualitativo.

Para o respetivo trabalho de investigagéo adotou-se a técnica do método cientifico designada por
Indugdo. Barafiano (2008) refere que este método se alicerca na regra da indugéo, a qual diz
respeito a “Considerar como valida toda a proposigédo obtida por indugéo da experiéncia, até que
um novo fenémeno venha a contradizé-lo.” (p. 23).

Relativamente ao método utilizado no trabalho de investigagio, denominado por estudo de caso,
Barafiano (2008) refere que o mesmo “...serve para explicar as ligagdes causais de intervencdes
na vida real que s&o muito complexas para outras estratégias de investigagao (por exemplo, avaliar
a implementacdo de um programa e os seus efeitos). Também serve para descrever uma
intervengdo e o contexto da vida real na qual ela ocorre.” (p. 102). Sobre este mesmo método
Barafiano (2008) salienta que “...este método de investigagido mostra-se adequado quando os tipos
de questbes a ser respondidas se inserem no dominio do «como» ou do «porqué», muito embora
também se aplique em questdes do tipo «qual».” (p. 102). O presente estudo de caso pretende
responder & questdo do tipo “qual?”, o qual segundo a autora (2008), referida anteriormente
corresponde ao estudo de caso do tipo exploratério. (p. 103).

Segundo Yin (2015) os estudos de caso poderdo ser de trés tipos, a saber, explicativos ou causais,
descritivos e exploratoérios. (p. 9).

Sendo o presente trabalho de investigagéo, intitulado “O papel do lider no sucesso empresarial — O
caso do Administrador Executivo da ENERCON Portugal”, e veiculado pelo método de investigagéo
cientifico denominado esfudo de caso do tipo exploratério, pois pretende dar resposta a questéo do
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tipo “qual”, e, por conseguinte, averiguar da relevancia do papel do lider no sucesso da gestdo da
empresa, Yin (2015) salienta que o estudo de caso exploratério possui como proposito “...identificar
as questdes ou os procedimentos de pesquisa a serem usados em um estudo de pesquisa
subsequente, o qual pode ou ndo ser um estudo de caso.” (p. 244).

Para Barafiano (2008) o estudo de caso diz respeito a “...um método de investigagao utilizado no
ambito das Ciéncias Sociais que pressupde uma apresentagédo rigorosa de dados empiricos,
baseada numa combinac¢ao de evidéncias quantitativas e qualitativas.” (p. 102). Esta mesma autora
(2008) acrescenta que “Em Gestéo, dada a complexidade das situagdes e, portanto, a necessidade
crescente de informagéo qualitativa que expliqgue a informagédo quantitativa de forma completa

recorre-se, cada vez com maior frequéncia, a realizacéo de estudos de caso. (p. 102).
3.7. Método de amostragem

A amostragem segundo Coutinho (2015) diz respeito ao “...processo de selegéo dos sujeitos que
participam num estudo.” (p. 89). Esta mesma autora (2015) refere que “Sujeito é o individuo de
quem se recolhem dados (participantes na investigagdo qualitativa).” (p. 89). [o italico é da autoral.
Para proceder ao processo de amostragem e tendo presente a constituicdo de uma amostra que
seja representativa do universo em estudo, Coutinho (2015) aponta trés fases, a saber, “...1.
Identificacdo da populagdo e amostra; 2. Seleg&o da amostra; 3. Dimensao da amostra. “ (p. 90).
Esta mesma autora (2015) refere que “Populacdo é o conjunto de pessoas ou elementos a quem se
pretende generalizar os resultados e quem partilham uma carateristica comum. Populagao acessive/
ou disponivel é a parte da populacdo da qual se selecionara a amostra.” (p. 89). [o italico é da
autoral.

Coutinho (2015) refere que a “Amostra € o conjunto de sujeitos (pessoas, documentos, etc.) de
quem se recolhera os dados e deve ter as mesmas carateristicas das da populagdo de onde foi
extraida.” (p. 89). [o italico & da autora].

Para Charles (1998) citado por Coutinho (2015) para se proceder a sele¢io da amostra existem dois
tipos de amostragem, a saber a probabilistica e a ndo-probabilistica. (p. 91). Na presente
investigagédo para a selecdo da amostra optou-se pela amostragem probabilistica, a qual segundo
Schutt (1999) citado por Coutinho (2015) refere que esta é “...probabilistica se podemos determinar
0 grau de probabilidade (diferente de zero) de um sujeito da populagdo pertencer, ou nio, a
amostra.” (p. 91). Em relagdo aos métodos formais de amostragem Hill e Hill (2012) referem que
para selecionar uma amostra se poderao utilizar dois métodos, a saber, os métodos de amostragem
casual, também denominados, por métodos probabilisticos, e os métodos de amostragem nao-
casual, conhecidos também por métodos né&o-probabilisticos. (p. 45).

Relativamente aos métodos de amostragem casual Hill e Hill (2012) referem que estes “...sdo
preferiveis quando o investigador pretende extrapolar (generalizar) com confianga para o Universo
os resultados obtidos a partir da amostra.” (p. 45). Estes mesmos autores (2012) apontam duas
grandes vantagens dos métodos anteriormente referidos, salientando que através destes “E
possivel demonstrar a representatividade da amostra [...] E possivel estimar (estatisticamente) o
grau de confianga com o qual as conclusdes tiradas da amostra se aplicam ao Universo.” (p. 45).
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A amostragem aleatdria para Black (1999) citado por Coutinho (2015) refere que este tipo de
amostragem possui como vantagem o facto de ter uma elevada representatividade e como
desvantagem a necessidade de conhecer a totalidade da populagdo, com os elevados custos
associados. (p. 98). Quanto ao método de amostragem, optou-se pela utilizacdo do método de
amostragem aleatdria, mais concretamente da amostragem casual simples, a qual segundo
Bararano (2008) diz respeito a que “...cada elemento do universo tem a mesma probabilidade de
(p = 1/N, sendo N a dimens&o da populagdo inquirida) de ser escolhido para entrar na amostra.” (p.
88). [o italico e da autoral.

Para a selecdo da amostra através do método aleatério de amostragem simples, Hill e Hill (2012)
propdem duas técnicas, a saber, a técnica da lotaria e a técnica de nimeros aleatérios. (p. 46). Para
a selegdo da amostra a analisar optou-se pela técnica de ndmeros aleatérios dado que mesmos
autores (2012) salientam que “Esta técnica utiliza uma tabela de nimeros aleatoérios ja preparada —
por exemplo, a tabela da RAND corporation (1955). Para utilizar uma tal tabela, o investigador tem
de atribuir nimeros a cada um dos casos do Universo inquirido.” (p. 46). [o italico é dos autores].
Tendo em consideragéo a sugestédo de Hill e Hill (2012), relativamente ao processo de selegdo da
amostra, procedeu-se a elaboragdo de uma tabela RAND com recurso a plataforma informatica
disponibilizada no sitio na internet designado por Random integer Generator, inserindo-se o nimero
inicial de um (1) e o final de mil e quatrocentos (1400), e definindo-se o total de duzentos e quarenta
(240) nameros aleatérios pretendidos, os quais correspondem ao tamanho minimo definido da
amostra. Posteriormente, pretendia-se atribuir um numero sequencial de um (1) a mil e quatrocentos
(1400), aos colaboradores da ENERCON Portugal, e com recurso a tabela de nimeros aleatorios,
conforme consta do Anexo A poder selecionar os colaboradores com os nimeros aleatérios
correspondentes. (RANDOM.ORG, 2016).

3.8. Amostra

Para a constituicdo da amostra optou-se pelo procedimento sugerido por Coutinho (2015) que refere
que quando a amostra é pequena “...1. atribui-se um nimero a cada membro da populagdo; 2.
colocam-se todos 0s numeros num recipiente; 3. tiram-se a sorte os sujeitos que devem integrar a
amostra.” (p. 91). O célculo do tamanho da amostra para o plano de investigagio correlacional, teve
em consideragdo a sugestdo de Black (1999), Heiman (1996) e Vogt (1999) citados por Coutinho
(2015), os quais sugerem o numero aproximado de 30 observagdes, enquanto que para o estudo
de caso sugerem 1 ou varios casos. (p. 99). Black (1999), Heiman (1996) e Vogt (1999), citados por
Coutinho (2015), salientam que “...amostras inferiores a 30 tém poucas probabilidades de refletirem
fielmente os tragos da distribuicdo de uma dada populagdo e comprometer os resultados da
investigacao.” (p. 99). Tendo como objetivo proceder & estimagdo do tamanho da amostra do
universo em estudo adotou-se a sugestéo de Hill e Hill (2012) que referem que “O objetivo da «regra
do polegar*» é estimar o tamanho minimo da amostra para que seja possivel efectuar uma anélise
estatistica adequada dos dados.” (p. 54). [0 negrito é dos autores]. Estes mesmos autores (2012)
salientam que “...0 tamanho minimo da amostra depende do tipo de analise que o investigador

4 Rules of thumbs.
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pretende utilizar.” (p. 54). Hill e Hill (2012) recomendam que o tamanho minimo (N) da amostra para
a Analise Fatorial® nunca deve ser inferior a 50 casos. (p. 58). [o italico & dos autores].

3.9. Técnicas estatisticas

Hill e Hill (2012) referem que existem dois tipos de estatisticas, a saber, as estatisticas descritivas
e as estatisticas indutivas. (p. 192). Em relagéo as estatisticas descritivas os mesmos autores (2012)
referem que “Uma estatistica descritiva descreve, de forma sumaria, alguma caracteristica de uma
ou mais variaveis fornecidas por uma amostra de dados.” (p. 192). Relativamente as estatisticas
indutivas Hill e Hill (2012) referem que estas “...permitem avaliar o papel de factores ligados com o
acaso quando estamos a tirar conclusdes a partir de uma ou mais amostras de dados.” (p. 193).
Moore (1983), Siegel e Castellon (1988) e Wiersma (1995) citados por Coutinho (2015) referem que
que € através da estatistica inferencial que é possivel a extrapolacédo dos resultados da amostra
para o Universo a generalizagdo dos resultados. (p. 206). Esta mesma autora (2015) refere que a
estatistica inferencial “...processa-se pela utilizagdo de técnicas estatisticas que podem ser
paramétricas ou ndo paramétricas”. (p. 206). [o italico é da autora].

Tendo em consideracdo as informagdes anteriormente descritas optou-se pela utilizagdo da
estatistica indutiva e das técnicas ndo paramétricas, as quais Hill e Hill (2012) referem que as
técnicas ndo paramétricas “...nao lidam com pardmetros e ndo assumem que os valores de uma
variavel tém uma distribuicdo normal. Estas estatisticas permitem analisar variaveis com valores
numa escala ordinal ou numa escala nominal.” (p. 195). Pestana e Gageiro (2008) salientam que o
nivel da escala ordinal é superior & nominal. (p. 36). Estes mesmos autores (2008) referem que “As
variaveis de escala nominal ou ordinal podem também ser classificadas como qualitativas...”. (p.
37). [o negrito & dos autores].

As escalas ordinais, segundo Coutinho (2015), “...ordenam os sujeitos ou objetos em estudo de
acordo com certas carateristicas segundo um processo de comparagao.” (p. 78). Pestana e Gageiro
(2008) referem que “Numa escala ordinal apenas podem ser distinguidos diferentes graus de um
atributo ou variavel, existindo, portanto, entre eles uma relagéo de ordem.” (p. 36). [0 negrito & dos
autores]).

Tendo em conta que se utilizou a escala ordinal para a medida das variaveis, optou-se pela analise
ndo paramétrica a qual tem que ver com a sugestdo de Gibbons (1993) citado por Coutinho (201 5)
que refere que se deve recorrer aos procedimentos nao paramétricos quando se verificar que os
pressupostos que o teste parametrico exige ndo sdo cumpridos na sua totalidade, tal como quando
a escala de medida da variavel ¢ ordinal, e quando a amostra é de pequena dimens3o. (p. 210).

% Andlise Fatorial Exploratoria.

31



3.9.1. Analise fatorial

Dado que a andlise fatorial € uma das possiveis estatisticas que integram os métodos paramétricos
Hill e Hill e Hill (2012) sugerem que se se pretender proceder a analise de respostas numa «escala
de avaliag@o» através de métodos paramétricos devera verificar-se os respetivos pressupostos dos
referidos métodos, tais como *...distribuigdes relativamente normais, homogeneidade de variancias
ou relagdes lineares entre variaveis no caso de correlagdes do tipo Pearson ou regressao linear.”
(p. 112).

Em relag&o a utilizagdo dos métodos paramétricos para analisar as respostas dadas em «escalas
de avaliag@o» Hill e Hill (2012) sugerem que se utilizem o teste t, ANOVA, correlagdes do tipo
Pearson e mesmo analises multivariadas - analise factorial, analise discriminante...”. (p. 112).
Relativamente as perguntas do Tipo 2 Hill e Hill (2012) referem que “Neste tipo de pergunta, o
respondente tem de avaliar um sé item em termos de uma variavel.” (p. 110). [0 negrito é dos
autores]. Hill e Hill (2012) salientam que “Embora as perguntas do Tipo 2 usem escalas ordinais
tem-se que, quando a distribui¢do das respostas & unimodal e mais ou menos normal, & vulgar tratar
os valores numéricos ligados com as respostas como tendo sido obtidos através de uma escala
métrica.” (p. 111).

Pretendendo-se proceder ao tratamento estatistico através da analise fatorial, Coutinho (2015)
refere que esta “...constitui-se como um método que fornece ao investigador uma base empirica
para reduzir um grande nimero de variaveis que estdo moderada a fortemente correlacionadas a
um (ou mais) fatores que as integra.” (pp. 310-311). A andlise fatorial, segundo Pestana e Gageiro
(2008), diz respeito a “...um conjunto de técnicas estatisticas que procura explicar a correlagéo entre
as variaveis observaveis, simplificando os dados através da redugdo do numero de variaveis
necessarias para os descrever.” (p. 489). Para Moreira (2004) “...a analise factorial & um instrumento
de andlise das diferencas entre respostas, dadas por diferentes pessoas perante situacdes (e.g.
itens) também diferentes.” (p. 403).

A analise fatorial para Hill e Hill (2012) “...requer variaveis métricas porque analisa correlagdes do
tipo de Pearson, mas, em ciéncias sociais, € muito utilizada para analisar correlacGes entre variaveis
medidas por meio de «escalas de avaliagao». (p. 209). [o italico é dos autores]. Os mesmos autores
(2012) referem que “A analise factorial pode ser exploratéria, quando trata a relagcdo entre as
varidveis sem determinar em que medida os resultados se ajustam a um modelo...”. (p. 489).
Estes mesmos autores (2012) referem que “Quando o investigador quer analisar k variaveis (k>15)
por meio de analise factorial, o tamanho minimo da amostra deve ser N = 5k". (p. 58). [o italico é
dos autores]. Hill e Hill (2012) salientam que “Quando k < 15 é melhor utilizar um tamanho minimo
de N = 10k.” (p. 58). [o italico & dos autores].

Relativamente a importancia da dimensao da amostra Hill e Hill (2012) salientam que gquanto maior
for o tamanho da amostra maior & a probabilidade de que os resultados obtidos se possam replicar
ou generalizar. (p. 58). Tendo em consideragdo a dimensdo da mostra e a analise fatorial
exploratéria Pestana e Gageiro (2008) salientam que esta tem como objetivo “...encontrar factores
subjacentes num grupo de variaveis, &€ fundamental que a amostra seja suficientemente grande, de
forma a garantir que numa segunda analise se mantenham os mesmos factores.” (p. 489).
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Para Bryman e Cramer (2003) a analise fatorial permite “...avaliar a validade factorial das questdes
que constituem as nossas escalas, informando-nos até que ponto elas estdo a medir os mesmos
conceitos ou variaveis.” (p. 298). [o italico & dos autores).

A analise fatorial exploratéria sequndo Moreira (2004) diz respeito a “...designagéo genérica de um
conjunto de técnicas aplicaveis a4 analise de matrizes de correlagbes [...] com o objectivo de
identificar as variaveis latentes que estéo subjacentes as variaveis observadas e determinar qual a
relacao (geralmente, a correlagéo) entre umas e outras.” (p. 389).

Segundo Bryman e Cramer (2003) existem dois tipos de utilizag&o da andlise fatorial, sendo que
uma diz respeito ao tipo exploratério e outro ao tipo confirmatério. (p. 299). Em relagdo a analise
fatorial exploratéria, Bryman e Cramer (2003) referem que & através da mesma que “...as relagoes
entre as diversas variaveis s@o examinadas sem se determinar até que ponto os resultados se
ajustam a um determinado modelo.” (p. 299). A Analise Fatorial Confirmatéria (AFC), segundo estes
mesmos autores (2003) “...compara a solucao encontrada com a solugdo que constituia a nossa
hipétese.” (p. 299).

Relativamente a utilizaggo na andlise fatorial através do método de analise das componentes
principais®, quando a pesquisa dos fatores ¢ de cariz empirica, Anderson (1999) citado por Coutinho
(2015) refere que este “...se tem revelado muito til para a analise e validagdo de instrumentos de
medida de varidveis, em especial escalas de atitudes e de valores numa fase inicial de
desenvolvimento”. (p. 311).

Em relagéo a adequag&o da utilizagdo da andlise das componentes principais Hill e Hill (2012)
referem que “...quando o objetivo da analise é simplesmente reduzir a complexidade dos dados
(ndmero de variaveis) é razoavel usar Analise de Componentes Principais.” (p. 227).

No que diz respeito aos principais objetivos da AFC, Moreira (2004) refere que

Os produtos fundamentais de um [sic] andlise factorial confirmatéria seréo, assim: (a)uma
estimativa do niimero de dimenstes subjacentes (factores) necessarios para explicar de
modo suficientemente adequado os resultados obtidos e (b) estimativas das correlagbes
entre cada um desses factores e cada uma das variaveis observadas. (p. 389).

Para o tratamento estatistico dos dados obtidos pretende-se utilizar a AFC, seguindo a orientagao
anteriormente sugerida por Moreira (2004), e tendo também em linha de consideracdo que a AFC
foi comumente utilizada no trabalho realizado por Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira (2007), no
qual sao identificadas as variaveis que medem os respetivos fatores, isto é, do constructo’.
Relativamente a validade do constructo Almeida e Freire (1997) citados por Coutinho (2015)
enfatizam que “...0 que estd em causa neste tipo de validade é o grau de consonancia entre os
resultados obtidos no teste, a teoria e a pratica a proposito das dimensées em avaliagéo e dai a
pertinéncia da expressao também usada de validade hipotético-dedutiva.” (p. 134).

O tratamento estatistico, efetuado através da AFC, pretendia realizar-se através do software,

® Principal components analysis.
7 Segundo o dicionario da Porto Editora (201 0) este termo diz respeito ao “modelo idealizado na observaczo,
criado para relacionar essa observagao com um enquadramento teérico’. (p. 408).
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denominado /BM SPSS Amos. O Amos, software de modelizagao de equagdes estruturais (SEM)8,
permite efetuar a AFC, entre outras técnicas de andlise estatistica. O Amos & utilizado em
investigagces realizadas nas distintas areas do conhecimento, tais como na Psicologia, Medicina,
Ciéncias Sociais, Educagdo e em Estudos de mercado, podendo operar autonomamente ou como
complemento das funcionalidade analiticas do IBM SPSS Statistics. O Amos também podera ser
utilizado para realizar estudos longitudinais, analises de multiplos grupos e analises de fiabilidade.
(PSE, 2015).

3.10. Amostragem

Antes de mais importa referir que o instrumento de recolha de dados integra o total de cinquenta e
trés (53) questdes, sendo este constituido por duas partes, em que a primeira parte diz respeito &
caraterizacéo socioprofissional dos inquiridos, isto é, da caraterizagdo da amostra que inclui cinco
(5) questdes abertas, e a segunda parte comporta quarenta e oito (48) questées fechadas (itens)
que integram o “Questionario de competéncias de gestdo” baseado no Modelo dos Valores
Contrastantes (CVF - Competing Values Framework), originalmente criado por Quinn, Faerman,
Thompson e McGrarth (1990), e adaptado a realidade portuguesa por Felicio, Lopes, Salgueiro e
Parreira (2007), conforme consta do Anexo B.

Para a utilizag&o do “Questionario de competéncias de gestdo” baseado no “Modelo dos Valores
Contrastantes” (CVF - Competing Values Framework), foi solicitado aos autores do referido
instrumento de recolha de dados, Professora Doutora Maria José Felicio, Professor Doutor Albino
Lopes, Professora Doutora Fétima Salgueiro e Professor Doutor Pedro Parreira, a autorizagéo para
a utilizagao desse mesmo questionario, tendo estes concedido a respetiva autorizagao, conforme
consta do Anexo E.

Tendo por base a formula de célculo proposta por Hill e Hill (2012), em que N = 5 x k, quando k >
15, e quarenta e oito (48) corresponde ao ntimero de variaveis em analise, portanto superior a quinze
(15) variaveis, constatou-se que o tamanho minimo da amostra a analisar corresponde a duzentos
e quarenta (240) colaboradores, sendo que a férmula de calculo e o respetivo resultado diz respeito
a N=5x48 =240, num universo de mil e quatrocentos (1400) colaboradores. (2012, p. 58).

8 Structural Equation Modeling.
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Tendo efetuado o célculo da taxa de amostragem, através do quociente entre a dimensdo da
amostra e a dimens&o do universo, constatou-se que a taxa de amostragem corresponde a 17% do
universo, tendo em consideragiao que a dimensd@o minima da amostra diz respeito a duzentos e
quarenta (240) colaboradores, tal como sugere Barafiano (2008) que refere que “Uma vez definida
a dimens&o da amostra sera possivel calcular a taxa de amostragem através do quociente entre a
dimensdo da amostra e a dimensdo da populagdo. Esta taxa sera sempre expressa em

percentagem.” (p. 86). [o italico é da autora].
Tabela 1

Calculo do tamanho minimo da amostra

Férmula de calculo N.°deitens Tamanho minimo Universo Taxa de
(variaveis) (amostra) amostragem (%)
R 48 240 1400 17
N=5kquando k> 15 =——= - T _
g N =5 x 48 = 240 N=%x100=0,17

Nota. Fonte: Adaptag&o baseada em Hill e Hill (2012, p. 58).

Em relagéo a dimens3o da amostra recomendada para se proceder a analise fatorial dos dados
recolhidos adotou-se a orientagéo sugerida por Tinsley e Tinsley (1987) citados por Moreira (2004)
que “...recomendam entre 5 e 10 pessoas por cada variavel, até ao limite de 300 pois, acima desse
numero “os erros aleatérios de medig&o tendem a anular-se mutuamente, os parametros dos itens
e dos testes tendem a estabilizar, e torna-se menos importante aumentar a dimenszo da amostra”.”
(p. 406). Comrey (1978;1988) citado por Moreira (2004) recomenda 5 pessoas por variavel. {(p. 406).
Tomando em considerag&o a orientagao sugerida por Moreira (2004) relativamente ao pressuposto
para a utilizagéo da andlise fatorial, e sabendo que sdo quarenta e oito (48) variaveis, a multiplicar
por cinco (5) respondentes, perfaz o total de duzentos e quarenta (240) colaboradores, sendo esta
a dimens&o da amostra a analisar, a qual corresponde a taxa de amostragem de 17% do universo.
O nivel de confianga desejado diz respeito a 95% com o erro maximo desejado de 5%.

A escolha da referida dimens&o da amostra teve que ver com o facto de que a mesma se adequava
ao numero de colaboradores a inquirir, tendo em consideragdo a exequibilidade da aplicagédo do
questionario face a salvaguarda da nao perturbagdo do normal funcionamento do processo de
laboragdo da empresa.

No que diz respeito a andlise estatistica dos dados, e dado que a medicdo das variaveis que
integram o constructo diz respeito 4 escala de medida da variavel ordinal, optou-se pela andlise
estatistica ndo parametrica tendo em conta a sugestdo de Coutinho (2015) que refere que “Esta
carateristica faz com que estas escalas tenham limitagdes a nivel da analise estatistica, ou seja,
nao se podem utilizar com elas técnicas de andlise estatistica paramétricas.” (p. 79). Para a andlise
estatistica ndo paramétrica e para o tipo de escala ordinal Coutinho (2015) sugere algumas das
técnicas para a analise estatistica, tais como a Mediana, Quartis, Decis, Percentis, Frequéncias,
Rho Spearman, Teste Mann-Whitney, t-Wilcoxon e Teste Kruskal-Wallis. (p. 80).
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Para a analise dos dados optou-se pelo tipo de teste Kolmorov Smirnov, tendo em consideragéo a
orientagao de Coutinho (2015) que refere que se deve utilizar este tipo de teste quando se verificar
0 pressuposto de existir distribuigdo livre, isto €, ndo existir normalidade, quando a escala de medida
da variavel € ordinal, e a condi¢éo experimental é de um grupo. (p. 212).

Relativamente & apresentagdo grafica dos principais resultados obtidos através de tabelas ou
graficos, Coutinho (2015) sugere que para as estatisticas descritivas, quando a escala de medida
da variavel & ordinal e se pretendem Frequéncias, Proporgéo ou Percentagens se utilize o grafico
de barras. (p. 180).

3.11. Caraterizacdo do Universo e da amostra
3.11.1. Caraterizagdo do Universo

Em Ciéncias Sociais, Hill e Hill (2012) referem que “Ao conjunto total de casos sobre os quais se
pretende retirar conclusGes da-se o nome de Populagéo ou Universo.” (p. 41). O Universo em analise
diz respeito a totalidade dos colaboradores da ENERCON Portugal, a qual corresponde a 1400
colaboradores. (Laranjeira, 2014).

3.11.2. Caraterizacdo da amostra - respondentes

Relativamente a definicdo de amostra do Universo, Hill e Hill (2012) salientam que, quando somente
€ possivel recolher os dados relativos a uma parte dos casos que compdem o Universo, dado o
tempo e os recursos que o investigador possui nao se constituem suficientes para a recolha e analise
dos dados de cada caso do Universo, esta parte designa-se por amostra do Universo. (p. 42).

A amostra do Universo que se pretendia estudar consistia na amostra representativa desse mesmo
Universo, o que, dadas as limitagdes normativas impostas a aplicagéo do Inquérito por questionario
a amostra representativa, inviabilizou a aplicagdo desse mesmo instrumento de recolha de dados,
tendo sido somente possivel a aplicagdo do questionario aos seis (6) colaboradores que dependem
diretamente do Administrador Executivo. Dada a limitagao na aplicac&o do questionario a amostra
pretendida, e tendo em consideragdo os dados obtidos, mais concretamente ao numero de
respondentes, os quais integram a amostra do Universo, constata-se que estes n&o se constituem
estatisticamente significativos, o que inviabiliza o tratamento estatistico dos dados através da
analise fatorial confirmatdria.
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Em relag&@o ao nimero de respondentes, os quais integram a amostra do Universo, verifica-se que
a mesma € composta por seis (6) respondentes (Tabela 2), trés (3) com idade de 37 anos (50%),
um (1) com 42 anos (16%), um (1) com 48 anos (16%), € um (1) com 50 anos (16%).

Tabela 2

Distribuigdo dos inquiridos por idade

Idade Frequéncia
.37 o 3 -
42 1
Valido 48 1
50 1
Total 6

Nota. Fonte: Elaboracéo propria (2015).

Relativamente a distribuicao dos inquiridos por sexo (Tabela 3), verifica-se que esta &€ composta por
trés (3) inquiridos do sexo feminino (50%), e trés (3) do sexo masculino (50%).

Tabela 3

Distribuicdo dos inquiridos por sexo

Sexo Frequéncia
- " Feminino - - 3
Valido Masculino 3
Total 6

Nota. Fonte: Elaboragéo propria (2015).
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No que diz respeito ao nivel de escolaridade completo dos inquiridos (Tabela 4), pode verificar-se
que um (1) possui bacharelato (16,7%), um (1) possui mestrado (16,7%), e quatro (4) possuem
licenciatura (66,7%).

Tabela 4

Distribuicdo dos inquiridos por nivel de escolaridade completo

Nivel de escolaridade Frequéncia
Bacharelato ) 1
Licenciatura 4
Vélido
Mestrado 1
Total 6

Nota. Fonte: Elaboracdo prépria (2015).

Em relagao a distribui¢éo dos inquiridos da amostra por Departamentos (Tabela 5), esta integra dois
(2) da Diregao Fabril (33,3%), um (1) do Tecnologias de Informagéo (16,7%), um (1) do Facilities®
(16,7%), um (1) do Assisténcia de Administragéo (16%), e um (1) do Controlo de Gestéo (16,7%).

Tabela 5

Distribuicao dos inquiridos por departamento

Departamento Frequéncia
valido Diregao Fabril - 2 -
Tecnologias de Informagéo 1
Facilities 1
Assisténcia de Administracédo 1
Controlo de Gestao 1
Total 6

Nota. Fonte: Elaboragéo prépria (2015).

® Segundo a Associacdo Portuguesa de Facilities Management (2015) este termo, também denominado por
“Facility Management’, diz respeito a “...uma gest&o integrada dos locais e ambientes de trabalho, com o
objectivo de optimizar os espagos, os processos e as tecnologias envolventes...”. (APFM).
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No que se refere a distribuicio da amostra pelo tempo de servigo na empresa (Tabela 6), pode
verificar-se que a mesma integra dois (2) inquiridos com 3 anos de servigo (33,3%), dois (2) com 6,5
anos (33,3%), um (1) com 7 anos (16,7%), e um (1) com 7,5 anos (16,7%).

Tabela 6

Distribuigé@o dos inquiridos por tempo de servigo

Tempo de Servigo (anos) Frequéncia
3,0 - 2 -
6,5 2
Vilido 7,0 1
7,5 1
Total 6

Nota. Fonte: Elaboragéo prépria (2015).

3.12. Procedimentos

Antes de mais importa aqui proceder a apresentagdo das consideragbes éticas associadas a
qualquer tipo de pesquisa, em especial s investigagdes cientificas que envolvem pessoas, 0 que
leva que se adotem medidas de protegéo efetiva dos “sujeitos humanos”, mais concretamente no
que diz respeito aos procedimentos éticos no desenvolvimento do trabalho de investigagao, no caso
concreto diz respeito ao estudo de caso.

Em relacao as questdes éticas associadas & pesquisa por estudo de caso, Yin (2015) salienta que
“O estudo de um “fenémeno contemporaneo em seu contexto de mundo real” obriga-o a importantes
praticas éticas, semelhantes as seguidas pela pesquisa médica.” (p. 82).

Relativamente a pesquisa por estudo de caso este mesmo autor (2015) aponta como consideracgées
éticas, a obteng&o da informag&o do consentimento da participagéo voluntaria de todas as pessoas
que integram o estudo de caso, a garantia efetiva da proteg@o de qualquer tipo de dissimulagéo das
informagdes recolhidas, a garantia de protegdo da privacidade e confidencialidade das pessoas
envolvidas no estudo de caso, a garantia da participagéo equitativa de todos os grupos de pessoas
no estudo de caso, evitando assim a inclusdo ou exclusao arbitraria dos mesmos. (p. 82).

Tendo em considerag&o as considerages éticas anteriormente referidas, e no que diz respeito a
aplicagéo do Questionario de competéncias de gestido (Modelo dos Valores Contrastantes), pode-
se referir que se encontrava explicitamente inscrita no inicio do referido questionario, a informacg&o
referente & garantia efetiva do anonimato na recolha e tratamento dos dados obtidos, solicitando
aos inquiridos que n&o inscrevessem nos respetivos questionarios qualquer tipo de informacéo de
cariz pessoal ou da empresa, tendo em vista a preservagdo do anonimato e a protecdo da
confidencialidade dos dados dos respondentes.

No que diz respeito a entrevista, no seu modelo semiestruturado, dirigida ao Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, o Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira, e a entrevista, no seu
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modelo semiestruturado, dirigida os altos dirigentes das entidades externas, com as guais o
Administrador Executivo da ENERCON Portugal, manteve ou mantém uma colaboragdo efetiva, foi
efetuado o pedido de autorizag&o para se proceder a captagdo audio das entrevistas, sendo também
transmitido presencialmente aos distintos entrevistados a informagéo referente a garantia efetiva da
confidencialidade de toda a informag&o recolhida, bem como da informacao relativa a utilizagdo dos
dados exclusivamente para a finalidade do presente trabatho de investigagao.

No ambito da realizagdo do trabalho de investigacdo e mais concretamente no que diz respeito a
recolha de dados, esta efetivada através dos instrumentos de recolha de dados, como o Inquérito
por questionario e Inquérito por entrevista, foram encetados os primeiros contactos, via correio
eletronico, dirigidos a Administragdo da ENERCON Portugal, mais concretamente ao Administrador
Executivo, o Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira.

O Inquérito &€ uma das técnicas utilizadas para a recolha de dados do presente trabalho de
investigacao, o qual segundo Coutinho (2015) “...pode incidir sobre atitudes, sentimentos, valores,
opiniées ou informagao factual, dependendo do seu objetivo, mas todos os inquéritos envolvem
sempre a administrag&o de perguntas a individuos.” (p. 139).

Este mesmo trabalho utilizou o inquérito por questionario e o inquérito por entrevista. Segundo
Coutinho (2015), o inquérito por questionario diz respeito a apresentacdo das perguntas em um
formulario e aplicadas aos respondentes, sendo que esta técnica é utilizada quando se pretende
obter as respostas de um grande nimero de respondentes e encontra-se associado a investigacao
de cariz quantitativa, enquanto que o inquérito por entrevista, associado a investigagdo qualitativa,
designa-se quando as perguntas, que podem ser abertas ou fechadas, sdo colocadas pelo
investigador ao entrevistado, e quando o investigador seleciona criteriosamente o entrevistado tendo
em vista a obtengéo de informagéo pormenorizada sobre um tema especifico, em consonancia com
os objetivos previamente definidos pelo investigador. (p. 139).

A primeira reuni&o, agendada por correio eletronico, teve lugar no dia 25 de novembro de 2014, as
15:00 horas na sede da ENERCON Portugal, sito na Avenida de Cabo Verde, freguesia de
Monserrate, em Viana do Castelo, e teve como principais objetivos fornecer as informacoes
relativamente ao &mbito e objetivos do trabalho de dissertagéo, proceder as explicagbes que foram
solicitadas pelo Administrador Executivo, bem como averiguar da disponibilidade do mesmo para o
referido trabalho. O resultado da reunido teve como resuitado a confirmacéo da disponibilidade do
Administrador Executivo para a colaborar no trabalho de investigacdo, no entanto, e relativamente
a aplicagdo do questionario aos colaboradores indiretos, isto €, 4 amostra do Universo, através da
aplicagdo do “Questionario de competéncias de gestdo”, baseado no Modelo dos Valores
Contrastantes (CVF - Competing Values Framework), adaptado a realidade portuguesa por Felicio
et al. (2007), e devido ao facto da limitagao da aplicagéo do referido questionario ser restringido aos
chefes de departamentos da ENERCON Portugal que dependem diretamente do Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, os quais correspondem ao total de seis (6) colaboradores,
devendo-se esta limitagdo as normas da empresa, o que inviabilizou a aplicagdo do referido
questionario ao tamanho minimo da amostra correspondente a duzentos e quarenta (240)
colaboradores, a qual corresponde & taxa de amostragem de 17%, em um universo de mil e
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quatrocentos (1400) colaboradores da ENERCON Portugal, facto que impossibilitou a auscultagio
dos referidos colaboradores relativamente ao comportamento do lider, e impossibilitou assim o
tratamento estatistico dos dados através do conjunto de técnicas estatisticas designada por analise
fatorial confirmatéria (AFC), visto que os dados obtidos ndo se constituem estatisticamente
significativos, pois ndo possuem os requisitos de quantidade e qualidade exigidos, e, por
conseguinte nao possuem validade estatistica, o que impossibilita a apresentacdo e a discussdo

desses mesmos resultados, limitando assim a abrangéncia do trabalho de investigagao.
3.12.1. Instrumentos de recolha de dados

Para a recolha de dados quantitativos, estes obtidos através de fontes primarias, utilizou-se o
Inquérito por questionario composto por questdes fechadas, tal como refere Barafiano (2008) ao
salientar que o questionario, seja Inquérito por questionario ou por entrevista, o qual podera integrar
questdes abertas ou fechadas, “...¢ a ferramenta utilizada para a obteng&o em primeira m&o.” (p.
96).

Para a obtengdo de dados, através de fonte primaria, estes provenientes dos altos dirigentes das
entidades externas, procedeu-se a utilizagdo de um Inquérito por entrevista no seu modelo
semiestruturado, constituido por um guido de questdes abertas. A utilizagdo do modelo de entrevista
semiestruturada ou semidiretiva teve que ver com a orientag&o de Barafiano (2008) que refere que
através deste "O entrevistador apresenta o tema e as diferentes areas que o entrevistado deve
abordar e este tem liberdade quanto a ordem e a forma como ira introduzir as diferentes areas do
tema.” (p. 93). Em relagéo a este mesmo modelo de entrevista Ghiglione e Matalon (2001) referem
que “Neste caso, o individuo € convidado a responder de forma exaustiva, pelas suas proprias
palavras e com o seu préprio quadro de referéncia, a uma questéo geral (tema) caracterizada pela
sua ambiguidade.” (p. 88). O referido modelo de entrevista, segundo Barafiano (2008), encontra-se
apropriado para a investigagdo que prossegue os objetivos de verificagdo e aprofundamento do
tema em analise. (p. 93).

Para a aplicagéo dos instrumentos de recolha de dados foi redigido e enviado 8 ENERCON Portugal
um pedido formal de autorizag&o para a implementagéo do trabalho de investigagio, este veiculado
atraves do estudo de caso, e para a respetiva autorizagio da recolha de dados esta realizada
atraveés dos Inquéritos por entrevista e por questionario. Depois da receg¢ao da autorizacso para a
implementacg&o da investigagéo referente a aplicagao do Inquérito por entrevista e do Inquérito por
questionario, procedeu-se a aplicagéo dos referidos instrumentos de recolha de dados. O Inquérito
por entrevista foi aplicado ao Administrador Executivo na sede da ENERCON Portugal, procedendo-
se a gravag&o audio da entrevista tal como referem Bogdan e Biklen (1994) citados por Edward Ives
(1974), relativamente & utilizagdo do gravador salientando que “...durante a entrevista, o gravador
devera ser visto como uma terceira presenca que nao se consegue ver.” (p. 139). A gravacao audio
da referida entrevista foi previamente autorizada pelo entrevistado.

Posteriormente procedeu-se a transcrigao da respetiva entrevista tal como referem Bogdan e Biklen
(1994) salientando que “Chamaremos as entrevistas dactilografadas transcrigdes. As transcricbes
sdo os principais “dados” de muitos estudos de entrevista.” (p. 172).
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Para a obtengéo de dados de cariz qualitativo, proveniente de fontes secundarias, procedeu-se a
recolha de noticias de imprensa que abordavam o percurso profissional do Administrador Executivo
da ENERCON Portugal, tendo sido utilizado para a recolha de dados qualitativos, através de fonte
priméria, o Inquérito por entrevista, no seu modelo semiestruturado, constituido por um guido de
questdes abertas.

Em relacéo aos dados provenientes de fontes secundarias, Barafiano (2008) refere que “Os dados
secundarios ou estatisticas sdo dados previamente recolhidos por outros investigadores ou
instituicbes e com objetivos diferentes dos dos [sic] posteriores utilizadores.” (p. 79).

3.12.1.1. Fontes secundarias

A segunda reuni&o, agendada por correio eletronico, teve lugar no dia 15 de dezembro de 2014, as
17:00 horas na sede da ENERCON Portugal, tendo em vista a recolha de informacéo proveniente
de fontes secundérias, documentos como noticias de imprensa, mais concretamente de jornais e
revistas da especialidade, estas contidas em pastas de arquivo, reunidas e arquivadas pelo
entrevistado durante e ao longo da sua carreira profissional.

A utilizag&o de distintas fontes para a obtengéo de dados para a investigacéo surge da orientagio
dada por Barafiano (2008) que refere que “O uso de muiltiplas fontes permite explorar um maior
leque de informagdes, alargando inclusive o ambito das questdes a serem investigadas.” (p. 108).

3.12.1.2. Fontes primarias
3.12.1.2.1. Inquérito por Questionario aos colaboradores

Com o objetivo de aplicar o Inquérito por questionario aos seis (6) colaboradores diretos do
Administrador da ENERCON Portugal, foi enviado no dia 16 de dezembro de 2014, por correio
eletrénico, o questionario com o total de quarenta e oito (48) questdes fechadas para a avaliacdo
das competéncias de gestéo a partir do Modelo dos Valores Contrastantes, originalmente criado por
Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth (1990), e adaptado por Felicio et al. (2007) a realidade
portuguesa. No estudo realizado por Lopes e Felicio (2005) foram realizadas observacoes a 360°.
Estes mesmos autores (2005) referem que “...o questionario foi respondido por inquiridos que se
posicionavam a quatro niveis diferentes: Nivel 1 - A chefia; Nivel 2 - O proprio; Nivel 3 - Pares; Nivel
4 - Subordinados.” (p. 83).

A escala de resposta consistiu na utilizagdo de uma escala de tipo Likert'® com cinco (5) pontos,
sendo que estes correspondem a (1 - Nunca; 2 - Raramente; 3 - Por vezes; 4 - Frequentemente; 5
- Sempre).

Em relag&o & utilizagéo de uma escala de tipo Likert com 5 pontos, Vieira e Dalmoro (2008), através
da investigagéo realizada sobre a elaboragéo de este tipo de escalas, concluem que “Tomando os
trés aspectos'' em conjunto a escala de cinco pontos também deve ser preferida em relagdo a de

10 Escala elaborada originalmente em 1932 pelo Matematico americano Rensis Likert.

1" Relativamente & elaborago de este tipo de escalas, Vieira e Dalmoro (2008) referem trés aspetos em andlise
na referida investigagao, a saber, “Facilidade de Uso”, “Velocidade de Uso” e “Possibilidade de Expressar sua
Opinido com Precisdo”. {p. 12).
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sete pontos, ja que a mesma € t&o precisa quanto a de sete pontos, mas apresenta maior Facilidade
e Velocidade de Uso.” (p. 12). Lissitz € Green (1975) citados por Moreira (2004), através do estudo
de simulagao apresentado, referem que “...a precisdo aumenta de forma nitida até 5 pontos, sendo
os ganhos a partir dai quase insignificantes.” (p. 193).

A escolha do referido questionario teve que ver com o facto de que o mesmo foi testado por Felicio
et al. (2007), e, por conseguinte, constituiu-se um instrumento de recotha de dados validado e
adequado para o trabalho de investigagéo aqui apresentado. Estes mesmos autores (2007), através
do referido instrumento de recolha de dados relativamente aos itens que integram os papéis, estes
obtiveram os valores estimados do alfa de Cronbach que variam entre 0,845 e 0,943. (p. 28).

Em relacdo ao referido instrumento Felicio et al. (2007) referem que este “...apresenta os
indicadores de bondade de ajustamento, considerado aceitavel, obtidos para o modelo de medida
global.” (p. 27). Segundo estes mesmos autores (2007) o modelo global, que integra os 48 itens,
apresenta os valores de GFI'> e RMSEA' de 0,55 e 0,067 respetivamente. (p. 28). Este mesmo
questionario integrou, também, 5 questdes abertas, com o objetivo de averiguar a idade, o sexo, o
nivel de escolaridade completo, o departamento e o tempo de servico na empresa, tendo em vista
a caraterizagdo socioprofissional dos inquiridos. Importa referir que somente foi permitida a
aplicagéo do referido questionario aos colaboradores diretos da Administragdo, os quais dizem
respeito ao total de seis (6) inquiridos.

3.12.1.2.2. Inquérito por entrevista ao Administrador Executivo

A fterceira reunido, agendada presencialmente na anterior reunido com o mutuo acordo do
entrevistado, o Administrador Executivo da ENERCON Portugal, Eng.° Francisco Rodrigues
Laranjeira e entrevistador, teve como finalidade a realizagdo da entrevista no dia 30 de dezembro
de 2014, as 15:30 horas, na sede da ENERCON Portugal. A entrevista semiestruturada consistiu no
guido, conforme consta do Anexo F, composto por 14 questdes abertas, baseado integralmente no
guido de entrevista semiestruturada elaborada por Conger (1991). A escolha do presente guigo de
entrevista ficou a dever-se ao facto do mesmo ter sido testado pelo autor em anteriores trabalhos
de investigacdo e por conseguinte constituiu-se um instrumento de recolha de dados validado,
oferecendo um elevado grau de fiabilidade para o presente trabalho de investigacado. Foi explicado
ao entrevistado os objetivos e o ambito do trabalho de investigagido, bem como se procedeu
previamente a leitura de todas as questdes do questionario. As catorze (14) questdes que
integravam o guigo foram integralmente respondidas pelo entrevistado.

3.12.1.2.3. Inquérito por Entrevista aos altos dirigentes das entidades externas

Com o objetivo de complementar as demais técnicas de recolha de dados utilizadas no presente
trabalho de investigagdo, mais concretamente através das fontes primarias, procedeu-se a
realizag&o de quatro (4) entrevistas semiestruturadas, sendo estas dirigidas aos altos dirigentes das
entidades externas, nas quais o Administrador Executivo da ENERCON Portugal manteve ou

'2 Goodness-of-Fit Index (Indice de Bondade de Ajustamento).
13 Root Mean Square Error of Approximation (Raiz do Erro Médio Quadrético de Aproximagéo).
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mantém uma colaboragéo efetiva. Para este efeito procedeu-se ao envio por correio eletronico do
guido em formato editavel, juntamente com o texto introdutério, através do qual se procedeu a
explicagéo dos objetivos e do dmbito, bem como da formalizagdo do pedido de colaboragéo no
respetivo trabalho de investigagéo, ao Presidente da Camara Municipal de Viana do Castelo
(CMVC), o Eng.° José Maria Costa, ao Presidente da AlMinho - Associacdo Empresarial, Dr.
Anténio Manuel Rodrigues Marques, ao Presidente da Associagdo Comercial de Viana do Castelo
(AEVC), Eng.° Luis Ceia, e ao Presidente do Instituto Politécnico de Viana do Castelo (IPVC),
Professor Rui Teixeira, solicitando o pedido de entrevista com recurso a gravagéo audio.

A presente abordagem referente a realizagdo das entrevistas aos responsaveis, anteriormente
referidos, foi motivada pela proposta e sugestao do Administrador Executivo, e ficou a dever-se, em
parte, a impossibilidade de se proceder & aplicagdo do questionario a amostra representativa do
Universo dos colaboradores da ENERCON Portugal.

A entrevista ao Presidente da AlMinho — Associacdo Empresarial, Dr. Anténio Manuel Rodrigues
Marques, foi realizada no dia 6 de fevereiro de 2015, as 16:05 horas na Sede da respetiva
associagéo. A gravacao audio da referida entrevista foi previamente autorizada pelo entrevistado.
A entrevista ao Presidente da Associagdo Empresarial de Viana do Castelo (AEVC), Eng.° Luis Ceia,
foi realizada no dia 19 de fevereiro de 2015, as 18:00 horas na Sede da respetiva associagédo. A
gravacédo audio da referida entrevista foi previamente autorizada pelo entrevistado. A gravacao
audio da referida entrevista foi previamente autorizada pelo entrevistado.

A entrevista ao Presidente do Instituto Politécnico de Viana do Castelo (IPVC), Professor Rui
Teixeira, foi realizada no dia 27 de fevereiro de 2015, as 10:30 horas nos Servicos da Presidéncia.
A entrevista ao Presidente da Camara Municipal de Viana do Castelo (CMVC), Eng.° José Maria
Costa, dado nao se ter obtido resposta por parte do alto responsavel pela Camara Municipal de
Viana do Castelo, inviabilizou a realizagdo da mesma.,

As entrevistas basearam-se em um guizo de entrevista, conforme consta do Anexo G, composto
por sete (7) questbes abertas, adaptado do guido originalmente elaborado por Conger (1991).
Importa salientar que no ambito do seu trabalho de investigacdo, o autor anteriormente referido,
aplicou o respetivo guido de entrevista aos subordinados dos executivos, no entanto, e dado que
estas mesmas questoes que integravam o guifio original prosseguiam os objetivos do presente
trabalho de investigag&o, optou-se pela sua utilizagdo com vista a inquirir os altos dirigentes das
entidades externas.

A escolha do presente guido teve como principal critério o facto do mesmo ter sido testado pelo
autor em estudos anteriores, e também porque as respetivas questdes iam ao encontro dos objetivos
que se pretendiam alcangar, como tal constituiu-se um instrumento de recolha de dados validado e
adequado ao trabalho de investigagdo. Para a utilizagéo das questées que integraram esse mesmo
guido de entrevista, foi enviado por correio eletronico o pedido de autorizacg&o dirigido a Jay Alden
Conger para a utilizagdo dessas mesmas questdes, bem como o envio do pedido de autorizagéo
para a editora Makron Books - McGraw-Hill, detentora dos direitos da respetiva publicacdo na qual
constam as questdes utilizadas no referido guido de entrevista.
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Relativamente & utilizagdo das entrevistas na investigacdo qualitativa, Bogdan e Biklen (1994)
referem que “...as entrevistas podem ser utilizadas de duas formas. Podem constituir a estratégia
dominante para a recolha de dados ou podem ser utilizadas em conjunto com a observagao
participante, analise de documentos e outras técnicas.” (p. 134).

As sete (7) questdes que integravam o guido foram integralmente respondidas por todos os
entrevistados.

No que diz respeito a utilizag&o de distintos instrumentos de recolha de dados, Coutinho (2005)
citada por Coutinho (2015) salienta que “A utilizagao destes diferentes instrumentos constitui uma
forma de obtencdo de dados de diferentes tipos, os quais proporcionam a possibilidade de
cruzamento ou triangulagéo da informacgao”. (p. 341).

3.13. Técnicas de tratamento e analise estatistica
3.13.1. Técnica de tratamento estatistico dos dados

O tratamento dos dados recolhidos através dos Inquéritos por questionario foi realizado com recurso
ao programa informatico, criado em 1968 na Universidade de Chicago, designado inicialmente por
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) e atualmente denominado por IBM SPSS
Statistics, versdo 21, para o sistema operativo Windows.

O SPSS é um software aplicativo que engloba mdiltiplas funcionalidades como sejam o acesso,
gestdo e analise estatistica de grande quantidade de dados, construgdo de graficos e ligacdo a
outros softwares de tratamento estatistico, entre outras. O SPSS trata-se de uma ferramenta
informatica essencial e transversal aos setores académico e empresarial. (Laureano & Botelho,
2012).

Com recurso ao SPSS procedeu-se ao tratamento dos dados recolhidos e posteriormente realizou-
se a avaliagdo da consisténcia interna da escala, sendo esta estimada através do coeficiente alfa
(a) de Cronbach, o qual segundo Pestana e Gageiro (2008) varia entre 0 e 1. Estes mesmos autores
(2008) salientam que o alfa de Cronbach “...& uma das medidas mais usadas para a verificagdo da
consisténcia interna de um grupo de variaveis (itens), podendo definir-se como a correlagdo que se
espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas do mesmo universo com igual
namero de itens, que megam a mesma caracteristica.” (p. 528).

Relativamente a fiabilidade do instrumento ou do teste Nunnally (1978) citado por Maroco e Garcia-
Marques (2006) referem que “De um modo geral, um instrumento ou teste é classificado como tendo
fiabilidade apropriada quando o a é pelo menos 0.70”, (p. 73).

O coeficiente alfa, desenvolvido em 1951 pelo investigador americano Lee J. Cronbach, é
representado conforme descrito na Férmula (1), no qual (n) corresponde ao nimero dos itens que
integram o questionario, (si) as variaveis de cada item e (st) corresponde a variancia total.

n
- n-1Dx((1 —Zs 2/s,2)

[24

(1)

Para Coutinho (2015) o alfa de Cronbach “E o indicador mais aconselhado para a consisténcia
interna de instrumentos de tipo escala de Likert ou rating.” (p. 123). [o italico & da autora]. Com
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recurso ao SPSS, e tendo como objetivo proceder a estimativa da confiabilidade do Inquérito por
questionario, procedeu-se a realizagdo do teste da consisténcia interna da respetiva escala de
avaliagao, indo ao encontro da sugestdo de Pestana e Gageiro (2008) e Hill e Hill (2012) gue referem
que os valores do coeficiente alfa de Cronbach, considerados entre 0,70 e 0,80 correspondem a
consisténcia interna razoavel, tendo o respetivo teste apresentado o valor estimado de 0,743 para
o questionario que comporta o total de 48 itens, o que revela que o instrumento utilizado possui uma
consisténcia interna razoavel, tal como afirmam Pestana e Gageiro (2008) e Hill e Hill (2012).

3.13.2. Técnica de anadlise estatistica da informagao

Relativamente a andlise da informagéo qualitativa, obtida através dos Inquéritos por entrevista
aplicados ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal e aos altos dirigentes das entidades
externas foi realizada através da analise de conteudo, a qual segundo Bardin (2008) “...é um
conjunto de técnicas de anélise de comunicagbes que utiliza procedimentos sisteméticos e
objectivos de descri¢do do contetido das mensagens.” (p. 40). [o italico é da autora). A distingdo
entre a analise documental e a analise de contelido é referida por Bardin (2008), ao salientar que
“A documental trabalha com documentos; a analise de contetido com mensagens (comunicacdo).”
(p. 48).

No que diz respeito a andlise documental Bardin (2008) salienta que esta “.. faz-se, principalmente
por classificago-indexacdo; a andlise categorial temética &, entre outras, uma das técnicas da
analise de conteudo.” (p. 48). [o itlico é da autora]. Em relagdo ao objetivo da analise documental,
Bardin (2008) refere que esta “...é a representacdo condensada da informacéo, para consulta e
armazenamento; o da andlise de conte(do, é a manipulagdo de mensagens (contetido e expressao
desse contelido), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que
ndo a da mensagem.” (p. 48).

Em relagio as fases da andlise de contetido Bardin (2008) define trés distintas fases, as quais dizem
respeito “...1) a pré-analise; 2) a explorag&o do material; 3) o tratamento dos resultados, inferéncia
e a interpretacdo.” (p. 121).

Segundo Bardin (2008) a primeira fase possui trés fungdes, as quais correspondem “...a escolha
dos documentos a serem submetidos a analise, a formulagéo das hipdteses e dos objetivos e a
elaborag&o de indicadores que fundamentem a interpretagao final.” (p. 121). [o italico é da autoral.

escolha dos documentos que integram o universo de documentos foi realizada a posteriori, sendo
este composto por todos os documentos que tratassem da personalidade do Eng.° Francisco
Rodrigues Laranjeira, na qualidade e no exercicio das fungdes enquanto Administrador da
ENERCON Portugal.

Tendo realizado a posteriori a selegdo dos documentos que integram o estudo, procedeu-se a
constituicéo de um corpus da analise, o qual segundo Bardin (2008) diz respeito “...ao conjunto de
documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos analiticos.” (p. 122).

Em relagéo a selegdo dos documentos que integram o trabalho de investigacéo, esta teve como
principal critério a relevancia e a pertinéncia da informagao relativamente ao contributo destes para
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complementar as restantes fontes de documentagao, tendo como principal objetivo o pertinente
esclarecimento relativamente ao assunto em estudo.

Os documentos que constituem o corpus da analise foram selecionados tendo em linha de conta os
documentos que dizem respeito a atividade profissional do Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira
enquanto Administrador Executivo da ENERCON Portugal, e no exercicio das fungdes inerentes a
€sse mesmo cargo, ou seja, que estes documentos constituissem a informagdo pertinente e
relevante para a compreenséo do tema do trabalho de investigacéo, tendo em consideragéo a regra
da exaustividade referida por Bardin (2008) que diz que “...n#&o se pode deixar de fora qualquer um
dos elementos por esta ou por aquela razao (dificuldade de acesso, impresséo de n&o-interesse),
que nao possa ser justificavel no plano do rigor. Esta regra é complementada pela de nao-
selectividade.” (p. 123).

O corpus da analise integra todos os documentos que dizem respeito ao periodo que o Eng.°
Francisco Rodrigues Laranjeira exerceu fungbes como Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, sendo estes documentos a amostra representativa do universo, obedecendo a regra da
representatividade proposta por Bardin (2008) que refere que “...A analise pode efectuar-se numa
amostra desde que o material a isso se preste. A amostragem diz-se rigorosa se a amostra for uma
parte representativa do universo inicial. Neste caso, os resultados obtidos para a amostra serzo
generalizados ao todo.” (p. 123). [o italico é da autora].

A constituigio do corpus da andlise, através da selegdo dos documentos que o constituem, tais
como a entrevista realizada ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal, o Eng.° Francisco
Rodrigues Laranjeira, as entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas,
anteriormente referidos e através das Newsletters editadas trimestralmente pela ENERCON
Portugal, sob a orientagdo do Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira enquanto Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, durante o periodo de tempo compreendido entre janeiro de 2012
e maio de 2014, e das entrevistas sobre a ENERCON Portugal, publicadas pela Revista Exame,
obedeceu a regra da homogeneidade sugerida por Bardin (2008) que diz que “...os documentos
retidos devem ser homogéneos, quer dizer, devem obedecer a critérios precisos de escolha e ndo
apresentar demasiada singularidade fora destes critérios de escolha.” (p. 124).

Os documentos que integram o corpus da analise obedeceram a regra de pertinéncia, dado que
estes constituem-se como fonte de informagéo para o estudo, o que Bardin (2008) salienta que “...os
documentos retidos devem ser adequados, enquanto fonte de informagdo, de modo a
corresponderem ao objetivo que suscita a analise.” (p. 124).

Tendo como objetivo proceder-se & anélise de contelido com recurso ao computador, mais
concretamente a informatica, esta através do software NVivo 11, Bardin (2008) salienta a utilidade
de recorrer & utilizagdo do computador nos seguintes casos:

* aunidade da andlise ¢ a palavra, o indicador & frequencial (nimero de vezes em que
a palavra ocorre);

e a andlise é complexa e comporta um grande nimero de varidveis a tratar em
simultaneo (por exemplo: nimero elevado de categorias e unidades a registar);
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* deseja-se efectuar uma andlise de co-ocorréncias (aparigio de duas ou varias
unidades de registo na mesma unidade de contigéncia [sic]);

* ainvestigaggo implica varias analises sucessivas; 0 computador permite preparar os
dados e armazena-los para usos sucessivos;

» a analise necessita no fim da investigagdo de operagdes estatisticas e numéricas
complexas. (p. 172).

A analise do contelido das entrevistas foi realizada com recurso ao software NVivo da QSR
International Pty Ltd, verséo 11, para o sistema operativo Windows, sendo esta uma ferramenta
informatica direcionada para a analise qualitativa, possibilitando ao investigador a analise,
organizagao e a agregacao de contetidos de distintas fontes tais como entrevistas, discussdes em
grupo, artigos, pesquisas, imagens, audio, video, redes sociais de paginas da internet. Este software
permite a codificagdo dos assuntos e temas especificos provenientes de distintas fontes,
possibilitando ao investigador a analise rigorosa e detalhada das conexées sobre estes mesmos
assuntos ou temas da investigagéo. (QSR, 2010).

Apés a transcrico das entrevistas procedeu-se a categorizagio do texto através da analise por
categorias, sendo esta a técnica de analise de contetido mais utilizada e a mais simples, a qual
segundo Bardin (2008) “Funciona por operagbes de desmembramento do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamentos analogicos.” (p. 199).

Procedeu-se, também, com recurso a aplicagdo informatica NVivo 11, a analise de contetido dos
documentos provenientes da imprensa, tais como noticias de jornais e revistas, estes reunidos pelo
Administrador Executivo ao longo da sua carreira profissional, tendo como objetivo a analise
estatistica das categorias anteriormente descritas através da frequéncia da unidade de registo
presentes no corpus, as quais Bardin (2008) refere que esta “E a unidade de significagdo a codificar
e corresponde ao segmento de contelido a considerar como unidade de base, visando a
categorizagao e a contagem frequencial.” (p. 130).

Relativamente ao documento enquanto unidade de registo Bardin (2008) salienta que “...0
documento ou unidade do género (um filme, um artigo, uma emiss&o, um livro, um relato) por vezes
serve de unidade de registo, desde que possa ser caracterizado globalmente e no caso de analise
rapida. Este mesmo autor (2008) afirma que “Também é possivel tomar como unidade de registo a
resposta (a uma questéo aberta) ou a entrevista, na condi¢do de que a ideia dominante ou principal
seja suficiente para o objectivo procurado.” (p. 132).

Com recurso ao software NVivo 11 procedeu-se a analise estatistica relativamente a frequéncia com
que as unidades de registo surgem nos documentos que constituem o corpus da analise de
conteudo, seguindo a orientagao sugerida por Bardin (2008) que refere que “A frequéncia ¢ a medida
mais geralmente usada. Corresponde ao postulado (valido em certos casos e noutros néo) seguinte;
a importancia de uma unidade de registo aumenta com a frequéncia de apari¢ao.” (p. 134).

A tipologia dos documentos que integraram a andlise de contetido e que constituem o corpus da
respetiva analise provém de distintas fontes primarias, tais como a entrevista realizada ao
Administrador da ENERCON Portugal, o Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira, e as entrevistas
realizadas aos altos dirigentes das entidades externas com as quais o Administrador Executivo da

48



ENERCON Portugal colaborou ou colabora, e de diversas fontes secundarias, como a entrevista
realizada ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal pela Revista ANIMEE, o artigo da
autoria do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar, e
das Newsletters editadas trimestralmente pela ENERCON Portugal durante o periodo de tempo
compreendido entre janeiro de 2012 e maio de 2014, sob a orientacao do Eng.° Francisco Rodrigues
Laranjeira, enquanto Administrador Executivo da ENERCON Portugal.

Os documentos que integram o corpus da andlise de contelido que compdem a referida amostra,
0s quais dizem respeito a entrevista realizada ao Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira,
Administrador da ENERCON Portugal, as entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades
externas, a saber, ao Dr. Ant6nio Manuel Rodrigues Marques, Presidente da AIMinho — Associagéo
Empresarial, Eng.® Luis Ceia, Presidente da Associagdo Empresarial de Viana do Castelo (AEVC),
e ao Professor Rui Teixeira, Presidente do Instituto Politécnico de Viana do Castelo (IPVC), as
Newsletters editadas trimestralmente pela ENERCON Portugal sob a orientagdo do Eng.° Francisco
Rodrigues Laranjeira, enquanto Administrador Executivo da ENERCON Portugal, a entrevista
realizada ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal pela Revista ANIMEE e o artigo da
autoria do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar.
Tendo como objetivo a analise dos documentos provenientes de fontes primarias, os quais perfazem
o total de quatro (4) documentos, e que integram a amostra do universo, sendo esta composta por
uma (1) entrevista realizada ao Administrador da ENERCON Portugal, o Eng.° Francisco Rodrigues
Laranjeira, e as trés (3) entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas.

Os documentos selecionados provenientes de fontes secundarias que integram o corpus da analise,
os quais perfazem o total de desaseis (16) documentos, dizem respeito as dez (10) Newsletters
editadas trimestraimente pela ENERCON Portugal sob a orientacdo do Eng.° Francisco Rodrigues
Laranjeira, enquanto Administrador Executivo da ENERCON Portugal, uma (1) entrevista realizada
ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal pela Revista ANIMEE, um (1) artigo da autoria
do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar, e as quatro
(4) entrevistas sobre a ENERCON Portugal, publicadas pela Revista Exame.

Os distintos documentos recolhidos de fontes primarias e secundarias, anteriormente referidos, os
quais integram o corpus da andlise de contelido, e que comp&em a referida amostra com o total de

vinte (20) documentos, encontram-se pormenorizadamente descritos no Apéndice |.
3.13.2.1. Amostragem - analise de contetido

Com o intuito de se proceder ao calculo da taxa de amostragem, esta efetuada através do quociente
entre a dimensdo da amostra, composta pelo total de vinte (20) documentos e a dimensao do
universo composta por vinte e um (21) documentos, obteve-se a taxa de resposta correspondente
a 0,95, ou seja, a 95% do universo, isto €, 20 x 100 / 21 = 0,95, tendo em linha de conta o
cumprimento da regra da exaustividade, regra da representatividade, e da regra de pertinéncia,
seguindo a orientag@o sugerida por Bardin (2008) relativamente acs documentos que integram o
respetivo corpus em analise. (pp. 123-124).
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No que se refere a qualidade de uma qualquer investigacao social empirica, Yin (2015) salienta que
esta é obtida através da utilizacdo de quatro testes, a saber, a validade do constructo, a validade
interna, validade externa, e a confiabilidade. (p. 48).

No que se refere a validade do constructo Yin (2015) refere que “...identificagdo das medidas
operacionais corretas para os conceitos sendo estudados.” (p. 48). Em relagéo a validade interna
este mesmo autor (2015) salienta que “...(apenas para estudos explicativos ou causais e n&o para
estudos descritivos ou exploratérios). busca do estabelecimento da relagdo causal pela qual se
acredita que determinadas condigbes levem a outras condigbes diferenciadas das relagbes
espurias.” (p. 48). Este mesmo autor (2015) refere que a validade externa diz respeito & “...definicao
do dominio para o qual as descobertas do estudo podem ser generalizados [sic].” (p. 48).

Em relag&o a confiabilidade, Yin (2015) refere que esta diz respeito a “...demonstracéo de que as
operacdes de um estudo — como os procedimentos para a coleta de dados — podem ser repetidas,

com os mesmos resultados.” (p. 48).
3.13.2.2. Analise de contetido das entrevistas

Tendo como objetivo a analise de contetdo com recurso ao programa informatico NVivo do corpus
que integra o total de vinte (20) documentos que compdem a amostra, conforme descritos no
Apéndice I, os quais dizem respeito a entrevista realizada ao Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, as entrevistas aos altos dirigentes das entidades externas com as quais o
Administrador Executivo da ENERCON Portugal colabora ou desempenhou fungdes, estes
provenientes de fontes primarias, as entrevistas do Administrador Executivo da ENERCON Portugal
a Revista ANIMEE, ao artigo da autoria do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, editado
pela Revista Cluster do Mar, as Newsletters editadas pela Administragdo da ENERCON Portugal, e
as entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON Portugal, estes provenientes de
fontes secundarias, e tendo mais concretamente o objetivo de aferir da presenga das vinte (20)
palavras mais utilizadas nos referidos documentos em analise, com recurso ao referido programa
informatico, optou-se pela pesquisa no texto das palavras, com o comprimento minimo da palavra,
tendo como referéncia o valor 3, com o grau de precisdo de agrupamento de palavras derivadas,
obtendo-se os resultados da analise das palavras mais frequentemente utilizadas nos distintos
documentos, os quais séo descritos nas distintas analises através do Resumo e da representacéo
grafica da Nuvem de palavras.

A andlise de contetdo dos referidos documentos, tendo em consideragdo os objetivos da
investigagéo, os quais dizem respeito (1) tracar e definir o perfil do lider percecionado, (2) avaliar o
estilo de lideranga e o modo como este implica a performance da empresa, (3) analisar os lagos
entre o lider da empresa e os liderados para o contributo do papel deste no sucesso da empresa, e
(4) avaliar a eficacia da lideranga organizacional.

Tendo em linha de conta os objetivos da investigagdo anteriormente referidos e com vista a analise
de conteldo através da categorizagéo, procedeu-se a concecdo das categorias (a) carateristicas de
lideranca e da categoria (b) estilos de lideranga.
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No que diz respeito & analise estatistica quantitativa do objetivo (1) tragar e definir o perfil do lider
percecionado, pretendeu-se quantificar o numero de ocorréncias da palavra lider referida nas
entrevistas aplicadas aos altos dirigentes das entidades externas relativamente aoc Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, tal como Vala (1986) refere que a analise de ocorréncias
constitui-se como o tratamento mais simples que se podera realizar aos dados obtidos da
investigag&o. (pp. 117-118). No que diz respeito a analise estatistica, e tendo como objetivo proceder
a analise do objetivo (1) tragar e definir o perfil do lider percecionado, esta efetuada com recurso ao
software NVivo 11, realizou-se o teste de frequéncias, com o intuito de averiguar da percegao por
parte dos altos dirigentes das entidades externas, anteriormente referidas, relativamente ao
Administrador Executivo da ENERCON Portugal, tendo como orientagéo a sugestao de Vala (1986)
que refere que “A analise de ocorréncias visa determinar o interesse da fonte por diferentes objectos
ou contetidos. A hipdtese implicita é a de que quanto maior for interesse do emissor por um dado
objecto maior sera a frequéncia de ocorréncia, no discurso, dos indicadores relativos a esse objecto.”
(p. 118).

No que concerne a andlise estatistica das categorias (a) carateristicas de lideranga, e (b) estilos de
lideranga, efetuada através do referido software NVivo, versdo 11, procedeu-se a analise
correlacional, seguindo a orientagéo proposta por Vala (1986) que refere que

Na andlise correlacional, o investigador procura ja estabelecer relagtes de associagio ou
correlag&o entre variaveis. Podera por exemplo, no caso em que recorreu a analise de
conteldo, estabelecer relagdes entre as diferentes caracteristicas do material que
analisou ou entre estas e as caracteristicas que considera refevantes a nivel da fonte, do
tempo histérico em que o material foi produzido, etc. Para tal podera dispor ou ndo de um
plano de hipoteses precisas. (p. 105).

Relativamente aos dados provenientes de fontes primarias, através do método qualitativo, pretende-
se efetuar a analise quantitativa do contelido da entrevista realizada ao Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, e as entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas.

No que diz respeito aos dados provenientes de fontes secundarias, através do método quantitativo,
0s quais constam dos relatorios de contas da ENERCON Portugal, correspondentes ao periodo de
tempo compreendido entre 2010 e 2014, os quais se encontram disponiveis na base de dados da
Racius na internet, pretende-se realizar a analise quantitativa dos dados.

Tendo como objetivo efetuar a andlise do desempenho econdémico e financeiro da empresa, através
dos dados provenientes de fontes secundarias, mais concretamente no que se refere aos relatorios
de contas da ENERCON Portugal, importa referir que os mesmos foram adquiridos através da
Racius na internet, dada a impossibilidade na obtengdo dessa mesma informagao através da
empresa, tal como salienta Barafiano (2008) que refere que, pelo facto dos referidos dados se
constituirem confidenciais, dada a sua importancia estratégica para a empresa, estes dados no se
encontram disponiveis ao publico em geral. {p. 106).

No que concerne aos dados provenientes de fontes secundarias, através do método qualitativo,
mais concretamente no que diz respeito & andlise aos prémios atribuidos pela Revista Exame em
parceria com a Deloitte e a Informa D&B a ENERCON Portugal, das Newsletters editadas
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trimestralmente pela ENERCON Portugal sob a orientagéo do Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira,
enquanto Administrador Executivo da ENERCON Portugal, da entrevista realizada ao Administrador
Executivo da ENERCON Portugal pela Revista ANIMEE, do artigo da autoria do Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar, e das entrevistas sobre a
ENERCON Portugal, publicadas pela Revista Exame, pretende-se proceder a analise quantitativa
dos respetivos dados.

A apresentagéo grafica dos resultados obtidos, efetuada através do programa informatico designado
por Excel, o qual integra o conjunto de aplicativos do Office da Microsoft Corporation, foi realizada
quer através do grafico tipo Colunas agrupadas, no qual sdo apresentadas as categorias no eixo
horizontal e os valores no eixo vertical, sendo utilizado para comparar as diferentes categorias e os
distintos valores correspondentes, quer através do grafico tipo Circular, também denominado por
grafico tipo Pizza, o qual é utilizado para apresentar as proporgdes de um todo dos dados que
estejam relacionados com uma soma maior e sempre igual em termos percentuais. (Microsoft,
2018).
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Capitulo IV - Apresentacao e discussio dos resultados
4.1. Apresentacio dos resultados

Tendo definido previamente os objetivos do presente trabalho de investigag&o, a saber, (1) tragar e
definir o perfil do lider percecionado, (2) avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica a
performance da empresa, (3) analisar os lagos entre o lider da empresa e os liderados para o
contributo do papel deste no sucesso da empresa, e (4) avaliar a eficacia da lideranga
organizacional, importa agora proceder a apresentacgo e discussdo dos resultados obtidos através
da analise dos documentos provenientes de fontes primarias e secundarias.

Tendo em vista averiguar da relevancia do papel do Administrador Executivo no sucesso da
ENERCON Portugal, e do inerente desempenho da mesma, durante o periodo de tempo no qual o
Eng.° Francisco Laranjeira desempenhou as fungdes inerentes ao referido cargo, importa aqui
apresentar a andlise e discussdo dos resultados provenientes dos dados de distintas fontes
primarias e secundarias, através de distintos métodos de investigagdo, como os métodos
quantitativo e qualitativo, proceder-se-a aqui & apresentagio e discussdo dos resultados obtidos.
Em relag&o aos dados obtidos, provenientes de fontes primarias, através do método quantitativo, e
pretendendo-se proceder a analise de cariz quantitativa, mais concretamente no que diz respeito a
aplicacdo do “Questionario de competéncias de gestdo”, baseado no Modelo dos Valores
Contrastantes (CVF - Competing Values Framework), adaptado & realidade portuguesa por Felicio
et al. (2007), descrito no Anexo B, e devido ao facto da limitagdo da aplicagdo do referido
questionario ser restringido aos chefes de departamentos da ENERCON Portugal que dependem
diretamente do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, os quais correspondem ao total de
seis (6) colaboradores, o que corresponde & taxa de resposta com o valor de 3%, devendo-se esta
limitagcao as normas da empresa, o que inviabilizou a aplicagao do referido questionario ao tamanho
minimo da amostra correspondente a duzentos e quarenta (240) colaboradores, a qual corresponde
a taxa de amostragem de 17%, em um universo de mil e quatrocentos (1400) colaboradores da
ENERCON Portugal, facto que impossibilitou assim o tratamento estatistico dos dados através do
conjunto de técnicas estatisticas designado por analise fatorial confirmatéria (AFC), visto que os
dados obtidos n&o se constituem estatisticamente significativos, pois ndo possuem os requisitos de
quantidade e qualidade exigidos, e, por conseguinte, ndo possuem validade estatistica, o que
impossibilita a apresentacgéo e a discussao desses mesmos resultados obtidos através do referido
instrumento de recolha de dados.

No que se refere aos dados provenientes de fontes primarias, através do método qualitativo, mais
concretamente obtidos através da andlise de contelido a entrevista realizada ao Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, e as entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades
externas, realizar-se-a a andlise de cariz quantitativa.

No que diz respeito aos dados provenientes de fontes secundarias, através do método quantitativo,
0s quais constam dos relatérios financeiros da ENERCON Portugal, correspondentes ao periodo de
tempo compreendido entre 2010 e 2014, os quais se encontram disponiveis na base de dados da
Racius na internet, proceder-se-a a analise quantitativa dos dados.
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No que se refere aos dados provenientes de fontes secundarias, através do método qualitativo, mais
concretamente no que diz respeito a analise aos prémios atribuidos pela Revista Exame em parceria
com a Deloitte e a Informa D&B @ ENERCON Portugal, das Newsletters editadas trimestralmente
pela ENERCON Portugal sob a orientagdo do Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira, enquanto
Administrador Executivo da ENERCON Portugal, da entrevista realizada ao Administrador Executivo
da ENERCON Portugal pela Revista ANIMEE, do artigo da autoria do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar, e das entrevistas sobre a ENERCON
Portugal, publicadas pela Revista Exame, realizar-se-a a analise quantitativa dos dados.

4.1.1. Analise do desempenho econémico e financeiro da ENERCON Portugal

Para efetuar a avaliagdo da eficacia da lideranga organizacional do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal e do inerente desempenho econémico e financeiro da empresa, referente ao
objetivo (4) avaliar a eficacia da lideranga organizacional, procedeu-se a anélise quantitativa dos
dados que constam dos relatérios financeiros da ENERCON Portugal, sendo estes referentes ao
periodo de tempo compreendido entre 2010 e 2014, os quais se encontram disponiveis na base de
dados da Racius na internet, e tendo como orientagéo teérica a proposta de Syroit (1996) que indica
como critérios de medida desse mesmo desempenho, “...0 volume de vendas, custos, lucros,
aumento dos lucros, quantidade e qualidade da produgéo, até classificagdes subjectivas da eficacia
do lider, dadas pelos superiores, colegas ou subordinados.” (p. 238). Relativamente a este mesmo
assunto Steere, Jr. (2007) refere que através dos resultados econémicos de qualquer empresa, da
sua estrutura e cultura organizacional é possivel moldar e medir a lideranga eficaz. (p. 298).

Em relagéo ao desempenho econdémico e financeiro da ENERCON Portugal, no periodo de tempo
compreendido entre 2010 e 2014, importa aqui proceder analise dos resultados econdmicos e
financeiros da empresa.
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Relativamente as Receitas, mais concretamente ao Volume de Faturagdo, as quais incluem as
vendas e a prestagdo de servicos, e tendo por base os dados descritos na Figura 4, pode verificar-
se que o ano de 2014 é o que apresenta o valor mais alto com 425 milhdes de euros, seguido do
ano de 2012 com 370 milhdes de euros. O ano de 2011 é o que apresenta o valor mais baixo com
309 milhdes de euros. (RACIUS, 2015a, p. 4; RACIUS, 2015b, p. 2; RACIUS, 2015c¢, p. 2).

450 000 000,00 €

400 000 000,00 €
350 000 000,00 €
300 000 000,00 €
2250 000 000,00 €
@ 200 000 000,00 €
150 000 000,00 €
100 000 000,00 €
50 000 000,00 €
0,00 €

2010 2011 2012 2013 2014
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Figura 4. Volume de Faturagdo da ENERCON Portugal
Fonte: Elaboracéo propria baseada em RACIUS (2015a), RACIUS (2015b) e RACIUS (2015c).
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Em relagdo as Despesas, que dizem respeito aos Custos e Perdas, os quais incluem a compra de
Bens e Servigos, através dos dados descritos na Figura 5, pode verificar-se que 2014 € o ano que
apresenta o valor mais alto, com 314 milhdes de euros, seguido de 2010 com 288 milhdes de euros.
O valor mais baixo verifica-se em 2011 com 260 milhges de euros. (RACIUS, 20153, p. 5; RACIUS,
2015b, p. 3; RACIUS, 2015¢, p. 3).
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Figura 5. Despesas: Custos e Perdas da ENERCON Portugal
Fonte: Elaborag&o propria baseada em RACIUS (2015a), RACIUS (2015b) e RACIUS (2015c).

56



No que diz respeito aos Resuitados Obtidos, que incluem os Lucros ou Prejuizos, e através dos
dados descritos na Figura 6, e mais concretamente aos Resultados Operacionais, verifica-se que
2014 & o ano que apresenta os valores mais altos com 103 milhdes de euros seguido do ano de
2012 com 99 milhdes de euros, sendo em 2011 que se verifica o valor mais baixo, este com 51
milhdes de euros. Em relagédo aos Resultados Liquidos, o valor mais alto verifica-se em 2014 com
69 milhdes de euros, sendo 0 ano de 2011 o que apresenta o valor mais baixo com 36 milhGes de
euros. (RACIUS, 2015a, p. 5; RACIUS, 2015b, p. 3; RACIUS, 2015c, p. 3).
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Figura 6. Lucros ou Prejuizos: Resultados Obtidos da ENERCON Portugal
Fonte: Elaborag&o propria baseada em RACIUS (2015a), RACIUS (2015b) e RACIUS (2015c¢).
No que concerne as Importagdes, através dos dados descritos na Figura 7, o valor mais alto verifica-
se em 2010 com 163 milhdes de euros e o valor mais baixo verifica-se no ano de 2012, este com 5
milhdes de euros. (RACIUS, 2015a; RACIUS, 2015b). No que diz respeito as Importagtes
verificadas em 2012, no valor de 5 milhdes de euros, tendo sido este o valor mais baixo
comparativamente com 0s demais periodos de tempo em analise, Cardoso (2013) aponta a retoma
da procura no Mercado nacional neste mesmo ano, como a principal causa deste resultado. (p. 9).
Relativamente as Importagdes, mais concretamente ao baixo valor verificado em 2012, e referido
anteriormente, o Eng.® Francisco Laranjeira, Administrador Executivo da ENERCON Portugal, no
artigo da sua autoria, editado pela Revista Cluster do Mar (2012), salienta que a ENERCON
antecipou a exportagao dos distintos componentes fabricados em Viana do Castelo desde juiho do
ano de 2011, a partir do Porto de Viana do Castelo, estando esta prevista para iniciar no ano de
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2013, no entanto, dada a conjuntura econdémica de Portugal e dos constrangimentos de
financiamento por parte dos promotores, levou a empresa a direcionar a sua estratégia
relativamente a exportacéo, visto que a instalagdo em territério nacional quase estagnou. (p. 46).
Em relagdo a este mesmo assunto, o Administrador Executivo da ENERCON Portugal, nesse
mesmo artigo editado pela Revista Cluster do Mar (2012) refere que “Assim ao longo do ano de
2012, com uma cadéncia média de 2 navios por semana se procede a exportagcao de pas, torres,
geradores e modulos elétricos, contribuindo para que o Porto de Viana passasse a porto exportador
desde junho deste ano.” (p. 46).

Em relagdo as Exportagdes o valor mais alto verifica-se no ano de 2014, com 262 milhdes de euros,
enquanto que o valor mais baixo verifica-se no ano de 2011, com 108 milhdes de euros. (RACIUS,
2015a, p. 6; RACIUS, 2015b, p. 4; RACIUS, 2015c, p. 4).
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Figura 7. Importagdes e Exportagées da ENERCON Portugal
Fonte: Elaboragdo prépria baseada em RACIUS (2015a), RACIUS (2015b) e RACIUS (2015¢).

4.1.2. Prémios atribuidos pela Revista Exame a ENERCON Portugal

As referéncias apresentadas relativamente aos prémios atribuidos 8 ENERCON Portugal pela
Revista Exame (500 Maiores e Melhores), descritos na Tabela 7, os quais dizem respeito ao periodo
no qual o Eng.° Francisco Laranjeira desempenhou as fungdes de Administrador Executivo da
referida empresa, tendo esta cumprido os critérios de selegdo para a atribuicdo dos referidos

prémios pela Revista Exame, e considerada a melhor empresa em cinco anos consecutivos no setor
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do material elétrico e de precis&o no periodo compreendido entre 2010 e 2014 inclusive. (Cardoso,
2013; Deloitte, 2012; Ferreira, 2014; Ferreira, Amorim & Lourengo, 2013; Torrao, 2012).

Pode verificar-se através da Tabela 7 que em 2012 a ENERCON Portugal foi considerada pela
Revista Exame como a melhor empresa do ano em todos os setores. (Ferreira, Amorim & Lourengo,
2013).

Segundo a Revista Exame (2015), os critérios da atribuigdo dos prémios pela Exame em parceria
com Deloitte e a Informa D&B as empresas que operam no mercado nacional, e que constituem o
ranking' das melhores empresas nos 27 setores da EXAME 500 M&M, baseiam-se em indicadores
e racios, tais como o crescimento de vendas, crescimento dos resultados liquidos, rentabilidade do
ativo, rentabilidade do capital préprio, rentabilidade das vendas aferida pelos resultados
operacionais, valor acrescentado bruto por vendas, solvabilidade e liquidez geral. (pp. 108-109).

Tabela 7

Prémios atribuidos pela Revista Exame 8 ENERCON Portugal

Entidade Ano Designagao do prémio Setor
organizadora atribuido
2010 N Material Elétrico
Melhor Empresa do Ano .
201 e de Precisao
Todos os
i Melhor Empresa do Ano
Revista Exame 2012 setores
(500 M&M) o Material Elétrico
Melhor Empresa do Ano i
e de Precisao
2013 ) Material Elétrico
Melhor Empresa do Ano L
2014 e de Precisao

Nota. Fonte: Elaborago propria baseada em Cardoso (2013), Exame, Deloitte e Informa D&B (2012),
Ferreira (2014), Ferreira (2015), Ferreira, Amorim e Lourenco (2013) e Torrao (2012).

4.1.3. Analise de contetido das entrevistas

Tendo em vista a analise de contelldo com recurso ao programa informatico NVivo do corpus que
integra o total de vinte (20) documentos que compdem a amostra e descritos no Apéndice |, os quais
dizem respeito a entrevista realizada ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal, as
entrevistas aos altos dirigentes das entidades externas com as quais o Administrador Executivo da
ENERCON Portugal colabora ou desempenhou funges, estes provenientes de fontes primarias, as
entrevistas do Administrador Executivo da ENERCON Portugal & Revista ANIMEE, ao artigo da
autoria do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar, as
Newsletters editadas pela Administragdo da ENERCON Portugal, e as entrevistas editadas pela

! Para Silva (2013) “Um Ranking & um indicador que d& uma ordenacéo da posi¢do de varias entidades, em
fungao de determinados parametros considerados relevantes para o efeito (tamanho, rentabilidade, vendas,
risco, etc.), conjugados de acordo com um dado critério predefinido.” (p. 255).
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Revista Exame sobre a ENERCON Portugal, estes provenientes de fontes secundarias, e tendo
mais concretamente o objetivo de aferir da presenga das vinte (20) palavras mais utilizadas nos
referidos documentos em andlise, com recurso ao referido programa informatico, optou-se pela
pesquisa no texto das palavras, com o comprimento minimo da palavra, tendo como referéncia o
valor 3, com o grau de precisdo de agrupamento de palavras derivadas, obtendo-se os resultados
da analise das palavras mais frequentemente utilizadas nos distintos documentos, os quais séo
descritos nas distintas analises através do Resumo e da representagdo grafica da Nuvem de
palavras.

A andlise de conteudo anteriormente referida teve como orientagdo metodoldgica a sugestio de
Vala (1986) que salienta que a analise de ocorréncias se constitui como o tratamento mais simples
que se podera realizar aos dados obtidos da investigagdo. (pp. 117-118). No que se refere a analise
de frequéncia das palavras utlizadas na enfrevista esta teve como orientagdo metodolégica a
sugestédo de Vala (1986) que refere que “A analise de ocorréncias visa determinar o interesse da
fonte por diferentes objectos ou contetdos.” (p. 118). Este mesmo autor (2008) salienta que “A
frequéncia é a medida mais geralmente usada. Corresponde ao postulado (valido em certos casos
e noutros nao) seguinte: a importancia de uma unidade de registo aumenta com a frequéncia de
aparigdo.” (p. 134).

Os documentos provenientes de fontes primarias perfazem o total de quatro (4) documentos, os
quais dizem respeito a uma (1) entrevista realizada ao Administrador da ENERCON Portugal, o
Eng.° Francisco Laranjeira, e as trés (3) entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades
externas, enquanto que os documentos provenientes de fontes secundarias, perfazem o total de
desaseis (16) documentos, os quais dizem respeito as dez (10) Newsletters editadas
trimestralmente pela ENERCON Portugal sob a orienta¢édo do Eng.° Francisco Laranjeira, enquanto
Administrador Executivo da ENERCON Portugal, uma (1) entrevista realizada ao Administrador
Executivo da ENERCON Portugal pela Revista ANIMEE, um (1) artigo da autoria do Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar, e as quatro (4) entrevistas
sobre a ENERCON Portugal, publicadas pela Revista Exame.

Os distintos documentos recolhidos de fontes primarias e secundéarias, anteriormente referidos, os
quais compdem o corpus da andlise e que integram a amostra perfazem o total de vinte (20)
documentos.

4.1.3.1. Analise de contetlido da entrevista realizada ao Administrador Executivo da ENERCON
Portugal

Tendo como base os dados obtidos através da contagem de frequéncias da presencga das vinte (20)
palavras mais utilizadas na entrevista realizada ao Administrador Executivo, descritas no Resumo
da Tabela 8, e através da representagéo grafica da Nuvem de palavras (Figura 8), pode verificar-se
que a palavra “pessoas” & a que apresenta a frequéncia considerada alta, com dezanove (19)
ocorréncias e com 25%, seguida da palavra “enercon” com onze (11) e com 14%, a palavra
*equipas” com nove (9) e 12%, e a palavra “sucesso” com oito (8) ocorréncias e com 10%.
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Tabela 8

As vinte (20) palavras mais frequentes na entrevista ao Executivo da ENERCON Portugal

Palavra Extensdo Contagem Percentual Percentual Palavras similares
- - ponderado (%) (%) -
pessoas 7 19 1,43 25 pessoa, pessoas
enercon 7 11 0,83 14 enercon
equipas 7 9 0,68 12 equipa, equipas
sucesso 7 8 0,60 10 sucesso
colaboradores 13 3 0,23 4 colaboradores
comunicar 9 3 0,23 4 comunicar
comunicagéao 11 3 0,23 4 comunicacao
lider 5 3 0,23 4 lider
motivagéo 9 3 0,23 4 motivagao
gerir 5 2 0,15 3 gerir
lideres 7 2 0,15 3 lideres
motivadas 9 2 0,15 3 motivadas
transmitir 10 2 0,15 3 transmitir
diretor 7 1 0,08 1 diretor
eficientemente 14 1 0,08 1 eficientemente
envolver 8 1 0,08 1 envolver
estilos 7 1 0,08 1 estilos
estratégias 11 1 0,08 1 estratégias
facilitadores 13 1 0,08 1 facilitadores
inovar 6 1 0,08 1 inovar

Nota. Fonte: Elaboragdo prépria baseada em Laranjeira (2014).

facilitadores
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Figura 8. Nuvem de palavras da entrevista ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal
Fonte: Elaboragao propria baseada em Laranjeira (2014).

4.1.3.2. Analise de contetido das entrevistas aos altos dirigentes das entidades externas

A partir dos dados obtidos através da contagem de frequéncias da presenca das vinte (20) palavras
frequentemente utilizadas nas entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas, a
saber, o Presidente da AlMinho — Associagéo Empresarial, Dr. Antonio Manuel Rodrigues Marques,
Presidente da Associacéo Empresarial de Viana do Castelo (AEVC), Eng.° Luis Ceia, e o Presidente
do Instituto Politécnico de Viana do Castelo (IPVC), Professor Rui Teixeira, anteriormente referidas
no Resumo da Tabela 9, e através da representagdo gréfica da Nuvem de palavras (Figura 9),
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verifica-se que a palavra “lider” é a que apresenta a frequéncia considerada alta, com vinte e cinco
(25) ocorréncias e com 18%, seguida da palavra “pessoas” com vinte e quatro (24) ocorréncias e

com 17%, e as palavras “enercon” e “homem” ambas com desaseis (16) ocorréncias e com 12%.

Tabela 9

As vinte (20) palavras mais frequentes nas entrevistas realizadas aos altos dirigentes das
entidades externas

Palavra Extensdo Contagem Percentual Percentual Palavras similares
B - ponderado (%) - (%)
lider 5 25 1,16 18 lider
pessoas 7 24 1,12 17 pessoa, pessoas
enercon 7 16 0,74 12 enercon
homem 5 16 0,74 12 homem
trabalhadores 13 7 0,33 5 trabalhador,
trabalhadores
cooperacao 10 6 0,28 4 cooperagéo
equipa 6 6 0,28 4 equipa
diplomata 9 4 0,19 3 diplomata
diplomatica 11 4 0,19 3 diplomatica
liderangas 10 4 0,19 3 liderangas
comunicagao 11 3 0,14 2 comunicagao
gestéo 6 3 0,14 2 gestao
influenciar 11 3 0,14 2 influenciar
liderado 8 3 0,14 2 liderado
motivar 7 3 0,14 2 motivar
persuasivo 10 3 0,14 2 persuasivo
influéncias 11 3 0,14 2 influéncia,
influéncias
convencimento 13 2 0,09 1 convencimento
facilitador 11 2 0,09 1 facilitador
industrial 10 2 0,09 1 industrial

Nota. Fonte: Elaboracao propria baseada em Ceia (2015), Marques {2015) e Teixeira (2015).
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Figura 9. Nuvem de palavras das entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas
Fonte: Elaboragdo propria baseada em Ceia (2015), Marques (2015) e Teixeira (2015).
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Neste mesmo ambito procedeu-se a categorizagdo dos dados obtidos que constituem o resultado

da realizag8o das entrevistas aos altos dirigentes das entidades externas anteriormente referidos,

estas veiculadas pelo guido utilizado para a recolha de dados através do questionario por entrevista,

com o total de oito (8) questdes, através das quais se procedeu a produgdo de sete (7) nés (nodes),

0s quais correspondem as questdes do referido instrumento de recolha de dados, que por sua vez

deram lugar a concecao das categorias descritas na Tabela 10, as quais dizem respeito a categoria

(a) carateristicas de lideranga, e a categoria (b) estilos de lideran¢a, conforme constam do Apéndice

Tabela 10

Categorias da anélise de conteido das entrevistas realizadas aos altos dirigentes das

entidades externas e das categorias em analise

Questio

3. Dé alguns Considera-

exemplos
especificos do
seu
comportamento.
Considera-o um
lider? Como
descreveria ©
estilo de
lideranca e o
carater do
executivo? Seu
estilo de
influenciar?

N6

o um lider carateristicas

Estilo de (b) estilos de

lideranga

Categoria Entidade

(a)

de lideranca

lideranga

AEVC

Contetido
...tem algumas carateristicas,
nomeadamente, esta
assertividade e objetividade
que s&o determinantes naquilo
que se entende como um bom
perfil para uma lideranca.

AIMINHO De facto, é muito combatente,

€ muito guerreiro se quiser. De
alguma forma esta também é
uma carateristica de um lider,
que alguém que agarra num
tema e empurra e leva os
outros aftras.

IPVC

AEVC

A cabegca, e como resposta
simples, claro que € um lider.

...daquilo que eu fui
conhecendo do Eng.°
Laranjeira, sem nunca, como
Ilhe disse, ter estado ou ter
vivenciado situacdes
concretas do trabalho dele, o
Eng.° Laranjeira €& um
_indiscutivel lider.

...como lhe disse ndo o
conhego enquanto lider. Se
tem essas carateristicas e as

que conhego sdo
essencialmente pela
determinagéo, obviamente

entendo que seja alguém
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AIMINHO

muito orientado para os
resultados, acima de tudo.
E, portanto, tem um estilo de
lideranga, que eu diria de
comprometer. Um individuo
que tem uma certa
carateristica de falar.

Portanto foi um individuo que
nunca deixou de lutar por isso.
E, portanto, tinha um estilo,
insistia, mandava  notas,
tentava convencer, era
também um diplomata, ndo um
diplomata econoémico, mas um
diplomata, também ele
econdmico, mas um diplomata
no verdadeiro sentido da
palavra, para influenciar uma
operacionalizagao, para
influenciar uma decisdo, mas
sempre, ndo apenas no Sseu
sentido, 0 seu sentido era
apenas a desculpa para falar
no sentido mais largo, e dentro
desse sentido eu acho que era
um lider. -
Sdo perguntas para mim
relativamente dificeis, como
lhe disse, eu nunca vivenciei.
Uma lideranga onde ela
acontece exerce-se para a
estrutura onde a pessoa é
lider, eu ai nunca partilhei a
estrutura, nunca a conheci de
perto, nunca ouvi o Eng.°
Laranjeira a falar com os seus
trabalhadores, com 0s
membros dos seus Conselhos
de Gestao.

...hunca fui liderado por ele,
passe a expressdo, apercebi-
me apenas, digamos, do
respingar da sua lideranga,
das suas instituicbes para as
instituicbes que de alguma
forma lhe sdo préximas, a
quem ele atribuia um valor
social importante.

1,86

7,65

1,42

1,01

Nota. Fonte: Elaborag@o propria baseada em Ceia (2015), Marques (2015) e Teixeira (2015).
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4.1.3.3. Analise de contelido das Newsletters editadas pela Administragio da ENERCON
Portugal

Antes de mais importa referir que a opgdo de restringir a analise de contetido a secgéo Editorial,
deve-se sobretudo ao facto de que a esta secgdo, encontra-se por ineréncia uma maior implicagéo
da identidade efetiva da Administragdo da ENERCON Portugal, no periodo de tempo ao qual o Eng.°
Francisco Laranjeira desempenhou as fung¢des de Administrador Executivo da ENERCON Portugal,
e ao qual se circunscreve o dmbito do presente trabalho de investigagéo.

Tendo em consideracdo os dados obtidos através da contagem de frequéncias da presenca das
vinte (20) palavras mais frequentemente utilizadas na secg¢éo Editorial das Newsletters, editadas
pela ENERCON Portugal, e descritas no Resumo (Tabela 11), e através da representagdo grafica
da Nuvem de palavras (Figura 10), pode verificar-se que a palavra “fazemos” € a que apresenta a
frequéncia considerada alta, com seis (6) ocorréncias e com 12%, seguida da palavra “equipa” com
cinco (5) ocorréncias e com 10%, a palavra “pessoas” com quatro (4) ocorréncias e com 8%, e a

palavra “colaboradores” com trés (3) ocorréncias e com 6%.
Tabela 11

As vinte (20) palavras mais frequentes da seccdo Editorial das Newsletters editadas pela
ENERCON Portugal

Palavra Extensdao Contagem Percentual Percentual Palavras similares
- - ponderado (%) (%)
fazemos 7 6 0,66 12 fazemos
equipa 6 5 0,55 10 equipa, equipas
pessoas 7 4 0,44 8 pessoas
colaboradores 13 3 0,33 6 colaborador,
colaboradores
empenho 7 3 0,33 6 empenho
estratégias 11 3 0,33 6 estratégias
agradecemos 11 2 0,22 4 agradecemos
cidadaos 8 2 0,22 4 cidadaos
esperamos 9 2 0,22 4 esperamos
excelente 9 2 0,22 4 excelente, excelentes
memodria 7 2 0,22 4 memoria, memorias
motivagéo 9 2 0,22 4 motivagao
objectivo 9 2 0,22 4 objectivo
queremos 8 2 0,22 4 queremos
sabemos 7 2 0,22 4 sabemos
SUCesso 7 2 0,22 4 SUCess0, SUCcessos
utilizado 9 2 0,22 4 utilizado, utilizados
vamos 5 2 0,22 4 vamos
visita 6 2 0,22 4 visita, visitas
abrimos 7 1 0,11 2 abrimos

Nota. Fonte: Elaboragao propria baseada em ENERCON Portugal (2012), ENERCON Portugal (2013) e
ENERCON Portugal (2014).
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Figura 10. Nuvem de palavras da sec¢ao Editorial das Newsletters editadas pela ENERCON Portugal
Fonte: Elaborag&o prépria baseada em ENERCON Portugal (2012), ENERCON Portugal (2013) e ENERCON
Portugal (2014).
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4.1.3.4. Analise de contelido das entrevistas do Administrador Executivo da ENERCON
Portugal a Revista ANIMEE

A partir dos dados obtidos através da contagem de frequéncias da presenca das vinte (20) palavras
mais utilizadas na entrevista realizada ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal pela
Revista ANIMEE, referidos no Resumo da Tabela 12, e através da representagéo grafica da Nuvem
de palavras (Figura 11), verifica-se que a palavra “cluster” é a que apresenta a frequéncia
considerada alta, com sete (7) ocorréncias e com 16%, seguida da palavra “edlicos” com cinco (5)
ocorréncias e com 11%, e as palavras “crescimento” e “lider” ambas com trés (3) ocorréncias e com
7%.

Tabela 12

As vinte (20) palavras mais frequentes da entrevista do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal a Revista ANIMEE

Palavra Extensdo Contagem Percentual ponderado Percentual Palavras similares

(%) (%)
cluster 7 7 1,27 16 cluster
eblicos 7 5 0,91 11 edlicos
crescimento 11 3 0,54 7 crescimento
lider 5 3 0,54 7 lider
mercados 8 3 0,54 7 mercados
tecnolégico 11 3 0,54 7 tecnoldgico
edblicas 7 2 0,36 5 edlicas
manutencgéo 10 2 0,36 5 manutengéo
mecatronica 11 2 0,36 5 mecatronica
produtos 8 2 0,36 5 produtos
sistemas 8 2 0,36 5 sistemas
tecnologica 11 2 0,36 5 tecnolégica,
tecnologicas
cientificas 11 1 0,18 2 cientificas
cientifico 10 1 0,18 2 cientifico
cliente 7 1 0,18 2 cliente
colaboradores 13 1 0,18 2 colaboradaores
componente 10 1 0,18 2 componente
consorcio 9 1 0,18 2 consorecio
director 8 1 0,18 2 director
distribuicdo 12 1 0,18 2 distribuicao

Nota. Fonte: Elaboragéo prépria baseada em ANIMEE (2012).
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4.1.3.5. Analise de conteudo do artigo da autoria do Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar

Tendo como base os dados obtidos através da contagem de frequéncias da presenca das vinte (20)
palavras mais utilizadas no artigo da autoria do Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador Executivo
da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar, descritas no Resumo da Tabela 13, e
através da representagdo grafica da Nuvem de palavras (Figura 11), pode verificar-se que as
palavras “eship”, “estratégia”, "mercados” e “portudrios” sdo as palavras que apresentam as
frequéncias consideradas altas, ambas com trés (3) ocorréncias e com 8%.
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lirector
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Figura 11. Nuvem de palavras da entrevista do Administrador Executivo da ENERCON Portugal a
Revista ANIMEE
Fonte: Elaboragao propria baseada em ANIMEE (2012).
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Tabela 13

As vinte (20) palavras mais frequentes no artigo da autoria do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar

Palavra Extensdao Contagem Percentual Percentual Palavras similares
N ponderado (%) (%)
eship 5 3 0,57 8 eship
estratégia 10 3 0,57 8 estratégia
mercados 8 3 0,57 8 mercados
portuarios 10 3 0,57 8 portuério, portuarios
cluster 7 2 0,38 6 cluster
edlicas 7 2 0,38 6 edlicas
edlicos 7 2 0,38 6 eodlicos
maritima 8 2 0,38 6 maritima
motores 7 2 0,38 6 motores
portuéria 9 2 0,38 6 portuaria
sucesso 7 2 0,38 6 Sucesso
tecnolégico 11 2 0,38 6 tecnolégico
aerogerador 11 1 0,19 3 aerogerador
colaboradores 13 1 0,19 3 colaboradores
componente 10 1 0,19 3 componente
consércio 9 1 0,19 3 consorcio
cooperacao 10 1 0,19 3 cooperacgao
crescimento 11 1 0,19 3 crescimento
enve 4 1 0,19 3 envec
fabricacdo 10 1 0,19 3 fabricacao

Nota. Fonte: Elaboracéo prépria baseada em Cluster do Mar (2012).
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Figura 12. Nuvem de palavras do artigo da autoria do Administrador Executivo da ENERCON Portugal,
editado pela Revista Cluster do Mar
Fonte: Elaboragéo propria baseada em Cluster do Mar (2012).
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4.1.3.6. Analise de conteldo das entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON
Portugal

Tendo em linha de conta os dados obtidos através da analise de frequéncias da presencga das vinte
(20) palavras mais utilizadas nas entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON
Portugal, e descritas no Resumo (Tabela 14), e através da representacdo grafica da Nuvem de
palavras (Figura 13), pode verificar-se que a palavra “cluster” & a que apresenta a frequéncia
considerada alta, com oito (8) ocorréncias e com 13%, seguida das palavras “edlicas” e “mercados”
ambas com sete (7) ocorréncias e com 11%, e a palavra “lider” com cinco (5) ocorréncias e com
8%.

Tabela 14

As vinte (20) palavras mais frequentes das entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a
ENERCON Portugal

Palavra Extensdo Contagem Percentual ponderado Percentual Palavras similares

) (%) (%) -
 cluster 7 8 0,51 13 cluster
edlicas 7 7 0,44 11 eolicas
mercados 8 7 0,44 11 mercados
lider 5 5 0,32 8 lider
crescimento 1 4 0,25 6 crescimento
edlicos 7 4 0,25 6 eolicos
colaboradores 13 2 0,13 3 colaboradores
director 8 2 0,13 3 director
estabelece 10 2 0,13 3 estabelece,
estabelecer
estratégia 10 2 0,13 3 estratégia
financeiros 11 2 0,13 3 financeiros
laboral 7 2 0,13 3 laboral
logisticos 10 2 0,13 3 logisticos
managing 8 2 0,13 3 managing
maximizar 9 2 0,13 3 maximizar
produtividade 13 2 0,13 3 produtividade
retoma 6 2 0,13 3 retoma
sistemas 8 2 0,13 3 sistemas
tecnoldgica 11 2 0,13 3 tecnoldgica
tecnologico 11 2 0,13 3 tecnoldgico

Nota. Fonte: Elaborag&o prépria baseada em Cardoso (2013), Deloitte (2012), Ferreira (2014), Ferreira,
Amorim e Lourengo (2013) e Torrdo (2012).
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Figura 13. Nuvem de palavras das entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON
Portugal
Fonte: Elaboragao propria baseada em Cardoso (2013), Deloitte (2012), Ferreira (2014), Ferreira, Amorim e
Lourenco (2013) e Torrao (2012).

4.2, Discussao dos resultados

Tendo em consideragéo a analise dos resultados obtidos, e tendo em linha de conta os objetivos do
presente trabalho de investigagdo, os quais dizem respeito a (1) tracar e definir o perfil do lider
percecionado, (2) avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica a performance da
empresa, e (4) avaliar a eficicia da lideranca organizacional, importa agora proceder a discussido
dos resultados.

Relativamente ao objetivo (3) analisar os lagos entre o lider da empresa e os liderados para o
contributo do papel deste no sucesso da empresa, importa referir que dada a impossibilidade de
efetuar a recolha de dados através da aplicagdo do questionario & amostra previamente definida,
esta composta pela dimens&o minima de colaboradores da ENERCON Portugal, através do qual se
pretendia proceder ao tratamento estatistico dos dados obtidos, e visto que somente foi possivel a
aplicagéo do referido questionario a seis (6) colaboradores diretos do Administrador Executivo, mais
concretamente, aos chefes de departamentos da ENERCON Portugal, constata-se que este nimero
de respondentes ndo se constitui estatisticamente significativo, o que impossibilita a discussédo dos
resultados e a inerente analise do referido objetivo, visto que os dados obtidos ndo possuem
validade estatistica.

Tendo em consideragdo a proposi¢cdo da investigagdo previamente delineada e anteriormente
referida, a saber, 0 sucesso da empresa depende do lider, através da qual foi orientado o enfoque
do presente trabalho de investigagdo, importa agora proceder & discusséo dos resultados obtidos e
a confrontagao destes com a respetiva proposicdo, tendo em vista a sua validag&o ou refutagdo.

4.2.1. Resultados econémico e financeiro da ENERCON Portugal

Tendo em consideragéo o objetivo (4) avaliar a eficacia da lideranca organizacional, e com vista a
avaliacdo da eficacia da lideranga organizacional do Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, importa agora proceder & analise quantitativa do desempenho econémico e financeiro
através dos resultados econdmico e financeiros da ENERCON Portugal.
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Em relagdo ao desempenho econdmico e financeiro da ENERCON Portugal, referente aos anos de
2010, 2011, 2012, 2013 e 2014, tendo nesse periodo de tempo como Administrador Executivo, o
Eng.® Francisco Laranjeira, e mais concretamente no que se refere ao Volume de Faturagdo, pode
verificar-se que o ano de 2014 & o que apresenta o valor mais alto com 425 milhdes de euros.
(RACIUS, 2015c).

No que se refere as Despesas, 0 ano de 2014 & o que apresenta o valor mais alto, com 314 milhdes
de euros, seguido de 2010 com 288 milhdes de euros. O valor mais baixo verifica-se em 2011 com
260 mithGes de euros. (RACIUS, 2015a; RACIUS, 2015b; RACIUS, 2015c).

No que diz respeito aos Resultados Operacionais verifica-se que 2014 & o ano que apresenta os
valores mais alto com 103 milhGes de euros e em relagdo aos Resultados Liquidos, o valor mais
alto verifica-se em 2014 com 69 milhdes de euros. (RACIUS, 2015c).

No que concerne as Importagdes, o valor mais alto verifica-se em 2010 com 163 milhes de euros.
Em relagéo as Exportagdes o valor mais alto verifica-se no ano de 2014, com 262 milhdes de euros,
enquanto que o ano de 2011 é o que apresenta o valor mais baixo, este com 108 milhdes de euros.
(RACIUS, 2015a; RACIUS, 2015b; RACIUS, 2015c).

Relativamente aos resultados econémicos e financeiros da ENERCON Portugal, anteriormente
descritos, 0s quais constam dos relatérios de contas relativos aos anos de 2010, 2011, 2012, 2013
e 2014, tendo nesse periodo de tempo como Administrador Executivo, o Eng.° Francisco Laranjeira,
foi atribuido pelo Rating Racius a esta mesma empresa o rating com o valor de 4A. (RACIUS, 2015a:
RACIUS, 2015b; RACIUS, 2015c).

O Rating Racius, conforme consta do Anexo H, é calculado tendo por base de calculo os indicadores
dos Resultados Liquidos, Endividamento, Funcionamento, Liquidez, Rendibilidade Econémica,
Rentabilidade Financeira e Maturidade, obtendo através destes um resultado em uma escala que
varia entre 5A (positivo) e F (negativo). (RACIUS, 2015c).

Tendo em linha de consideragao o valor de rating de 4A atribuido pelo Racius 8 ENERCON Portugal
pelo desempenho econdmico e financeiro da empresa, durante o periodo de tempo compreendido
entre 2010 a 2014, pode-se aferir que a atuagéo do Administrador Executivo da ENERCON Portugal,
o Eng.° Francisco Laranjeira, constituiu-se uma lideranca organizacional eficaz da ENERCON
Portugal.

4.2.2. Prémios atribuidos a ENERCON Portugal

Tendo sido a ENERCON Portugal considerada a melhor empresa no setor do material elétrico e de
precisdo no ano de 2010, 2011, 2012, 2013 e 2014, e em 2012 considerada cumulativamente a
melhor empresa do ano em todos os setores pela Revista Exame, face aos rigorosos critérios
implicados na sele¢do das empresas selecionadas, verifica-se que estes prémios constituem um
indicador que revela a eficacia organizacional da ENERCON Portugal. (Cardoso, 2013; Deloitte,
2012; Ferreira, 2014, Ferreira, Amorim & Lourengo, 2013; Torrao, 2012).

72



4.2.3. Discussdo dos resultados da analise do contetido das entrevistas
4.2.3.1. Entrevista ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal

Tendo procedido anteriormente & apresentagao dos resultados obtidos da analise de ocorréncias
das palavras que constam da entrevista ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal, as
quais apresentam as frequéncias consideradas altas, a saber, as palavras “pessoas” com 25%, a
palavra “enercon” com 14%, a palavra “equipas” com 12%, e a palavra “sucesso” com 10%, importa
aqui proceder a interpretagéio e a inerente discussdo dos resultados tendo como orientacdo
metodol6gica a sugestdo de Vala (1986) que salienta que “A hipotese implicita é a de que quanto
maior for interesse do emissor por um dado objecto maior serd a frequéncia de ocorréncia, no
discurso, dos indicadores relativos a esse objecto.” (p. 118).

Tendo em consideragao os resultados obtidos, isto &, das palavras que apresentam as frequéncias
consideradas altas, referidas anteriormente, e tendo em linha de conta a orientagdo metodolégica
proposta pelo autor anteriormente referido, pode-se aferir que a atuagéo do Administrador Executivo
da ENERCON Portugal, se encontra implicada a lideranga das pessoas, em um trabalho de equipa,
tendo como principal enfoque o alcance do sucesso da ENERCON Portugal.

No que se refere & frequéncia considerada alta da ocorréncia da palavra “pessoas’, com 25%, e
tendo em consideragdo a orientagdo tedrica proposta por Bennis (2009) relativamente as
consideragOes apontadas no que diz respeito as diferengas entre o lider e o gestor, conforme consta
da Figura 1, nas quais refere que “...the leader focuses on people” enquanto que “The manager
focuses on systems and structure™, pode-se aferir que, através do resultado anteriormente referido,
e tendo por base a referida orientagéo teérica, o Administrador Executivo da ENERCON Portugal
constitui-se um lider. (p. 42).

4.2.3.2. Entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas

Dada a impossibilidade, em parte, por restrigdes normativas da ENERCON Portugal, de se proceder
a aplicagdo do questionario com o total de quarenta e oito (48) questdes fechadas, mais
concretamente a partir do Modelo dos Valores Contrastantes?, este adaptado por Felicio et al. (2007)
a realidade portuguesa, o qual possuia como objetivo a avaliagdo das competéncias de gestdo do
Administrador Executivo da ENERCON Portugal, a amostra previamente definida, a qual se
constituia representativa do Universo dos colaboradores da ENERCON Portugal, tendo sido
somente possivel a aplicagdo do referido instrumento de recolha de dados aos seis (8)
colaboradores diretos do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, e tendo em consideragao
que a presente abordagem referente a realizagéo das entrevistas aos altos dirigentes das entidades
externas, anteriormente referidos, foi motivada pela proposta e sugestdo do Administrador Executivo
da ENERCON Portugal, e comumente aceite, dada a limitagdo na aplicagdo do questionario a
amostra pretendida, e tendo em consideragio que os dados obtidos ndo se constituem
estatisticamente significativos, o que inviabilizou o tratamento estatistico dos dados através da

2 Bennis (2009) refere que “o lider foca-se nas pessoas” enquanto que “O gestor foca-se nos sistemas e
estrutura”. (p. 42). [a tradugéo é nossal).
3 CVF - Competing Values Framework.
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analise fatorial confirmatdria, e da inerente analise referente ao objetivo (1) tragar e definir o perfil
do lider percecionado, optou-se por se proceder a andlise estatistica do referido objetivo através da
analise de conteudo, com recurso ao NVivo mais concretamente através da andlise das entrevistas
realizadas aos altos dirigentes da entidades externas, anteriormente referidos, tendo como objetivo
colmatar assim a auséncia de dados obtidos através do método de investigacdo quantitativo,
veiculado pelo inquérito por questionario.

A realizagdo das entrevistas referidas anteriormente vai ao encontro da orientagéo teérica proposta
por Mintzberg (2014) através da qual advoga que “...a eficacia gerencial também deve ser
avaliada quanto ao impacto mais amplo, além da unidade e, até mesmo, da organizagdo.” (p.
113). [0 negrito &€ do autor].

Tendo procedido anteriormente a apresentacédo dos resultados obtidos da andlise de ocorréncias
das palavras que constam da entrevista aos altos dirigentes das entidades externas (Tabela 9), as
quais apresentam as frequéncias consideradas altas, a saber, a palavra “lider” é a que apresenta a
frequéncia considerada alta, com 18%, seguida da palavra “pessoas” com 17%, e as palavras
‘enercon” e “homem” ambas com 12%, importa aqui realizar a interpretacdo e a inerente discussao
dos resultados tendo como orientagédo metodoldgica a sugestao de Vala (1986) que salienta que “A
hipétese implicita é a de que quanto maior for interesse do emissor por um dado objecto maior sera
a frequéncia de ocorréncia, no discurso, dos indicadores relativos a esse objecto.” (p. 118).

Tendo por base os resultados obtidos, isto €, das palavras que apresentam as frequéncias
consideradas altas, anteriormente referidas, e tendo em andlise referente ao objetivo (1) tracar e
definir o perfil do lider percecionado, e em linha de consideracao a orientagédo metodolégica proposta
pelo autor anteriormente referido, e embora os altos dirigentes das entidades externas referissem
nas respetivas entrevistas que ndo conheceram o Administrador Executivo da ENERCON Portugal
na sua praxis, verifica-se que a palavra “lider” & a que possui a frequéncia considerada alta com
18%, o0 que tendencialmente podera revelar que, embora os altos dirigentes das entidades externas
nao possuam o conhecimento aprofundado e efetivo da pratica de lideranga do Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, o reconhecem como lider.

Tendo em considerag&o os objetivos anteriormente referidos, os quais dizem respeito a (1) tracar e
definir o perfil do lider percecionado, (2) avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica a
performance da empresa, e (4) avaliar a eficacia da lideranga organizacional, procedeu-se a andlise
correlacional, tendo como orientagdo metodolégica a sugestdo de Vala (1986) que refere que
“Podera por exemplo, no caso em que recorreu a analise de contelido, estabelecer relagdes entre
as diferentes caracteristicas do material que analisou ou entre estas e as caracteristicas que
considera relevantes a nivel da fonte, do tempo histérico em que o material foi produzido, etc.” (p.
105).

No que diz respeito a analise do objetivo (2) avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica
a performance da empresa, e tendo por base os dados obtidos através da contagem de frequéncias
da presenca das vinte (20) palavras mais utilizadas nas entrevistas realizadas aos altos dirigentes
das entidades externas, descritas na Tabela 9, pode verificar-se a ocorréncia das palavras, tais
como, ‘influenciar’, “motivar” e “persuasivo” ambas com 2%, seguidas pelas palavras
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‘convencimento” e “facilitador” ambas com 1%%, as quais dizem respeito a algumas das
carateristicas de liderancga.

Relativamente a analise do objetivo (2) avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica a
performance da empresa, o qual é analisado com base nos resultados obtidos, descritos na Tabela
10, atraves do no correspondente, e ndo obstante os altos dirigentes das entidades externas refiram
que n&o possuem o conhecimento da praxis de lideranga do Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, pode verificar-se que os distintos entrevistados referem nas entrevistas algumas das
carateristicas de lideranga, veiculadas por palavras, tais como “assertividade”, “objetividade” com
3,30% de cobertura, “combatente”, “guerreiro” com 2,79% de cobertura e “indiscutivel lider’ com
0,79% de cobertura. As distintas analises efetuadas aos dados obtidos revelam que embora os altos
dirigentes das entidades externas ndo possuam o contacto efetivo com a pratica de lideranga do
Eng.° Francisco Laranjeira, no ambito do exercicio do cargo de Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, reconhecem e enumeram algumas das carateristicas de lideranca.

No que diz respeito a analise do objetivo (2) avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica
a performance da empresa, anteriormente referido, e tendo por base os resultados obtidos através
da contagem de frequéncias da presenga das vinte (20) palavras mais utilizadas nas entrevistas
realizadas aos altos dirigentes das entidades externas, descritas na Tabela 9, pode verificar-se a
ocorréncia das palavras, tais como, “diplomata” e “diplomatica”, ambas com 3%, as quais dizem
respeito as carateristicas do estilo de lideranca.

Relativamente ao objetivo (2) avaliar o estilo de lideranga e 0 modo como este implica a performance
da empresa, anteriormente referido, o qual é analisado com base nos resultados obtidos descritos
na Tabela 10, através do n6 correspondente, e ndo obstante os altos dirigentes das entidades
externas refiram que ndo tenham sido liderados pelo Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, pode verificar-se que os entrevistados indicam nas entrevistas algumas das carateristicas
do estilo de lideranca referidas através das palavras, tais como “determinacéo” e “orientado para os
resultados” com 4,43% de cobertura, “comprometer” com 1,86% de cobertura, “nunca deixou de
lutar” e “diplomata” com 7,65% de cobertura.

As distintas analises efetuadas aos dados obtidos revelam que, néo obstante os altos dirigentes das
entidades externas n&o tenham sido liderados efetivamente pelo Eng.° Francisco Laranjeira, no
ambito do exercicio do cargo de Administrador Executivo da ENERCON Portugal, reconhecem e
enumeram algumas das carateristicas do estilo de lideranga no Eng.° Francisco Laranjeira.

Tendo em consideragéo a contagem das ocorréncias das palavras e das carateristicas do estilo de
lideranga mencionadas através das palavras anteriormente referidas, sendo que estas mesmas
palavras ndo enunciam per se um estilo de lideranca convencionado segundo o modelo sistémico
proposto por Bass e Valenzi (1974) citados por Jesuino (1996), através do qual identificam os cinco
estilos de lideranga descritos na Figura 2, pode verificar-se que as carateristicas de lideranga
anteriormente referidas se aproximam do estilo de lideranga denominado por Negociador, no qual
segundo Bass e Valenzi (1974) citados por Jesuino (1996) “...s&o utilizados meios politicos e
negociagdes para atingir os objectivos”. (p. 145).
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4.2.3.3. Newsletters editadas pela Administragio da ENERCON Portugal

Tendo em consideragéo os dados obtidos através da contagem de frequéncias da presenca das
vinte (20) palavras, descritas no Resumo (Tabela 11), e mais frequentemente utilizadas na secgao
Editorial das Newsletters editadas pela ENERCON Portugal, pode verificar-se que a palavra
“fazemos” € a que apresenta a frequéncia considerada alta, com 12%, seguida da palavra “equipa”
com 10%, a palavra “pessoas” com 8%, e a palavra “colaboradores” com 6%.

Tendo em linha de conta os resultados anteriormente descritos, obtidos através da contagem de
frequéncias da presenca das vinte (20) palavras, descritas no Resumo (Tabela 1 1), etendo em linha
de conta a orientagdo metodologica anteriormente referida, pode-se aferir que a ocorréncia das
referidas palavras revela o predominio e a valorizag&o do coletivo, dado que estas mesmas palavras
possuem o maior nimero de ocorréncias, o que denota a total auséncia do discurso que enfatiza o
individual. Pode-se referir que, através das palavras com ocorréncias consideradas altas, a
ENERCON Portugal reconhece e estimula o trabalho em equipa, ao qual esta intrinsecamente
implicado a consecug&o efetiva dos distintos objetivos da empresa.

4.2.3.4. Entrevista do Administrador Executivo da ENERCON Portugal 4 Revista ANIMEE

Tendo em linha de conta os resultados obtidos através da analise de frequéncias da presenca das
vinte (20) palavras mais utilizadas na entrevista ao Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, editada pela Revista ANIMEE (2012), e descritas através do
Resumo (Tabela 12), e tendo em consideragéo a orientacédo metodolégica referida anteriormente,
pode-se aferir que a ocorréncia das palavras “cluster” com 16%, seguida da palavra “edlicos” com
11%, e as palavras “crescimento” e “lider” ambas com 7% s&o as palavras que apresentam as
frequéncias consideradas altas.

Tendo em consideragéo os resultados obtidos, isto &, das palavras que apresentam as frequéncias
consideradas altas, e tendo em linha de conta a orientagdo metodolégica proposta pelo autor
anteriormente referido, pode-se aferir que a relevancia implicada ao Cluster & um fator determinante
para o crescimento da ENERCON Portugal, enquanto lider de mercado do setor edlico nacional, e
constitui-se como um contributo vital para a consolidagéo da estratégia de internacionalizagdo do
Grupo ENERCON, como salienta o Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, em entrevista & Revista ANIMEE (2012), ao referir que “O Cluster Industrial
tem como centro nevralgico as unidades industriais implementadas em Viana do Castelo, tendo em
considerag&o o seu contributo para a estratégia de desenvolvimento e internacionalizagdo do grupo
alem&o ENERCON.” (p. 6).

4.2.3.5. Artigo da autoria do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, editado pela
Revista Cluster do Mar

Tendo em consideragao os resultados obtidos através da analise de frequéncias da presenca das
vinte (20) palavras mais utilizadas no artigo da autoria do Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador
Executivo da ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar (2012), e descritas através
do Resumo (Tabela 13), e tendo em considerag&o a orientagdo metodoldgica referida anteriormente,
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pode-se aferir que a ocorréncia das palavras “eship™, “estratégia”, “mercados” e “portuarios”, com
as frequéncias consideradas altas, ambas com 8%, revelam que a estratégia de internacionalizagao
da ENERCON Portugal assenta na relevancia implicada ao transporte maritimo e as inerentes
infraestruturas, mais concretamente dos portos maritimos, no que diz respeito a exportacao dos
distintos componentes produzidos nas suas unidades, sendo o transporte efetuado, dada a grande
dimensao dos componentes, nomeadamente por via maritima, em especial através do E-Ship 1, os
quais possuem distintos destinos portuarios nos diversos mercados internacionais, tal como afirma
o Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador Executivo da ENERCON Portugal, no artigo editado
pela Revista Cluster do Mar (2012), que “Dada a grande dimens&o dos componentes a transportar
e dependendo do destino final, muitos componentes seguem semanalmente em navios de grande

porte que partem directamente do Porto de Viana do Castelo...”. (p. 45).
4.2.3.6. Entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON Portugal

Tendo em linha de conta os resultados obtidos através da analise de frequéncias da presenca das
vinte (20) palavras mais utilizadas nas entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON
Portugal, as quais foram efetuadas durante o periodo no qual o Eng.° Francisco Laranjeira
desempenhou fungdes como Administrador Executivo da ENERCON Portugal, e anteriormente
descritas através do Resumo (Tabela 14), e tendo em consideraggo a orientagédo metodoldgica
referida anteriormente, pode-se aferir que a ocorréncia da palavra “cluster” que apresenta a
frequéncia considerada alta, com 13%, seguida das palavras “edlicas” e “mercados” ambas com
11%, e a palavra “lider” com 8%, revelam que o Cluster industrial, através do qual a filial da
ENERCON em Portugal efetua o desenvolvimento e o fabrico dos componentes principais, como
por exemplo, o rotor, o gerador circular e o sistema de alimentagio de rede, constitui-se como um
dos fundamentos que contribuem para a lideranga efetiva no mercado nacional, com a quota de
55%, e assim solidificar a estratégia da ENERCON como lider de mercado a nivel mundial no setor
eodlico, tal como salienta o Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, citado por Torrdo (2012), ao referir que “Este conceito permite & Enercon estabelecer
padrGes a nivel mundial na area da tecnologia, qualidade e seguranca...”. (p. 69). Relativamente a
relevancia do cluster para a ENERCON Portugal Ferreira, Amorim & Lourengo (2013) referem que
o contributo do referido cluster, em 2013, representava 10% do PIB da regigo do Alto Minho. (p.
110).

No sentido de facilitar a compreens&o dos resultados obtidos através dos relatérios financeiros, dos
prémios atribuidos pela Revista Exame em parceria com a Deloitte e a Informa D&B, da analise de
contetido efetuado a entrevista realizada ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal, as
entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas, as Newsletters editadas pela
Administragdo da ENERCON Portugal, a entrevista realizada ao Administrador Executivo da

* Segundo o artigo editado pela Revista Cluster do Mar (2012), da autoria do Eng.° Francisco Laranjeira,
Administrador Executivo da ENERCON Portugal, o E-Ship 1 é o primeiro navio da ENERCON, com 22 metros
de largura e 10 metros de calado, motores elétricos que utilizam o vento, e através dos quais se pretende a
poupanca de energia, com a redug&o em 40% dos custos de combustivel e a redugéo de emissao de poluentes
para a atmosfera, tornando-se um simbolo da simbicse entre o transporte maritimo e a tecnologia do setor
edlico. (p. 46).
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ENERCON Portugal pela Revista ANIMEE, ao artigo publicado pela Revista Cluster do Mar da
autoria do Eng.® Francisco Laranjeira, e as entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a
ENERCON Portugal, importa aqui proceder a apresentacéo da sintese dos referidos resultados.
Para efetuar a avaliagdo da eficacia da lideranga organizacional do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal e do inerente desempenho econdmico e financeiro da empresa, referente ao
objetivo (4) avaliar a eficacia da liderancga organizacional, tendo por base a analise quantitativa dos
dados que constam dos relatérios financeiros da ENERCON Portugal, sendo estes referentes ao
periodo de tempo compreendido entre 2010 e 2014, os quais se encontram disponiveis na base de
dados da Racius na internet, tendo como orientagéo tedrica Syroit (1996) que aponta como critérios
de medida desse mesmo desempenho, “...o0 volume de vendas, custos, lucros, aumento dos lucros,
quantidade e qualidade da producédo, até classificagdes subjectivas da eficacia do lider, dadas pelos
superiores, colegas ou subordinados.” (p. 238). Relativamente a este mesmo assunto Steere, Jr.
(2007) refere que através dos resultados econdmicos de qualquer empresa, da sua estrutura e
cultura organizacional é possivel moldar e medir a lideranga eficaz. (p. 298).

Mintzberg (2014) salienta que “...gerentes e suas unidades ddo certo e errado juntos. Logo, (...)
para avaliar a eficacia gerencial®, vocé também deve avaliar a eficacia da unidade. E nio
apenas isso: (...) vocé tem que avaliar a contribuicdo que o gerente fez a essa eficacia.” (p.
113). [o negrito é do autor].

Tendo em consideragdo a andlise e a inerente discussdo dos resultados obtidos, importa aqui
proceder a apresentacéo do resumo da discusséo dos resultados, conforme consta do Apéndice llI,
tendo em linha de conta a andlise do objetivo (1) tracar e definir o perfil do lider percecionado, do
objetivo (2) avaliar o estilo de lideranca e o modo como este implica a performance da empresa, e
do objetivo (4) avaliar a eficacia da lideranga organizacional.

No que se refere ao objetivo (1) tragar e definir o perfil do lider percecionado, pode-se referir que,
atraveés da analise de conteudo da contagem de frequéncias da presenga da palavra “lider” utlizada
nas entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas, na entrevista realizada ao
Administrador Executivo da ENERCON Portugal e publicada pela Revista ANIMEE, e nas
entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON Portugal, com 18%, 7% e 8%
respetivamente, pode-se aferir que as referidas entidades reconhecem o Administrador Executivo
da ENERCON Portugal como lider. Pode-se aferir que, através da andlise de contetido da contagem
de frequéncias da presenca das palavras “‘pessoas” e “colaboradores” com 8% e 6%
respetivamente, utilizadas nos discursos efetuados internamente, quer através da entrevista
realizada ao Administrador Executivo da ENERCON Portugal, bem como nas Newsletters editadas
pela ENERCON Portugal, nos distintos discursos é enfatizada a relevancia que as pessoas e 0s
colaboradores possuem para o desempenho da ENERCON Portugal, denotando-se aqui uma das
carateristicas que definem o lider, tal como salienta Bennis (2009) ao referir que “...the leader
focuses on people”.® (p. 42).

® Segundo o dicionario da Porto Editora (2003-2016) este termo significa 0 mesmo que “geréncia” ou “gerente”.
& Bennis (2009) refere que “...o lider foca-se nas pessoas”. (p. 42).
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No que diz respeito as diferengas entre a lideranca e a gestdo Adair e Reed (2006) referem “...um
gestor € responsavel por todos os recursos, finangas, equipamento, mao-de-obra, e que a lideranca
€ a parte que trata dos recursos humanos.” (p. 57).

Em relag&o ao objetivo (2) avaliar o estilo de lideranga e o modo como este implica a performance
da empresa, pode aferir-se que, através da andlise de contetido da contagem de frequéncias da
presenca das palavras "influenciar’, “motivar” e “persuasivo’, ambas com 2%, e das palavras
“‘convencimento” e “facilitador” ambas com 1%, e através da elaboragéo do n6 Considera-o um lider.
pelo qual se verificou a presenca das palavras utilizadas nas entrevistas realizadas aos altos
dirigentes das entidades externas relativamente a algumas das carateristicas de lideranga, tais
como “assertividade”, “objetividade” com 3,30% de cobertura, “combatente”, “guerreiro” com 2,79%
de cobertura e “indiscutivel lider” com 0,79% de cobertura, sdo reconhecidas e atribuidas ao
Administrador Executivo algumas das qualidades de lideranca, nio obstante os altos dirigentes das
entidades externas refiram que ndo possuem o conhecimento da praxis de lideranga do
Administrador Executivo da ENERCON Portugal.

Relativamente as qualidades de lideranga anteriormente referidas, importa referir que a lideranga
no seu sentido lato, segundo Stoner e Freeman (1985) diz respeito ao “Processo de dirigir e
influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros de um grupo.” (p. 344). Em relagdo
as carateristicas de lideranga Adair e Reed (2006) salientam que “A lideranga estd associada a
inspirag@o. As palavras e o exemplo de um lider estimulam a motivagao, a energia motora, ja
presente na organizag&o, na equipa e no individuo.” (p. 60).

No que se refere ao objetivo (2) avaliar o estilo de lideranga € o modo como este implica a
performance da empresa, pode aferir-se que, através da andlise de contetdo da contagem de
frequéncias da presenca das palavras “diplomata” e “diplomatica” ambas com 3%, e através da
elaboragéo do no Estilo de lideranga, pelo qual se verificou a presenga das palavras utilizadas nos
discursos das entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades externas relativamente aos
estilos de lideranga, tais como “determinagao” e “orientado para os resultados” com 4,43% de
cobertura, “comprometer” com 1,86% de cobertura, “nunca deixou de lutar” e “diplomata” com 7,65%
de cobertura, e n&o obstante estas mesmas palavras no indiciarem por si s6 um estilo de lideranga
convencionado, o estilo de lideranga denominado por Negociador proposto por Bass e Valenzi
(1974) atraves do seu modelo sistémico, é o estilo de lideranga que se aproxima da analise das
palavras anteriormente referidas. Relativamente ao estilo de lideranga anteriormente referido, Bass
e Valenzi (1974), citados por Jesuino (1996), referem que “...sdo utilizados meios politicos e
negociagdes para atingir os objectivos”, (p. 145).

No que concerne ao objetivo (4) avaliar a eficacia da lideranga organizacional, pode aferir-se que,
através da andlise dos Resultados econémico e financeiro da ENERCON Portugal, e mais
concretamente o valor de rating de 4A atribuido pelo Racius & ENERCON Portugal pelo
desempenho econémico e financeiro durante o periodo de tempo compreendido entre 2010 a 2014,
e da analise dos prémios atribuidos pela Revista Exame em parceria com a Deloitte e a Informa
D&B a ENERCON Portugal, de melhor empresa no setor do material elétrico e de precisio nos anos
de 2010, 2011, 2012, 2013 e 2014, e cumulativamente em 2012 como a melhor empresa do ano em
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todos os setores, se constituiu uma lideranga organizacional eficaz do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal.

Tendo como objetivo a analise da atuagéo do Administrador Executivo da ENERCON Portugal
relativamente & lideranca e a gestédo, tendo em consideragdo os resultados obtidos através da
contagem de frequéncias da ocorréncia das palavras mais frequentes na analise de contetido dos
documentos que integram o corpus da andlise, estas associadas a lideranca e a gestdo, conforme
constam dos Apéndices IV e V, pode verificar-se que, através dos resultados descritos na Tabela
15, as palavras associadas a lideranca possuem a frequéncia da ocorréncia com o total de duzentas
e quarenta e sete (247) de palavras, comparativamente com a frequéncia da ocorréncia de palavras
associadas a gestdo com o total de cento e sessenta e trés (163) palavras.

No que diz respeito a frequéncia da ocorréncia de palavras associadas a lideranca, as entrevistas
realizadas aos altos dirigentes das entidades externas, constituem-se os documentos que
apresentam cento e dezoito (118) ocorréncias de palavras associadas & lideranga, enquanto que as
entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a ENERCON Portugal sdo os documentos que

apresentam cinquenta e duas (52) ocorréncias de palavras associadas & gesto.
Tabela 15

As palavras mais frequentes na analise de contetido associadas a lideranca e a gestio

Documentos em andilise Liderancga Gestdo

Contagem % Contagem %

Entrevista ao Executivo da ENERCON Portugal 59 77% 18 23%
Entrevistas realizadas aos altos dirigentes das entidades 118 85% 21 15%
externas

Seccdo Editorial das Newsletters editadas pela 48 94% 3 6%
ENERCON Portugal

Entrevista do Administrador Executivo da ENERCON 7 16% 37 84%

Portugal a Revista ANIMEE

Artigo da autoria do Administrador Executivo da 4 1% 32 89%
ENERCON Portugal, editado pela Revista Cluster do Mar

Entrevistas editadas pela Revista Exame sobre a 11 17% 52 83%
ENERCON Portugal

247 163
410

Total de palavras

Nota. Fonte: Elaborag&o préopria baseada em Laranjeira (2014), Ceia (2015), Marques (2015), Teixeira
(2015), ENERCON Portugal (2012), ENERCON Portugal (2013), ENERCON Portugal (2014), ANIMEE
(2012), Cluster do Mar (2012), Cardoso (2013), Deloitte (2012), Ferreira (2014), Ferreira, Amorim e Lourengo
(2013) e Torrao (2012).
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Tendo como intuito a andlise da atuacdo do Administrador Executivo da ENERCON Portugal
relativamente a lideranga e & gestao, e em consideragio os resultados obtidos descritos na Tabela
15, procedeu-se ao célculo através do quociente entre o total da frequéncia da ocorréncia das
palavras associadas a liderancga (247), e o quociente entre o total da frequéncia da ocorréncia das
palavras associadas a gestdo (163), e o total das palavras mais frequentes na analise de contetido
associadas a lideranca e a gestdo (410), pode aferir-se que a atuagdo do Administrador Executivo
da ENERCON Portugal no que diz respeito a lideranga corresponde a 60% e a gestéo corresponde
a 40% (Figura 14), tal como sugerem Adair e Reed (20086) relativamente ao conceito lider-gestor,

ao referirem que “...algumas situagdes exigirdio mais ao nivel da lideranga que outras,
especialmente sempre que haja necessidade de mudanca. As actividades mais rotineiras, como
dirigir a organizagéo, requerem que faga uso da parte da minha personalidade e experiéncia mais

ligada & gestdo.” (p. 69).

= Lideranga = Gestdo

Figura 14. As palavras mais frequentes na analise de contelido associadas 2 lideranga e a gestdo
Fonte: Elaboragdo propria baseada em Laranjeira (2014), Ceia (2015), Marques (2015), Teixeira (2015),
ENERCON Portugal (2012), ENERCON Portugal (2013), ENERCON Portugal (2014), ANIMEE (2012),
Cluster do Mar (2012), Cardoso (2013), Deloitte (2012), Ferreira (2014), Ferreira, Amorim e Lourenco (2013)
e Torréo (2012).

Em relagéo a distingéo concetual entre lideranga e gestéo, Adair e Reed (2006) salientam que “A
verdade é que a lideranca e a gestdo sdo conceitos diferentes, mas que apresentam pontos de

intersecgdo consideraveis.” (p. 55). [o italico é do autor].

No que se refere a atuagéo do Administrador Executivo da ENERCON Portugal relativamente a
lideranga e & gestdo, tendo em considerag&o os resultados obtidos, descritos na Figura 14, e tendo
em linha de considerag&o o modelo dos pontos de intersecdo entre a lideranga e gestéo, proposto
por Adair e Reed (2006), conforme consta do Anexo |, pode verificar-se que o circulo correspondente

a lideranga, com 60% se sobrepde ao circulo referente & gestao com 40% (Figura 15). No que se
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refere a este mesmo assunto Adair e Reed (2006) salientam que “...0s pontos de convergéncia
entre a lideranga e a gestdo s&o actualmente tao fortes, pois os circulos aproximaram-se ainda mais
do eclipse total nas dltimas duas ou trés décadas, que talvez os tivesse desenhado ainda mais
sobrepostos.” (p. 55).

Figura 15. Pontos de intersegdo entre a lideranga e gestéo - atuagéo do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal
Fonte: Adaptacdo baseada em Adair e Reed (2008, p. 56).

Rego e Cunha (2007) consideram que a lideranga e a gestdo sdo processos ou fungées distintas,
no entanto salientam que “...& plausivel que a lideranca seja mais pertinente na fase inicial do ciclo
de vida da organizacdo, em momentos de mudanga, ou em organizagbes enquadradas em
ambientes muito turbulentos. E que o gestor adquira maior relevancia em situacbes de maior
estabilidade.” (p. 184). Estes mesmos autores (2007) referem que “...a lideranca deva ser
“temperada” com gestéo (para conferir realismo e estabilidade ao sonho/vis&o), e que a gestéo seja
“condimentada” com lideranga (para evitar a estagnacdo e progredir a longo prazo).” (p. 184). Os
mesmos autores (2007) afirmam que as fungbes de lideranca e de gestdo sdo essenciais nas
organizagbes hodiernas. (p. 185).

No que diz respeito as diferengas entre gestédo e lideranga, Kotter (2000) refere que a “...lideranca
e gerenciamento séo dois sistemas de ac¢ao distintos e complementares. Cada um tem sua propria
fungdo e atividades caracteristicas. Ambos s3o necessérios para o éxito em um contexto
empresarial cada vez mais complexo e volatil.” (p. 50).

Tendo procedido a apresentacdo e discussao dos resultados, e com a apresentagio da sintese dos
principais resultados obtidos, importa agora aqui proceder a validag&o ou refutagao da proposigéo
previamente definida para o presente trabalho de investigagédo, a saber, o sucesso da empresa
depende do lider, tendo em consideragao a orientagdo metodolégica sugerida por Yin (2015) que
salienta que “...cada proposigéo dirige a atengdo para algo que deve ser examinado dentro do
escopo do estudo.” (p. 32).

Bardwick (2007) refere que é da competéncia do lider conceber uma estratégia para que a
organizacdo possa alcangar o sucesso e se desenvolver. (p. 164).
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Relativamente & eficcia do lider Bergamini (1994) refere que este constitui-se o administrador do
sentido, o principal ator da mudanga, profundo conhecedor da cultura organizacional e habil na
mestria do conhecimento interpessoal dos seus subordinados, promovendo um ambiente de
facilitagéo da sua entrada até a sua autorrealizaggo. (p. 108).

Almeida (1999) é perentério ao referir que “De facto, quando se lidera uma equipa, é o seu
desempenho que vai caracterizar a performance do lider.” (p. 55). [o itélico & do autor].

Em relagio ao desempenho do lider Tichy e Bennis (2010) referem que “No fundo, um lider éjulgado
pelos outros através do desempenho da sua empresa.” (p. 319).

Tendo em consideracéo a proposi¢éo de investigagdo, a qual diz respeito a implicagdo do papel do
lider no sucesso da empresa, mais concretamente no que diz respeito a eficacia da lideranga
organizacional do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, e do inerente desempenho
econoémico e financeiro da empresa, tendo em linha de conta a andlise e discussao dos resultados
obtidos, veiculados através das variaveis em andlise, anteriormente referidas, e as orientagoes
tetricas anteriormente referidas, pode-se verificar que, ndo obstante os resultados obtidos revelem
uma lideranga organizacional eficaz do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, Laranjeira
(2014) refere que o principal fator do seu sucesso se deve ao facto da ENERCON Portugal possuir
um produto que integra high-tech’, e como tal o produto constitui-se um produto de sucesso,
acrescentando que as pessoas, incluindo o Administrador Executivo constituem-se parte integrante
desse processo, 0 que impulsiona assim o sucesso da empresa. (p. 9).

Relativamente a avaliagéo da eficacia da gestdo e mais concretamente no que diz respeito ao facto
de que o julgamento da eficacia do gerente somente podera ser realizado efetivamente no contexto,
Mintzberg (2014), advoga que “O sucesso depende da combinagéo entre a pessoa e o contexto, em
um momento e por um tempo. (pp. 112-113).

Tendo em consideragéo os resultados obtidos e as consideragdes anteriormente referidas, pode-se
aferir que se aceita e valida a proposi¢do de investigagio, a saber, o sucesso da empresa depende
do lider, dado que, através dos resultados obtidos, veiculados pela analise quantitativa dos distintos
documentos que integram o presente trabalho de investigagéo, se verifica que o sucesso, isto é a
eficacia do desempenho organizacional encontra-se implicada as responsabilidades do lider, tal
como advoga De Pree (1990) que refere que os lideres “...podem delegar a eficiéncia, mas devem
enfrentar pessoalmente a eficacia.” (p. 31).

A aceitaco e validagdo da proposigéo de investigagdo, através da qual se assume que 0 sucesso
da ENERCON Portugal depende do Administrador Executivo, Eng.° Francisco Laranjeira, alicercou-
se na avaliacéo da eficacia da lideranga organizacional do Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, veiculada através dos distintos documentos em anélise, nomeadamente no que se refere
aos resultados econémicos e financeiros da ENERCON Portugal, Steere, Jr. (2007) refere que
através dos resultados econdmicos de qualquer empresa, da sua estrutura e cultura organizacional
€ possivel moldar e medir a lideranga eficaz. (p. 298). Relativamente a este mesmo assunto Syroit
(1996) propSe como critérios de medida desse mesmo desempenho, “...0 volume de vendas,

7 Segundo o diciondrio da Porto Editora (2009) este termo é designado por “alta tecnologia” ou
“tecnologicamente avangado”. (p. 436).
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custos, lucros, aumento dos lucros, quantidade e qualidade da produgdo, até classificagdes
subjectivas da eficacia do lider, dadas pelos superiores, colegas ou subordinados.” (p. 238).
Mintzberg (2014) advoga que “...para avaliar a eficacia gerencial, vocé também deve avaliar a
eficacia da unidade. E ndo apenas isso: (...) vocé tem que avaliar a contribuigio que o gerente
fez a essa eficacia.” (p. 113). [o negrito é do autorl].
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Concluséao

Tendo procedido & apresentagdo e discussdo dos resultados obtidos, referidos anteriormente,
importa aqui proceder-se a apresentacdo das conclusdes da investigacdo, da explanagdo das
implicagdes metodologicas que tém que ver com a representatividade da amostra, das implicagdes
tedricas, as quais dizem respeito a refutagdo de teorias ou ao surgimento de novas teorias, e da
apresentagéo das implicagbes politicas, as quais tém que ver com as limitagbes do trabalho de
investigacao e das necessarias perspetivas futuras de investigacao.

O presente trabalho de investigag&o intitulado “O papel do lider no sucesso empresarial — O caso
do Administrador Executivo da ENERCON Portugal”, através do qual se pretende obter resposta a
questdo de partida da investigagdo, a saber, “qual a relevancia do lider no sucesso da empresa?”’,
e tendo procedido a analise e a inerente discussio dos resultados obtidos, anteriormente referidos,
veiculada através da andlise dos objetivos, a saber, (1) tragar e definir o perfil do lider percecionado,
(2) avaliar o estilo de lideranga e o modo como este implica a performance da empresa, e (4) avaliar
a eficacia da lideranga organizacional, descritos no Apéndice V, importa aqui proceder &
apresentagao dos principais resultados bem como das principais conclusdes do trabalho de
investigag&o, o qual teve como principal designio verificar da relevancia do papel do Administrador
Executivo no sucesso da ENERCON Portugal, durante o periodo de tempo no qual o Eng.° Francisco
Laranjeira desempenhou as fungdes inerentes ao referido cargo.

Relativamente ao objetivo (3) analisar os lagos entre o lider da empresa e os liderados para o
contributo do papel deste no sucesso da empresa, e mais concretamente no que diz respeito as
implicages metodolégicas inerentes a respetiva investigagéo, importa salientar que a aplicagéo do
“Questionario de competéncias de gestéo”, baseado no Modelo dos Valores Contrastantes (CVF -
Competing Values Framework), adaptado & realidade portuguesa por Felicio et al. (2007), a seis (6)
colaboradores, mais concretamente aos chefes de departamentos da ENERCON Portugal, isto &,
dos respondentes, que corresponde a taxa de resposta com o valor de 3%, ndo se constitui
suficiente para efetuar o tratamento estatistico dos dados obtidos através do conjunto de técnicas
estatisticas designado por analise fatorial confirmatéria (AFC), visto que estes mesmos dados néo
se constituem estatisticamente significativos e nao possuem validade estatistica, visto ndo
possuirem 0s requisitos de quantidade e qualidade exigidos, sendo que a mesma nédo se constitui
representativa do universo em estudo e por conseguinte esta limitagao impossibilitou a inerente
analise do objetivo anteriormente referido.

No que se refere ao objetivo (1) tragar e definir o perfil do lider percecionado, pode-se concluir que
o Administrador Executivo da ENERCON Portugal € reconhecido como lider, dada a presencga
demonstrada nos distintos documentos, anteriormente referidos da palavra “lider”, com 18%, 7% e
8%, tal como sugere Vala (1986) que refere que quanto maior o interesse demonstrado no discurso
pelo emissor por determinado objeto, maior sera a frequéncia da presenga da indicagéo a esse
mesmo objeto. (p. 118). A relevancia que as pessoas e os colaboradores possuem para o
desempenho da ENERCON Portugal, é demonstrada nos distintos documentos anteriormente
referidos, através da presenga das palavras “pessoas’ e “colaboradores”, com 8% e 6%
respetivamente, denotando-se aqui uma das carateristicas que definem o lider, tal como advoga
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Bennis (2009) ao salientar que o lider tem as pessoas como o principal foco da sua atuagao. (p. 42).
Adair e Reed (2006) referem que o gestor possui como area de intervengéo a responsabilidade
pelos recursos materiais, enquanto que o lider tem a responsabilidade pelos recursos humanos. (p.
57).

Em relagdo ao objetivo (2) avaliar o estilo de lideranga e o modo como este implica a performance
da empresa, pode-se concluir que sdo reconhecidas e atribuidas ao Administrador Executivo
algumas das qualidades de lideranga, dada a presenga demonstrada nos distintos documentos,
anteriormente referidos, das palavras “influenciar”, “motivar’ e “persuasivo”, “convencimento” e
“facilitador” ambas com 2% e 1% respetivamente, e da presenca das palavras “assertividade” e

“objetividade”, “combatente” e “guerreiro”, e “indiscutivel lider” respetivamente com 3,30%, 2,79% e
0,79% de cobertura, que enunciam algumas das carateristicas de lideranga, ndo obstante os
respondentes refiram que néo possuem o conhecimento da praxis de lideranga do Administrador
Executivo da ENERCON Portugal. Stoner e Freeman (1985) afirmam que, em sentido amplo, as
carateristicas de lideranca tém que ver com o “Processo de dirigir e influenciar as atividades
relacionadas as tarefas dos membros de um grupo.” (p. 344). Adair e Reed (2006) salientam que “A
lideranca esta associada a inspirag&o. As palavras e o exemplo de um lider estimulam a motivagéo,
a energia motora, ja presente na organizag&o, na equipa e no individuo.” (p. 60). Em relacdo a este
mesmo objetivo, pode-se concluir que, ndo obstante a presenga demonstrada nos distintos
documentos, anteriormente referidos, das palavras “diplomata” e “diplomatica” ambas com 3%, e da
presenca das palavras “determinacéo” e “orientado para os resultados’, “comprometer”, “nunca
deixou de lutar” e “diplomata”, ambas com 4,43%, 1,86%, e ambas com 7,65% de cobertura
respetivamente, nao indiciarem per se um estilo de lideranga convencionado, o estilo de lideranga
Negociador, proposto por Bass e Valenzi (1974), através do seu modelo sistémico, € o estilo que se
aproxima da analise das palavras anteriormente referidas, no qual Bass e Valenzi (1974), citados
por Jesuino (1996), salientam que “...s&o utilizados meios politicos e negociagdes para atingir os
objectivos”, (p. 145).

No que concerne ao objetivo (4) avaliar a eficacia da lideranga organizacional, e com o intuito de
dar resposta a questdo de partida, a saber, “qual a relevancia do lider no sucesso da empresa?”,
pode concluir-se que a atuagdo do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, se constitui
uma lideranga organizacional eficaz, sendo esta demonstrada através do desempenho econémico
e financeiro durante o periodo de tempo referente aos quatro (4) anos, isto &, entre 2010 a 2014, da
atribuicdo do valor de rating de 4A pelo Racius 8 ENERCON Portugal, e através da atribuicdo dos
prémios pela Revista Exame em parceria com a Deloitte e a Informa D&B de melhor empresa do
setor do material elétrico e de precisédo entre o periodo de tempo compreendido entre 2010 a 2014
e em 2012 como a melhor empresa do ano em todos os setores, tal como propde Steere, Jr. (2007)
que refere que através dos resultados econémicos de qualquer empresa, da sua estrutura e cultura
organizacional & possivel moldar e medir a liderancga eficaz. (p. 298). Os critérios de medida desse
mesmo desempenho, segundo Syroit (1996) poderéo ser “...0 volume de vendas, custos, lucros,
aumento dos lucros, quantidade e qualidade da produgao, até classificagdes subjectivas da eficacia
do lider, dadas pelos superiores, colegas ou subordinados.” (p. 238). De Pree (1990) refere que a
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eficacia do desempenho organizacional encontra-se implicada as responsabilidades do lider,
advogando que os lideres “...podem delegar a eficiéncia, mas devem enfrentar pessoalmente a
eficacia.” (p. 31).

Mintzberg (2014) salienta que “...gerentes e suas unidades d&o certo e errado juntos. Logo, (...)
para avaliar a eficacia gerencial, vocé também deve avaliar a eficacia da unidade. E nio
apenas isso: (...) vocé tem que avaliar a contribuicdo que o gerente fez a essa eficacia.” (p.
113). {0 negrito é do autor].

Conclui-se que a atuacéo do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, com 60% referente
a lideranga e 40% a gestéo (Figura 10), encontra-se intrinsecamente ligada a mudanca e ao conceito
lider-gestor proposto por Adair e Reed (2006) que salientam que “...algumas situagdes exigirao mais
ao nivel da lideranga que outras, especialmente sempre que haja necessidade de mudanca. As
actividades mais rotineiras, como dirigir a organizagéo, requerem que faca uso da parte da minha
personalidade e experiéncia mais ligada a gestao.” (p. 69). Relativamente a lideranga organizacional
do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, o Eng.° Francisco Rodrigues Laranjeira, pode
concluir-se também que 60% corresponde a eficacia, enquanto que 40% diz respeito a eficiéncia.
Kotter (2000) refere que a “...lideranga e gerenciamento sZo dois sistemas de acgdo distintos e
complementares. Cada um tem sua propria fungio e atividades caracteristicas. Ambos séo
necessarios para o éxito em um contexto empresarial cada vez mais complexo e volatil.” (p. 50).
Pode concluir-se que se confirma a proposicao de investigagdo, a saber, o sucesso da empresa
depende do lider, isto €, o sucesso da ENERCON Portugal depende do Administrador Executivo,
através da aceitagéo e validagéo da referida proposi¢do de investigagado, verificada através dos
distintos resultados obtidos, isto &, através da eficacia da lideranga do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, veiculada através da avaliagéo da eficacia do desempenho organizacional da
ENERCON Portugal, ndo obstante, importa proceder & ressalva que o sucesso da ENERCON
Portugal ndo depende em exclusivo do Administrador Executivo, tal como salienta o Eng.° Francisco
Laranjeira, ao referir que o principal fator do seu sucesso deve-se ao facto da ENERCON Portugal
possuir um produto que integra alta tecnologia, constituindo-se um produto de sucesso, salientando
que as pessoas, incluindo o Administrador Executivo, constituem-se parte integrante desse
processo, 0 que impulsiona assim o sucesso da empresa. (Laranjeira, 2014, p. 9). Tendo em
consideragéo as declaragbes proferidas pelo Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador Executivo
da ENERCON Portugal, anteriormente referidas, podera denotar-se uma das carateristicas dos
lideres de nivel cinco relativamente ao padrao denominado “a janela e o espelho” por Collins (2008)
que salienta que

Os executivos de nivel cinco olham pela janela para atribuir mérito a factores exteriores a
eles proprios quando as coisas correm bem (e, se ndo conseguem encontrar uma pessoa
ou um acontecimento em particular a quem dar mérito, apontam para a boa sorte). Ao
mesmo tempo, miram o espelho para distribuir responsabilidades, nunca culpando a ma
sorte quando as coisas correm menos bem. (p. 63).

Tendo em considerag&o a confirmagéo da aceitagao e validagao da proposigéo de investigagdo com
a devida ressalva, verificada através dos distintos resultados obtidos, e mais concretamente no que
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diz respeito as implicagdes tetricas inerentes a respetiva investigagao, importa referir que as
principais conclusdes obtidas através do presente trabalho de investigagdo vao de encontro as
orientagbes tedricas propostas por distintos autores, bem como através das conclusées obtidas em
investigagGes realizadas neste mesmo ambito, as quais se procede aqui 4 sua apresentac3o.

Em relagdo ao papel do Administrador Executivo implicado no sucesso da ENERCON Portugal,
Bardwick (2007) refere que é da competéncia do lider conceber uma estratégia para que a
organizagao possa alcangar o sucesso e se desenvolver. (p. 164). Tichy e Bennis (2010) advogam
que “O lider coloca a organizagdo num rumo baseado na premissa de que vai conduzi-la ao
sucesso.” (p. 321).

No que se refere a atuag&o do Administrador Executivo relativamente a lideranga e a gestdo da
ENERCON Portugal, Rego e Cunha (2007) consideram que a lideranga e a gestdo sdo processos
ou fungtes distintas, no entanto salientam que “...é plausivel que a lideranga seja mais pertinente
na fase inicial do ciclo de vida da organizagdo, em momentos de mudanca, ou em organizagdes
enquadradas em ambientes muito turbulentos. E que o gestor adquira maior relevancia em situagtes
de maior estabilidade.” (p. 184). Estes mesmos autores (2007) referem que “...a lideranca deva ser
“temperada” com gestao (para conferir realismo e estabilidade ao sonho/visdo), e que a gestao seja
“‘condimentada” com lideranga (para evitar a estagnagio e progredir a longo prazo).” (p. 184).

No que diz respeito as fungdes de lideranca e de gestdo do Administrador Executivo da ENERCON
Portugal, Rego e Cunha (2007) afirmam que estas fungdes sdo essenciais nas organizacoes
hodiernas. (p. 185).

No que se refere & importancia atual das qualidades de lideranca e de gestdo na atuacdo do
Administrador Executivo da ENERCON Portugal, Adair (2000) salienta que “Hoje em dia, as
qualidades de lideranga séo reconhecidas universalmente como um elemento chave — alguns diriam
o elemento chave —em administragéo. Um bom administrador & hoje em dia, por definicdo, um lider.
Igualmente, um bom lider ser4 também um administrador.” (p. 7). [o italico & do autor].
Relativamente a implicagéo da lideranga na performance de sucesso da empresa, Oliveira (2014)
conclui que a “boa lideranga” potencia o sucesso da organizagdo empresarial. (p. 52). Esta mesma
autora (2014) salienta que, através dos resultados obtidos, foi possivel verificar que o sucesso da
organizagcao empresarial dependeu da sintonia e orientagéo entre os objetivos da organizagéo, dos
colaboradores e dos lideres-gestores. (p. 52).

No que concerne ao papel do lider relativamente & condug&o ao sucesso da organizaggo, Osbrio
(2012) refere que ao lider compete ser carismatico, dindmico e visionario, bem como possuir a
capacidade de instituir a sincronizagéo entre a definicdo e a comunicagso clara das politicas, e
através do exemplo da sua praxis, promovendo a motivagéo e inspiragdo dos subordinados,
incutindo nestes um sentido de enraizamento e pertenga @ empresa e assim poderem dar o seu
contributo para o sucesso da organizagéo & qual integram. (p. 247).

Nos tempos em que existe uma premente e exigente demanda da atuagdo de lideranca nas
organizagdes, e mais concretamente no que diz respeito s empresas, dado o ambiente competitivo
e volatil em que estas operam a nivel global, através do presente trabalho de investigacédo, foi
possivel verificar que a atuagdo do Administrador Executivo da ENERCON Portugal, o Eng.°
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Francisco Laranjeira, encontra-se intrinsecamente implicada ao conceito lider-gestor proposto por
Adair e Reed (2006) que referem que as situagdes que exijam mudanga encontram-se implicadas a
lideranga, enquanto que as situagdes de rotina se encontram intrinsecamente ligadas a gestao. (p.
69). Estes mesmos autores (2006) referem que “Quando a mudanca é endémica, como o &
frequentemente hoje em dia, os gestores tém de aprender a “lidera-la”.” (p. 69).

Pode concluir-se que a atuagdo do Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, vai ao encontro da proposta de Adair e Reed (2006) que advogam que
‘Quando a mudanca é endémica, como o & frequentemente hoje em dia, os gestores tém de
aprender a “lidera-la™.” (p. 70).

O contributo do presente trabalho de investigagéo para o avanco do conhecimento cientifico sobre
a lideranga, contribuindo desta forma para uma melhor compreens&o sobre a temética em estudo,
a qual diz respeito & relevancia do papel do lider no sucesso da empresa, e mais concretamente no
que se refere a novidade dos resultados obtidos, veiculados através da analise de contetido dos
distintos documentos que integram o corpus, no caso concreto das palavras mais frequentes na
andlise de contelido associadas a lideranga e & gestdo, deve-se ao facto do mesmo ter
proporcionado a oportunidade de se proceder & avaliagdo da atuacdo do Administrador Executivo
relativamente ao valor percentual do contributo da lideranca e da gestdo no desempenho
organizacional da empresa, mais concretamente da ENERCON Portugal, confirmando assim a )
teoria proposta por Adair e Reed (2006) que diz respeito ao conceito lider-gestor ou gestor-lider,
através da qual advogam que sempre que haja necessidade de mudanca, a atuac8o consistira
necessariamente a nivel da lideranga, e em periodo de estabilidade a atuagao consistira a nivel da
gestéo. (p. 69).

Pode concluir-se que a atuagdo do Eng.° Francisco Laranjeira, Administrador Executivo da
ENERCON Portugal, vai ao encontro da proposta de Adair e Reed (2006) que advogam que
“Quando a mudanga é endémica, como o é frequentemente hoje em dia, os gestores tém de
aprender a “lidera-1a”.” (p. 70).

O presente trabalho de investigagéo proporcionou a oportunidade de aquisicdo de experiéncia de
investigagédo cientifica através do método de estudo de caso, a oportunidade de aquisigdo do
conhecimento mais aprofundado sobre a vida profissional de uma das personalidades do setor
empresarial, o Eng.® Francisco Rodrigues Laranjeira, bem como a obtencéo do conhecimento sobre
a importancia das fungdes de lideranga e de gestso e a sua adequagéo aos distintos periodos ou
fases do ciclo organizacional, como contributo imprescindivel para o seu sucesso, e a aquisi¢ao do
conhecimento sobre a necessidade que as organizagbes dos tempos modernos possuem
relativamente & exigéncia da atuagéo mais preponderante a nivel da lideranca.

5. LimitagGes e perspetivas futuras de investigagao
5.1. Limitagdes da investigacédo

Tendo procedido a resposta a questdo de partida da investigagdo, a qual teve como designio
verificar da relevancia do papel do Administrador Executivo no sucesso da ENERCON Portugal,
tendo sido esta veiculada através da apresentago dos principais resultados bem como das
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principais conclusdes do presente trabalho de investigagao, importa agora proceder a apresentagio
das implicagdes politicas, as quais tém que ver com as limitag6es do trabalho de investigagao e das
necessarias perspetivas futuras de investigagao.

No que diz respeito as limitagées do trabalho de investigagéo, através do método quantitativo, mais
concretamente da aplicagdo da técnica de investigagdo de recolha de dados, designada por
Inquérito por questionario, torna-se fundamental salientar que devido as normas da empresa
relativamente a restrigéo da aplicagdo do “Questionario de competéncias de gestao”, baseado no
Modelo dos Valores Contrastantes (CVF - Competing Values Framework), adaptado & realidade
portuguesa por Felicio et al. (2007), descrito no Anexo A, aos colaboradores da ENERCON Portugal,
podera ter contribuido para a limitagéo do trabalho de investigag&o. A referida limitagdo tem que ver
com a recolha de dados obtidos através do referido questionario, a qual foi realizada através da
aplicagéo do mesmo aos colaboradores que dependem diretamente do Administrador da ENERCON
Portugal, isto €, aos chefes de departamentos da ENERCON Portugal, os quais dizem respeito ao
total de seis (6) colaboradores, que corresponde a taxa de resposta com o valor de 3%, sendo este
nimero de respondentes insuficiente para efetuar o tratamento estatistico dos dados através do
conjunto de técnicas estatisticas designado por analise fatorial confirmatéria (AFC),a adequada
analise quantitativa dos respetivos dados, visto que os dados no se constituem estatisticamente
significativos e ndo possuem validade estatistica, visto que estes nao possuem os requisitos de
quantidade e qualidade exigidos para que a mesma se constitua representativa do universo em
estudo. No que concerne ao tamanho minimo da amostra Hill e Hill (2012) recomendam que o
tamanho minimo (N) da amostra para a Analise Fatorial Exploratéria nunca deve ser inferior a 50
casos. (p. 58). [o italico é dos autores].

A referida limitag&o impossibilitou a analise do objetivo (3) analisar os lagos entre o lider da empresa
e os liderados para o contributo do papel deste no sucesso da empresa.

Este facto limitou, de certo modo, a investigag&o, o qual podera tendencialmente ter que ver com o
direcionamento dos colaboradores para a realizagéo das distintas tarefas inerentes as suas fungdes,
procurando assim evitar interrupgdes e potenciais desvios da ateng&o e da energia necessarias para
a consecucao dos objetivos delineados pela organizagdo. A atuagdo do Administrador Executivo da
ENERCON Portugal poderad estar relacionada na lideranga alicercada na teoria do “caminho-
objetivo”, designada no original por “Path-Goal Theory”, desenvolvida por House e Mitchell (1974)
citados por Neves (2011) diz respeito ao modelo que pretende evidenciar a implicacdo da eficacia
do lider através da motivagéo dos liderados no empenho destes na consecugio das tarefas e dos
inerentes objetivos da organizagao, procurando assim elevar a sua satisfagao. (p. 440).

5.2. Perspetivas futuras de investigagéo

No &mbito das implicagées politicas, tendo apresentado anteriormente as limitacbes da
investigag&@o, através da imprescindivel reflexdo sobre as mesmas, importa aqui proceder a
apresentacéo das necessarias perspetivas futuras de investigacao.

Em um futuro trabalho de investigagdo devera proceder-se a aplicagdo do questionario a uma
amostra que se constitua representativa através dos critérios de quantidade e qualidade exigidos,
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Entrevistas editadas pela Revista Exame sobrea  cluster )

ENERCON Portugal

edlicas
mercados
eolicos
director
estabelece
estratégia
financeiros
laboral
logisticos
managing
maximizar
produtividade
retoma
sistemas
tecnoldgica
tecnologico
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Fonte: Elaboracao propria baseada em Laranjeira (2014).
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