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Resumo

Considerando a lideranga como um mecanismo estratégico que, quando eficazmente verificado,
impulsiona, ndo so, o potencial criativo e inovador dos stakeholders internos como a captacédo e criagao
de valor organizacional e individual, a presente investigacdo visa abordar se as técnicas de lideranca
aplicadas (ou nao) pelo setor do calgado na Regido do Tamega e Sousa impulsionam e dinamizam nao s6
a criacdo mas a cocriacdo de valor.

Os objetivos de investigacdo passam, ndo so, por identificar as principais fontes de criacdo de valor
neste setor, numa perspetiva de aprendizagem e crescimento, mas relacionar o trinémio lideranca interna,
valorizacdo do capital humano e criacdo de valor agregado. Fatores como a dinamizacdo industrial e a
criagdo de vantagem competitiva sdo também abordados no sentido de perceber a importancia dada aos
mecanismos de valorizacéo e satisfacdo profissional.

Segundo os objetivos de investigacdo e o campo de aplicacdo definido, utilizou-se um método de
investigacdo quantitativo, de modo a dar resposta & questdo de investigacdo central definida: De que
forma a capacidade de liderar os stakeholders internos impulsiona a criagdo de valor na industria do
calgado?. O método de investigacdo considerado mais adequado a este estudo foi o inquérito por
questionario, feito, presencialmente e via email, a lideres industriais e respetivos colaboradores.

Numa andlise a industria do calgcado da Regido do Tamega e Sousa pode concluir-se que hd uma
aposta clara em processos internos e retencdo e satisfacdo de clientes e uma preocupacdo financeira
transversal mas identifica-se um baixo investimento numa perspetiva de aprendizagem e crescimento. Ou
seja, h& a necessidade de apostar e/ou desenvolver processos de gestdo motivacional, de desempenho e de
conhecimento e de definir politicas de reconhecimento de ativos, de valorizago de relacionamentos e de
desenvolvimento de competéncias. De modo a contribuir para uma melhor alavancagem do processo de

Criacdo de Valor, é proposto um plano de melhoria estratégica para a indistria.

Palavras-Chave: lideranca interna, criacdo de valor, conhecimento, valorizacdo, inddstria de calcado,

Tamega e Sousa



Abstract

Considering leadership as a strategic mechanism that, when effectively verified, not only promotes the
creative and innovative potential of internal stakeholders but also the capture and creation of
organizational and individual value, the present research aims to approach if the leadership techniques
applied (or not) by the footwear sector in the Tamega and Sousa Region impel and energize not only the
creation but the value co-creation.

The research objectives aren’t only to identify the main sources of value creation in this sector, in a
perspective of learning and growth, but to relate the trinomial: internal leadership, valorization of human
capital and creation of added value. Factors such as industrial dynamization and the creation of
competitive advantage are also approached to understanding the importance given to professional
satisfaction and valorization mechanisms.

According to the research objectives and the defined field of application, a quantitative research
method was used in order to answer the central research question defined: What way the capacity to lead
internal stakeholders promotes the creation of value in footwear industry?. The research method
considered most appropriate to this study was the questionnaire survey, made, in person and by e-mail, to
industrial leaders and their collaborators.

In an analysis of the footwear industry of the Tdmega and Sousa Region, it can be concluded that
there is obvious investment on internal processes and customer retention and satisfaction, and a cross-
cutting financial concern but a low investment is identified in a perspective of learning and growth. In
other words, there is a need to invest and/or develop motivational, performance and knowledge
management processes and to define policies for asset recognition, relationship enhancement and
competence development. In order to contribute to a better leverage of the Value Creation process, a

strategic improvement plan for the industry is proposed.

Key words: internal leadership, value creation, knowledge, knowledge, footwear industry, Tamega e
Sousa
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1. Introducéao

Para o Project Management Institute (2017), um projeto é uma acéo realizada com o intuito de criar ou
elaborar uma ideia, produto ou servico e obter os melhores resultados que ele pode oferecer, por isso
processos como aprofundamento do conhecimento, partilha de ideias e definicdo de objetivos séo partes
integrantes de uma boa gestdo. Ou seja, 0s projetos sdo agdes pontuais, desenvolvidas num determinado
periodo de tempo. Todas as agOes realizadas na empresa, quando bem planeadas e executadas, resultam
em melhores resultados do que aquelas decisbes e estratégias precipitadas. A coordenacdo e
acompanhamento de um negdcio equivale a compreender todas as diferentes areas e esferas de atuacao,
desde a gestdo financeira, de vendas, de marketing e, também, de projetos.

Segundo o Guia PMBOK® (Project Management Institute, 2017) a Gestéo de Projetos “é a aplicagido
de técnicas, conhecimento e habilidades para garantir que um projeto tenha sucesso”. Para tal, o Guia
PMBOK® define dez &reas de conhecimento e cada uma dessas areas define processos e atividades de
planeamento, execuc¢do, monitorizacdo e controlo e encerramento.

Contudo, ndo € objetivo da presente investigacdo estudar as dez areas de conhecimento, mas uma em
particular, a Gestdo de Recursos (em particular Recursos Humanos (RH)) no setor do calgado. Ou seja,
pretende-se estudar o modelo de funcionamento por projeto na inddstria transformadora elencando,
sobretudo, o papel da Lideranca neste processo.

As Project Based Firms (PBF) sdo empresas que se organizam em funcdo de projetos. Estas
organizag0es focalizam-se no design, no desenvolvimento e na entrega de projetos inovadores. Este deve
ser um processo integrador, alinhando uma visdo ampla e conhecimentos diversos, como gestéo,
comunicagdo e recursos humanos. Essas areas sdo fundamentais para delegar tarefas, gerir pessoas e as
suas competéncias, além de assegurar um adequado fluxo de informacdes e controlo.

Para que a inovacédo ocorra de facto, os recursos humanos sdo um fator determinante. Um dos grandes
impulsionadores da criagdo de valor € a inovagdo e os RH sdo a figura chave dessa mesma inovagao (Tan
& Nasurdin, 2011).

Por conseguinte, estas ambicdes estdo fortemente ligadas ao fator Lideranca. H4 a necessidade de
encontrar respostas para as questdes como:

e Quais as acOes a serem tomadas para qualificar pessoas, empresas e instituicbes?

e De que forma se pode inovar nos modelos de negécio?

e Como trabalhar a imagem individual e coletiva das empresas e potenciar o seu valor?

e De que modo pode a comunicacdo ser mais eficiente, de forma a motivar e potenciar as competéncias
dos RH?

Quando procuramos na literatura referéncias que versam a Lideranca, verificamos uma similaridade
entre os resultados: existe uma concentracdo na criatividade, na satisfacdo dos membros e na eficécia da
comunicacgdo para a descrever, além de aluir & necessidade de desenvolver a capacidade de aprendizagem
das equipas e do seu papel integrador em organizacfes cada vez mais globalizadas (Avolio, Walumbwa,
& Weber, 2009; Solansky, 2008). Contudo, ndo sdo enumerados métodos, praticas e/ou ferramentas que

permitam o seu desenvolvimento.



Sabendo que o mundo € volatil, incerto, complexo e ambiguo, impdem-se a necessidade de determinar
gue competéncias tém de ser aprendidas, desenvolvidas e trabalhadas para se ter impacto e resultados nas
acOes diarias. A resposta da teoria da complexidade passa pela criacdo de ambientes favoraveis a
diversidade, resiliéncia, criatividade, participacdo e emergéncia. Logo, o modelo de lideranca devera
passar pela transformacdo do conceito de lider no de facilitador; um criador e guardido de espago seguros
para a criacdo e participacdo ativa (Reed, 2006).

As organizagdes que investem no desenvolvimento pessoal, em modelos mentais, constru¢éo de visdo
partilhada, aprendizagem em equipa e pensamento sistémico sdo formadas por pessoas que expandem,
continuamente, a sua capacidade de criar os resultados que desejam, onde se estimulam padrdes de
comportamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade, e as pessoas exercitam-se,
continuamente, em aprender juntas. Essas organizagdes s6 podem ser construidas quando se entender que
o mundo ndo é feito de forgas separadas e que, no mundo de hoje, a capacidade de aprender continua e
rapidamente é a Gnica vantagem competitiva sustentavel (Senge, Kleiner, Roberts, Ross, & Smith, 1994).

O estilo ou método de Lideranga varia em fun¢éo do contexto. Liderar nos servicos, que apresentam
uma estrutura matricial ou em rede, € consideravelmente diferente de liderar na indUstria, que apresenta
uma estrutura organizacional hierarquizada (Avolio et al., 2009).

Dai o desafio do estudo aprofundado da lideranca em regides tipicamente industriais, onde a maioria
da populagdo se dedica a operar na industria transformadora e a generalidade dos lideres acumulam a
funcdo de gestores, inovadores, consultores e comerciais. Ambos tém em comum o facto de possuirem
habilitagGes literarias pouco desenvolvidas, embora a tendéncia tenha vindo a sofrer alteracdes na Gltima
década com a renovacdo de geragdes (Apiccaps, 2013).

E parte integrante do Plano Estratégico do Cluster do Calgado desenvolvido pela Apiccaps (2013)
para um horizonte temporal de 6 anos (Visdo 2014-2020) a ambicdo de que a industria reforce a sua
posicdo exportadora, sendo uma referéncia internacional pela sofisticacdo e pela criatividade, alicercando-
se numa base produtiva nacional sustentavel e altamente competitiva, fundada no conhecimento e na
inovacdo.

“Ambicionam que este processo de afirmac¢do deva assentar na sofisticacdo e na criatividade da
oferta portuguesa — dos seus produtos, dos seus processos produtivos, dos seus modelos de negécio —
para lhe permitir continuar a apostar em segmentos de mercado em que a escolha se baseia mais no bom
gosto do que no prego.” (Apiccaps, 2013). Logo, a manuten¢do de uma base produtiva nacional é
condicdo indispensavel a um posicionamento no mercado que faz da flexibilidade, da rapidez de resposta
e da qualidade do produto os seus argumentos competitivos. Os elevados indices de competitividade
necessarios a manutencdo dessa base produtiva devem apoiar-se em padrfes exigentes de sustentabilidade
e responsabilidade social. Para isso, o cluster do cal¢ado assume o conhecimento e inovacao entre 0s seus
valores estruturantes.

O desenvolvimento do cluster, nas Gltimas décadas, assentou no estreitamento das relagdes com toda a
longa cadeia de valor ligada ao calgcado. A densificacdo do cluster, reforcando as relagdes existentes e
atraindo novos protagonistas, é, alids, um dos propdsitos e uma das condi¢des de sucesso da industria. E,
cumprindo a condicdo essencial da concentracdo geografica, elenca-se Felgueiras e Sdo Jodo da Madeira

como os grandes polos da produgdo e exportacdo do calcado, que tem um peso muito expressivo na



atividade economica regional e nacional. De salientar que no ano de 2016 as exportacGes de calcado
representam 3,7% do total de exportagdes portuguesas (Apiccaps, 2016). Todas as empresas ai
localizadas desenvolveram uma complexa rede de relagBes formais e, sobretudo, informais: relacfes
comerciais, nomeadamente de subcontratacdo, relacdes de partilha de informagdo e conhecimento,
predominantemente pela via da circulacdo de pessoal, entre outras (Apiccaps, 2015).

Neste contexto, e tendo em conta a macrotendéncia de que o envelhecimento dos recursos humanos
desta indUstria é uma constante, hd a necessidade de estreitar relagdes e de adotar politicas altamente
valorativas e potencialmente motivacionais. Ndo s6 como uma tentativa de planear o futuro, mas como
uma necessidade inerente de valorizagdo do seu enorme potencial humano.

Logo, os principais desafios da indlstria consubstanciam-se em atrair, formar e fixar recursos
qualificados para os diversos dominios funcionais das empresas e procurar vantagens competitivas com
base na inovagdo, dos produtos e processos e dos modelos de negécio.

Sendo notoria a necessidade de se aprofundar a rede de relagdes internas e assumindo que a formagéo
dos lideres para o processo estratégico e o upgrade da imagem individual e interna das organizac@es séo
fatores cruciais para a criacdo de valor, o presente trabalho apresenta como questdo principal a seguinte:
De que forma a capacidade de liderar os stakeholders internos impulsiona a cria¢do de valor na industria
do calcado? Para o desenvolvimento da mesma propde-se as empresas sediadas na regido do Tamega e
Sousa como objeto de estudo.

Nesta sequéncia surgiu a oportunidade de explorar um setor aparentemente reservado no que respeita
a partilha de informagdo, ou seja, seguem métodos e procedimentos tradicionais muito proximos do
modelo Taylorista. No entanto, esta tendéncia tem vindo a alterar-se e as indUstrias estdo a preocupar-se
cada vez mais com o papel dinamizador dos stakeholders e a sua capacidade de influenciar a captacéo,
geracdo, criacdo e protecdo de valor agregado (Apiccaps, 2013).

Por outro lado, e dado o potencial exportador das empresas, que se tem intensificado na Gltima
década, € inerente a necessidade de qualificar e formar para a gestdo de topo e para a lideranca, uma vez
gue os mercados internacionais colocam fortes exigéncias as equipas de gestao restritas e frequentemente
com competéncias mais voltadas para a area fabril. Ou seja, pretende-se identificar os elementos que
promovem e inibem a criag8o de valor nestas empresas.

O termo “Stakeholders”, até agora ja mencionado algumas vezes, refere-se aos varios intervenientes
na e com a organizagdo e como tal implica a gestdo de um conjunto de processos, tais como: (1) a
identificacdo de todos aqueles que influenciam ou podem vir a ser influenciados pela industria em causa,
no sentido de recolher informagdo sobre os interesses, envolvimento, interdependéncias, influéncia e
potencial impacto dos mesmos; (2) a elaboracéo do Plano de Gestdo, com vista ao desenvolvimento e a
gestdo de estratégias que permitam o envolvimento destes no ciclo de vida da indUstria; (3) a gestdo das
relacGes entre e com estes e controlar esse inter-relacionamento; (4) e a definicdo de subprocessos que
merecem similar atengdo, como o recurso a inputs, a ferramentas e técnicas e a exploragdo de outputs para
cada um dos processos anteriormente citados.

Considerando a necessidade de criacdo de valor que se coloca as empresas, a area de conhecimento da
Gestao de Stakeholders apresentada no PMBOK®), e o ainda tradicional modelo de organizagéo produtivo

das empresas do setor do calgado na regido do Tamega e Sousa, apresenta-se de seguida um quadro

10



resumo dos principais objetivos deste trabalho, tendo como tema de Investigacdo: “A Lideranca Interna
como Pilar da Criacédo de Valor: O Caso a Indistria do Calgado da Regido do Tamega e Sousa™ e questdo
de investigacdo: De que forma a capacidade de liderar os stakeholders internos impulsiona a criacdo de

valor na inddstria do calgado?

Obijetivos de Investigacao Subobjetivos

1. Analisar as perspetivas de aprendizagem e crescimento do
Ol 1: Identificar as Fontes de Balanced Scorecard.
Criacéo de Valor 2. ldentificar a influéncia da Lideranca na perspetiva de

aprendizagem e crescimento.

1. Caracterizar o lider atual das empresas de calgado da Regido do
Tamega e Sousa.
2. Elencar a importancia dada ao desenvolvimento do talento e a

Ol 2: Relacionar a Lideranca Interna gestdo de carreiras.
com a Valorizagdo do Capital 3. Elencar a importancia dada as equipas internas e avaliar a
Humano e a criagéo de valor capacidade de lidar com o binémio risco/qualidade.
agregado 4. Identificar possiveis planos de melhoria de planeamento e

desenvolvimento interno.
5. Elencar a importancia dada as ferramentas de valorizagdo de

capital social.

o . ) 1. Identificar a relagdo a manter com os Stakeholders e a implicagdo
Ol 3: Identificar a importancia dos )
. dos mesmos nos processos de tomada de deciséo.
Stakeholders e da Responsabilidade - L
) ) ) ) 2. ldentificar o processo de priorizagdo dos Stakeholders da
Social Empresarial na dinamizacéo o
) ) ) industria.
industrial e criacdo de vantagem ] . . ]
. 3. Relacionar a Responsabilidade Social Empresarial com a
competitiva ) o L
capacidade de negociacdo e Criacdo de Valor.

Tabela 1: Intencdes e Objetivos de Investigacdo

Augura-se, portanto, contribuir para uma melhor compreensdo do funcionamento estratégico, da
lideranga de equipas, da gestdo motivacional e do conhecimento, da valorizagdo comunicacional e da
sustentabilidade e desenvolvimento organizacional, nas empresas industriais, em particular do setor e da
regido em estudo.

Para dar resposta aos objetivos apresentados, a presente dissertagdo segue uma estrutura logica e
abrangente, dividindo-se em cinco capitulos.

No presente capitulo, fez-se uma apresentacdo da questdo de investigacdo e dos objetivos gerais,
justificando-se o tema em estudo.

O segundo capitulo consiste numa revisdo da literatura, onde se apresenta o enquadramento tedrico da
teméatica em estudo. Aqui sdo referenciados alguns conceitos e teorias explicativas do processo de
Lideranca da industria; as principais abordagens de Stakeholders e da sua importancia; as abordagens e

determinantes motivacionais na valorizagdo e satisfacdo profissional; conceitos e referéncias a
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importancia do Talent Management, Talent Optimization e Knowledge Management; aborda-se ainda a
relevéncia da Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e a macrotendéncia da mesma. Procura-se
evidenciar as diferencas entre criacdo e cocriacdo de valor. O capitulo encerra com uma discussao critica
a literatura e com as conclusdes empiricas.

No terceiro capitulo, Metodologia, inicia-se com uma breve definicdo do problema em estudo, com
uma caracterizacdo da Regido do Tamega e Sousa (enquadramento territorial e demogréfico,
caracterizacdo da atividade econémica, comércio nacional e internacional). Apresenta-se uma analise
Swot da indGstria transformadora da regido; procedendo-se a clarificagdo da metodologia usada
(questionarios e entrevistas informais); os objetivos e modos de selecdo da amostra; métodos de
processamento do estudo empirico; identificacdo de métodos alternativos; consideracBes éticas; e
identificacdo de eventuais limitacdes do Método.

No quarto capitulo, Analise de Resultados, apresentam-se as andlises e conclusdes do
inquérito/questiondrio realizado junto das industrias de calgcado da regido do Tamega e Sousa. Ainda neste
capitulo séo analisadas as entrevistas efetuadas para comprovar o grau de veracidade das informacGes até
entdo obtidas. Para além disso, sdo apresentadas as analises fatoriais efetuadas para identificar fatores
explicativos da estrutura de correlacbes observada entre a lideranca (inexisténcia ou verificagdo
inadvertida da mesma) com a criagdo de valor e dinamizacgdo percebidas pelas empresas industriais.

Por Gltimo, no quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes da dissertacdo, as limitagfes do estudo e

as sugestdes para investigagdes futuras.
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2. Revisao da Literatura

2.1. As Organizac0es e os Stakeholders

2.1.1. Principais abordagens ao conceito de Stakeholders

Qualquer organizacdo pode ser vista como um sistema aberto ao adquirir do meio que a envolve
energia, informacdo e materiais. A cada momento as organizacdes necessitam de adaptacBes para se
manterem vivas. Considera-se a analise do seu ambiente externo uma ferramenta essencial nesse processo
adaptativo e, em especial, é primordial conhecer os seus stakeholders (Rodrigues, Magnan, & Boulianne,
2013).

De acordo com Perrow (1991), Pfeffer e Salancik (1978), a organizacdo pode ser definida como uma
coligacdo de grupos de interesses distintos, que visam atingir os seus proprios interesses num contexto
ambiental amplamente reconhecido. Dessa forma, as organiza¢bes sdo vistas como dependentes de
recursos do ambiente externo (Schiavoni, 2013).

A definicdo mais citada de stakeholders na literatura € a dada por Freeman e Reed (1983), que dizem,
num sentido amplo, ser um qualquer grupo ou individuo que é afetado ou pode afetar a realizacdo dos
objetivos de uma organizacdo. Num sentido mais restrito, os autores descrevem stakeholders como
qualquer grupo identificavel ou individuo do qual a organizacdo é dependente para a sua sobrevivéncia
continua.

De acordo com Camarinha, Costa e Vieira, (2011), compete aos lideres conhecer e transformar a
organizacédo dentro de uma dindmica competitiva de esforco, adaptacéo, desafios e mudanca constante.

A literatura que aborda o tema é bastante densa, mas os autores concordam e reafirmam que a Gestdo
de Stakeholders deve ser feita segundo a orientacdo de “nomes e faces”, ou seja, em cada &rea de gestdo
tém de ser ponderadas as especificidades relacionadas, como a area de atuacdo e complexidade, que
tratam de resultados especificos. Sumariamente, é necessario uma identificacdo especifica dos mesmos, a
delineacdo de uma estratégia de gestdo e controlo e o estabelecimento de métodos, ferramentas e
periodicidade de comunicagdo (Rao & Jaeger, 2009).

Uma das principais ideias defendidas por Donaldson, Preston, e Preston (1995), na constru¢do de uma
teoria de stakeholders, é a de que o objetivo € descrever situacdes existentes e predizer relagfes de causa
e efeito, além de também recomendar atitudes, estruturas e préticas que juntas constituam a gestdo dos
stakeholders. A justificativa ética proposta para a administracao de stakeholders é baseada no pressuposto
de que estes tém interesses legitimos na atividade corporativa. Sendo assim, os interesses dos
stakeholders tém valor intrinseco que deve ser considerado por si s6 e ndo como instrumentos para
atender aos interesses de outros agentes, em especial dos acionistas (Campos, 2006).

De acordo com Freeman e Reed (1983), a definicdo de stakeholder, como qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou é afetado pelo alcance dos objetivos da organizagdo, aumenta a necessidade
de processos e técnicas para intensificar a capacidade de gestdo estratégica da organizacao.

Pode afirmar-se que as relagBes corporativas com os stakeholders assumem hoje uma perspetiva
integrada, com foco na construgdo dos relacionamentos, énfase na criacdo de oportunidades e beneficios

mutuos e seguem uma abordagem coerente dirigida pelas metas do negdcio, missdo, valores, estratégias

corporativas e cria¢do de valor (Kazadi, Lievens, & Mahr, 2015).

13



2.1.2. Priorizacao de Stakeholders

Qual sera o papel dos stakeholders na sustentabilidade da organizagdo? Qual sera a relacdo que deve
ser mantida com os stakeholders no processo de cocriagdo (envolvimento de todos) de valor? Ha uma
necessidade efetiva de priorizacéo de stakeholders? O porqué da importancia da aplicagdo da estratégia
de Bay in (envolvimento de todos os stakeholders)? Envolver os stakeholders nos processos de trabalho é
um meio para o desenvolvimento do talento e fonte de vantagem competitiva?

Segundo Ackermann e Eden (2011), o importante é perceber; Como podem as equipas de gestdo gerir
os seus Stakeholders de forma eficaz, de modo a alcancar os seus objetivos estratégicos?

Por forma a conceptualizar a tematica, ha a necessidade de avaliar em profundidade os processos de
identificacdo, gestdo e controlo dos Stakeholders, bem como as respetivas métricas. Ha que determinar
quais os que tém um maior interesse, influéncia e/ou impacto no projeto/organizagdo. Dai a necessidade
de se definirem critérios de priorizagdo dos mesmos.

Rawlins (2006) prioriza os stakeholders através de um processo de quatro etapas:

1. Identificar os stakeholders potenciais de acordo com a sua organizacao.

Vérios estudos da teoria dos stakeholders, incluindo Freeman e Reed (1983), tentaram a
identificacdo dos mesmos utilizando critérios sistematicos. No Modelo de Ligacfes apresentado e
defendido por Grunig e Hunt (1984), visualizam-se quatro vinculos que identificam as relagdes dos
stakeholders com uma organizacdo: possibilitando conexdes, vinculos funcionais (individuos
essenciais ao funcionamento da organizacdo, podendo diferenciarem-se em Inputs — Funcionérios e
Outputs - Consumidores), vinculos difusos (individuos que ndo tém integragdo frequente com a
Organizacdao mas sdo envolvidos pelas a¢cdes da mesma), vinculos operacionais (individuos ou grupo
de individuos com algum controlo e autoridade na organizacédo) e vinculos normativos (associagfes ou
grupos com quem a organizacao tem interesses comuns).

2. Proceder a priorizacdo dos mesmos por atributos.

Mitchell, Thompson, Peterson e Cronk (1997) usaram a combinacdo dos trés atributos para
desenvolver uma estratégia de priorizacdo: legitimidade, poder e urgéncia. Desta forma, os
stakeholders desconhecidos ou ndo identificados possuem apenas um dos atributos; os potenciais
possuem dois atributos, e os devidamente identificados possuem os trés atributos. Se qualquer
individuo ou grupo ndo possuir nenhum dos atributos, ndo sera considerado stakeholder.

Os stakeholders tém poder quando tém a capacidade de influenciar outros a tomar decisfes que a
partida teriam decidido de uma outra forma. A legitimidade é determinada pelo fato do stakeholder ter
um aspeto legal, moral ou presumido que pode influenciar o comportamento, direcdo, processo ou
resultado da organizacdo. A combinacgdo de poder e legitimidade atribui autoridade. A urgéncia exige
que as organizacdes respondam as reivindicacdes destes em tempo Util (Maak, 2007).

3. Priorizar tendo em linha de conta a relacdo de cada um com a situagao.

Grunig (1997) desenvolveu a teoria situacional para explicar e prever o porqué de alguns
stakeholders serem ativos e outros passivos, podendo identificar quais os que comunicardo ativa,
passivamente ou ndo sobre decises organizacionais que os afetem.

Os stakeholders que enfrentam o problema mas ndo o reconhecem como problematico sdo

passivos, aqueles que o reconhecem sdo conscientes, e 0s que tomam medidas para a resolugdo do
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mesmo sdo ativos. O autor identificou trés variaveis que explicam o porqué de certas pessoas se
tornarem ativas em determinadas situagdes, sendo elas: o nivel de envolvimento, reconhecimento de
problemas e reconhecimento de restri¢des, que conduziram ao desenvolvimento da teoria situacional
do comportamento (Rawlins, 2006).

4. Priorizar de acordo com a estratégia de comunicacdo.

Grunig (1997) fez uso da teoria situacional para explicar o efeito do comportamento de
comunicagdo sobre cognigdes, atitudes e comportamentos, afirmando que o nivel de envolvimento é
medido pelo grau de conexao pessoal com as situacdes.

Existe, portanto, um processo ciclico e renovador no que se refere as necessidades de
informacdao/satisfacdo dos utilizadores. Subsiste um conjunto de relacdes harmoniosas que estimulam
o individuo a pensar na informacdo como um processo continuo de busca e construcdo. Dai a
importancia extrema de que as organizagbes definam antecipadamente canais e métodos de
comunicagdo fidveis e acessiveis, no sentido de contribuir para a criagdo de um ambiente
organizacional dindmico.

A dinamizacdo organizacional alcanga-se ndo so tendo por base uma gestéo estratégica sustentavel
mas desenvolvendo processos de lideranca que incrementem o aspeto motivacional e de

comprometimento dos colaboradores (Svendsen, 1998).

2.1.3. Os Stakeholders Internos (RH) nas Organizacgdes

Segundo Kaplan e Norton (1996) administrar a estratégia é, em esséncia, administrar a mudanca. Essa
simples observacdo acrescenta uma dimensdo importante ao assunto da estratégia, que é frequentemente
negligenciada. A estratégia tem um lado "pesado” e um lado "suave." O lado pesado envolve descrever a
estratégia (com mapas e medidas) e executa-la (com processos e procedimentos). O lado suave, embora
menos compreendido, ndo é menos importante. Envolve lideranca, cultura e trabalho em equipa — todas as
condigBes prévias para a mudanca organizacional. Executar a estratégia € executar a mudanca a todos os
niveis numa organizagdo. Para termos sucesso, precisamos ter um melhor entendimento do lado suave.

Os autores desenvolveram um novo conceito de gestdo alicercado na medi¢do de desempenho, que
inovou os processos de gestdo das empresas - 0 Balanced Scorecard (BSC) - que possibilita uma visdo
abrangente dos negdcios a longo prazo através de quatro perspetivas: a da aprendizagem e crescimento, a
dos processos internos, a dos clientes e a financeira, com a finalidade de promover melhorias em fatores
criticos de sucesso como processos, produtos e stakeholders (Recursos).

Esta ferramenta de avaliacdo de desempenho é a base do sistema de gestdo. Ao permitir a elaboracéo e
comunicagdo dos objetivos estratégicos tem um enorme impacto na lideranca interna, permitindo uma
comunicagdo eficiente com as unidades de negdcios operacionais e 0s departamentos de apoio,
possibilitando uma autoidentificacdo dos RH com os objetivos da organizacgdo e facilitado a incorporagdo
do BSC aos processos organizacionais.

Traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizagcdo a estratégia, transformar a
estratégia em processo continuo e mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva sdo avangos que
transformam o BSC num sistema de gestdo estratégica, permitindo direcionar a organizacdo para a

estratégia.
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Mas, os objetivos devem interligar-se em relagdes de causa e efeito. Ou seja, entende-se que o
objetivo de melhorar as capacidades e competéncias dos colaboradores, integrado com o investimento em
novas tecnologias, possibilita a melhoria de um qualquer processo interno critico. O processo melhorado
aumenta o valor gerado e percecionado pelos clientes, permitindo uma maior satisfacéo e retencéo destes.
A melhoria destes indicadores permite um aumento de receita e/ou produtividade e, em Gltima instancia, o
crescimento significativo conduz a criacdo de valor. Este é um pensamento subjacente do mapa
estratégico.

Conforme Kaplan e Norton (2004),a definicdo estrita de intangivel é o que ndo pode ser percebido ou
definido, portanto como gerir aquilo que ndo pode ser definido? Um ativo intangivel é definido como o
conhecimento que a organizagdo possui para criar vantagem diferenciada e os trés componentes,
essenciais para a implementacdo da estratégia, sdo: Capital humano (a disponibilidade de habilidades
talento e know-how necessario para sustentar a estratégia); Capital da informacgdo (a disponibilidade de
sistemas, redes e infraestruturas de informacdo de que se precisa para apoiar a estratégia) e Capital
organizacional (a capacidade da organizagdo de mobilizar e sustentar o processo de mudanca
imprescindivel para executar a estratégia).

A qualificacdo de recursos humanos tem pouco valor se ndo for complementada por ferramentas
tecnolégicas modernas e investimentos em tecnologia ndo tém wvalor, a ndo ser que sejam
complementados por programas de formacdo adaptados. Os ativos intangiveis devem estar alinhados com
0s processos internos criticos que criam valor. E, para criar valor, é necessaria uma definigdo e aposta nas
competéncias e informagdes estratégicas, a promogéo de uma cultura organizacional dindmica e pro-ativa,
apostar em lideres qualificados e impulsionadores, alinhar objetivos e incentivos e partilha de
conhecimentos e trabalho em equipa.

2.2. As Organizacdes, os Projetos e a Criacao de Valor

2.2.1. Lideranca na Gestao de Projetos

A natureza da gestdo de projetos é a mudanca (Griffith-Cooper & King, 2007). Todas as areas do
conhecimento da Gestdo de Projetos estdo orientadas para o controlo da mudanga, embora nenhuma
dessas areas aborde especificamente a influéncia dos elementos humanos na mudanga (Project
Management Institute, 2013). H4 uma distin¢do significativa entre controlar diretamente a mudanca em
relagdo aos aspetos técnicos e/ou organizacionais de um projeto e efetuar mudangas nas dimensfes
humanas de um projeto e, neste pardmetro, tem suma importancia a lideranca. Embora distintos, controlar
a mudanca e liderar a mudanca sdo processos interdependentes e mutuamente inclusivos, sendo ambos
necessarios para alcancar o sucesso do projeto (Griffith-Cooper & King, 2007).

Os gestores de projeto usam ferramentas e processos para controlar a mudanga. Contudo, os aspetos
humanos da mudanca exigem métodos distintos dos de controlo de mudangas técnicas. Griffith-Cooper e
King (2007) sugeriram: Liderar a Mudanga, definindo o processo como um conjunto de principios,
técnicas ou atividades aplicadas ao capital humano responsavel por executar a mudanga, de forma a
influenciar a aceitacdo intrinseca, reduzindo a resisténcia. Os autores explicam a aceitacéo intrinseca

como sendo a internalizac¢do individual de uma mudanca. ‘Liderar a Mudanga’ ou ‘Mudar a Lideranca’ é
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a coordenacdo da ecologia social, com foco na motivagao intrinseca dos individuos (tanto funcionarios
como lideres) que estdo sujeitos a mudanca.

O liderar a mudanga permite a colaboracdo entre lideres e equipa, eliminando o conceito de
intercambio unidirecional no qual os lideres informam a equipa. Neste modelo colaborativo, lideres e
equipa ndo so6 cocriam valor internamente como o partilham com o exterior.

Ja o controlo integrado de mudancas é um esforco conjunto para coordenar mudancgas em todas as
areas de conhecimento referenciadas no PMBOK® (Project Management Institute, 2013). A gestdo de
mudancas é especialmente referenciada na gestao de integracédo e na gestdo do ambito do projeto.

A responsabilidade do gestor do projeto é avaliar a mudanga em todo o projeto. Uma mudanca numa
area influenciard a mudanca numa outra. Esse conceito reflete uma restricdo tripla - uma alteracdo no
custo planeado, por exemplo, exige que o gestor de projeto reavalie o impacto da mudanca no ambito,
tempo e recursos do projeto.

Embora a gestdo da mudanga impulsione o &mbito do projeto, o tempo, o custo, a qualidade, o risco e
as aquisices; a lideranca da mudanca promove o sucesso do projeto guiando os afetados através dos
estagios inevitaveis da rea¢do humana & mudanga.

Kotter (1996) lembra que o foco da lideranca da mudanca é criar uma visdo e, em seguida, alinhar e
motivar as pessoas afetadas pela mudanca para que estejam preparadas para apoié-la e adota-la.

A mudanga de lideranca, em contraste, envolve a aplicacdo de principios, técnicas e prescri¢des para
influenciar os principais aspetos humanos na execucdo de grandes iniciativas de mudanca (Anderson &
Anderson, 2001). Um elemento chave da lideranca de mudanca bem-sucedida é a comunicacao
bidirecional entre lideres e equipa durante todas as fases do projeto. As mensagens podem variar
dependendo do publico, mas a comunicacdo deve ir além de meramente informar ou dizer.

Os projetos sdo usados como um meio de atingir os objetivos estratégicos de uma organizacao.
Entretanto, apesar dos avancos na gestdo de projetos, a experiéncia comum sugere que muitos projetos
falham (Laursen & Svejvig, 2015).

Turner e Miller (2005) reviram a contribuico da competéncia e lideranga do gestor do projeto para o
sucesso do projeto e concluem que a literatura ignorou amplamente o impacto do gestor de projeto e seu
estilo de lideranga e competéncia no sucesso do projeto. Salientam que na literatura de gestdo, é
amplamente reconhecido que o estilo de liderangca do gestor funcional contribui para o sucesso da
organizacdo ou unidade organizacional que gere. Logo, o estilo de lideranca do gestor do projeto é
geralmente ignorado ao identificar os fatores de sucesso do projeto.

O estilo de lideranca e competéncia sdo fatores-chave de sucesso para um desempenho empresarial do
gestor (Dulewicz & Higgs, 2005; Turner & Miiller, 2005), embora ndo se encontre esta correlacdo na
literatura de gestdo de projetos. No entanto, os autores sugeriram que diferentes estilos de lideranca de
projetos sao apropriados em diferentes estagios do ciclo de vida do projeto e o gestor de projeto tem um
papel de lideranca na criacdo de um ambiente de trabalho eficaz para a equipa. Esta segunda concluséo
fornece uma oportunidade para explorar o papel da lideran¢a na gestdo de projetos.

Embora o estilo de lideranca e a competéncia ndo estejam diretamente relacionados ao sucesso do
projeto, afirmam que o papel de lideranca é crucial para facilitar varios fatores de sucesso do projeto que

contribuem para o desempenho do mesmo (Anantatmula, 2010). Além disso, argumentam que 0s papéis
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de lideranga de um gestor do projeto e as suas responsabilidades em relacdo a uma equipa e 0s
stakeholders influenciam os resultados e o desempenho do projeto.

E importante compreender a distingdo entre gestdo e lideranca, o que nem sempre é obvio. Gestdo
foca-se no planeamento, organizacdo e controlo. Em geral, a gestdo estd preocupada com a tomada de
decisdes sobre processos e fungdes, a fim de melhorar a eficiéncia operacional e eficacia. A lideranca, por
outro lado, é sobre motivar e orientar as pessoas para que melhorem o seu potencial e alcancem os
objetivos organizacionais.

Norrie e Walker (2004) sugeriram que a gestdo de projetos lida com a implementacdo de um programa
de mudanca. Consequentemente, a lideranca é considerada um determinante do sucesso, pois proporciona
visdo e capacidade de lidar com a mudanca (Kotter, 1996).

O termo sucesso do projeto é considerado diferente do sucesso da gestdo de projetos. O sucesso do
projeto € medido em relacdo aos objetivos gerais do projeto, ao passo que o sucesso da gestéo de projetos
€ medido em relacdo aos indicadores tradicionais de desempenho, como concluir o projeto dentro do
tempo, custo, &mbito e qualidade (Cooke-Davies, 2002). Miller e Jugdev (2012) descobriram que a
definicdo de sucesso do projeto transitou de um foco restrito de concluir um projeto dentro do tempo,
custo e ambito, incluindo as exigéncias dos stakeholders.

Anantatmula (2010) definiu como fatores criticos para 0 sucesso do projeto: a clareza na
comunicagdo, a definicdo de papéis e responsabilidades, a comunicacdo das expectativas de todos os
stakeholders, a utilizacio de processos de gestdo consistentes, o estabelecer um ambiente de confianca, a
gestdo de resultados. Estes sdo fatores que promovem o desempenho, motivacdo, reconhecimento e
sinergia em equipas.

Anantatmula (2010) alerta para a necessidade de identificar um conjunto de fatores de desempenho do
projeto relacionados com as pessoas e entender como esses fatores interagem uns com 0s outros no

sentido de serem fonte de captacéo e criacdo de valor para todos os stakeholders.

2.2.2. Criagéo versus Cocriagédo de Valor

Até a0 momento ja surgiram algumas referéncias aos conceitos de criacdo e cocriacdo de valor. De
modo a enquadrar estes conceitos na presente dissertacdo, bem como a clarificar as diferengas entre estes
conceitos prossegue-se com uma breve abordagem aos mesmos.

Kazadi, Lievens e Mahr (2015) apresentam vérias explicacdes sobre o conceito de criagdo de valor. A
criacdo de valor (1) é definida como o processo através do qual a organizacdo atrai, adquire e acumula
recursos de talentos Gnicos e valiosos e exploram o seu potencial para criar valor bem como a satisfagdo
das expectativas, necessidades e ou exigéncias do cliente em relacdo a determinado produto/servico. A
captacdo de valor (2) é o processo através do qual uma organizacdo agrupa os seus recursos de talento
com outros recursos para aumentar a sua dependéncia do contexto organizacional e enfraquecer o seu
poder de autonomia. A alavancagem de valor (3) é o processo através do qual uma organizacao
desenvolve e amplia as capacidades inerentes dos seus recursos de talento para lhes adicionar um novo
uso de valor. Finalmente, a protecdo de valor (4) é o processo através do qual uma organizacao
desenvolve mecanismos de isolamento para precaver que 0s seus recursos talentosos sejam perdidos para

a concorréncia.
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Miller (2015) afirma ter surgido uma nova teoria de valor que “coloca a énfase na melhoria do
desempenho organizacional e econémico, aumentando a capacidade de criagdo de valor”. Afastando-se,
assim, da nocdo de, apenas, capturar valor (énfase na maximizacdo dos lucros) e evidenciando um
principio de valor que propusesse cocriar através de processos que exigissem relacionamentos e
comunicacdo com os stakeholders para determinar como produzir resultados que maximizassem 0s
beneficios tanto para estes quanto para a empresa.

Este novo principio de criacdo de valor estd focado no conhecimento, no relacionamento, nos
stakeholders e no capital social. Todos estes ativos (de valor) sdo fatores intangiveis chave para gerar o
tipo de inovagdo necessaria para melhorar o desempenho organizacional e econémico. Ou seja, obedecem
a uma funcdo normativa no sentido de "conectar pessoas, tecnologia e informacéo através de proposicdes
de valor com o objetivo de cocriar valor" (Vargo & Akaka, 2009).

A nocdo de cocriacdo de valor baseia-se no pressuposto de que os interesses da empresa e dos
stakeholders podem ser integrados de forma a melhorar o desempenho organizacional e econémico, ao
mesmo tempo em que aumenta a satisfagdo dos ultimos " (Miller, 2015).

Em termos de valor de comportamento organizacional, a cocriacdo é o processo através do qual o
equilibrio e as ambicBes dos individuos podem ser geridos de forma a aumentar o resultado de valor
agregado (Schlager, 2013). Camarinha et al. (2011) argumentam que a reavaliacdo da teoria & luz do
"valor partilhado oferece novas formas significativas para inovar e desbloquear um novo valor
econémico que a maioria das empresas tém perdido”. Porter e Kramer (2011) vdo mais longe
redarguindo que o conceito de criagdo de valor estd a definir um novo conjunto de préaticas que todas as
empresas devem abracar porque abrem novas vias para a inovagao.

“[S]trategy is the art of creating value” (Normann & Ramirez, 1993). As organiza¢fes devem adaptar
a sua gestdo estratégica aos diferentes stakeholders, uma vez que o conceito de valor € relativo e visto de
forma distinta por cada uma das partes (Fontaine, 2013; Xie, Wu, Xiao, & Hu, 2016).

A maioria das empresas esta hoje hum processo de transi¢do que visa revolucionar os seus métodos de
lideranga, gestdo e estilo motivacional, distanciando-os (no caso da indlstria) de uma perspetiva
unicamente interna para uma abordagem que engloba a valorizacdo de relacionamentos, capital de
conhecimento e reconhecimento de ativos (stakeholders). Ambiciona-se, portanto, uma transi¢do efetiva
da Criacdo para a Cocriagdo de Valor (Pera, Occhiocupo, & Clarke, 2016).

Uma abordagem a longo prazo sobre o valor constitui uma forma de estabelecer um circulo virtuoso
de criagdo de valor e de vantagens competitivas, atraves da satisfacdo permanente dos clientes com bons
produtos e servicos, desenvolvidos por recursos humanos motivados e qualificados, em interagdo com os
melhores fornecedores de matérias-primas e servicos, respeitando as normas legais e éticas, numa busca
permanente pelo sucesso (Camarinha et al., 2011).

A criagdo de valor pelas empresas, atualmente, tém uma base significativamente superior de
intangibilidade, o que nos traz ainda mais elementos desafiadores para a mudanca de paradigma da visdo
do capital apenas financeiro para outros capitais reconhecidamente (mas nao quantificados) importantes,
como o intelectual, humano, natural e social.

A criacdo de valor é o objetivo geral a ser perseguido pelas organizagdes através de estratégias

funcionais. Nomeadamente, no que respeita ao foco das competéncias, potencialidades e processos;
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recursos e atividades taticas, uma vez que estes devem ser o ponto de partida para um valor desejado pelo
cliente (Schlager, 2013).

Para os shareholders criar valor passa por melhorar a estrutura de custos, aumentar e/ou racionalizar a
utilizacdo dos ativos/recursos, expandir as oportunidades de rendimento e aumentar o valor para o cliente.
O conceito de valor para o cliente passa pelo preco, beneficios, funcionalidade e qualidade. O valor para o
cliente é a diferenca entre as percecdes quanto aos beneficios e quanto aos custos de compra e uso de
produtos. Para estes o valor de um produto estd na sua satisfacdo de utilizagcdo. Ou seja, o cliente
identifica um valor funcional, um valor emocional e um valor epistémico (Porter & Kramer, 2011).

Para os colaboradores criar valor significa valorizagdo de competéncia, politica de beneficios e/ou
incentivos, motivacdo, qualificacdo, satisfacdo no trabalho e reconhecimento. Ou seja, o valor percebido
por cada um dos stakeholders é distinto e complementar, uma vez serem necessarias aspiracfes e recursos
conjuntos (Porter & Kramer, 2011).

A cocriacdo de valor, tdo desejada por colaboradores e clientes, centra-se, essencialmente, na
interacdo. Ou seja, cocriar baseia-se numa estratégia win win. O objetivo é que todos saiam beneficiados.
Na visdo da cocriagcdo, todos os pontos de interacdo entre empresa, colaborador e cliente sdo
oportunidades, tanto para a criacdo como para a extracao de valor (Payne, Storbacka, & Frow, 2008).

Ao passo que na criacdo de valor os stakeholders recebem valor da atividade da empresa, na cocriacéo
os stakeholders participam da criagdo de valor através do envolvimento pessoal e interagdo (clientes,
fornecedores, parceiros e colaboradores). Num processo de cocriacdo os stakeholders passam a ser uma
parte ativa nas relagcbes com as empresas, ndo podendo mais ser tratados com publicos passivos (Payne et
al., 2008).

A cocriacdo amplia a criagdo de valor como paradigma na forma como se procede a geracéo e
construgdo de valor (envolvimento de todos), na forma como é enquadrada a natureza real do valor
(didlogo, transparéncia, acessibilidade, experiéncias) e na forma como é aprofundada a fonte virtual de
valor (valores emergentes dos ecossistemas de potencialidades inclusivas, geradoras, vinculadoras e
evolutivas) (Roser, 2014).

A cocriacdo exige, portanto, uma mudanga no pensamento da empresa no que se refere ao
envolvimento dos stakeholders, individual e coletivamente, na criacdo de valor em conjunto e na
expansdo da forma como a empresa articula oportunidades de criacdo de valor com 0s recursos; na
formulacdo de meios de envolvimento propositadamente criados para reunir pessoas, processos, interfaces
e artefactos, que proporcionem ambientes de interacdo para intensificar acGes de cocriacdo e gerar
resultados mutuamente valiosos; e no reconhecimento que o valor atualizado é subjetivo e que varia como
funcdo das experiéncias individualizadas dos resultados de cocriagdo (Kazadi et al., 2015). A cocriagdo é
a unido da criag8o e do desenvolvimento do valor com os stakeholders.

Cocriar expande o valor e gera mais crescimento sustentavel: para os clientes, funcionarios e todas as
restantes partes interessadas, adquirindo novas experiéncias de valor e tendo uma melhor relacéo risco-
valor para si proprias; para os lideres, aumentando o capital estratégico e dando retornos para a empresa e

criando melhor relagdo quanto a valor-risco.
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2.3. Os Lideres e os Stakeholders

2.3.1. O Lider — definicéao, estilo, teorias
De que forma a capacidade de liderar os stakeholders internos impulsiona a criacdo de valor na
indUstria do calcado? Para responder é necessaria uma analise ndo s6 estilo de lideranca, como as
caracteristicas do lider e a sua capacidade de interacdo com a equipa de trabalho. Quando se fala em
equipa de trabalho é necessario também relevar os aspetos que podem levar a um maior

comprometimento destes com a estratégia da empresa, sobretudo politicas de valorizacdo e satisfacédo

profissional desenvolvidas.

Numa das muitas abordagens ao conceito, Bass e Bass (2008) salientam uma das ideias populares

basicas subjacentes, de que a lideranga é uma habilidade caracteristica de individuos extraordinarios.

Solansky (2008) remete para um estudo dinamico de tracos e diretrizes de lideranca.

Apesar de Bass e Bass (2008) argumentarem que a pesquisa de uma defini¢do Unica de lideranca era

indtil, devido ao caracter ndo trivial da mesma, entre maltiplas definigdes e conceces, pode afirmar-se

gue ndo existe uma definicdo exata e que a mesma depende do aspeto especifico de interesse para 0

individuo (Avolio et al., 2009).

Nesta sequéncia considerou-se importante referenciar a evolucdo da abordagem ao tema: Lideranca (a

seguir apresentado na Tabela 2).

Conceito

Autor

Tracos de personalidade do lider individual

(Fiedler, 1970)

Lideranga Situacional

(Hersey, Blanchard, & Natemeyer, 1979)

Foco na troca intelectual

(Blake & Mouton, 1982)

Lideranca Transacional versus Transformacional

(Bass, 1990)

Mudanca Organizacional

(Kotter, 1996)

Inspiracéo

(Barker, 2001)

Capacidade de influenciar e aglutinar pessoas

(Sharma & Smith, 2002)

Valorizacdo das Relagdes Interpessoais

(Joseph & Winston, 2005)

Competéncia Intelectual, Emocional e de Gestao

(Dulewicz & Higgs, 2005)

Gestdo das Relagdes Sociais

(Balkundi & Kilduff, 2006)

Criacdo de acdes e interacdes

(Maak, 2007)

Aprendizagem

(Stahl, Mékela, Zander, & Maznevski, 2010)

Conhecimentos, Habilidades e Caracteristicas Pessoais

(Silva, Maria, & Mota, 2010)

Comportamento Organizacional

(Glynn & DelJordy, 2010)

Conduzir ac¢@es e influenciar comportamentos

(Gladden, 2011)

Capacidades Emocionais

(Oh, 2012)

Motivacdo e Comunicagdo

(Donate & Sanchez de Pablo, 2014)

Tabela 2: Abordagens ao Conceito de Lideranca

Um aspeto comum entre todas as abordagens apresentadas é a definicdo e caracterizacdo do lider e do

seu papel como agente dinamizador de uma organizacéo.

De acordo com Hakimi, van Knippenberg e Giessner (2010), antes de ser um lider, o sucesso é sobre o

crescimento de si mesmo. Quando se torna um lider, o sucesso é sobre o crescimento dos outros.
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O perfil do lider fornece a combinacao idiossincratica de atributos comportamentais, temperamentais,
emocionais e mentais de um lider, a fim de derivar o estilo de lideranga particular de uma pessoa. O senao
reside principalmente no particular, uma vez que o perfil de um lider depende da situacdo que o exigiu e
das caracteristicas da organizacdo onde ird desempenhar as suas fungdes (Waldman, Ramirez, House, &
Puranam, 2001).

Ao considerar que uma organizacdo passa por diversos ciclos, e é constituida por pessoas com
diferentes maneiras de atuar, compreende-se que o lider devera ter capacidade para se adaptar as
diferentes situagBes que surjam e consequentemente apresentar competéncias emocionais diversificadas
gue possa conjugar para cada uma. (Caligiuri & Tarique, 2012). Torna-se assim evidente que diferentes
combinacg0es de caracteristicas de inteligéncia emocional se encontram em diferentes estilos de lideranca
(Daniel Goleman, 1995).

De acordo com Salovey e Mayer (1990) a inteligéncia emocional é o subconjunto de inteligéncia
social que envolve a capacidade de monitorar a prépria emoc&o e os sentimentos e as emogdes dos outros,
para discriminar entre eles e usar essa informacéo para guiar o pensamento e as a¢fes. As caracteristicas
de personalidade e competéncias nas quais a inteligéncia emocional esta alicercada podem ser divididas
em competéncias pessoais e competéncias sociais (David Goleman, 2012).

Pode afirmar-se que um lider que pretenda ser um modelo de atuagdo para os seus colaboradores, que
pretenda exercer influéncia idealizada, devera ter autoconsciéncia das suas emogdes e dos seus valores e
manter um elevado nivel de autoconfianca, bem como compreender as necessidades emocionais das
pessoas que com ele trabalham (Miller & Turner, 2010). No que respeita & motivagdo inspiracional, esta
é facilitada se o lider for emocionalmente inteligente no que concerne ao otimismo e a confianga. Para
proceder a estimulacdo intelectual, é necessério ter capacidade emocional para fazer criticas, sem suscitar
reacGes defensivas e receios. Relativamente & consideragdo individualizada, é essencial que o lider
compreenda os estados de espirito dos seus funcionérios, que seja empético e saiba ouvir (Hersey &
Blanchard, 2012).

De acordo com Pless e Maak (2012), um lider responsavel deve basear-se em quatro elementos: (1)
ser e agir como uma pessoa responsavel, (2) acatar fungdes, (3) manter uma relagdo com o liderado e (4)
ter em conta as responsabilidades éticas. Todos podem agir como um lider responsavel, tendo a sua
prépria maneira de superar as lacunas existentes e novas, comegando por liderar a partir de dentro com
base na introspec¢do regular, vivendo conscientemente no sentido de cultivar o coracao e a personalidade
(Maak, 2007).

Em geral, tanto na vida pessoal quanto na profissional, experiéncias interculturais significativas que
permitam aprender os comportamentos esperados noutra cultura, ajudam a compreender os proprios
valores e suposi¢des culturais. Quando ha sensibilidade a essas caracteristicas proprias, bem como as
normas de comportamento numa outra cultura, comeca-se a desenvolver as competéncias interculturais
tdo importantes para o sucesso em atividades de lideranga global (Smith & Sharma, 2002).

Dulewicz e Higgs (2005), com a Escola de Competéncia, afirmam que lideres eficazes apresentam
certas competéncias, incluindo caracteristicas, comportamentos e estilos, emogdes, processo, intelecto;

salientando que diferentes perfis de competéncia sdo melhores em situacGes diferentes, produzindo lideres
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transacionais em situacdes de baixa complexidade e transformacionais em situacGes de alta complexidade
(Mller & Turner, 2010). Momentos e projetos distintos exigem competéncias distintas.

O lider ndo apresenta um perfil ideal. A verdade é que os resultados e a criacdo de valor continuam a
ser importantes e o principal foco de qualquer negécio. Porém, ndo a qualquer preco. O principal é
encontrar um lider que consiga conciliar as exigéncias por resultados com a gestdo eficaz de pessoas,
garantindo-lhes a autonomia necessaria para realizar o seu trabalho, ao mesmo tempo em que exige uma
responsabilidade proporcional a autonomia. Ou seja, quanto maior for o dominio sobre as competéncias,
maior sera a probabilidade de sucesso do lider e consequentemente do projeto. O importante é perceber
que as competéncias de lideranca devem ser trabalhadas diariamente (Luthans, Norman, & Hughes, 2006;
Waldman et al., 2001).

A lideranca passiva é a inexisténcia de lideranca. Um lider com este estilo de lideranca proporciona
aos membros do grupo total liberdade de agdo, uma vez que ndo delega, ndo planifica, nem estabelece
requisitos que devem ser cumpridos, apenas fornece materiais e informagdes (Lyra, Gomes, & Jacovine,
2009).

O conceito de lideranca além de apresentar diferentes definicdes pode ainda ser enquadrado em

diferentes teorias:

1. Teoria dos Tracos e Competéncias

Esta teoria foca-se na natureza do lider, procurando explicar os tragos psicoldgicos, sociais, fisicos e
intelectuais que o distingue dos demais. De acordo com a teoria, 0 importante sdo as qualidades
intrinsecas da pessoa, existindo caracteristicas inatas que conduzem & posicdo de lideranca e permitem
exercer esse papel de forma eficaz (Queirds, 2016).

Dada a insuficiéncia das caracteristicas de personalidade para compreender a lideranga, o foco passou

para a abordagem comportamental (para o estudo das agdes).

2. Teoria Comportamental

A teoria comportamental parte do pressuposto de que tanto a produtividade, como a motivacao e a
qualidade do desempenho de quem ¢é liderado, sdo influenciadas pelo comportamento e decis6es do lider
(Seibert, Crant, & Kraimer, 1999). O estudo deixa assim de se focar nas caracteristicas pessoais, passando
a focar-se no comportamento apresentado, passando a considerar a existéncia de duas dimensdes
comportamentais do lider: a orientacdo para as pessoas (relacdes interpessoais) e a orientacdo para a
tarefa (realizacdo do trabalho e cumprimento dos objetivos) (Espedal, 2016).

A abordagem comportamental também foi considerada insuficiente pois ndo reconhecia as mudancas

no contexto em que se exerce a lideranca, pelo que surgiu a abordagem contingencial ou situacional.

3. Teoria Contingencial ou Situacional

Esta abordagem respeita a relagdo entre a orientagdo do lider, o seu estilo de lideranga e o0 desempenho
apresentado pelo grupo.

Fiedler (1970) afirma ndo existir um estilo de lideranga ideal, mas sim um mais adequado para cada
situacdo. Seguindo este pressuposto, refere que devem conjugar-se duas dimensfes do comportamento do

lider: orientado para a tarefa e orientado para as pessoas. Distinguindo-se trés critérios situacionais:
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relagdes entre o lider e o grupo, estrutura da tarefa atribuida ao grupo e poder e autoridade atribuida ao
lider. Segundo o autor, a relagdo entre o estilo de lideranga exercido e a sua eficacia depende da situacéo,
sendo que esta é tanto mais favoravel quanto melhores forem as relacfes entre lider e liderados, quanto
maior for a posicdo do lider e quanto mais estruturada for a tarefa (Silva et al., 2010).

Dentro desta abordagem existem, segundo Bass e Bass (2008) trés tipos de lideranca distinta:

transformacional, transacional e situacional que se discriminam seguidamente.

e Lideranca Transacional

Esta incide no esclarecimento do papel e dos requisitos das tarefas dos liderados, bem como na
atribuicdo de recompensas e de castigos pelo seu desempenho. O lider reconhece as necessidades dos seus
colaboradores e procura satisfazé-las em troca da execucao de tarefas (Mccleskey, 2014).

Neste tipo de lideranca, podem ser consideradas duas dimensdes: a recompensa contingente, através
da qual o lider elucida os colaboradores sobre o que é necessario fazer, recompensando o esforco
desenvolvido, pressupondo-se que a recompensa provoca a melhoria do desempenho individual e da
equipa; e a gestdo por excecdo ativa, em que o lider monitoriza o desempenho dos seus colaboradores e
atua, corrigindo, sempre que se verifique um afastamento em relacdo ao que foi previamente estabelecido,

0 que implica um controlo rigoroso e constante dos erros e falhas (Avolio et al., 2009).

e Lideranca Transformacional

Segundo Bass e Bass (2008) esta relacionada com os efeitos que os lideres tém nas pessoas que 0s
rodeiam.

Na lideranga transformacional, os lideres tentam ndo s6 reconhecer e satisfazer as necessidades dos
liderados mas também proporcionar um ambiente favoravel, que permita que se possam expandir, numa
tentativa de maximizar e desenvolver as potencialidades individuais, criando oportunidades e
desenvolvendo culturas organizacionais de apoio a esse crescimento individual (Queirds, 2016).

N&o se opondo as teorias de lideranca transacional e transformacional, surge, recentemente, uma

abordagem que visa complementar as teorias até entdo postuladas.

e Lideranca Situacional

Goleman, Boyatzis e McKee (2002) apresentam a lideranca situacional. Segundo os autores, baseia-se
no facto de a componente emocional do lider surgir em primeiro lugar. A chave para o sucesso reside na
inteligéncia emocional dos lideres, na forma como estes gerem as suas emocfes e as relacfes com 0s
outros.

Segundo Wong e Law (2002), a lideranca diz respeito a interagdo entre os lideres e outros individuos,
sendo a qualidade dessa interacdo influenciada pela consciéncia emocional e pela regulacdo emocional.
Para Zhou e George (2003), a inteligéncia emocional é a capacidade de raciocinar de forma eficaz sobre

as emogdes e usa-las para auxiliar os processos cognitivos e de tomada de decisGes.
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2.3.2. Perspetiva Interna
2.3.2.1. Lideranca de Equipas

De que forma a capacidade de liderar os stakeholders internos impulsiona a criacdo de valor na
indUstria do calcado? Nem sempre é clara a forma como as empresas procedem a gestdo e otimizacdo das
competéncias dos seus RH. Mas, é claro, que qualquer estratégia integrada de criacdo de valor devera
passar, ndo s6, pela otimizacdo dos processos internos, pela retencdo, atracdo e satisfacdo dos clientes,
pela maximizacdo do volume de negécios, mas também, e sobretudo, pelo investimento e otimizacdo da
aprendizagem e conhecimento (Norrie & Walker, 2004).

De acordo com Burns (1978), a transformacgdo da lideranga indica que um papel de lideranca é
explorar a tensdo e o conflito nos sistemas de valores das pessoas e desempenhar o papel de elevar a
consciéncia das pessoas.

Neves e Eisenberger (2012) afirmam que os gestores e administragdes das organizacfes concordam
que um dos fatores para o sucesso das suas organizaces € a eficicia dos processos e métodos de
comunicagdo. Se os canais de comunicagdo forem fidveis e as estratégias eficazes, conseguimos verificar
que a relacdo de proximidade entre os lideres e as suas equipas é uma fonte de criagcdo de valor (Miller,
2015). N4o s6 a nivel interno, mas também externamente. Uma vez que, da comunicagdo interna eficaz
poderé resultar de uma reputacdo cooperativa positiva (Balkundi et al., 2016).

A imagem cooperativa é fundamental para o posicionamento no mercado e os stakeholders internos
sdo a chave para a alcancar (Zander, Mockaitis, & Butler, 2012). De acordo com Cravens e Oliver (2006),
os resultados ambicionados por uma organizagdo so serdo alcangados através de uma defini¢éo clara dos
seus objetivos estratégicos e, para tal, hd que relevar a importancia da sinergia entre o papel fundamental
que desempenham os stakeholders internos e a imagem corporativa que a organizagdo pretende
transmitir.

De acordo com Bezuijen, van Dam, van den Berg e Thierry (2010), para além de uma estratégia de
neg6cio brilhante estdo as ambicBes e as conquistas dos stakeholders internos, deles depende o alcancar
um nivel elevado de eficiéncia. Como disse Hackman e Johnson (1994): A lideranga é a comunicagdo
humana [...] que modifica as atitudes e comportamento individual dos outros ao encontro dos objetivos e
necessidades partilhadas pelo grupo.

Contudo, o processo de partilha de informagdo para com os individuos requer uma influéncia
reciproca entre as necessidades e 0 uso de informagéo, de modo a que a unido destes dois fatores promova
a construcdo de comportamentos nos utilizadores (Rus, Van Knippenberg, & Wisse, 2010).

Pode afirmar-se que existe uma relacdo ténue entre a lideranca e a satisfacdo que o utilizador
demonstra para com a informacéo obtida com a imagem que passa para 0 exterior (comunicagdo externa)
(J. R. Hackman & Wageman, 2007).

Uma organiza¢do com uma comunicacao interna eficaz e eficiente permite uma autoidentificacdo dos
colaboradores com os seus valores o que predispGe a que os mesmos falem positivamente sobre a
organizacdo e influenciem na mesma medida os stakeholders externos (Michael Z. Hackman, Amy M.
Kirlin, 2004). A gestdo das relacbes com os stakeholders é [...] um dos principais pressupostos da
comunicagdo cooperativa (Hackman, 2010). Ou seja, ndo had uma boa Comunicacdo Externa, sem que

exista primeiro uma boa Comunicacao Interna (Lampreia, 2013).
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O fator chave para a lideranca é permitir ligagdes organizacionais entre equipa de trabalho/cocriagdo

interna/cliente.

2.3.2.2. Valorizacao e Satisfacéo Profissional

Quando se fala em valorizacdo e satisfacdo profissional refere-se a todas as iniciativas que a
organiza¢do pode desenvolver na melhoria das condi¢fes de trabalho e bem-estar dos colaboradores,
através da criacdo de estratégias de gestdo do ativo humano, focando as condicBes de trabalho
proporcionadas, a forma como os direitos sociais sdo garantidos e as acBes de equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, assim como, a aposta no desenvolvimento do potencial de cada colaborador. Estdo
englobadas nesta vertente todas as questdes relacionadas com o clima organizacional e o desenvolvimento
do capital humano das organizag6es (Hohnen, 2009).

Fleury e Fleury (2001) afirmam que a competéncia é baseada em conhecimentos, habilidades e
atitudes do individuo que agregam valor social e valor econémico a organizacao, através de um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizacdo, integracdo e transferéncia de conhecimentos,
recursos e habilidades.

De acordo com Aghion e Tirole (1997), a autoridade formal hierdrquica tem limitagdes, ou seja, a
eficacia de um gestor fica mais condicionada as habilidades do que a autoridade. Desta forma, conclui-se
que liderar significa alcancar resultados através da mobilizacdo de pessoas, considerando fatores como a
motivagdo, a missdo a que o projeto se propBe, as capacidades de lideranga do gestor e a conjuntura
dentro da qual o processo ocorre (Miller & Turner, 2010).

“A satisfa¢do profissional é percebida como o prazer que resulta da realizacdo de uma atividade
motivada, sendo necessdrio haver impulso que estimule o trabalhador a realizar essa atividade”
(Queirds, 2016).

A satisfacdo profissional assumiu um lugar de destaque no contexto organizacional, pois ao longo dos
anos foi sendo associada ao sucesso profissional, a produtividade e a realizagdo pessoal dos individuos.
Foram surgindo vérias teorias e modelos com o objetivo de tentar explica-la, tais como a teoria dos
fatores higiénicos e motivacionais; a teoria da discrepancia; o modelo das caracteristicas da funcéo; e a
teoria dos eventos situacionais (Sousa, Ribeiro, Palmeira, Teixeira, & Silva, 2012).

Spector (1997) salienta dois grandes aspetos para a compreensao das causas de satisfagdo no trabalho:
um que contém os fatores associados ao individuo (causas pessoais, fatores intrinsecos) e outro com 0s
fatores do ambiente de trabalho (causas organizacionais, fatores extrinsecos).

Segundo Jackofsky e Slocum (1988), as perce¢des do clima organizacional poderdo influenciar a
satisfacdo profissional. As relacdes entre individuos de uma organizacdo, ndo sO entre colegas mas
também entre superiores e subordinados e vice-versa, parecem revelar-se muito importantes na satisfacdo
profissional. Caso essas relacbes sejam negativas poderdo diminuir a satisfacdo e influenciar
negativamente todos 0s aspetos a ela associados. Porém, segundo Locke (1976), o respeito pelos
trabalhadores, as politicas de beneficios e a possibilidade de negociagcdo parecem ser 0s aspetos mais
valorizados.

Em suma, compreende-se que os fatores intervenientes na satisfacdo profissional sdo inimeros, sendo
ilégico apontar um Unico, pois podem variar consoante 0 ambiente, condi¢des de trabalho e avaliagdo

pessoal do trabalhador. Convém salientar que a maior ou menor forca de cada um destes fatores ou
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variaveis advém da sua interligagdo. Perante tal, a identificagdo continua dos fatores determinantes de
satisfacdo e o aprofundamento dos que ja se conhecem, assume-se como primordial, contribuindo para
melhorar a satisfacdo no trabalho (Judge & Klinger, 2008).

De seguida apresentam-se alguns conceitos a ter em consideracdo quando falamos na valorizacdo

pessoal e profissional dos RH.
1) Como o Talento Organizacional definido para fins de gestdo de talentos é uma questdo complicada,
sem consenso na pratica quanto a sua acensdo (Tansley, 2011), muitos argumentam que se as empresas
ndo sabem definir "talento”, como hao saber geri-lo. Entdo, as questGes serdo: o talento refere-se as
pessoas (sujeito) ou as caracteristicas das pessoas (objeto)? O talento é uma habilidade natural ou esta
mais relacionado com dominio e pratica? E melhor adotar uma abordagem inclusiva ou exclusiva para a
gestdo de talentos? (Yliner & Brunila, 2013).

As organizagBes encontram maior valor na formulagéo de seu préprio significado do talento do que
em aceitar definicbes universais ou prescritas. Diferentes partes da organizagdo recorrerdo
invariavelmente a muitos talentos distintos em habilidades, conhecimentos e niveis de competéncia dos
individuos (Tansley, 2011).

Collings e Mellahi (2009) conceptualizam a Gestéo de Talentos como atividades e processos que
envolvem a identificacdo sistematica de posi¢fes-chave que diferencialmente contribuem para a
vantagem competitiva sustentavel da organizacdo, o desenvolvimento de um grupo de talentos de alto
potencial e de alto desempenho para preencher esses papéis e o desenvolvimento de um sistema
diferenciado de recursos humanos para facilitar o preenchimento dessas posi¢cGes com os titulares
competentes e assegurar o seu continuo compromisso com a organizag&o.

Logo, o primeiro passo para atingir as vantagens competitivas da organizacao é, portanto, conhecer o
neg6cio, 0s seus objetivos estratégicos e capacidades e identificar as atividades que criam valor na
organizacdo. Posteriormente é que se pode gerir a organizacao e o seu talento para atingir o seu potencial
méaximo através da gestdo de talentos (Garavan, Carbery, & Rock, 2012).

2) A Otimizacao do Talento advém da relacdo vinculativa entre individuo e organizagdo. As empresas
gue se preocupam com a gestdo de talentos (gestdo do capital humano) seguem processos estratégicos de
forma a atrair, selecionar, formar, desenvolver, manter, promover e mover os funcionarios ao longo da
organizacdo (Schiemann, 2014). Incorporando, consecutivamente, a forma como as empresas
impulsionam o desempenho individual (gestdo de desempenho) (Pankhurst, Collins, & Macnamara,
2013). O objetivo vai muito mais além que a gestdo do talento. O culminar é a otimizacdo do mesmo.
Otimizacdo de Talentos assume-se como todos 0s processos e atividades culturais associados com atrair,
contratar, equipar e motivar continuamente as pessoas de uma organizac¢do para aumentar o desempenho
individual e organizacional (David Goleman, 2012).

3) A Gestao de Desempenho ndo é nada mais que a Equidade das Pessoas. (Schiemann, 2014). Ou seja,
é um processo através do qual se encara o potencial como uma lente para entender e gerir o talento de
forma mais efetiva, independentemente da inddstria ou localizacdo global. Segundo o autor, a Gestdo do
Desempenho é definido como o estado coletivo de analise do alinhamento, das Capacidades e do
envolvimento dos colaboradores em relacdo a uma organizacdo. O alinhamento é definido como sendo o

grau em que todos na organizacdo estdo a remar sincronicamente na mesma direcdo. O
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envolvimento/empenhamento é composto por trés fatores: satisfagdo (Abraham, 2012), compromisso
(Bakker & Schaufeli, 2008; Graen, 2009; Mikhailitchenko, Javalgi, Mikhailitchenko, & Laroche, 2009;
Salovey & Mayer, 1990) e a motivacdo (Schiemann & Seibert, 2013).

N&o é suficiente apenas contratar grandes “talentos” e tentar desenvolvé-los. Com um grande

processo, mas sem compromisso, os resultados serdo consistentemente dececionantes. As melhores
estratégias de gestdo do talento concentram-se na otimizacdo, ndo no status quo ou no aprimoramento
incremental. As melhores estratégias estdo focadas tanto em atrair as melhores pessoas como em
desenvolver as suas competéncias - o que inclui libertar a sua motivacao intrinseca - desencadeando
pessoas comprometidas - traduzindo-se em niveis drasticamente mais elevados de satisfacdo,
produtividade e crescimento (Schiemann, 2014).
4) A Gestéo de Carreiras é o processo pelo qual os individuos acumulam informacdes e experiéncias,
valores, interesses, habilidades e fragilidades (exploragdo de carreira), identificam um objetivo de carreira
e se envolvem em estratégias que aumentam a probabilidade de que esses objetivos sejam alcancados
(Noe, 1996) (Figura 1). Muitos profissionais de recursos humanos tém defendido o uso de sistemas de
gestdo e desenvolvimento de carreira para melhorar a motivacdo e o comprometimento das carreiras dos
funcionarios por causa da suposta relacdo entre gestdo de carreira, desempenho, comportamento
desenvolvimentista e participacdo em atividades de desenvolvimento (Wesarat, Sharif, & Majid, 2014). A
gestdo de carreira refere-se, desta forma, a essas atividades, empreendidas pela organizacdo e pelo
individuo, visando planear e administrar as carreiras dos funcionarios (Wesarat et al., 2014).

Stumpf, Colarelli e Hartman (1983) sugere que a exploracdo de carreiras envolve quatro componentes:
Onde se explora (ambiente ou pessoa), Como se explora (planeado ou sistematico), quanto se explora

(frequéncia e quantidade de informacéo), O que se explora (o foco da exploracdo) (Noe, 1996).

Gestio de Carreira Desenvolvimento

* Exploracéo da Carreira ¢ Disposicio para Participar em

Ty

* Desenvolvimento dos Objetivos de Carreira Atividades de Desenvolvimento

—»| ¢ Implementacio de uma Estratégia de carreira * Comportamento de Desenvolvimento
Covariaveis
e Idade
— e Posicio Desempenho

* Apoio do Gestor para o Desenvolvimento

Figura 1: Um Modelo da Relacéo entre Gestdo de Carreira, Desenvolvimento Pessoal e Desempenho
Fonte: (Noe, 1996)

De forma amplamente definida, a gestdo da carreira organizacional refere-se a todos 0s processos e
préaticas que gerem o desenvolvimento dos individuos ao longo de um caminho de experiéncias e

empregos (De Vos, Dewettinck, & Buyens, 2008).



A gestdo de carreira individual aumenta a perceg¢do dos individuos sobre o controlo das suas carreiras,
0 que, por sua vez, leva a satisfacdo profissional (Raabe, Frese & Beehr, 2007). A satisfacdo profissional
pode definir-se como o conjunto de atitudes subjetivas de uma pessoa sobre uma vida de trabalho
(Wesarat et al., 2014) e representa a percecdo que os individuos tém sobre o progresso da carreira em
sinergia com 0s objetivos pessoais planeados.

A valorizagdo profissional adquire-se através de um caminho de responsabilidade individual,
desenvolvimento individual, apoio e praticas de desenvolvimento organizacional e uma gestdo eficaz da
carreira, tanto a organizacional como individual, promovem a empregabilidade dos individuos (Garavan
etal., 2012).

2.3.3. Perspetiva Externa — Os lideres e os Stakeholders Externos

A vantagem competitiva de uma empresa é criada por meio de recursos. E 0s clientes sdo sempre
cocriadores de valor. Esta cocriacdo s pode ter lugar por meio de interagdes diretas, sé ocorre quando
duas ou mais partes se influenciam ou interagem.

Os lideres empresariais podem e devem estar recetivos a este tipo de interacdo e comunicacdo. Este
novo quadro de referéncia de valor (experiéncia humana) e a sua criagcdo (cocriagdo) baseia-se em
interagdes humanas colaborativas, dindmicas, contextuais e generativas, que facilitam as interacfes
através de experiéncias produtivas e significativas. O processo de comunicagdo e interagdo com o cliente
é um fator importante para a criagdo de valor interna e para cocriagdo de valor.

Os lideres que procuram vantagens competitivas por meio de cocriagdo devem promover a interacdo
personalizada, ndo sé internamente, mas externamente; permitir e apoiar a criacdo de wvalor
individualizado.

Existe uma distingdo entre a cocriag@o de valor “de dentro para fora” e “de fora para dentro”. Embora
o0 estudo de investigacao se centre na criacdo de valor de “dentro para fora”. Contudo, interessa esclarecer
que, embora as oportunidades possam vir do mercado, 0s processos e os recursos (forcas) sdo internos.
Para que haja valor percebido pelo cliente é necessario existir valor gerado pelas equipas de trabalho.

Os lideres devem adotar uma visdo descentralizada da estratégia envolvendo um processo de
relacionamento de multiplos intervenientes permitindo interagdes cocriativas em larga escala e a
resolucdo interativa de questdes complexas.

A definicdo de uma estratégia de negécio representa o alicerce fundamental para a conducdo de toda a
atividade de uma organizagao no longo prazo. E crucial ter em consideracio que no é correto pensar em
algo distinto da estratégia de negécio quando se pensa em estratégia de sustentabilidade, sendo que uma
estratégia de sustentabilidade é uma estratégia de negécio que se foca nao s6 no curto e médio, mas acima
de tudo, no longo prazo da atividade da organizagdo. “Sabendo que a sustentabilidade estd associada a
criacdo de valor, esta é cada vez mais um dos pilares da estratégia de negdcio de uma organizacgao,
mostrando a relacdo existente entre uma sociedade sustentavel, uma organizagédo sustentavel e uma
auténtica lideranca para a sustentabilidade, chamando assim a atencdo para a dimensdo individual
destes temas: a chave do sucesso estd na presenca de pessoas comprometidas com o objetivo,
convencidas da necessidade de fazerem parte de um projeto de sustentabilidade mais abrangente”

(Ramos & Guimardes Oliveira, 2013).
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Uma estratégia de sustentabilidade resistente protege a reputacdo das organizagdes, reflete as
expetativas e aspiracfes dos stakeholders internos e externos, potencia a inovacdo, promove a relacéo dos
colaboradores com as suas organizacgdes, atrai e retém o talento, satisfaz 0os consumidores e, finalmente,
demonstra conformidade, suscitando uma maior confianca e uma diferenciagdo no mercado (Accenture,
2013).

Para que uma organizacdo consiga estreitar ligacdes com os seus stakeholders externos, tudo deve
comecar pela capacidade dos lideres para gerirem o conhecimento. Sendo definida a Gestdo do
Conhecimento como “o processo (...) para determinar a existéncia de necessidades emergentes,
identificar e explorar a existéncia e a aquisi¢cdo de novos meios de conhecimento e de desenvolvimento de
novas oportunidades” (Quintas, Lefrere & Jones, 1997).

A gestdo do conhecimento € um processo dindmico de transformacdo de uma pratica ndo reflexiva
numa reflexiva, elucidando as regras que definem as atividades da pratica, contribuindo para dar um
entendimento coletivo e facilitando o surgimento do conhecimento heuristico (Donate & Sanchez de
Pablo, 2014).

Pode concluir-se que a gestdo do conhecimento esta relacionada com a prética de neg6cio e com a
pesquisa; vai muito mais além que gestdo tecnoldgica ou gestdo de informacdo; é um conceito amplo e é
composto por diferentes atividades, todas elas relacionadas ao ativo do conhecimento, de entre elas a
identificacéo, criacdo, desenvolvimento, partilha, transformac&o, retencéo, renovagdo, difuséo e aplicacdo
do conhecimento; o conhecimento é principalmente encontrado nas pessoas e desenvolvido através da
aprendizagem e, uma gestdo do conhecimento efetiva implica que se evolua do conhecimento de um ativo
humano para um ativo organizacional; o conhecimento deve ser gerido com o objetivo de desenvolver

novas oportunidades, criar valor para o cliente, obter vantagens competitivas ou melhorar o desempenho.

2.4. O Papel da Lideranca na Criacéo de Valor

Os lideres devem prestar atencdo a uma parte particularmente importante do processo de criagao de
valor: os beneficios potenciais de gerar capital social através da construcdo e manutencao de relagdes de
confianga para todos os interessados relevantes de uma organizacdo a fim de conseguir uma mudanca
responsavel.

Os stakeholders esperam que os lideres garantam que as organiza¢des contribuam para um futuro
sustentavel e, por conseguinte, fagam parte da solucdo para alguns dos problemas mais urgentes e ndo
sejam considerados parte dos problemas. Consequentemente, a lideranca responsavel, depende da busca
mutua de lideres empresariais e de stakeholders para alcancar metas estratégicas tendo por base uma
visdo compartilhada do papel das empresas na sociedade (Maak, 2007).

Lideres responsaveis criam relacionamentos estaveis com parceiros confiaveis e, ao longo do tempo,
esses vinculos cimentam-se numa rede mutuamente benéfica (Center for Creative Leadership, 2010).
Contudo, dada a diversidade de parceiros e expectativas da rede, gerir e liderar requer um lider versatil
com inteligéncia social, emocional e ética (Ramos & Guimaraes Oliveira, 2013; Silva et al., 2010).

Platdo considerava o lider como um tecedor, cuja principal tarefa era tecer diferentes tipos de pessoas

no tecido da sociedade. A lideranca responsavel pode resultar na criacdo de redes de valor (David
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Goleman, 2012) de multiplos atores, que incrementam o capital social e, assim, contribuem tanto para um
negdcio sustentavel como para 0 bem comum (M. Sharma & Smith, 2002).

Maak (2007) afirma que a criacdo de valor é um output resultante da valorizagdo do capital social,
através do desenvolvimento das suas vertentes estruturais, cognitivas e relacionais, do comprometimento
organizacional do lider e dos liderados, da valorizacdo e desenvolvimento de competéncias, da gestdo
motivacional e do envolvimento dos stakeholders (Figura 2). Por sua vez, a geracdo de valor é um input

para a criagdo de vantagem competitiva sustentavel. Isto é Lideranca Responsavel (Pless & Maak, 2012).

Capital Social
Dimensio Estrutural I Incorporacio
Relacdo em Rede —*  denonmas de lideranga, |—» Lideranca Responsavel
Configuracio em Rede objetives, relagoes & agdes
Organizacio
Apropriada
Oportunidade: Abertura,
| Adaptabilidade, Beneficios/Riscos
Mutiplicidade versus .
Dimensées Cognitivas Indei Boa Vontade dos
e Stakeholders
Cognicio Partilhada ’
Confian;a, Reputagdo
Linguagem P ada Motivacio e Vantazem v, Val
Narrativa Partilhada Normativa versis Competitiva versus ator
Instrumental complexidade,
trabalaho relacional,
auments de
Dimensdo Relacional Capacidade expectativas
Competéncias e B
Normas e Valores omp 55 & ferurses
Confianca
Obrigacies Incorporacio
Coesdo Social —— dos objetivos dns. | Envolvimento dos Stakeholders
Nivel de Reconheciento stakeholders, expectativas,
relagtes e agdes

Figura 2: Lideranga Responsavel
Fonte: (Maak, 2007)

A reavaliagdo da teoria da criagdo de valor, a luz do “valor partilhado oferece novas formas
significativas para inovar e desbloquear um novo valor econémico que a maioria das empresas tém
perdido” (Camarinha, Costa & Vieira, 2011). Logo, o conceito de criacao de valor estd a definir um novo
conjunto de préaticas que todas as empresas devem abracar porque abrem novas vias para a inovagdo
(Fontaine, 2013; Xie et al., 2016). Desta forma, antes de se questionar como se cria valor, é importante
perceber o que é o “Valor” para cada um dos Stakeholders.

A grande maioria das empresas cinge-se ao conceito de valor econémico, contudo, o “valor” é criado

ndo apenas nos atos, mas também nas relagdes. Ao passo que o valor extrinseco econémico € criado
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através da colaboracdo entre colegas de trabalho, o valor extrinseco intangivel é criado pela empresa
como reconhecimento da posi¢do individual que advém do trabalho desenvolvido. Se, por um lado, a
colaboracdo coletiva contribui para desenvolver estagios de inovacdo e partilha de conhecimentos, por
outro, deve destacar-se o valor intrinseco psicologico. Este advém da satisfacdo gerada pelo trabalho
realizado, ou seja, cria-se no individuo e ndo pode ser apropriado pela empresa ou pelos restantes
stakeholders. Contudo, podem ajudar a cria-lo ou a destrui-lo. E este valor psicoldgico e intangivel,
presente através de atos de aprendizagem, desenvolvimento de competéncias, gestdo de conhecimentos,
estratégias motivacionais, ou seja — estratégias de lideranga, - que valorizam o capital social
organizacional promovendo melhorias significativas de desempenho e entrega, que contribuem para a
criagdo de valor econdémico no futuro. E este valor econémico que satisfaz os interesses e exigéncias dos
demais stakeholders externos, nas suas mais variadas facetas. Ou seja, ndo ¢ uma questdo de “adicionar”
outros tipos de valor ao valor econémico, mas sim de ampliar o conceito de valor, de modo a dar acesso a
outras dimensdes (Bowman & Ambrosini, 2001; Argandofia, 2011).

De acordo com Park e Rees (2008), a eficacia s6 poderad ser alcancada com uma capacidade de
abordagem centrada no valor dos relacionamentos para capacitar a pessoa de integridade para realizar o(s)
resultado(s) que se esperam ou desejam.

Esta abordagem deverd passar pela gestdo e otimizacdo do capital humano; pelo planeamento e
desenvolvimento do desempenho e das suas competéncias; pela valorizagdo dos conhecimentos; e pela
preocupacdo com a gestdo das carreiras que ndo deverd ser da preocupacdo exclusiva do individuo. S6
assim se define a satisfagdo profissional (Smith, 2011).

Esta satisfacdo tem que ver ndo s6 com as variaveis objetivas relacionadas com o ambiente
organizacional onde o individuo exerce fun¢bes mas também com a importancia que Ihes é dada enquanto
pessoa munida de competéncias e habilidades fundamentais para 0 mercado de trabalho, ou seja, com a
sua valorizacdo enquanto profissional (Duarte, Lewis, Hoffman, & Crossman, 1995; Ribeiro Queirds,
2016). Considerando os fatores extrinsecos ao individuo, no que respeita & motivacdo e consequente
criacdo de valor, surge o lider como um elemento central capaz de alinhar o potencial dos individuos com
0s interesses da organizacé&o.

De acordo com varios autores, sdo as diretivas estratégicas claras que possibilitam e tornam legitimo o
alargamento dos indicadores de desempenho da organizacdo para questdes ndo s6 econdmicas, mas
também ambientais, sociais, e todas aquelas elencadas pelos stakeholders e identificadas como criticas
por parte da organizacdo. Estas ndo sendo definidas e a organizacdo ndo se primando pela valorizac¢do do
pilar comunicacdo e pela gestdo do ativo conhecimento, estdo a ser tratadas separadamente dos
compromissos de atuagdo do negdcio, caindo assim num “vazio” estratégico (Bryson, 2004; Conde &
Lonsdale, 2004). Nesse sentido, os lideres deveriam ter um papel mais central na rede de relagbes com os
stakeholders, permitindo-lhes desenvolver agdes fundamentais tanto para a busca de mudangas
responsaveis como para a capacitacao do capital social. (Solansky, 2008)

As organizacOes tém de refletir esta mudanca de paradigma na comunicacdo clara e credivel de modo
a potenciar a sua capacidade de criar valor e transmitir uma visao integrada do negécio. Sabendo que sdo
cada vez mais conscientes da interdependéncia que existe entre a sua sustentabilidade e o equilibrio

vigente no meio em que se inserem (social, econémico, ambiental e cultural) e, portanto, de que para
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assegurar a sustentabilidade do seu negdcio, € prioritario cooperar na sustentabilidade do contexto
(envolvente externa): por isso, faz tanto sentido que a imagem dos “pilares” se aplique ndo sO a
responsabilidade social empresarial, mas também a organizacdo no seu todo e, portanto, a sua estratégia
(Rodrigues et al., 2013). Lyra, Gomes e Jacovine (2009) ressaltam a necessidade das relacdes sustentaveis
associando-as também a criacdo de valor.

Esta sustentabilidade global, regional e organizacional passa inevitavelmente pelas pessoas, enquanto
esséncia de qualquer organizacdo. Neste sentido, o foco da estratégia de sustentabilidade do negécio, mais
do que em modelos, indicadores e relatorios, devera estar nos temas culturais e motivacdo das pessoas das
organizag0es, pois séo estas 0 motor do desenvolvimento (Fontaine, 2013; Lyra et al., 2009).

E neste contexto, que a lideranca pode ser vista segundo duas perspetivas: como recurso, através do
qual se pode estimular a aprendizagem, a motivacéo e o desenvolvimento da equipa; ou resultado, onde se
beneficia da interacdo da equipa, através do alinhamento das necessidades individuais, metas e resultados
esperados, para obter melhorias de desempenho (Ellemers, de Gilder & Haslam, 2004).

Ou seja, para além do foco no capital humano, ha que enfatizar a importancia do desenvolvimento do
capital social, através da construgdo de relacionamentos que melhorem a cooperagdo e o desempenho. O
capital humano centra-se no desenvolvimento de competéncias individuais. O capital social € um recurso
que agrega valor as equipas e as organizacoes (Tsai & Ghoshal, 1998).

De acordo com Avolio et al. (2009) a lideranga deverd andar de méos dadas com a colaboragéo, em
que o lider e a sua equipa trabalham em conjunto, de forma a alcancarem os objetivos previamente
definidos e serem fonte de valor acrescentado para a organizagdo. O sucesso é, sobretudo, o produto do
esforco conjunto do lider e da sua equipa.

Pode afirmar-se depois da anélise empirica que a Lideranca Interna é um dos pilares fundamentais e
impulsionadores da criacdo de valor. E através da valorizagdo das competéncias, capacidades,
conhecimentos e valéncias pessoais que se da a dinamizagdo organizacional. Um funcionério valorizado é
um funcionario motivado e contribui eficaz e ativamente na difusdo de uma imagem positiva da
organizacdo para os stakeholders externos. Permitindo um alinhamento de todos numa estratégia de
captacéo, criacdo e protecdo de valor.

O modelo de organizacao interna é o ponto de partida para uma gestdo estratégica que visa, para além
dos resultados financeiros e do potencial crescimento, um ambiente organizacional dinamizador de
aprendizagem e conhecimento.

O processo de criagdo de valor comega no interior. E de base interna o seu método de construcéo. N&o
sdo elementos isolados como o preco do produto, o nivel de qualidade, o nivel de oferta, os niveis de
funcionalidade, os canais de distribuicdo, os cumprimentos dos prazos, a certificacdo do produto, a
expansdo do mercado, a retencdo de clientes, a identificacdo de nichos, a gestdo de interesses e
expectativas do cliente ou a comunicagdo com os mesmos que criam valor. Fazem parte do resultado,
integram um processo muito mais complexo que tem e devera ter inicio na Gestao Participativa.

Como foi dito, é internamente que o processo de criacdo de valor se inicia. E, € no interior de todas e
qualquer industria, que se deveria evoluir da criacdo para a agregacio conjunta de valor. E na valorizacio

do crescimento dos colaboradores que se alcangcam resultados vantajosos.
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O investimento em formagédo, a promocédo do dialogo, o respeito, o impulsionar a participacdo dos
funcionarios nos processos, nas decisfes e nos resultados, o manter a comunicagdo, 0 interesse em
desenvolver capacidades, o saber delegar, o trabalho em equipa, a motiva¢cdo, 0 comprometimento, a
cultura, a preocupacdo em ajudar e o reconhecimento sdo os principais fatores impulsionadores da criagédo
de valor.

E, portanto, a Lideranca Interna, no saber capacitar, motivar, comprometer e reconhecer os RH, que
deveréa ser uma das prioridades estratégicas da indUstria, uma vez que é onde se inicia um processo que se
espera valorativo para todos.

2.5. A Industria 4.0 na Criacao de Valor

Numa altura em que a industria se posiciona globalmente como motor de crescimento econémico,
tendo um papel fundamental na manutencdo do emprego e na estabilidade social, o rapido
desenvolvimento da tecnologia permite um reposicionamento do sector industrial sem precedentes.

A crise financeira e a recessdo sentida a escala mundial dos Ultimos anos, obrigaram os lideres
mundiais e a sociedade a olhar para a industria de outra forma. O sector passou a ser valorizado pela real
criacdo de valor, muito superior & que é possivel pelo sector dos servigos (Roland Berger Strategy
Consultants, 2017; Vilela Vieira, Avellar & Polline Verissimo, 2014) e, os paises que durante anos
apostaram numa estratégia de deslocalizacéo, procurando locais de producdo de mao-de-obra de baixo
custo, empenham-se agora na recuperacgdo do seu tecido industrial.

A recente tomada de consciéncia da importancia da industria, esbarra com décadas de
desindustrializacdo em alguns paises europeus, que colocam a Europa em risco de perder atividades de
elevado valor acrescentado (comércio, automagdo e computacao). Neste quadro, o bloco europeu estd a
empenhar-se para garantir a lideranga econdmica mundial, recorrendo a todos os meios ao seu dispor para
rejuvenescer o tecido industrial.

Uma tarefa que poderd ser facilitada e impulsionada pela 4.2 Revolugdo Industrial. Os avancos
tecnoldgicos dos ultimos anos, que ligam o mundo fisico ao virtual, permitem o desenvolvimento de um
conjunto de ferramentas que mudam ndo apenas a forma como vivemos, como permitem criar novos
modelos de negécio e novas formas de produgdo, garantindo uma ligacdo mais eficaz e integrada aos
consumidores, acelerando os ciclos de inovagdo, ao mesmo tempo que permitem aumentar a
produtividade e reduzir o risco — permitindo assim a criagdo de valor (Ribas, 2017).

Num mundo em que as fronteiras fisicas foram abolidas e as virtuais sdo mais facilmente transpostas,
permite que a posicdo geogréafica de um pais como Portugal deixe de ser vista como um fator de perda de
competitividade. A semelhanca do que acontece um pouco por todo o mundo, o Pais da os primeiros
passos na 4.2 Revolucdo Industrial.

A Industria 4.0 foca-se na total digitalizacdo dos ativos fisicos e na sua integragdo em ecossistemas
digitais com os vérios parceiros da cadeia de valor. Gerar, analisar e comunicar a informagdo é
fundamental para fundamentar os ganhos que advém da Inddstria 4.0, que alia uma grande variedade de

novas tecnologias na procura da criacdo de valor s empresas (Figura 3).

34



Dispositivos mdveis

Plataformas de loT
{Internet das coisas)
Tecnologias de
localizagdo geografica

Realidads aumentada
& wearables

Interagdo em varias )
s ndise e ( 2 (g Itrtaces svangacs
pe ient ] K de interagdo humana

Andlise Big Data e [/ Oy ot
algoritmos avangados @\il Os Sap dlise B—— m?e'&“o

Sensores
inteligentes

Autenticagio e
detegio de fraudes

Impressdo 3D

Figura 3: Industria 4.0
Fonte: PricewaterhouseCoopers (PWC)

As tecnologias da Industria 4.0 dividem-se em dois grandes grupos: (1) aquelas que permitem fazer
crescer 0 negocio, aumentando as receitas — fabricando produtos e servigos mais inteligentes, garantindo
uma ligacdo mais eficaz e integrada da relacdo com os clientes e acelerando os ciclos de inovagdo e
design —, (2) e as tecnologias que permitem aumentar a produtividade reduzindo o risco — planeando,
prevendo as mudangas e reagindo em tempo real, criando uma ligacao digital dentro da fabrica que ligue
Tecnologias de Informacgdo e Tecnologias Operacionais, automatizando e ampliando opera¢des de pds-
venda (Collabo, 2016).

A Indistria 4.0 vem promover a digitalizacdo e integragdo dos processos verticais, em toda a
organizacdo, desde o desenvolvimento do produto e compras, até a produgdo, logistica e servigos. Toda a
informacdo gerada acerca dos processos operacionais, eficiéncia e a gestdo da qualidade, bem como o
planeamento operacional estdo disponiveis em tempo real, suportados por realidade aumentada e
otimizada numa rede integrada. A integracdo horizontal estende-se para além das operacBes internas,
desde os fornecedores aos consumidores e toda a restante cadeia de valor. Estdo inerentes a este processo,
a integracdo de dispositivos de planeamento e execucdo que fazem o controlo e rastreio dos processos em
tempo real. A digitalizacdo de produtos inclui a expansdo dos produtos existentes. Por exemplo, através
da adicdo de sensores inteligentes ou dispositivos de comunicacdo que possam ser utilizados em
cooperagdo com ferramentas de analise de dados, bem como, a criagdo de novos produtos digitais que se

foquem em solugBes completamente integradas. Através da integracdo de novos métodos de recolha e
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analise de dados, as empresas vao ser capazes de gerar dados acerca da utilizagdo dos seus produtos e
aperfeicoa-los para satisfazer as crescentes necessidades dos consumidores. As empresas Industriais
lideres, também diversificam a sua oferta ao oferecerem soluces digitais disruptivas, tais como, servigos
baseados em dados e solugdes de plataformas integradas. Estes modelos de negdcio estdo geralmente
focados em gerar receitas digitais adicionais e a otimizar a interacdo e o acesso dos consumidores. Os
produtos e servigos digitais sdo desenvolvidos para servir os consumidores com solugdes completas num
distinto ecossistema digital (Figura 4).
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Figura 4: Resultados da IndUstria 4.0
Fonte: PricewaterhouseCoopers (PWC)

A Industria 4.0 veio aumentar significativamente as oportunidades de reter e aumentar a relacdo com
os clientes, tornando a disputa por estes ainda mais intensa. Os clientes estdo no centro das alteracdes da
cadeia de valor, nos produtos e nos servigos. H4 uma maior adaptacdo do produto ao cliente, inovagdo no
servico, marketing personalizado em canais de acesso e andlise de dados para satisfazer as necessidades
destes e melhorar a performance operacional (Amaral, 2016).

Contudo, no que se refere ao foco nas pessoas e na cultura para facilitar a transformacdo (Figura 4)
nota-se uma subvalorizacdo de politicas, medidas e ferramentas que incrementem e apoiem a satisfacdo
profissional dos RH e o investimento em mao-de-obra qualificada. Embora a Industria 4.0 centre o cliente
como pilar da cadeia de valor, os stakeholders internos desempenham um papel fundamental na captacéo,

geracdo e criacdo de valor que ndo tem sido eficientemente aproveitado e desenvolvido.

36



3. Universo de Estudo e Metodologia

3.1. Universo de Estudo

O presente capitulo apresenta a caracterizagdo do universo em estudo, a metodologia, bem como as
opcdes metodoldgicas adotadas nas vérias etapas da investigacdo — a pesquisa exploratoria e a pesquisa
guantitativa. Descreve o enquadramento da amostra, 0os procedimentos de amostragem os métodos e
técnicas estatisticas para analise dos dados recolhidos.

Dado a questdo de investigagdo central: “De que forma a capacidade de liderar os stakeholders
internos impulsiona a criacdo de valor na industria do calgado?”, 0 universo de estudo sdo as empresas de
calcado da Regido do Tamega e Sousa. De seguida, proceder-se-a a caracterizagdo quer do

desenvolvimento da regido quer do progresso e/ou crescimento do setor do calgado nesta regiéo.
3.1.1. Caracterizacdo da Regido do Tamega e Sousa

3.1.1.1. Enquadramento Territorial e Demogréfico
A regido do Tamega e Sousa, com a configuracdo dada pela Lei n.° 75/2013, abrange uma area de
1.831km?, correspondente a 8,6% da regido Norte, e é composta pelos municipios abaixo identificados
(Figura 5).
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Figura 5: Regido do Tamega e Sousa

O Programa Nacional da Politica de Ordenamento do Territério insere o territério no “Arco
Metropolitano do Porto”, onde o Porto emerge como capital e como nucleo de um novo modelo de
ordenamento da conurbacdo do Norte Litoral.

No ambito do Plano Regional de Ordenamento do Territdrio do Norte e com vista & constitui¢do de
uma unidade territorial de planeamento, com critérios de ordenamento e de gestdo especificos, 0 Tamega
enquadra-se no espaco sub-regional “Arco Metropolitano”, que engloba as NUTS |1l do Grande Porto,
Cavado, Ave, Tamega e Entre Douro e Vouga.

Com uma populagio de cerca de 433.000 habitantes, uma densidade populacional de 236 hab/km?,
correspondendo a 4% da populacdo residente em Portugal e a 12% da regido Norte, é uma das regides
mais jovens do pais (CCDRN, 2016).
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Caracteriza-se pela concentracdo crescente da populacdo nos centros urbanos e sedes de concelho e
pelo despovoamento das areas rurais e periféricas, a semelhanca do que acontece no resto do pais. Com a
excecdo de alguns municipios, a maioria apresenta uma densidade populacional superior ao valor médio
nacional. A heterogeneidade da ocupacdo humana no territorio é visivel, com os concelhos de maior
dinamismo industrial (Pacos de Ferreira, Felgueiras, Lousada e Penafiel) a apresentarem valores
claramente mais elevados do que a restante regido Norte.

Territorio de transigdo entre a Area Metropolitana do Porto e o interior da regido Norte, 0 Tamega e
Sousa ¢ essencialmente uma regido industrial, ainda que o padrao territorial difuso e heterogéneo, sem um
zoneamento claro e diferenciado entre areas urbanas, rurais ou industriais, apresente cenarios e paisagens
muito marcados pela ruralidade.

Ainda que o tecido empresarial seja dominado pelas PME, existem grandes unidades industriais, regra
geral associadas a grandes investimentos estrangeiros. A industria téxtil, nomeadamente do calgado
representa um enorme motor de desenvolvimento industrial, permitindo um lugar de destaque a nivel
regional e nacional. O territério comporta ainda o cluster da madeira e do mobilidrio mais bem-sucedido

em Portugal.

3.1.1.2. Caracterizagdo da Atividade Economica

A regido do Tamega e Sousa é uma das regides mais jovens do pais, com um tecido empresarial
dominado por micro, pequenas e médias empresas, destacando-se os sectores téxtil, calgado, mobiliario,
metalomecanica, extracdo e transformacéo de pedra e producdo de vinho verde, sera mais competitiva
criando uma boa rede de entendimento e de apoio a atividade econémica e ao empreendedorismo. Desta
forma, torna-se mais forte, mais capaz, tera maior oferta e mais diversificada e sera, com certeza, mais
competitivos (INE, 2015).

Apesar de a indUstria ser a atividade mais relevante na economia do Tamega e Sousa, 0 mesmo néo se
verifica na maioria dos concelhos que integram este territorio. A indlstria apenas é a principal atividade
no pessoal ao servigo e no VAB dos trés concelhos localizados a noroeste, Felgueiras, Lousada e Pagos de
Ferreira. Em Castelo de Paiva, a industria é responsavel pela maioria das pessoas ao servigco nas empresas
localizadas no concelho, mas séo os servicos que mais contribuem para o VAB. Nestes quatro concelhos

a industria apresenta um peso superior ao verificado no Norte e no pais (Figura 6).
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Figura 6: Importancia de cada concelho no total da IndUstria Transformadora do Tamega e Sousa
Fonte: INE (2015)
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Os trés concelhos mais industrializados, Felgueiras, Lousada e Pacos de Ferreira, apresentam uma
densidade de empresas elevada, muito superior ao que se verifica no Norte e em Portugal. Felgueiras
destaca-se por ser o concelho com maior volume de negécios por empresa, apesar de este ser ainda
inferior ao verificado no Norte e em Portugal. E também um dos trés concelhos com menor proporcéo de
empresas individuais e menor taxa de desemprego. Pacos de Ferreira tem a maior densidade de empresas
industriais mas uma proporcdo de empresas individuais superior a 50% conduz a uma dimensdo média
das empresas inferior a dos dois outros concelhos antes referidos. Apesar de uma baixa densidade
empresarial, Castelo de Paiva apresenta o segundo maior volume de negdcios por empresa industrial no
Tamega e Sousa, a par com um ndmero de pessoas ao Servigo por empresa superior ao verificado no
Norte e em Portugal.

Os trés concelhos mais industrializados do Sousa representam mais de dois tercos da indistria do
Tamega e Sousa.

O peso do Tamega e Sousa nas exportacdes e importagdes do Norte e de Portugal revela que a elevada
taxa de cobertura se deve mais a reduzida importancia das importa¢cdes do que a um valor elevado de
exportacGes (Figura 7).
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Falgueiras Pagos de . mlowmada Penofiel Amerante Mareo de C.
B Comtelo de P, B Celorico de B. MBaigo Cinfaes Resende

Figura 7: Importancia de cada concelho no Comércio Internacional do Tamega e Sousa
Fonte: INE (2015)

Na verdade, o peso do Tamega e Sousa nas exportacdes do Norte e de Portugal estd em linha com o
valor obtido para o volume de negécios, sendo substancialmente inferior ao observado para 0 VAB e para
0 pessoal ao servico.

3.1.2. Analise Swot da Industria do Cal¢cado da Regido
De forma a caracterizar a industria do calcado da Regido do Tamega e Sousa, é apresentada uma
Anélise Swot (Tabela 3) evidenciando os pontos fortes e fracos, numa perspetiva interna, e as
oportunidades e ameacas, numa perspetiva externa. O objetivo é analisar as informacdes e tirar
conclusBes que, quando agregadas com consideracdes obtidas aquando da analise aos questionarios,

permita definir estratégias de melhoria e determinar agdes e iniciativas praticas.
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Pontos Fortes

Pontos Fracos

¢ Evolucdo positiva no esforco tecnolégico.

o Maior aposta na capacitacdo e qualidade
de fabrico.

e Estrutura econdmica com uma forte
tradigdo industrial e empreendedora e com
uma elevada orientagdo exportadora.

o Reforco da capacidade competitiva do
cluster (Programa Industria 4.0).

e Diversidade Estrutural da economia
industrial.

e Existéncia de Recursos Energéticos
Enddgenos.

e Modelo de Desenvolvimento Industrial
apoiado em fatores dindmicos de
competitividade.

o Progresso na empregabilidade de jovens
qualificados.

¢ Elevada taxa de empregabilidade regional.
¢ Boa qualidade fisica do produto.
e Especializacdo de calgado em couro.
e Concentracdo espacial da indUstria.
o Salérios inferiores & média europeia.

e Proximidade entre mercado e cadeia de
abastecimento.

e Dominio e experiéncia dos processos
produtivos e elevado know-how da
atividade.

e Capacidade, rapidez e flexibilidade na
producéo de pequenas séries.

e Bom relacionamento com os clientes.

¢ Esforco de investimento recente na area
produtiva.

¢ Qualidade do produto reconhecida.

¢ Proximidade geografica ao mercado
europeu.

e Forte tecido institucional de apoio.

e Debilidade do Crescimento Econdmico Regional.
e Pouco dinamismo econdmico dos espagos industriais.

o Insuficiéncia dos Instrumentos de engenharia
financeira de suporte a inovagdo, internacionalizacédo
e empreendedorismo.

o Atomismo Empresarial e reduzido trabalho em rede
(networking).

e Pobre e distorcida visibilidade internacional.

o Subsistema logistico de reduzida maturidade e
insuficiente dominio dos canais de distribuicao.

¢ Niveis ainda reduzidos de qualifica¢do na populagdo
ativa e nos empresarios.

e Desalinhamento da capacidade de formacéo
avancgada.

e Salarios desajustados a qualidade exigida.
o Baixa produtividade e rentabilidade.
o Forte dependéncia comercial do mercado europeu.

e Insuficiente dominio de fatores dindmicos de
competitividade e desvantagens estruturais no
ambiente competitivo.

o Insuficiéncias na capacidade de gestéo.

o Insuficiéncias ao nivel dos elementos de
diferenciacdo do produto (design, moda,
qualidade...).

o Insuficiente dominio da cadeia de valor (distribuicéo,

comercializacdo...).

¢ Reduzido reconhecimento social do valor dos
Recursos Humanos e resisténcia dos quadros a
qualificag&o.

¢ Relagdes débeis com os fornecedores de couro e pele.

e Falta de atratividade do setor aos olhos dos
trabalhadores jovens.

o Desvalorizagdo geral do trabalho manual.
o Fraca projecdo da imagem de qualidade.

e Insuficiente desenvolvimento de marcas proprias
para diferenciacdo do produto.
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Oportunidades Ameacas

e Tendéncia de mudanca na composi¢do das fontes
de financiamento a 1&D, com maior participacao
das empresas, promovendo a cria¢do de um
mercado tecnolégico.

¢ Prolongamento da instabilidade
macroeconémica internacional e nacional,
bem como da recesséo, o que dificulta as

exportacOes para 0 espago europeu.

o Contrag&o da procura interna dos principais
mercados a que se destina a producao
regional, nomeadamente dos paises da Unido
Europeia, com consequéncia na evolugdo das
exportacdes.

¢ Implementagdo de uma estratégia de
especializacdo inteligente que promova a
concentracdo de recursos e explore as sinergias
intersectoriais na inovacgao e na construcao de
vantagens competitivas.

o Potencial ainda pouco explorado de
internacionalizacio das PME's da Regio do
Norte.

e Dificuldade de inverter a descida do nivel de
emprego da populacdo em idade ativa.

o Manutencdo de fortes restricdes de fixacdo na
Regido de Recursos Humanos qualificados,
em especial de populagéo jovem com
formacgéo superior.

o Capacidade das empresas da Regido do Norte
para explorarem mercados emergentes em paises
extra-EU que mantém forte crescimento

economico. « Desvalorizago da dimenséo

territorial/regional enquanto matriz
integradora das politicas setoriais e
indefinicdo na programacéo de plataformas
logisticas.

e Incorporacdo de uma componente territorial nas
politicas ativas de emprego, envolvendo e
comprometendo entidades locais na sua definicéo
e aplicagéo.

e Contexto favoravel em termos de uma politica
europeia muito direcionada para a promocéo e o
apoio eficaz a estratégias de desenvolvimento
sustentavel.

o Atuagdes sectoriais, em matéria de emprego,

formacéo, educacgéo, sem devida articulagéo
interinstitucional e adequacéo das
intervencdes aos territdrios.
o Politicas europeias de refor¢o do policentrismo,
que estimulam a organizacdo em rede da
industria da Regido e a aposta em especializagdes
funcionais.

¢ Reduzida compreenséo, e dominio nulo, sobre
as cadeias globais em que a producéo
industrial é crescentemente organizada.

e Incapacidade de fixagcdo dos jovens mais

¢ Proximidade e acessibilidades permitem qualificados.

mobilizar competéncias e recursos existentes. « "Designed in Europe” um modelo de negécio

o Possibilidade de densificacdo da cadeia de valor emergente em paises de baixo custo.

do cluster mediante a aposta da indUstria na

e Envelhecimento da mao-de-obra e
cooperacao.

progressiva perda do "saber-fazer" industrial.

e Reduzidas barreiras a entrada e concorréncia
acrescida dos produtores no segmento
médio/baixo.

o Aproveitamento de nichos de mercado apostados
em novos materiais (conforto, lazer, desporto).

e Progressiva compreensdo da necessidade da
cooperacdo como forma de potenciar a

S e Encarecimento e escassez de matérias-primas
competitividade.

de qualidade.
o Crescente importancia dada a criatividade, ao

' : e Manutencéo de fortes restri¢des de crédito as
conhecimento, a inovagao e as marcas.

empresas e das insuficiéncias no capital de

o Implementacdo de normas (ambiente, qualidade) risco.

como motivacdo para a qualificagao.

Tabela 3: Analise Swot da Industria do Cal¢ado da Regido do Tamega e Sousa

Fonte: Elaboracao Prdpria
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Analisando o ambiente interno, no que respeita aos pontos fortes pode destacar-se a crescente
qualidade de fabrico da industria, a elevada taxa de empregabilidade regional e a reconhecida qualidade
dos produtos, nacional e internacionalmente. Relativamente aos pontos fracos, a insuficiéncia de
instrumentos de suporte a inovagdo e internacionalizacdo, o sistema logistico pouco desenvolvido, os
reduzidos niveis de qualificacdo dos RH, os salarios desajustados e a falta de atratividade do setor para os
jovens sdo 0 que mais se destaca.

Relativamente ao ambiente externo, identificam-se como principais oportunidades a possibilidade de
densificacdo da cadeia de valor, o aproveitamento de nichos de mercado, a crescente importancia dada a
criatividade, conhecimento, inovacgdo e desenvolvimento de marcas proprias. As ameagas que mais se
destacam sdo a instabilidade econdémica nacional, a incapacidade de fixacdo dos jovens mais qualificados

e o rapido envelhecimento da populacéo ativa.

3.2. Metodologia
3.2.1. Descricéo do Estudo

A Metodologia tem como objetivo orientar a pesquisa, ajudar a refletir e instigar um novo olhar sobre
o0 mundo: um olhar curioso, indagador e criativo. A elaboracdo de um projeto de pesquisa e o
desenvolvimento da propria pesquisa, seja ela uma dissertacdo ou projeto, necessitam, para que 0S
resultados sejam satisfatorios, de um planeamento cuidadoso, reflexdes conceituais sélidas e alicercados
em conhecimentos j& existentes. O sucesso de uma pesquisa dependera, consequentemente, do
procedimento seguido, do envolvimento do investigador e de habilidade do mesmo em definir as
diretrizes para atingir os objetivos da pesquisa. Sendo a pesquisa um trabalho em processo ndo totalmente
controlavel ou previsivel, a adocdo de uma metodologia significa escolher um caminho, um percurso
global de orientacdo. O percurso, muitas vezes, requer ser reinventado a cada etapa. Precisa-se, entdo, ndo
somente de regras, mas de muita criatividade e imaginacdo (Mattos & Goldenberg, 2004).

A metodologia de investigacdo seguida foi quantitativa. Como métodos de recolha de dados foram
utilizados o questionario e a anélise documental, ao passo que para o seu tratamento foi utilizada a analise
estatistica. De seguida, exploraram-se 0s motivos que subjazeram a estas op¢des metodolégicas,
apresentando-se 0s instrumentos construidos para a recolha de dados e os participantes do estudo.

Os objetivos da investigagdo consistem naquilo que se pretende atingir com a pesquisa. Os objetivos
de pesquisa constituem enunciados declarativos que precisam as varidveis chave a populacéo alvo e a
orientacdo da investigacdo (Kothari, Kumar & Uusitalo, 2014). Assim, para dar resposta a questdo de
investigacdo: De que forma a capacidade de liderar os stakeholders internos impulsiona a criagdo de valor
na industria do calgado?, foram definidos os seguintes objetivos de investigagdo:

e Ol 1: Identificar as Fontes de Criagdo de Valor;

e Ol 2: Relacionar a Lideranca Interna com a Valorizagdo do Capital Humano e a criacdo de valor
agregado;

e Ol 3: ldentificar a importancia dos Stakeholders e da Responsabilidade Social Empresarial na

dinamizacdo industrial e criacdo de vantagem competitiva.
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3.2.2. Metodologia e Tipos de Pesquisa Adotados

A realizacdo deste estudo recorrera a um método de recolha exploratéria. Numa primeira etapa, e
durante a fase exploratdria, proceder-se-a a pesquisa de fontes secundarias, sendo realizado um estudo
para aperfeicoar os objetivos e fornecer linhas e investigacdo para as etapas seguintes. A fase de revisdo
da literatura reuniu teorias e estudos sobre a lideranga, a comunicagdo e dinamizacdo de competéncias
internas e a relagdo com os stakeholders. Estes dados forneceram uma indicagdo Gtil sobre as tendéncias
comunicacionais dos lideres para com os seus colaboradores, quais as suas diretrizes e métodos adotados.
Por conseguinte, decidiu proceder-se ao estudo de um setor bastante informal no que respeita a
planificacdo, execucdo e controlo estratégico. Foram realizados questionarios, aos lideres industriais e aos
colaboradores/funcionarios/RH dessas indUstrias (Anexos | e I1) a uma amostra do universo em estudo
(metodologia quantitativa). Nos questionarios feitos aos colaboradores das indUstrias selecionadas o
objetivo era identificar o perfil do lider/gestor; aclarar a importancia e a influéncia das equipas de
trabalho nos processos de tomada de decisdo; demarcar a importancia dada ao desenvolvimento de
competéncias; identificar o processo de priorizagdo dos interesses dos stakeholders; avaliar a influéncia
da lideranca na qualidade dos processos, na gestdo motivacional, na capacidade de lidar com o risco e no
desempenho produtivo; determinar quais os métodos de comunicagdo, as vicissitudes, o impacto e as
consequéncias dos mesmos numa vertente interna e externa. Posteriormente, inquiriu-se os lideres das

industrias para fins de comparacéo de resultados.

3.2.2.1. Pesquisa Quantitativa

A pesquisa quantitativa constitui um processo de recolha de dados observaveis e quantificaveis,
baseado na observacdo de factos objetivos, fendmenos e acontecimentos que existem independentemente
do investigador (Mark & Caputi Peter, 2001). Este processo considera que todos os dados sdo
quantificaveis e podem ser traduzidos em nimeros, opinides e informacGes para serem classificados e
analisados utilizando métodos estatisticos. O objetivo é quantificar dados e generalizar os resultados da
amostra para a populacéo alvo.

De acordo com os objetivos de investigacdo e o campo de aplicacdo definidos, foi imperativo utilizar
um método de investigacdo quantitativo, de modo a dar resposta a questdo de investigacdo central
definida. O método de investigacdo considerado mais adequado a este estudo foi o inquérito por
questionério.

Os tipos de medida de um questionario podem ser categorizadas em objetivos e subjetivos. As
medidas objetivas estdo relacionadas com factos, com as caracteristicas, conhecimentos e comportamento
dos individuos. As medidas subjetivas referem-se a atitudes, ao que os individuos pensam, sentem, aos
julgamentos que fazem e compreendem medidas de opinido, satisfacdo, percecdo, valores e intengdes de
comportamento (O’Brien & Toms, 2010).

No ambito da investigagdo, foi aplicado um questionario semiestruturado, composto por questdes
fechadas e abertas, aos colaboradores e lideres das empresas de calgado da Regido do Tamega e Sousa. O
tratamento estatistico e analise das respetivas respostas permitiu retirar conclusdes de modo a dar resposta

aos objetivos de investigagao.
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As questBes estdo alinhadas em ambos os questionarios, embora tenham sido as mesmas adaptadas
para as diferentes categorias de inquiridos, de acordo com a informacéo recolhida aquando da revisdo da
literatura. As mesmas sdo apresentadas abaixo devidamente justificadas por bibliografia analisada e os
objetivos de investigacdo a que ddo resposta (Tabela 4). O questionario foi respondido presencialmente e,
em alguns casos, via internet, a partir de um link que foi direcionado por e-mail a amostra selecionada.

A pesquisa quantitativa respeitou cinco etapas: 1) Elaboracdo do Questionario; 2) Pré-Teste do
Questionario (de forma a identificar inconsisténcia ou complexidade nas questdes, ambiguidade na
linguagem, perguntas supérfluas e ajustar a dimensdo do mesmo); 3) Procedimentos de envio e

acompanhamento; 4) Recolha e Tratamento de Dados; 5) Anlise de Resultados (Anexos | e I1).
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Questdes

Referéncias

Qual o objetivo a que da
resposta?

Observagdes (Subponto)

Questdo

B.l.eB.2.

(Bowman & Ambrosini, 2001; Argandofia, 2011; Lepak,
Smith, & Taylor, 2007; Miller & Miller, 2015; Mir &
Pinnington, 2014; Camarinha, Costa, & Vieira, 2011,

Fleming & Koppelman, 1998; Schlager, 2013)

Ol 1: Identificar as Fontes de
Criacdo de Valor

1. Analisar as perspetivas de
aprendizagem e
crescimento do Balanced
Scorecard.

Questdo

B.4.eD.3.

(Fontaine, 2013; Xie et al., 2016, Ackerman, 2000;
Pascarella, 1998; Roser, 2014; Zulch, 2014)

Ol 1: Identificar as Fontes de
Criacdo de Valor

2. ldentificar a influéncia da
Lideranca na perspetiva de
aprendizagem e
crescimento.

Questdo

Cl.eC2

(Ackermann & Eden, 2011; Bryson, 2004; Campos, 2006;
Conde & Lonsdale, 2004; Gilliam et al., 2002; Lyra et al.,
2009; Rao & Jaeger, 2009; Rodrigues et al., 2013;
Schiavoni, 2013; Voinov & Bousquet, 2010)

Ol 3: Identificar a importancia
dos Stakeholders e da RSE na
dinamizacdo industrial e criacdo
de vantagem competitiva

1. ldentificar a relagdo a
manter com os
Stakeholders e a
implicacéo dos mesmos
nos processos de tomada
de decisdo.

Questéo
C.3.

(Bryson, 2004; Conde & Lonsdale, 2004; Gilliam et al.,
2002; Michael Z. Hackman, Amy M. Kirlin, 2004;
O’Brien & Toms, 2010; Quintas et al., 1997; Vale &
Caldeira, 2007)

Ol 2: Relacionar a Lideranga
Interna com a Valorizagdo do
Capital Humano e a criacéo de
valor agregado

4. Identificar possiveis planos
de melhoria de
planeamento e

desenvolvimento interno.

Questdo
C.4.

(Freeman & Reed, 1983; Garriga, 2014; Rawlins, 2006;
Theagarajan & Manohar, 2015)

Ol 3: Identificar a importancia
dos Stakeholders e da RSE na
dinamizacdo industrial e criacdo
de vantagem competitiva

2. ldentificar o processo de
priorizagdo dos
Stakeholders da induUstria.

Questdo

C5, C6.

eD.7.

(Ackermann & Eden, 2011; Balkundi et al., 2016; Day,
Gronn, & Salas, 2004; Luciano, Mathieu, & Ruddy, 2014;
Miller, 2015; Norrie & Walker, 2004; Oh, 2012; Solansky,

2008; Stahl et al., 2010; Zander et al., 2012)

Ol 2: Relacionar a Lideranga
Interna com a Valorizagdo do
Capital Humano e a criacéo de
valor agregado

3. Elencar a importancia dada
as equipas internas e
avaliar a capacidade de
lidar com o binémio
risco/qualidade.

Questdo
D.1.

(Daniel Goleman, 2006; Daniel Goleman et al., 2002;
Gunz, 2007; Hakimi et al., 2010; Hersey et al., 1979;
Luthans et al., 2006; Mller & Turner, 2007; Pless &
Maak, 2012; M. Sharma & Smith, 2002; Wong & Law,
2002; Zhou & George, 2003)

Ol 2: Relacionar a Lideranca
Interna com a Valorizagéo do
Capital Humano e a criacdo de
valor agregado

1. Caracterizar o lider atual
das empresas de calgado da
Regido do Tamega e
Sousa.

Questdo
D.5.

(Abraham, 2012; Ellemers et al., 2004; Hennessey &
Amabile, 1998; Judge & Klinger, 2008; King-Taylor,
1977; Liu, Combs, Ketchen, & Ireland, 2007; E. A. Locke,
1969; Edwin A Locke, 1976; Maslow, 1970; Schiemann &
Seibert, 2013; Spector, 1997)

Ol 2: Relacionar a Lideranca
Interna com a Valorizagéo do
Capital Humano e a criagdo de
valor agregado

5. Elencar a importancia dada
as ferramentas de
valorizagao de capital
social.

Questdo
D.6.

(Blass, 2011; Campbell & Hirsh, 2013; De Vos & Cambr,
2016; De Vos et al., 2008; Duarte et al., 1995; Gunz, 2007;
Guthridge, Komm, & Lawson, 2006; Lewis & Heckman,
2006; Pankhurst et al., 2013; Raabe et al., 2007;
Roundtable, 2016; Schiemann, 2014; Schiemann &
Seibert, 2013; Seibert et al., 1999; R. Sharma &
Bhatnagar, 2009; Tansley, 2011; Ulrich & Smallwood,
2012; Yllner & Brunila, 2013)

Ol 2: Relacionar a Lideranca
Interna com a Valorizagéo do
Capital Humano e a criacdo de
valor agregado

2. Elencar a importancia dada
ao desenvolvimento do
talento e a gestdo de
carreiras.

Questdo
E.2.

(Cravens & Oliver, 2006; Fernandes, Monte, & Afonso,
2013; Fontaine, 2013; Garriga, 2014; Kerzner, 2009;
Muiller, Rodney Turner, & Turner, 2010; No, 2005; Smith,
2011; Tsai & Ghoshal, 1998; Zwikael & Smyrk, 2011)

Ol 3: Identificar a importancia
dos Stakeholders e da RSE na
dinamizagao industrial e criacdo
de vantagem competitiva

3. Relacionar a RSE coma
Criacéo de Valor.

Tabela 4: Orientacdo Estratégica do Questionario
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3.2.2.2. Amostra e Procedimentos de Amostragem

N&o sendo possivel inquirir a totalidade dos membros do universo de estudo, recorre-se a técnicas que
viabilizem a constru¢do de uma amostra daquele mesmo universo.

O campo de aplicacdo da pesquisa é a industria transformadora do calgado na Regido do Tamega e
Sousa.

Para selecionar a amostra foi utilizado um método ndo probabilistico, pois a resposta via internet nao
garante a todos os elementos da populacdo a mesma probabilidade de integrarem a amostra. A selecdo da
amostragem foi feita por conveniéncia pois tomou-se como amostra 0s elementos da populacdo
disponiveis para rececionar o link do questionario (por e-mail ou através das redes sociais).

O envio do questionario por e-mail e a utilizacdo das redes sociais permitiram também utilizar o
método de snowball, na medida em que foi solicitado aos inquiridos que partilhassem o questionario com
potenciais respondentes.

Para determinar a populacdo em estudo, recorreu-se ao SABI (Sistema de Analise de Balancos
Ibéricos), uma ferramenta de pesquisa e tratamento avangado de dados que permite analisar facilmente a
informacdo geral e as contas anuais das empresas selecionadas e personalizar as apresentacdes de
resultados.

A dimensdo da amostra foi calculada com recurso ao software Sample Size Calculator,
disponibilizado pelo Creative Research Systems.

Tendo em conta uma populacdo de 504 empresas ativas na Regido e de 1500 industria de cal¢ado
nacionais, e assumindo um nivel de confianca de 95%, para uma amostra composta por 10% da
populacdo em estudo (Correa, 2003), com 52 empresas, 0 Sample Size Calculator d& um intervalo de
confianga (ou margem de erro) de 12,88%. O nimero de empresas tido em consideragdo para a dimensdo
minima, 52 empresas, é valido para ambos os questionarios, pois sdo aplicados nas mesmas empresas.

Devido aos erros aleatorios nas amostras, as informacGes de uma amostra contém um nivel de
incerteza. O intervalo de confianca fornece um intervalo estimado de valores como medida dessa
incerteza. Neste caso em particular, o nivel de incerteza estimado tendo em conta o tamanho da amostra, a
percentagem da amostra que escolha determinada resposta (a percentagem tida em consideragdo para o
calculo foi a do pior caso, de 50%) e do tamanho da populacdo é de 12,88%.

O nivel de confianga, ao contrario do intervalo de confianga, corresponde a um nivel de certeza do
utilizador. O recorrente é optar-se por um nivel de confianca entre 90%, 95% ou 99%. No caso em
particular, optou-se por um nivel de confianca de 95%.

Os dados recolhidos através da aplica¢do do questionario foram tratados estatisticamente com recurso
ao software IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) para efetuar analises estatisticas
descritivas, testes de consisténcia das respostas e de distribuicdo dos dados obtidos para estudar a relacdo
existente entre variaveis.

O software possibilitou a apresentar das informagdes recolhidas por meio de gréaficos, tabelas e
relatorios. Para além de disponibilizar opg¢Ges variadas de médulos de extensdo que possibilitaram uma

andlise integrada das informagcdes obtidas.
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4. Analise e Discussao de Resultados
4.1. Introducéao

Este capitulo tem como objetivo fundamental apresentar os principais resultados do estudo
quantitativo decorrentes da analise estatistica dos dados recolhidos através dos questionarios feitos aos
lideres e colaboradores das indUstrias do calcado da Regido do Tamega e Sousa.

Inicialmente, é feita uma caracterizacdo do perfil da amostra através da estatistica descritiva. Estes
dados sdo suportados pelos resultados obtidos no separador de Dados Empresariais e Dados Pessoais dos
questionarios aos lideres industriais e colaboradores, respetivamente.

Numa segunda etapa é feita uma andlise dos principais resultados da investigacdo, para verificar a
consonéncia e/ou dissonancia da intengdo de resposta aos objetivos de investigacdo definidos. Ou seja,
sdo efetuadas analises de frequéncias e testes de consisténcia para atestar os objetivos de investigacéo.

Por altimo, sdo dadas respostas aos objetivos de investigacdo mediante os resultados obtidos na

analise de frequéncias.

4.2. Analise Estatistica dos Dados Recolhidos

4.2.1. Caracterizacdo da Amostra

A amostra final inclui 52 respostas de lideres industriais e 71 respostas de respetivos colaboradores,
sem omiss@es a qualquer uma das respostas (obrigatdrias).

Relativamente aos dados recolhidos nos questionarios respondidos pelos lideres, as conclusGes

introdutorias sdo a seguir apresentadas.

Frequéncia Percentagem
Micro Empresa 7 13,5
Pequena Empresa 24 46,2
Média Empresa 18 34,6
Grande Empresa 3 5,8
Total 52 100,0

Tabela 5: Dimensao

Quanto a dimensdo (Tabela 5), a reparticdo das respostas foi a esperada, uma vez que o cluster é
composto maioritariamente por pequenas e médias empresas. Como se pode analisar na Tabela, e tal
como o verificado no setor, as PME concentram metade das empresas do setor (52%) (Banco de Portugal,
2012).

Frequéncia Percentagem
Empresério em Nome Individual 9 17,3
Sociedade Unipessoal por Quotas 15 28,8
Sociedade por Quotas 22 42,3
Sociedade An6nima 5 9,6
Sociedade em Nome Coletivo 1 1,9
Total 52 100,0

Tabela 6: Forma Juridica
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O facto de ter sido utilizada a Internet como meio de recolha auxiliar de respostas, ndo compromete a
representatividade da amostra. E, segundo a Monografia Estatistica (Apiccaps, 2016), cerca de 89% do
nimero de empresas do setor sdo constituidas sob a forma de sociedades por quotas e representam 78%
do volume de negécios e 80% do nimero de pessoas ao Servico.

Frequéncia | Percentagem

Amarante 2 3,8
Baido 1 1,9
Castelo de Paiva 1 1,9
Celorico de Basto 1 1,9
| Felgueiras 31 59,6
Lousada 10 19,2
Marco de Canaveses 2 3.8
Pacos de Ferreira 1 1,9
Penafiel 3 58

Total 52 100,0

Tabela 7: Localizacdo Municipal

Quanto a localizagdo das indUstrias respondentes (Tabela 7), e tendo em atencdo que o estudo é
limitativo a Regido do Tamega e Sousa, 78,8% das empresas estdo sediadas nos concelhos de Felgueiras e
Lousada. Felgueiras apresenta maior representatividade, devido ao facto de ser cluster/industrial district
de calgado, o que justifica a maior taxa de resposta.

Segundo a Apiccaps (2016), a inddstria do calgado apresenta elevada concentracdo nos distritos de
Porto, Aveiro e Braga, sendo estas regiGes responsaveis por mais de 95% quer do nimero de empresas,

quer do nimero de pessoas ao servigo e do volume de negécios do setor.

Frequéncia | Percentagem

Menor ou Igual a 1 1 1,9
11,5] 7 13,5
15,10] 10 19,2
110,15] 14 26,9
| Weiordoqueis 0 35 |
Total 52 100,0

Tabela 8: Anos de Atividade da IndUstria

Relativamente aos anos de atividade, 65,4% das inddstrias de calgado inquiridas estdo constituidas ha
mais de 10 anos, 0 que demonstra o imperativo potencialmente industrial da regido. Os dados obtidos sdo
notoriamente equiparados aos disponibilizados pela APPICAPS no estudo monografico estatistico anual,
que evidencia que o volume de negécios da Industria do Calgado é dominado por empresas com mais de
10 anos (57%) (Tabela 8).
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No que respeita aos dados recolhidos nos questionarios respondidos pelos RH, as conclusdes

introdutdrias sdo a seguir apresentadas.

Frequéncia Percentagem
Masculino 27 38,0
Feminino 44 62,0
Total 71 100,0

Tabela 9: Género

Quanto ao género, a representagdo do sexo feminino foi massiva. Contudo, segundo a (Apiccaps,
2016) a distribuicdo do nimero de pessoas ao servico na industria é equitativa, sendo que as mulheres

estdo mais inseridas na fase de costura e acabamentos e os homens na fase de corte e montagem.

Frequéncia | Percentagem
[18, 30[ 12 16,9
[31, 40[ 21 29,6
| 41,550 32 45,1
[56, 66] 6 8,5
Total 71 100,0

Tabela 10: Idade

Relativamente a idade (Tabela 10), o facto de ter sido utilizada a internet como meio de recolha
auxiliar pode justificar a prevaléncia da faixa etaria mais jovem (entre os 18 e os 30 anos). De notar que a
faixa etaria mais representativa € a que se encontra acima dos 40 anos, facto evidenciado pela Apiccaps
(2016) e que consta do Plano Estratégico 2020 no sentido de rejuvenescer e revitalizar o tecido produtivo

e aumentar a atratividade do setor para os jovens qualificados (Apiccaps, 2013).

Frequéncia | Percentagem
Estagiario 3 4,2
Empregado com Contrato a Termo Certo 5 7,0
Empregado com Contrato Sem Termo 47 66,2
Empregado com Contrato a Termo Incerto 14 19,7
Empregado com Contrato a Tempo Parcial 2 2,8
Total 71 100,0

Tabela 11: Situagdo Profissional

No que respeita aos contratos de trabalho dos RH das industrias do calgado (Tabela 11), 66,2% afirma

ter Contrato de Trabalho Sem Termo, o mais usual neste tipo de indUstrias transformadoras.
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Frequéncia | Percentagem
Menor ou lgual a 1 6 8,5
11,5] 19 26,8
15,10] 24 33,8
110,15] 15 21,1
Maior que 15 7 9,9
Total 71 100,0

Tabela 12: Tempo de Laboracdo na Empresa

A maior representatividade da amostra situa-se entre os 5 e 0s 15 anos, com cerca de 54,9%, o que
quer dizer, tal como o averiguado na Analise Swot, que had uma grande tendéncia de envelhecimento da
populacdo ativa e uma incapacidade demonstrada pela indUstria em reter os jovens mais qualificados.

Pela anélise da amostra, pode concluir-se que o cluster é composto, na sua maioria, por pequenas e
médias empresas (80,8%), cerca de 42,3% das empresas sdo Sociedades por Quotas, 59,6% estdo sediadas
em Felgueiras e 65,4% estdo constituidas ha mais de 10 anos.

Quanto a analise dos questionarios aos RH, 62% dos respondentes sdo do sexo feminino, 45,1% tém
idades compreendidas entre os 41 e os 55 anos, 66,2% tém Contrato de Trabalho Sem Termo e 63,4%
trabalha no concelho de Felgueiras. Relativamente aos anos de atividades, a maioria afirma trabalhar nas

respetivas empresas ha mais de 5 e menos de 10 anos.

4.2.2. Andlise dos Principais Resultados

Neste subcapitulo apresentam-se os principais resultados obtidos pela aplicacdo do questionario e
que se consideram relevantes para responderem aos objetivos de investigacdo entdo definidos e para
contribuir para uma melhor compreenséo da realidade da inddstria na Regido do Tamega e Sousa.

Apresentam-se de seguida as questbes feitas e as respostas obtidas de ambos o0s grupos,

apresentando-se uma breve analise as mesmas.

e “O que ¢ (no seu entender) a Cria¢do de valor?”

O que é (no seu entender) a Criagéo de Valor? Lideres RH

Apostar na motivacao das equipas de trabalho 7,8% 6,2%
Investir em boas instalacGes 14,4% 4,5%
Recompensar os funcionarios pelo trabalho e/ou qualidade 8,2% 13,5%
Desenvolver as competéncias dos funcionarios 3,1% 14,4%
Lucro 17,1% 11,1%
Patrocinar/Ajudar a Comunidade 8,6% 5,1%
Criar boas condigdes de trabalho 18,7%

Producdo em grandes quantidades 3,1%

Satisfazer as necessidades e/ou interesses de todos dentro da empresa 19,1%
Total| 100,0% 100,0%

Tabela 13: O que é a Criacédo de Valor?
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O conceito de criacdo de valor é divergente entre lideres e RH. Os RH evidenciam como principais
potenciadores da criagdo de valor fatores de valorizagao e satisfacao profissional, ao passo que os lideres
destacam, sobretudo, fatores ligados a produtividade e lucratividade.

A motivacdo das equipas de trabalho, a definichio de uma politica de recompensas e o
desenvolvimento das competéncias dos funcionarios sdo elementos diferenciadores e potenciadores de
vantagens competitivas e geradores de valor agregado (segundo a revisdo bibliografica feita). E, sdo os

gue mais reinem importancia entre os RH inquiridos e os que mais se evidenciam dispares nas opgdes

entre lideres e RH.

e “Como definiria o processo de criagdo de valor?”

Como definiria o processo de criacéo de valor? Lideres RH
A Organizagdo atrai, adquire e acumula pessoas de talento Gnico e valioso. 3,8% 4,5%
A Organizacdo explora o potencial dos colaboradores. 9,5% 6,6%
A Organizagdo visa a satisfacdo das expectativa, necessidades e/ou exigéncias do 20 0%
. ,U70
cliente.
A Organizagdo desenvolve e amplia as capacidades inerentes dos seus funcionarios. 9,0%
A Organizagdo desenvolve mecanismos de progresséo de carreira dos seus 2 4%
4%
colaboradores.
Capacidade da Organizacdo para gerar fundos e rentabilizar os investimentos realizados. | 17,6%
Os rendimentos obtidos pela empresa sdo superiores aos custos dos capitais utilizados. 14,3%
Capacidade da empresa para gerir 0s seus recursos de forma a criar vantagens 10 5%
.. y 0
competitivas.
Capacidade da empresa para criar vantagens competitivas valorizando a tecnologia, o 11.4%
4%
mercado e o produto.
Capacidade da Organizacdo para gerir os interesses dos stakeholders obtendo melhorias 1.4% 11 5%
o o 4% 0%
organizacionais e econémicas.
Total | 100,0% | 100,0%

Tabela 14: Processo de Criagdo de Valor

Como foi possivel evidenciar pela anélise & Tabela 14, os lideres destacam como elementos criadores

de valor, fatores ligados a produtividade e lucratividade (perspetiva financeira). Relativamente ao
processo de como este valor é apropriado destacam-se sobretudo, numa analise estratégica (Balanced
Scorecard), as perspetivas de clientes (satisfacdo e retencdo dos mesmos) e, mais uma vez, a perspetiva
financeira, no que diz respeito a rentabilizacdo de investimentos e/ou maximizacdo de resultados e
minimizacao de custos operacionais.

Analisando numa perspetiva de aprendizagem e crescimento, e referenciando as respostas dadas pelos
RH, é de destacar sobretudo como elementos integrantes (e obrigat6rios) de um processo de criagdo de
valor, ndo s6 a capacidade de lideranca desenvolvida pelas indUstrias mas a capacidade de atrair, recrutar,
acumular, explorar, desenvolver e gerir stakeholders internos motivados e que se identifiquem com a

cultura organizacional.
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e “Entre as opgdes enumeradas indique o grau de importancia das mesmas num processo de criagdo de

valor”
Pouco Importante Importante Muito Importante
Lideres RH | Lideres | RH Lideres RH
Reconhecimento do Trabalho Desenvolvido | 3,8% 51,9% | 352% | 44,2%
Gestéo Motivacional 44.2% | 25,4% | 55,8%
Gestdo de Desempenho 3,8% 1,4% | 69,2% | 60,6% | 26,9% | 38,0%
Valorizacdo de Relacionamentos 51,9% | 53,5% | 48,1% | 46,5%
Gestdo do Conhecimento 3,8% 1,4% | 67,3% | 60,6% | 38,0% | 26,8%
Meétodo de Lideranga 28,8% | 26,8% | 71,2%

Tabela 15: Fatores que influenciam a Criacéo de Valor

Quando questionados sobre o grau de importancia das opg¢des acima enumeradas num processo de
criacdo de valor, tanto lideres industriais como colaboradores (Tabela 15) sdo consensuais ao afirmarem
que tanto o reconhecimento do trabalho desenvolvido, como a gestdo motivacional, a gestdo de
desempenho, a valorizagdo de relacionamentos, a gestdo de conhecimento, bem como ao método de
lideranca desempenham papel preponderante.

De salientar que os lideres industriais elencam sobretudo a importancia da lideranga, motivacao e
valorizacdo de reconhecimentos, ao passo que, os colaboradores manifestando a mesma opinido, relevam

a importancia do reconhecimento do trabalho desenvolvido.

e “A Gestio dos Stakeholders aumenta a necessidade de processos e técnicas para intensificar a
capacidade de gestdo estratégica da organizagdo. Responda as seguintes opc¢des no que respeita a

inddstria que representa”

) . Mais ou
Sim Néo
Menos

Lideres Estabelece métodos e ferramentas de avaliacdo de satisfacdo os stakeholders ]99.6% | 5,8% | 34,6%

Controla a periodicidade de comunicagéo. 38,5% | 154% | 46,2%

Elabora um Plano de Gestdo com vista ao desenvolvimento e a Gestdo 26.9% |13,5% 50.6%

Estratégica dos Stakeholders.

Delimita uma estratégia de gest&o e controlo dos Stakeholders. 25,0% [38,5% | 36,5%

Recolhe periodicamente informacGes sobre os interesses, expectativas e/ou 19.2% |385% | 42.3%

necessidades dos Stakeholders.

Controla a interdependéncia e o relacionamento dos stakeholders. 40,4% | 15,4% | 44.2%

Permite e impulsiona o envolvimento dos Stakeholders no processo de tomada 46.2% |26.9% | 26.9%

de deciséo e resolucdo de problemas.

Tabela 16: Processos e Técnicas de Gestdo de Stakeholders
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Quando questionados sobre a definicdo e/ou utilizacdo de processos e técnicas de Gestdo de
Stakeholders de modo a intensificar a capacidade de gestdo estratégica da Organizacdo, os lideres
industriais assumem que a utilizacdo das mesmas é ainda relativamente baixa. O mesmo é destacado pela
Apiccaps (2016), que evidencia no Plano Estratégico até 2020 a necessidade de investimentos da indUstria
de calgado no sentido de reformular os seus processos de comunicacgédo (Tabela 16).

De notar que a Gestao Estratégica ainda € um termo subdesenvolvido na industria do cal¢ado, uma
vez que a grande maioria das empresas embora reconheca a importdncia do Business Intelligence,
necessita de maior investimento para o desenvolvimento de processos de recolha, organizagdo, analise,

partilha e controlo de informagdes que oferecem suporte a gestao estratégica do negdcio.

e “Responda as seguintes afirmagdes relativamente a industria que representa.”

. . Mais ou
Sim Nao
Menos
1 A industria mantém uma relacdo de proximidade com os seus
Lideres 90,4% 9,6%

stakeholders no sentido de promover a criacdo de valor agregado.

A industria sente a necessidade de recorrer a priorizacdo dos seus
stakeholders de forma a facilitar o alcance dos seus objetivos ]76,9% | 1,9% | 21,2%

estratégicos.

A industria utiliza e reconhece a importancia da estratégia de Bay
_ ] 26,9% |23,1% | 50,0%
in (envolvimento de todos no processo de trabalho).

Os Stakeholders apresentam um papel fundamental na
- o o 55,8% | 5,8% | 38,5%
sustentabilidade e no desempenho organizacional da inddstria.

A industria identifica fontes de vantagem competitiva ao envolver
73,1% | 9,6% | 17,3%
os stakeholders nos processos de trabalho.

Tabela 17: O Papel dos Stakeholders na IndUstria

A necessidade de manter uma relacdo de proximidade com os Stakeholders é fundamental para a
sustentabilidade de uma qualquer empresa. Quando questionados sobre a periodicidade de comunicagao
com os Stakehoders, a grande maioria dos lideres afirmou ndo o fazer como deveria (46,2%) (Tabela 16),
contudo dizem manter uma relacdo de proximidade com estes e uma preocupagdo em cocriar valor
(Tabela 17).

H4, portanto, uma disparidade entre aquilo que dizem dever ser feito e o que é realmente feito. Tal
identifica-se, também, nas vantagens competitivas que dizem identificar ao envolver os stakeholders nos
processos de trabalho e no reconhecimento e utilizacdo da estratégia de Bay In que afirmam ndo aplicar

consoante e a periodicidade que deveriam.

e “De que forma costuma priorizar os stakeholders da inddstria?”

Dado que 76,9% dos lideres industriais dizem sentir a necessidade de recorrer a priorizagdo dos seus

Stakeholders é importante determinar de que forma o fazem ou tendo em conta que pardmetros.
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De que forma costuma priorizar os stakeholders da industria? %

Lideres De acordo com a estratégia de comunicagéo (Processo de dinamizagdo organizacional). 17,3

De acordo com a legitimidade, o poder e a capacidade de decisdo dos mesmos (Modelo

. 26,9
de Atributos).

De acordo com a participacdo ativa ou passiva dos mesmos em cada situacdo (Teoria 288

Situacional).
De acordo com o vinculo dos mesmos a industria (Modelo de Ligagdes). 26,9
Total 100,0

Tabela 18: Priorizagdo dos Stakeholders

A priorizacéo dos stakeholders é importante para a industria do calgado no sentido de identificar quem
tém um maior interesse, influéncia e/ou impacto na organizacdo. Estas fazem-no de forma divergente e
tendo em conta a necessidade e/ou influéncia dos stakeholders nos processos de trabalho e tomada de
deciséo.

No que se refere a priorizagdo de acordo com a estratégia de comunicacédo, 0 objetivo passa sobretudo
por criar um ambiente organizacional dindmico assente na sustentabilidade das relacfes e na gestdo
estratégica. Relativamente & priorizagdo tendo em linha de conta 0 modelo de atributos, ha principal
énfase na legitimidade, poder e capacidade de decisdo dos shareholders e na influéncia do cliente.

O nivel de envolvimento e o reconhecimento dos problemas e das restricdes sdo elementos que
definem a participacdo ativa ou passiva dos stakeholders em cada situacdo, e 0 método mais evidenciado
pelos lideres industriais. Relativamente ao vinculo dos stakeholders a industria, salientam-se sobretudo os

vinculos funcionais (funcionério e cliente) e operacionais (lideres e/ou gestores).

e “Das ferramentas seguintes quais as que utiliza para manter uma gestdo eficaz da estratégia da

indUstria e permitir o acompanhamento integrado dos stakeholders nas decisdes e nos resultados?”

. . N total
N | N inflacionado Casos sobre N total de
respostas
Lideres Balanced Scorecard (Sistema de Gestdo de
Desempenho que associa as agdes estratégicas a 6 3,1% 11,5%
missao e visdo organizacional)
Andlise Swot,(A_nallse do Ambiente Interno e 37 19.0% 71.2%
Externo da Indistria)
I_Dlano_OrgamentaI (Anélise dos custos, resultados e 59 26,7% 100,0%
investimentos)
Benchmarking 23 11,8% 44.2%
. o - .
Ana{ll.?e 360 (_A_nallse das potencialidades do 25 12.8% 48 1%
negécio e do posicionamento no mercado)
I\/_Iatriz/ E’TCG (Anélis? Periddica dos p_rodutos 36 18,5% 69,2%
disponiveis de forma a incrementar-lhes qualidade)
Sistema de Informacdo Estratégica 8 4,1% 15,4%
Outro 8 4,1% 15,4%

Tabela 19: Ferramentas de Gestdo Estratégica
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Nesta questao recorreu-se ao uso da técnica do N Inflacionado, ou seja, foi apresentada uma lista de
ferramentas das quais cada respondente poderia indicar uma ou mais ferramentas. Desta forma, no
conjunto dos 52 lideres entrevistados foram obtidas 195 respostas (N inflacionado). Na tabela sdo
apresentados os resultados em funcdo das respostas dos 52 lideres (N) e em funcdo das 195 ferramentas
selecionadas (N Inflacionado).

Quanto a utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica (Tabela 19) e dado o reconhecimento das
mesmas como fundamentais para permitir o acompanhamento integrado dos stakeholders nas decisdes e
resultados, a grande maioria dos lideres industriais recorre e utiliza ferramentas contabilisticas (de uso
obrigatdrio) para analisar e dar a conhecer a situacdo econémico-financeira da empresa. Relativamente a
outros tipos de ferramentas ha um certo desconhecimento da sua existéncia e/ou da forma como se
utilizam ou funcionam.

A Anélise Swot, por ser de facil utilizacdo e permitir estabelecer metas, avaliar 0 mercado e listar
acOes foi uma das mais citadas. A analise periddica aos produtos é uma das principais preocupagdes da
indUstria, no sentido de lhes incrementar qualidade e comodidade, de modo a satisfazer as necessidades
ciclicas dos clientes. Esta andlise é feita mas a grande maioria ndo lhes atribui nomenclatura, ndo a

identificam como sendo Matriz BCG.

e “A Gestdo dos Stakeholders implica a necessidade de adotar algumas técnicas para melhorar a
capacidade de gestdo da organizacdo. Responda as seguintes afirmacGes sobre a industria onde
trabalha.”

. . Mais ou
Sim Néao
Menos

A organizacdo delimita uma estratégia de gestdo e controlo dos

0, 0, 0,
stakeholders. 31,0% | 19,7% 49,3%

A empresa recolhe periodicamente informagdes sobre os interesses,

0,
expectativas e/ou necessidades dos funcionarios. 16,9%

A indUstria permite e impulsiona o envolvimento dos funcionérios

- « 22,5%
no processo de tomada de decisdo e resolugdo de problemas.

A indUstria mantém uma relagdo de proximidade com 0s seus
43,7%

T| funcionéarios no sentido de promover a criagdo de valor para todos.

A empresa controla a interdependéncia e o relacionamento dos

L, 11,3%
funcionarios.

Os funciondrios desempenham um papel fundamental na

0, 0
sustentabilidade e no desempenho organizacional da indUstria. 76,1% 23,9%

A organizacdo estabelece métodos e ferramentas de avaliagdo de

— L 18,3% |26,8% 54,9%
satisfacdo dos funcionérios.

A industria controla a periodicidade de comunicagéo. 21,1% |[31,0% 47,9%

Tabela 20: Técnicas de Gestao de Stakeholders
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Os lideres reconhecem que os stakeholders desempenham um papel fundamental na sustentabilidade e

no desempenho organizacional da industria (55,8%) (Tabela 17), contudo no que se refere a técnicas,

ferramentas e/ou estratégias que facilitem a gestdo e controlo dos mesmos a utilizacdo ainda é

relativamente baixa (Tabela 20).

Os lideres enaltecem a importancia de envolver os stakeholders nos processos de tomada de decisdo
(Tabela 17) e do reconhecimento, motivacdo e valorizacdo dos seus ativos (Tabela 15). J4 os RH afirmam

haver um subdesenvolvimento, fraco investimento ou pouca importancia dada a interesses, expectativas e

ou necessidades, ao envolvimento em processos de tomada de decisdo e inter-relacionamento entre

colaboradores (Tabela 20).

¢ “Relativamente as equipas de trabalho da industria em questdo, responda as seguintes afirmagdes.”

Nunca As vezes Sempre que Possivel Sempre

Lideres| RH |Lideres Lideres RH |Lideres] RH
A indlstria _cria iniciativas que 42% | 58% ReRLB 654% |155% |288% | 85%
valorizem a rede de relacionamentos.
A indlstria reconhece que 0s
funcionarios sdo a maior fonte de 1,4% | 26,9% |32,4% 53,8% 42,3% | 19,2% | 23,9%
vantagem competitiva.
A indistria pauta-se pela dindmica: 70% | 38% KA 55.8% 18.3% | 40.4% | 7.0%
"Quando um ganha, ganham todos".
A indlstria  desafia 0s  seus
colaboradores a serem e a fazerem| 1,9% | 1,4% [19,2% ]29,6% 63,5% 52,1% |15,4% |16,9%
cada vez melhor.
A indistria promove um ambiente
favoravel ao desenvolvimento pessoal 1,4% | 3,8% |46,5% 63,5% 42,3% [32,7% | 9,9%
e profissional dos seus colaboradores.
A indlstria preocupa-se com a
progressdo de competéncias dos 5,6% [EEREGIM 56,3% 36,5% 31,0% | 9,6% ]7,0%
colaboradores.
A indGstria promove um estilo de
lideranca orientado para a partilha de 1,4% |15,4% ]38,0% 69,2% 52,1% [ 15,4% ] 8,5%
informacao.
A mdustr_la reconhece o esforco dos 42% |11.5% |49.3% 50,0% 36.6% |38.5% | 9.9%
RH e motiva-os para serem melhores.
A industria promove o equilibrio e a
gestéo das expectativas individuais de | 5,8% | 8,5% 59,2% 13,5% 25,4% | 58% | 7,0%
forma a beneficiar todos.
A indistria desenvolve acBes de
formagdo com vista @ melhoria das 35,2% 56,3% 51,9% 2,8% [48,1% |5,6%
competéncias dos colaboradores.

Tabela 21: Gestdo de Stakeholders Internos

Quando questionados sobre a valorizacio dos RH (Tabela 21) podemos citar algumas disparidades nas

respostas obtidas por parte dos lideres industriais e dos colaboradores.
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Os lideres embora elenquem a importancia do reconhecimento do trabalho desenvolvido, da

motivacdo, da gestdo de desempenho, da valorizacdo de relacionamentos intra-equipa, da gestdo do

conhecimento e do desenvolvimento pessoal e profissional dos RH (Tabela 15), investem pouco (na ética

dos RH) em iniciativas que promovam a interacdo entre membros da equipa de trabalho e em planos de

formacdo e/ou qualificacdo que promovam desenvolvimento pessoal e profissional dos seus

colaboradores e ndo apenas dos seus talentos (Tabela 21).

Os RH embora sejam desafiados a serem e a fazerem melhor necessitam de maior estimulo da parte da

indGstria & progressdo de competéncias. E, também, importante saber gerir e integrar os interesses

organizacionais com os interesses pessoais e desta forma optar por seguir uma estratégia Win Win (ganha

um, ganham todos).

e  “Como definiria o lider/chefe da industria?”

Lideres
L Sempre que
Nunca | As vezes P ) d Sempre
Possivel
uando surgem problemas tenta acompanhar a resolucéo
0 gem provien pan” “l 38% | e654% | 308%
dos mesmos para que ndo se voltem a verificar.
Os funcionarios com baixo desempenho e/ou qualidade
x . . 1,9% 36,5% 51,9% 9,6%
sdo constantemente avisados e, por vezes, penalizados.
uando define objetivos comunica-os aos que por eles
Quan o auep 154% | 673% | 154% | 1,9%
ficardo responsaveis.
Normalmente, as decisdes do "patrdo™ sdo a regra. 25,0% 75,0%
Ao delegar tarefas confia na capacidade de realizagdo dos
. 5,8% 94,2%
responsaveis pelas mesmas. ’ .
Quando acontecem erros e/ou imprevistos tenta
o 1,9% 38,5% 48,1% 11,5%
identificar os culpados.
Os objetivos da organizacdo sdo direcionados a todos 0s
) A J ¢ 17,3% 63,5% 19,2%
que nela tém interesse.
Tenta incluir os colaboradores nos processos de tomada
. . _— 44,2% 55,8%
de deciséo e valoriza as suas opinides.
Tenta fiscalizar o trabalho desenvolvido pelos 10,20 80 8%
,2% ,0%0
colaboradores.
Assume a responsabilidade em tentar motivar e valorizar
. _p N 5,8% 67,3% 26,9%
os funcionarios com menos competéncias.
Delimita responsabilidades e manda-as executar. 46,2% 53,8%
Tenta orientar os colaboradores na execucdo das
' ¢ 19% | 135% | 288% |s5.8%
responsabilidades delegadas.

Tabela 22: Perfil do Lider (Perspetiva dos Lideres)
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RH

Quando surgem problemas tenta acompanhar a resolucdo dos mesmos para

e 4 ,6%
que ndo se voltem a verificar. 3 60,6%

Os funcionarios com baixo desempenho e/ou qualidade sdo constantemente

; . 34
avisados e, por vezes, penalizados.
Quando define objetivos comunica-os aos que por eles ficardo responsaveis. 47
Normalmente, as decisdes do "patrdo"” sédo a regra. 36
Ao delegar tarefas confia na capacidade de realizacdo dos responsaveis pelas 29 40.8%
,6%
mesmas.
Quando acontecem erros e/ou imprevistos tenta identificar os culpados. 31 43,7%
Os objetivos da organizagdo sdo direcionados a todos os que nela tém
>s 0l ganizag q 21 29,6%
interesse.
Tenta incluir os colaboradores nos processos de tomada de deciséo e valoriza
16 22,5%

as suas opinides.
Tenta fiscalizar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores. 28 39,4%

Assume a responsabilidade em tentar motivar e valorizar os funcionarios com

o . 14 19,7%
menos competéncias.
Delimita responsabilidades e manda-as executar. 56 78,9%
Tenta orientar os colaboradores na execucgéo das responsabilidades delegadas. 31 43,7%

Tabela 23: Perfil do Lider (Perspetiva dos RH)

O método de lideranca é tido como muito importante no processo de criacdo de valor segundo 0s
lideres industriais (Tabela 15) que afirmam que adotam um estilo de lideranca que promove a partilha de
informacdo (Tabela 21).

Quando lhes é pedido para se autocaracterizarem ou caracterizarem o lider industrial assumem-se
comunicativos, motivadores e responsaveis em delegar responsabilidades e monitorizar resultados.
Contudo, aspetos como as decisGes que tomam serem regra, tentarem fiscalizar o trabalho desenvolvido
pelos RH e identificarem culpados por eventuais erros ou imprevistos fazem desvanecer uma possivel
tentativa de incluir os RH nos processos de tomada de decisdo ou resolugdo de problemas. Estéo,
portanto, a tragar um perfil com contornos de uma lideranga autocréatica (Tabela 22).

O mesmo é possivel identificar pela analise feita as respostas obtidas pelos RH. Pode concluir-se que
a grande parte das industrias ndo tem uma estrutura de lideranca bem cimentada e/ou implementada, uma
vez que ao invés de terem um lider na gestéo estratégica tém o autodenominado patrdo/chefe (Tabela 23).

Mais que delegar, responsabilizar e controlar é necessario motivar, reconhecer e desenvolver. O

processo de criacéo de valor deverd ser transversal e agregado.
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e “Como define a importancia das seguintes afirmagdes.”

Nada Importante

Pouco Importante

Importante

Muito Importante

Lideres

RH

Lideres

RH

Lideres

RH

Lideres

RH

E importante apostar em novos projetos e
novas experiéncias de forma a valorizar o
conhecimento.

13,5%

7,0%

65,4%

40,8%

21,2%

52,1%

E importante estimular os funcionarios
para a prossecuc¢do de objetivos de todos.

1,9%

14,1%

E importante apostar no dinamismo, na
comunicacdo, no desenvolvimento e na
valorizacdo das equipas de trabalho.

3,8%

E importante apostar no investimento
continuo da equipa de trabalho e na sua
valorizacéo.

2,8%

3,8%

E importante ter uma visdo geral das
necessidades dos colaboradores.

1,4%

E importante apostar na inovacdo
continua dos produtos, dos modelos de
negécio e dos processos.

55,8%

71,8%

42,3%

14,1%

67,3%

29,6%

28,8%

14,1%

73,1%

26,8%

23,1%

15,5%

26,9%

33,8%

73,1%

14,1%

15,4%

35,2%

84,6%

60,6%

E importante mostrar disponibilidade e
acessibilidade para ajudar 0s
colaboradores a melhorarem todos e a
cada dia.

1,4%

38,0%

69,2%

49,3%

30,8%

11,3%

E importante explorar os pontos fortes de
cada pessoa e tentar aprender com ela.

19,7%

65,4%

66,2%

34,6%

14,1%

E importante dividir as responsabilidades
e gerir e recompensar o esforco de todos.

1,9%

11,3%

53,8%

71,8%

44,2%

16,9%

E importante persuadir os colaboradores
e convencé-los a atingir os objetivos
estratégicos.

8,5%

E importante a gest&o e desenvolvimento
das relagdes pessoais para a valorizagdo
dos pontos fortes dos funcionarios.

1,4%

15,4%

E importante a motivagdo continua dos
colaboradores e a gestdo das suas
expectativas.

1,4%

1,9%

35,2%

50,0%

74,6%

50,0%

16,9%

53,8%

28,2%

30,8%

12,7%

69,2%

47,9%

28,8%

15,5%

Tabela 24: Valorizagdo da Equipa de Trabalho

Quando questionados sobre importancia dadas a valorizagdo e satisfacdo profissional (Tabela 24),

importa ressalvar algumas disparidades encontradas nas opinides dadas por lideres e colaboradores das

respetivas industrias inquiridas.
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E consensual que os Stakeholders internos assumem um papel fundamental na sustentabilidade e no
dinamismo organizacional da industria (Tabela 20) e que é essencial para alcangar os objetivos
estratégicos definidos pela empresa desenvolver técnicas e processos de gestdo de desempenho,
motivacdo, desenvolvimento de competéncias, valorizacéo e satisfacdo profissional (Tabela 21).

Contudo, na 6tica dos RH h& uma subvalorizacdo das equipas de trabalho por parte dos lideres. Ou
seja, ha a necessidade de maior aposta e/ou investimento no dinamismo, na comunicacdo, na motivacgéo,
no desenvolvimento, na valorizagdo e no reconhecimento destes ativos (Tabela 24). De elencar a

importancia em valorizar as relagcdes interpessoais e as necessidades e aspira¢Ges individuais.

e  “O sucesso de uma organizagdo depende de alguns fatores criticos. Identifique quais os que na sua

opinido sdo os mais preponderantes.”

Lideres RH
Casos sobre N Casos sobre N
N N
N |. . total de N |. . total de
inflacionado inflacionado
respostas respostas

Gestdo de Desempenho e de Resultados. 41 20,1 78,8% 30 10,8 42,3
Recu_rso a processos/métodos de Gestéo 7 34 135 12 43 16,9
consistentes.
Definicéo de Papéis e Responsabilidades. | 44 21,6 84,6 44 15,9

Estabelecer um ambiente de confianca. 43 21,1 82,7 56 20,2

Comunicacgéo das Expectativas de todos

os Stakeholders 23 113 44,2 46 16,6

Liderar tendo em conta os interesses de
todos dentro da empresa e apostando na 22 10,8 42,3 54 19,5
motivagdo dos funcionarios.

Eficcia dos processos e métodos de
comunicagdo.

24 11,8 46,2 35 12,6

Total | 204 100,0 277 100,0

Tabela 25: Fatores Criticos de Sucesso

Nesta questdo recorreu-se ao uso da técnica do N Inflacionado, ou seja, foi apresentada uma lista de
fatores criticos dos quais cada respondente poderia indicar uma ou mais ferramentas. Desta forma, no
conjunto dos 52 lideres entrevistados foram obtidas 204 respostas (N inflacionado) e dos 71
colaboradores entrevistados foram obtidas 277 respostas (N inflacionado). Na tabela sdo apresentados o0s
resultados em funcdo das respostas dos 52 lideres (N) e em funcdo dos 204 fatores criticos selecionados
(N Inflacionado); e dos 71 colaboradores (N) e em funcdo dos 277 fatores criticos selecionados.

Tal como foi possivel concluir pela analise feita as Tabelas 15, 20 e 24, os lideres destacam como
principais fatores criticos para 0 sucesso de uma organizacdo a produtividade, lucratividade e
responsabilidade (Perspetiva Financeira); ao passo que os RH salientam sobretudo, numa Perspetiva de
Aprendizagem e Crescimento e de Processos Internos, elementos intangiveis tais como a confianga, a

comunicagdo, a motivacgdo e a interacao.
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® “Relativamente a valorizagdo e satisfacdo profissional

responda as seguintes afirmagdes.”

dos colaboradores (Stakeholders Internos),

Sim Nao As Vezes
Lideres | RH |[Lideres] RH |]Lideres| RH
A Organizacdo vé a satisfacdo como principio de didlogo que
inclui as necessidades de informacédo e os fundamentos sociais | 61,5% | 40,8% 15,5% | 38,5% EXNELZ]
gue as constituem.
A Organizacdo valoriza aspetos como o respeito pelos
trabalhadores, politicas de beneficios e possibilidades de | 82,7% [54,9% 8,5% |17,3% |36,6%
negociacao.
A Gestdo e Desenvolvimento de Carreira dos Recursos
Humanos é um processo seguido pela Organizacdo no sentido
o ) 73,1% |[14,1% 26,9% |40,8%
de melhorar a motivacdo e o compromisso destes com 0s
objetivos estratégicos.
A Organizagdo encara a satisfagdo profissional como
o 76,9%% | 40,8% 14,1% [23,1%
merecendo um lugar fundamental no contexto organizacional.
O objetivo da Organizagdo ndo visa apenas a Gestdo mas a
o 100,0% | 29,6% 16,9%
Otimizac8o desses Talentos.
A Organizagéo preocupa-se com a Gestdo do Talento. 50,0% 142,3% |11,5% ]16,9% ]38,5%
A Organizacao preocupa-se, para além da Gestdo de Talentos,
3 ] 53,8% |([31,0% | 7,7% ]18,3% |38,5%
com a Gestdo de todo o seu Capital Humano.
A Organizacdo mobiliza pessoas, considerando fatores como a
motivacgdo, a missdo a que o projeto se propde, as capacidades
. . 38,5% [31,0% [11,5% |14,1% [50,0% |54,9%
de lideranca do gestor e a conjuntura dentro da qual o processo
ocorre.
A Organizacdo associa a dinamizacdo industrial ao sucesso
profissional, a produtividade e a realizacdo pessoal dos] 75,0% |54,9% 8,5% [25,0% |36,6%
individuos.
A Gestdo de Desempenho é uma das preocupacdes da
Organizagdo, com vista a sinergia de comportamentos com | 19,2% 36,5% |7,0% 144,2% |[36,6%
objetivos estratégicos e estruturais.
Tabela 26: Valorizagdo e Satisfacdo Profissional dos Stakeholders Internos
Tal como possivel analisar nas Tabelas 24 e 25, hd necessidade por parte da industria em investir

sobretudo na qualificacdo do seu capital humano e em estratégias de motivacao e reconhecimento.

No que se refere & valorizacdo e satisfagdo profissional dos colaboradores (Tabela 26), os lideres

industriais afirmam expressivamente que tém como principio o didlogo, o respeito pelos colaboradores,
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uma politica de beneficios e possibilidade de negociacdo, que se preocupam com a Gestdo e o

Desenvolvimento de Carreira dos seus Recursos Humanos, que visa a satisfacdo profissional, a Gestdo e

Otimizacdo do Talento e de todo o capital humano e que a dinamizagdo industrial depende do sucesso

profissional e da realizacdo pessoal dos individuos. Os colaboradores discordam em alguns pontos,

sobretudo, de forma mais expressiva, no que respeita ao processo de Gestdo e Desenvolvimento e/ou

progressdo de Carreira dos Recursos Humanos, na importancia dada a satisfacdo profissional pela

organizacéo, no facto da industria se preocupar com a Gestdo do Talento e descurar, em certa medida, a

otimizacéo e/ou gestdo de todo o Capital Humano e em descurar, em parte, fatores como a motivagéo.

e “Entre as opgdes seguintes, quais as ferramentas utilizadas na valorizag¢@o do Capital Humano?”

Lideres RH
Casos sobre Casos sobre N
N N
N |. . N total de N T. . total de
inflacionado inflacionado
respostas respostas
Definicdo de um plano de atividades e
processos que envolvem a identificacdo | 34 13,0% 65,4% 40 11,5% 56,3%
sistematica de posigBes-chave...
Estratégias de Feedback. 30 11,5% 57,7% 49 14,1% 69,0%
Coaching  (Métodos,  Técnicas e
Instrumentos de desenvolvimento de] 6 2,3% 11,5% 12 3,4% 16,9%
resultados) na Gestao de Pessoas.
Definicdo de processos e atividades
culturais de forma a atrair, formar, | 42 16,1% 80,8% 42 12,1% 59,2%
desenvolver, manter, promover...
Elaboracdo de métodos e processos que
visam identificar como € que o estado| 18 6,9% 34,6% 46 13,2%
coletivo de andlise do alinhamento...
Identificacdo de processos de gestdo de
carreira que envolvam a exploragdo, | 12 4,6% 23,1% 20 5,7% 28,2%
desenvolvimento de metas...
AcOes e Programas de Formagdo em
33 12,6% 63,5% 31 8,9% 43,7%
contexto de trabalho.
Adocdo de processos de Gestdo do
G0 e p 1| 42% 212% | 18 5,20 25, 4%
Conhecimento
Elaboracdo de um Plano Estratégico de
¢ no g | 92% 462% |35| 101% 49.3%
forma a conhecer o negocio...
Estratégia de Avaliagdo de Desempenho. | 51 19,5% 98,1% 54 15,5% 76,1%
Outro 1 0,3% 1,4%
Total | 261 100,0% 348 100,0%

Tabela 27: Ferramentas de Valorizagdo do Capital Humano
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Nesta questao recorreu-se ao uso da técnica do N Inflacionado, ou seja, foi apresentada uma lista de
ferramentas das quais cada respondente poderia indicar uma ou mais ferramentas. Desta forma, no
conjunto dos 52 lideres entrevistados foram obtidas 261 respostas (N inflacionado) e dos 71
colaboradores entrevistados foram obtidas 348 respostas (N inflacionado). Na tabela sdo apresentados os
resultados em funcdo das respostas dos 52 lideres (N) e em funcéo das 261 ferramentas selecionadas (N
Inflacionado); e dos 71 colaboradores (N) e em funcdo das 348 ferramentas selecionadas.

Relativamente as ferramentas de valorizagdo do Capital Humano (Tabela 27), e elencando a
importancia dada pelos lideres industriais a Gestdo de Desempenho e Resultados e a definicdo de papéis e
responsabilidades (Tabela 25), séo as Estratégias de Avaliagdo de Desempenho e o Plano de Atividades
de definicdo de posi¢cdes-chave as ferramentas mais utilizadas pelos lideres.

Os RH concordam que a Gestdo de Desempenho é um fator critico no processo de criacdo de valor
(Tabela 15) e como tal identificam como principal ferramenta utilizada na valorizagdo do capital humano
a Avaliacdo de Desempenho; bem como as estratégias de feedback e a Analise de Alinhamento do
Processo Produtivo. Esta ultima refere-se sobretudo ao controlo de produtividade feito por trabalhador

por cada hora de trabalho.

e “Responda as seguintes afirmagdes afirmativa ou negativamente.”

Sim | Néo

Lideres

Os métodos, processos, instrumentos e/ou ferramentas de valorizacdo do Capital Humano
que utilizo conduzem a uma maior produtividade dos funcionarios, maior retencdo de
clientes, maior qualidade e maior retencdo dos colaboradores desejados, riscos
regulamentares ou ambientais reduzidos e forte desempenho operacional e financeiro.

A Gestédo de Talentos levada a cabo permite o desenvolvimento de um grupo de talentos
de alto potencial e de alto desempenho para preencher posigdes-chave e o

desenvolvimento de um sistema diferenciado de recursos humanos para facilitar o | 96,2% 3,8%

preenchimento dessas posi¢des com os titulares competentes e assegurar 0 seu continuo
COMPromisso com a organizagao.

A Gestdo de Desempenho que desenvolvo permite uma sincronizacdo entre os objetivos

estratégicos e estruturais da organizacdo e as expectativas e objetivos pessoais e | 59,6% 40,4%

profissionais dos colaboradores.

No &mbito da Gestéo de Carreiras desenvolvida pela indUstria, a satisfacdo com a carreira
¢ vista como um fator chave para o sucesso individual e organizacional, na medida em

gue as pessoas que partilham este sentimento tém uma maior apeténcia para permanecer | 26,9% |1,9% | 71,2%

na organizagdo e desta forma contribuir ndo sé para a sua valorizagdo pessoal mas
também para um maior desempenho organizacional.

A gestdo de conhecimento feita pela indUstria amplia a vantagem competitiva e
concorrencial, reduz custos de Investigacdo e Desenvolvimento, gera novos modelos de
negocio, permite o desenvolvimento do capital intelectual da empresa, € um meio de
suporte as tomadas de decisdo e conduz a melhorias na produgdo.

Tabela 28: Ferramentas de Gestdo Estratégica
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Tal como o observado na analise a Tabela 17, a indUstria identifica fontes de vantagem competitiva ao

envolver os stakeholders nos processos de trabalho e quando desenvolve técnicas e processos de

valorizacdo e satisfacdo profissional potencia o processo de ndo sé de criacdo mas de cocriacdo de valor

(Tabela 28). Como analisado, a Gestéo e Avaliacdo de Desempenho é uma das ferramentas utilizadas pela

indUstria no sentido de alavancar a sincronizacao de objetivos individuais e organizacionais.

A Gestdo do Talento é uma das preocupacgdes da indistria no sentido de desenvolver RH chave e

potenciais dinamizadores de vantagens competitivas, contudo ha que investir também na formagcéo e

desenvolvimento de competéncias de todos os seus ativos (Tabela 26), no sentido de desenvolver o

capital intelectual da empresa.

Como foi possivel concluir pela analise feita a Tabela 26, a gestdo e progressdo de carreira dos RH

ndo é uma das politicas adotadas e/ou preocupacdes da industria.

e “Quais considera ser as principais motiva¢des da industria para apostar na Responsabilidade Social

Empresarial?”
RH Lideres
N N Casos sobre N N N Casos sobre N
inflacionado | total de respostas inflacionado [total de respostas
Suscitacdo de maior confianga e diferenciacdo
¢ ¢ “Olsa | 11,3% 9,7% 67,3%
no mercado.
Promocéo da relacéo dos colaboradores com a
.Q « ¢ 14 3,0% 1,1% 7,7%
organizacéo.
Determinar a existéncia de necessidades
emergentes, identificar e explorar a existéncia | 40 8,5% 56,3% 31 8,6% 59,6%
e a aquisi¢do de novos meios de conhecimento.
Atracdo e retengdo do talento. 22 4,7% 31,0% 10 2,8% 19,2%
Fonte de vantagens competitivas potenciais. 38 8,1% 53,5% 28 7,8% 53,8%
Reflexdo das expectativas e aspiragcGes dos
> &Xp pirag 29| 6.2% 40,8% 29| 81% 55,8%
stakeholders internos e externos.
A indistria visa tornar-se globalmente
integrada, ser disruptiva por natureza e|]23 4,9% 32,4% 14 3,9% 26,9%
genuina.
Identificacdo de oportunidades de
Q. P 54 11,5% 6,1% 43 12,0% 82,7%
desenvolvimento de produtos.
Potencializacdo da inovagédo. 50 10,6% 0,4% 42 11,7% 80,8%
Maior capacidade de negociacéo. 38 8,1% 53,5% 34 9,5% 65,4%
Protec¢do da reputacdo das organizagdes. 44 9,3% 62,0% 22 6,1% 42,3%
A aposta na sustentabilidade é uma aposta na
criagdo de valor, na eficiéncia e na gestdo | 35 7,4% 49,3% 27 7,5% 51,9%
racional dos recursos.
Satisfacdo dos Clientes. 31 6,6% 43,7% 40 11,1% 76,9%
Total 471 100,0% 359 | 100,0%

Tabela 29: Responsabilidade Social Empresarial
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Nesta questao recorreu-se ao uso da técnica do N Inflacionado, ou seja, foi apresentada uma lista de

motivacBes das quais cada respondente poderia indicar uma ou mais ferramentas. Desta forma, no

conjunto dos 52 lideres entrevistados foram obtidas 359 respostas (N inflacionado) e dos 71

colaboradores entrevistados foram obtidas 471 respostas (N inflacionado). Na tabela sdo apresentados os

resultados em funcédo das respostas dos 52 lideres (N) e em funcdo das 359 motivagdes selecionadas (N

Inflacionado); e dos 71 colaboradores (N) e em funcgéo das 471 motivacOes selecionadas.

Quando questionados sobre as principais motivagdes da indUstria para apostar na Responsabilidade

Social Empresarial (Tabela 29), os lideres elencam sobretudo fatores ligados ao design do produto, a

inovacdo, a satisfagdo e retencdo de clientes e a diferenciacdo no mercado. As motivagdes identificadas se

analisadas numa perspetiva holistica despontam da importancia dada ao conhecimento e processos

internos. Os RH elencam como uma das principais razfes da inddstria para apostar na Responsabilidade

Social Empresarial a necessidades destas em se projetarem no mercado e protegerem a sua reputacéo.

e “Responda as seguintes afirmacdes sobre o0 Modelo de Negocio da industria que representa.”

Sim N&o | Mais ou Menos
A Organizagdo definiu criteriosamente os seus canais de distribuicéo
(Que canais estdo ajustados a Segmentacdo de Clientes? Que canais | 65,4% 34,6%
apresentam uma melhor relacdo qualidade/preco?).
A Organizacdo definiu estrategicamente as atividades necessarias para
que seja possivel entregar a Proposta de Valor (Quais as atividades | 96,2% 3,8%
exigidas? Quais as fontes de receita?).
A Organizacdo definiu a sua proposta de valor (Que produtos oferecer a
. . ~ . 76,9% 23,1%
cada Segmento de Clientes? Que necessidades se propdem satisfazer?).
A Organizacdo definiu metodicamente 0s recursos necessarios para
« desenvolver as atividades chave (Que recursos sdo exigidos? Quais os |28,8% |23,1% 48,1%
[«5)
% canais de entrega dos mesmos?).
J A Organizacdo definiu um Plano Financeiro no sentido de estruturar os
seus custos (Quais os custos mais importantes? Quais as atividades e | 98,1% 1,9%
recursos mais caros?).
A Organizacéo definiu as principais parcerias a serem desenvolvidas
J « ¢ . P ~p P 98,1% 1,9%
(Quem sdo os parceiros? Quem sdo os fornecedores?).
A Organizagdo definiu a segmenta¢do dos seus clientes (Para quem ira
-raanizagao CeTinil & segmen‘agao (Para g 92,3% 7.7%
criar valor? Quem s&o os clientes mais importantes?)
A Organizacdo definiu um Plano de Gestdo das Rela¢des com os Clientes 92 3% 7 7%
. . 3% (%
(Como serdo estabelecidas essas rela¢cdes? Qual o custo das mesmas?).
A Organizacdo definiu e estruturou as suas fontes de receita (Qual o valor
que o cliente est disposto a pagar? Qual a contribuicido de cada fonte §55,8% | 3,8% 40,4%

para a receita total?).

Tabela 30: Modelo de Negdcio da Industria

No que respeita ao Modelo de Neg6cio da indlstria (Tabela 30), a grande maioria dos lideres

industriais afirmam que a organizacao apresenta métodos de gestdo e controlo de negécio bem executados
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(muito embora muito pouco burocratizados), com canais de distribuicdo, atividades de producdo,
segmentacdo de clientes, Planos Financeiros, parcerias e gestdo das relacbes com os clientes definidos.
Contudo, pela analise feita as Tabelas 19 e 27 podemos concluir que existe uma contradi¢do. Os lideres
afirmam que o Plano Orcamental e a Analise Swot sdo as ferramentas de gestdo estratégica mais
utilizadas mas a elaboracdo do Plano Estratégico é tido como integrante da estratégia do negdcio por
apenas 46,2% dos respondentes.

Os lideres elencaram como elementos fundamentais no processo de criagdo de valor a capacidade da
empresa para: (1) criar vantagens competitivas valorizando a tecnologia, o mercado e o produto; (2) gerir
os interesses dos stakeholders obtendo melhorias organizacionais e econdémicas (Tabela 14). Neste
sentido, apresentando um modelo de negdcio orientado a acdes e resultados, ndo s6 organizacionais mas
promovendo a integracdo dos interesses de todos e investindo numa gestao estratégica que desenvolva a
importancia de técnicas, processos e ferramentas de motivacdo, lideranca, reconhecimento,
desenvolvimento e valorizagdo, numa perspetiva interna, permite uma potencializacdo do processo de

criacdo de valor agregado — ou cocriag&o.

e “Responda discordando ou concordando com as seguintes afirmagdes.”

Concordo | Discordo | Sem Opiniéo

A criacdo de valor é um output resultante da valorizacdo do
capital social, através do desenvolvimento das suas vertentes
estruturais, cognitivas e relacionais, do compromisso
o . . s 84,6% 1,9% 13,5%
organizacional do lider e dos liderados, da valorizacdo e

desenvolvimento de competéncias, da gestdo motivacional e do

envolvimento dos stakeholders.

A Gestdo do Capital Social ambiciona facilitar, explicita e
especificamente, a criacdo, retencdo, partilha, identificacdo,
aquisicao, utilizacdo e avaliacao de informagdo e novas ideias, | 67,3% 1,9% 30,8%
no sentido de alcancgar os objetivos estratégicos, suscetiveis de
melhorar a competitividade ou o desempenho.

Lideres

A Gestdo Estratégica estd orientada para uma organizacgao
sistematica, planeamento, calendarizagdo, monitorizagdo e
. . . 80,8% 1,9% 17,3%
desenvolvimento de pessoas, processos, tecnologia e ambiente,

com objetivos especificos e mecanismos de feedback.

A gestdo do conhecimento efetiva implica que se evolua do
conhecimento de um ativo humano para um ativo
organizacional; o conhecimento deve ser gerido com o objetivo | gg 504 1,9% 9,6%
de desenvolver novas oportunidades, criar valor para o cliente,

obter vantagens competitivas ou melhorar o desempenho.

Tabela 31: A Gestdo Estratégica e a Criacdo de Valor
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Os lideres concordam que a criagdo de valor resulta da valorizagdo do capital social, do compromisso,
da valorizacdo e desenvolvimento de competéncias, da gestdo motivacional e do envolvimento de todos
(Tabela 31), muito embora tenham alguma reticéncia em colocar tais opinides em pratica mesmo
reconhecendo a sua importancia (Tabela 15).

A Gestdo do Capital Social facilita o alcance do objetivos estratégicos, no sentido em que facilita o
desenvolvimento e a partilha de novas ideias, suscetiveis de melhorar a competitividade e o desempenho.
Estes é um dos elementos importantes integrantes do processo de criagdo de valor.

De modo a que o conhecimento e competéncia de um e de todos os ativos possa captar e desenvolver
novas oportunidades e ser fonte de criacdo de valor, de obtencdo de vantagem competitiva e de melhoria
de desempenho organizacional ha a necessidade de investir ndo s6 no capital organizacional mas no

capital humano (Tabela 31).

Isto permite concluir que “A criagéo de valor é um resultado decorrente do compromisso organizacional

do lider e dos colaboradores, da valorizagdo e desenvolvimento de competéncias, da gestdo motivacional

e do envolvimento dos stakeholders.”.

Frequéncia Percentagem
RH Concordo 37 52,1
Concordo Plenamente 34 479
Total 71 100,0

Tabela 32: A Criag8o de Valor e os Stakeholders Internos

Embora seja consensual que as ferramentas de gestdo estratégica sdo fatores criticos de sucesso tanto
para 0 crescimento econémico como para o desenvolvimento e desempenho organizacional, ha
disparidade nas opinifes entre lideres e RH no que se refere a utilizagao e eficiéncia destas ferramentas.

H& pouco investimento em processos de valorizacdo e satisfacdo profissional e uma deficiente
utilizagdo dos até entdo existentes nas empresas. Mais importante que implementar processos standard é
identificar as necessidades internas e adotar métodos personalizados que incrementem a capacidade para
uma abordagem centrada no valor de relacionamentos para capacitar pessoas de integridade para realizar

os resultados individuais e coletivos esperados.

4.3.Validagdo dos Objetivos de Investigacao
Seguidamente sdo apresentados os procedimentos e/ou conclusfes estatisticas efetuadas para a

validag8o dos objetivos de investigacdo, conforme apresentados na Introducéo deste trabalho.

Ol 1: Identificar as Fontes de Criacado de Valor

Pela andlise feita, pode concluir-se que os lideres/chefes:

e ldentificam a criacdo de valor como sendo a satisfacdo das necessidades e/ou interesses de todos
dentro da empresa, a criacdo de boas condi¢des de trabalho, o lucro e as boas instalacdes.

e Afirmam que o processo de Criagdo de Valor passa, sobretudo, pela satisfagdo das expectativas,
necessidades e/ou exigéncias do cliente, pela capacidade da Organizagdo para gerar fundos e

rentabilizar os investimentos realizados, pelos rendimentos obtidos pela empresa serem superiores aos

67



custos dos capitais utilizados, pela capacidade da empresa criar vantagens competitivas valorizando a
tecnologia, 0 mercado e o produto e pela forma como gere 0S Seus recursos.

e Elencam como principais fontes de Criacdo de Valor fatores gerais ligados producdo, distribuicdo e
comercializacdo, relevam a importancia do Capital Humano, do reconhecimento do trabalho
desenvolvido, da gestdo motivacional, da gestdo de desempenho, da valorizacdo de relacionamentos,
da gestdo de conhecimento e, sobretudo, do método de lideranca.

¢ Investem pouco na gestdo e otimizagdo das competéncias dos funcionarios, na motivagdo das equipas
de trabalho e na definicao de politicas de recompensas e/ou beneficios.

e Elencam como fatores criticos para a Criagcdo de Valor a importancia da gestdo de desempenho e
resultados, a definicdo de papéis e responsabilidades e a necessidade de um ambiente de confianca,

conota-se um desinvestimento ou fraco investimento na valorizacdo dos ativos humanos.

Ol 2: Relacionar a Lideranca Interna com a Valorizacdo do Capital Humano e a

Criacao de Valor agregado

Tendo em aten¢do os dados recolhidos aos RH inquiridos, pode observar-se que:

e Caracterizam o tipico chefe industrial como sendo influenciador e autoritario, em certa medida.

e Os lideres/chefes sdo definidos como alguém que delimita responsabilidades e manda-as executar,
alguém cujas decisdes sdo encaradas como a regra, alguém que tece avisos e instaura penalizagdes a
funcionarios com baixo desempenho e/ou qualidade, alguém que tenta identificar os culpados perante
erros e/ou imprevistos e que tenta fiscalizar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores, mesmo
afirmarem confiarem nas capacidades dos seus ativos.

e Muito embora ndo seja generalizado, a grande maioria das indUstrias apresentam uma estrutura de
gestéo e ndo de lideranga efetiva.

e No que se refere ao desenvolvimento do talento e gestdo de carreiras, os responsaveis industriais
apostam em ferramentas de avaliagdo de desempenho, na definicdo de processos e atividades culturais
(pontualmente), em acbes e programas de formacdo em contexto de trabalho (embora que de modo
pouco significativo) e estratégias de feedback.

e Embora se preocupem com a gestdo de um grupo de talentos que possam conduzir a um elevado
desempenho organizacional, ha pouco investimento na progressdo, desenvolvimento e/ou otimizacao
dos seus conhecimentos e/ou competéncia. O mesmo se verifica quanto & generalidade do Capital
Humano.

e Quanto a realizacdo pessoal dos individuos e ao investimento em métodos e/ou ferramentas de gestdo
e desenvolvimento de carreira ainda se avizinha muita margem de progressao.

e Ha& a necessidade de permitir e garantir uma sinergia entre os objetivos pessoais e 0s objetivos
estratégicos das organizacdes.

Relativamente ao analisado nas respostas dadas pelos lideres, sabe-se que:

e Embora os responsaveis industriais concordem que as Equipas de Trabalho representam uma fonte de
valor acrescentado, no sentido em que as relagdes funcionais possibilitam a dinamizacdo
organizacional e a criacdo de vantagens competitivas, descuram uma parte importante no processo de

criacdo de valor, a gestdo do capital do conhecimento e do capital institucional.
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Exigem produtividade e qualidade mas investem pouco em formacéo e qualificacdo.

Concordam que o investimento em formag&o acrescenta valor aos ativos e potencia a competitividade
mas admitem a necessidade de rever mecanismos de retencdo de talentos e otimizacdo dos mesmos.
Admitem a necessidade de melhorar as suas politicas de reconhecimento e recompensa.

Uma parte significativa dos respondentes necessita de conhecer mais aprofundadamente o seu
ambiente externo, de definir quais as principais acles estratégicas, potencialidades de negécio e
posicionamento de mercado, mas, sobretudo, conhecer 0 ambiente interno onde atua e onde pode e

deve melhorar.

Ol 3: Identificar a importancia dos Stakeholders e da Responsabilidade Social

Empresarial na dinamizacao industrial e criacdo de vantagem competitiva

As industrias reconhecem a importancia da Gestéo dos Stakeholders e que esta aumenta a necessidade
de processos e técnicas para intensificar a capacidade de gestdo estratégica da organizagdo.

Quando se elenca aspetos como periodicidade de comunicacdo, Plano de Gestdo de Stakeholders,
recolha periddica de informacBes sobre o0s interesses, expectativas e/ou necessidades dos
Stakeholders, controlo da interdependéncia e relacionamento dos mesmos e possibilidade de permitir
e impulsionar o envolvimento dos Stakeholders no processo de tomada de decisdo e resolucdo de
problemas, nota-se que o esperado esta aquém das expectativas. O mesmo é dizer que ainda muito
necessita ser feito.

Os lideres industriais afirmam que permitem e impulsionam o envolvimento dos Stakeholders no
processo de resolugdo de problemas, mas quando se analisam as opinides dos Stakeholders Internos
pode concluir-se que o processo de tomada de decisdo € frequentemente da exclusiva responsabilidade
dos seus chefes.

Ha identificacdo de vantagens competitivas e reconhecimento do papel fundamental de todos na
sustentabilidade e no desempenho organizacional da indUstria, embora uns apresentem maior peso que
outros.

As industrias reconhecem a necessidade de priorizar os stakeholders de modo a facilitar o alcance dos
objetivos estratégicos.

A maioria diz priorizar 0s seus Stakeholders de acordo com a participacdo ativa ou passiva dos
mesmos em cada situacdo. Depende, portanto, do interesse demonstrado ou das informacdes
comunicadas.

Os lideres industriais concordam que a sustentabilidade global, regional e organizacional passa
inevitavelmente pelas pessoas, enquanto esséncia de qualquer organizacéo.

Elencam como principais motivagdes a aposta na Responsabilidade Social Empresarial a identificacao
de oportunidades de desenvolvimento de produtos, a potencializagdo da inovacdo, a satisfacdo dos

clientes, a suscitacdo de maior confianca e diferenciacdo no mercado.
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Questdo de Investigacdo: De que forma a capacidade de liderar os stakeholders

internos impulsiona a criacdo de valor na industria do calcado?

1. O lider devera ser visionario, estimulador e conector, no sentido de adotar um estilo de lideranca que
promova a integracdo e interacdo dos RH e os impulsione a intervir, a sugerir € a inovar.

2. A promocédo de um ambiente de confianca e bem-estar promove e estimula a empatia dos RH com a
empresa, impulsionando-se a querer fazer mais, a querer fazer melhor, a serem melhores; ndo s6 para
concretizar os objetivos individuais mas, também, os coletivos.

3. Impulsionar e permitir a intervencdo dos RH na tomada de decisdo e resolucéo de problemas faz com
gue se sintam valorizados e reconhecidos e contribuam ativamente para sugerir agdes que dinamizem
0 negdcio e promovam um crescimento sustentado.

4. Investir na qualificacdo e/ou formacdo conduzem a maiores niveis de desempenho e produtividade,
dado promoverem a evolucdo cognitiva (necessidade de informagdo) e um sentimento de pertenca nos
RH, que se reflete diretamente no comportamento destes no e perante o trabalho, uma vez que toda e
qualquer resultado € influenciado por experiéncias e decisGes.

5. As politicas de satisfacdo e valorizacdo profissional aceleram o processo de criagdo de valor.
Mecanismos como a confianga, a comunicacdo, a motivagao, o reconhecimento e o desenvolvimento e
progresso individual promovem a melhoria de desempenho sustentado pela orientagdo e compromisso
dos RH a objetivos e a resultados individuais e coletivos.

6. O sucesso é uma funcdo da participacéo ativa dos lideres e funcionarios em todos os niveis. Para 0s
lideres o importante a ter em mente € que a cocriacdo é mais que um conjunto de iniciativas, & uma
filosofia completa de fazer negdcios que requer ndo apenas novas formas de operar, mas também
profunda mudanca na perspetiva e cultura organizacional. Assim, qualquer empresa que busca cocriar,
impulsionando o valor para o cliente, deve ser capaz e estar disposta a aplicar esta nova mentalidade
da natureza do relacionamento entre os lideres e, principalmente, os colaboradores.

7. A cocriacdo comega a partir de um entendimento dos processos, e visa proporcionar apoio para a
melhoria dos resultados. Estes processos devem incluir procedimentos, tarefas, mecanismos,
atividades e interacGes que apoiem a cocriacdo de valor. Esta visdo do processo acentua a necessidade
de ver a relacdo entre o lider e 0s RH como um conjunto interativo de experiéncia e atividades
longitudinais e dindmicas, dentro de um contexto, e em parte baseada na rotina e no comportamento
inconsciente.

8. O cumprimento coletivo de uma empresa advém da sua capacidade de desenvolvimento do capital
humano e intelectual, que decorre das competéncias individuais dos seus colaboradores. O sucesso e a
competitividade de uma empresa estdo fortemente correlacionados com uma eficiente gestdo de
competéncias. A aposta no desenvolvimento e formacgao de competéncias individuais é a génese da

compreenséo organizacional. E imprescindivel formar e fomentar a cultura corporativa.
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4.4. Proposta de Melhoria Estratégica para a Industria

Na sequéncia dos resultados obtidos através da analise estatistica feita aos questionarios respondidos
por lideres industriais e respetivos colaboradores, é proposto um Plano de Melhoria que visa:

e Em primeiro lugar, fazer uma critica construtiva e propor uma melhoria no Programa Industria 4.0
(Projeto Estratégico que promove a informatizacdo da manufatura), no sentido de incrementar
processos e medidas que valorizem e alavanquem nao sé o investimento em Capital do Conhecimento
mas na valorizacdo do Capital Humano e do Capital Organizacional;

e E em segundo lugar, propor um modelo standard que possa ser adaptado a estrutura organizacional e
objetivos estratégicos, operacionais e taticos da industria do calgado na Regido do Tamega e Sousa
(Plano de Melhoria).

O Plano Industria 4.0 tem como objetivo promover a definigdo de uma estratégia tecnoldgica propria,
com vista a melhoria da competitividade da empresa.

Pretendia-se com esta medida a transformacéo digital através da adocdo de tecnologias que permitam
mudancas disruptivas nos modelos de negécio de PME (aquisicdo de servigos de consultoria com vista a
identificacdo de uma estratégia conducente a adocdo de tecnologias e processos associados a Inddstria
4.0., nomeadamente nas areas de desenho e implementacdo de estratégias aplicadas a canais digitais para
gestdo de mercados, canais, produtos ou segmentos de cliente; desenho, implementacdo, otimizagéo de
plataformas de Web Content Management (WCM), Campaign Management, Customer Relationship
Management e E-Commerce, etc.).

Por se focar meramente no desenvolvimento de processos e plataformas associadas a melhorias
tecnologias que potencializem as &reas funcionais, de distribui¢do e comerciais das industrias, o objetivo
¢ propor uma melhoria ao Plano de forma a incorporar a implementacdo e desenvolvimento de
mecanismos e/ou ferramentas de valorizacéo de capital humano.

Da Anélise Swot feita a industria regional foi possivel identificar uma continua importancia dada,
sobretudo, ao valor econdmico. Facto elencado nos questionarios, quando os lideres assumem que criar
valor passa pela capacidade de gerar fundos e rentabilizar investimentos (17,6%), pelo lucro (17,1%) e
pelos rendimentos obtidos serem superiores aos custos dos capitais utilizados (14,5%). Neste sentido, foi
proposto, ndo s6 uma expansdo do valor econdémico, mas uma potencializacdo do valor do Capital
Humano.

Para além disto, foi proposto um Mapa Estratégico standard, com foco nas perspetivas de processos
internos e aprendizagem e crescimento, no sentido de promover a reestruturacdo dos processos taticos,
reformulacdo dos processos operacionais e revitalizagcdo dos processos estratégicos.

Com o intuito de promover uma critica construtiva ao modelo, foi desenvolvido um Plano de
Melhoria proposto para a indastria (a seguir mencionado) que foca as &reas de menor impacto da

Indistria 4.0, nomeadamente numa perspetiva de aprendizagem e crescimento e processos internos.
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Perspetiva Interna

Forcas

Evolugéo positiva no esforco tecnoldgico.

Debilidade do Crescimento Econémico Regional.

Maior aposta na capacitacdo e qualidade de fabrico.

Pouco dinamismo econémico dos espagos industriais.

Estrutura econémica com uma forte tradicéo industrial
e empreendedora e com uma elevada orienta¢do
exportadora.

Insuficiéncia dos Instrumentos de engenharia financeira de
suporte & inovagdo, internacionalizacdo e empreendedorismo.

Reforgo da capacidade competitiva do cluster
(Programa Industria 4.0).

Atomismo Empresarial e reduzido trabalho em rede
(networking).

Diversidade Estrutural da economia industrial.

Pobre e distorcida visibilidade internacional.

Existéncia de Recursos Energéticos Endogenos.

Subsistema logistico de reduzida maturidade e insuficiente
dominio dos canais de distribuicao.

Modelo de Desenvolvimento Industrial apoiado em
fatores dinamicos de competitividade.

Niveis ainda reduzidos de qualificagdo na populacéo ativa e
NoS empresarios.

Progresso na empregabilidade de jovens qualificados.

Desalinhamento da capacidade de formagéo avancada.

Elevada taxa de empregabilidade regional.

Salérios desajustados a qualidade exigida.

Boa qualidade fisica do produto.

Baixa produtividade e rentabilidade.

Especializagéo de cal¢ado em couro.

Forte dependéncia comercial do mercado europeu.

Concentracéo espacial da industria.

Insuficiente dominio de fatores dindmicos de competitividade
e desvantagens estruturais no ambiente competitivo.

Salérios inferiores & média europeia.

Insuficiéncias na capacidade de gestdo.

Proximidade entre mercado e cadeia de
abastecimento.

Insuficiéncias ao nivel dos elementos de diferenciacdo do
produto (design, moda, qualidade...).

Dominio e experiéncia dos processos produtivos e
elevado know-how da atividade.

Insuficiente dominio da cadeia de valor (distribuic&o,
comercializagdo...).

Capacidade, rapidez e flexibilidade na producéo de
pequenas séries.

Reduzido reconhecimento social do valor dos Recursos
Humanos e resisténcia dos quadros a qualificacao.

Bom relacionamento com os clientes.

Relagdes débeis com os fornecedores de couro e pele.

Esforco de investimento recente na area produtiva.

Falta de atratividade do setor aos olhos dos trabalhadores
jovens.

Qualidade do produto reconhecida.

Desvalorizag&o geral do trabalho manual.

Proximidade geografica ao mercado europeu.

Fraca projecdo da imagem de qualidade.

Forte tecido institucional de apoio.

Insuficiente desenvolvimento de marcas préprias para
diferenciacdo do produto.
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Perspetiva Externa

Tendéncia de mudanga na composigdo das fontes de
financiamento & 1&D, com maior participacéo das
empresas, promovendo a criagdo de um mercado
tecnologico.

Prolongamento da instabilidade macroeconémica
internacional e nacional, bem como da recessdo, o que
dificulta as exportacdes para o espaco europeu.

Implementacéo de uma estratégia de especializagdo

inteligente que promova a concentragéo de recursos

e explore as sinergias intersectoriais na inovagéo e
na construcdo de vantagens competitivas.

Contracdo da procura interna dos principais mercados a
que se destina a produgdo regional, nomeadamente dos
paises da Unido Europeia, com consequéncia na evolucédo
das exportacdes.

Potencial ainda pouco explorado de
internacionalizacéo das PME's da Regiéo do Norte.

Dificuldade de inverter a descida do nivel de emprego da
populacdo em idade ativa.

Capacidade das empresas da Regido do Norte para
explorarem mercados emergentes em paises extra-
EU que mantém forte crescimento econémico.

Manutencdo de fortes restri¢des de fixagdo na Regido de
Recursos Humanos qualificados, em especial de
populacdo jovem com formacgdo superior.

Incorporacdo de uma componente territorial nas
politicas ativas de emprego, envolvendo e
comprometendo entidades locais na sua definigdo e
aplicacéo.

Desvalorizagdo da dimensdo territorial/regional enquanto
matriz integradora das politicas setoriais e
indefinicdo na programacdo de plataformas logisticas.

Contexto favoravel em termos de uma politica euro
peia muito
direcionada para a promogdo e o apoio eficaz a estra
tégias de desenvolvimento sustentavel.

Atuacdes sectoriais, em matéria de emprego, formagé&o,
educacdo, sem devida articulagdo interinstitucional e ade
quacao das intervencdes aos territorios.

Politicas europeias de refor¢co do policentrismo, que
estimulam a organizagdo em rede da indUstria da
Regido e a aposta em especializagdes funcionais.

Reduzida compreensdo, e dominio nulo, sobre as cadeias
globais em que a producdo industrial é crescentemente
organizada.

Proximidade e acessibilidades permitem mobilizar
competéncias e recursos existentes.

Incapacidade de fixacdo dos jovens mais qualificados.

Possibilidade de densificacdo da cadeia de valor do
cluster mediante a aposta da indistria na
cooperacao.

"Designed in Europe" um modelo de negdcio emergente
em paises de baixo custo.

Aproveitamento de nichos de mercado apostados
em novos materiais (conforto, lazer, desporto).

Envelhecimento da méo-de-obra e progressiva perda do
"saber-fazer" industrial.

Progressiva compreensdo da necessidade da
cooperacdo como forma de potenciar a
competitividade.

Reduzidas barreiras a entrada e concorréncia acrescida
dos produtores no segmento médio/baixo.

Crescente importancia dada a criatividade, ao
conhecimento, a inovagao e as marcas.

Encarecimento e escassez de matérias-primas de
qualidade.

Implementacdo de normas (ambiente, qualidade)
como motivacdo para a qualificacéo.

Manutengdo de fortes restri¢coes de crédito as empresas e
das insuficiéncias no capital de risco.
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Investimento do Cluster
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Objetivos Estratégicos

Perspetiva dos Processos Internos

Objetivo

KPI's

Metas

Acdes

Melhorar a clareza na
comunicagdo com 0s
colaboradores e 0s
clientes

indice de satisfag&o
dos clientes e indice
de qualidade

Capacidade para informar os clientes
sobre o processo de fabrico em curso
e esclarecer os colaboradores sobre
0s métodos e processos de producédo

Padronizacdo da documentacédo
interna de definigcdo dos processos
de fabrico e fécil acesso e
interpretacdo da mesma

Facilitar o registo e
consulta de dados

Tempo para
desenvolvimento de
relatorios e fecho de

Obter analise econémico-financeira
e movimentacdes logisticas em
tempo real

Solicitar propostas para aumentos de
produtividade e rentabilidade,
avaliar e implementar soluges de

contas melhoria
Melhorar eficiéncia na Numero de Dinamizar o processo de Modernizacio das ferramentas de
gestdo de vendas e reclamacdes e/ou acompanhamento do cliente no ante, ca .
~ . gestdo de clientes
follow-up devolugbes durante e pos venda
~ NI Criar um departamento responsavel
. . - Redugéo dos Custos de "N&o m dep  resp

Melhoria da qualidade Niveis de e especializado na gestdo e controlo

dos processos e
produtos e aumento de
produtividade

produtividade, % de
produtos sem defeito e
indices de qualidade

Qualidade" (falhas, desperdicios e
gargalos) e uso de metodologias
funcionais e interdisciplinares de

melhoria continua

da qualidade e implementar um
sistema de qualidade total (para
aumentar e certificar a qualidade da
empresa)

Investir em
informatizacdo e novas
tecnologias

indices de ocupacéo e
rendimento dos
equipamentos, tempos
de execuc¢do e volume
de producéo

Captacdo automatica e em tempo
real de indicadores de producéo,
gestdo e controlo das matérias-
primas, produto acabado e em
fabrico

Aumentar a automatizagéo e
robotizacdo nos processos de fabrico

Incrementar a inovagao
dos produtos e
processos

Tempo médio de
desenvolvimento de
novos produtos

Melhorar o processo de
desenvolvimento e lan¢camento de
novos produtos

Criar um departamento responsavel
e especializado em Investigacédo e
Desenvolvimento (1&D) e Design

Melhoria dos servicos
Pds-Venda

Tempo médio para
substituir produtos
defeituosos

Melhorar o sistema de monitorizacéo
e controlo de informacéo
centralizada e de resposta em tempo
real

Criar um sistema eficiente de gestdo
e resolugdo de reclamaces de
clientes

Melhoria do
planeamento de
encomendas

Tempo médio de
resposta a encomenda
e % de cumprimento

de prazos

Melhoria dos processos logisticos na
area de gestdo de encomendas do
cliente (Planeamento dos Recursos)

Desenvolver e implementar um
programa Just in Time e melhorar a
gestdo de stocks (diminuir o prazo

médio de armazenamento)

Melhorar a eficiéncia e
eficacia dos processos
de investimento

Atrasos em projetos de
investimento e
avaliacdo do retorno

Desenvolvimento de Planos de
Investimento personalizados

Implementar um sistema de gestéo
por objetivos e reduzir o custo dos
capitais

Investir na formagdo em
contexto de trabalho

indices de
produtividade, volume
de producdo e indices
de ocupacéo dos
colaboradores

Melhorias de desempenho,
qualidade, produtividade e
rentabilidade

Adotar métricas de gestdo da
formac&o no desenvolvimento de
competéncias dos recursos humanos
e politicas de retribuicdo e gestdo de
beneficios

Apostar no
desenvolvimento e
crescimento sustentavel

indice de emissdo de
poluentes por unidade
de producéo

Identificar e explorar a existéncia e
a aquisicdo de novos meios de
conhecimento e de desenvolvimento
de novas oportunidades

Aposta na aquisicdo de materiais
biodegradaveis, nomeadamente
polimeros, adesivos e compostos
termoplasticos e de nanomateriais
(fungdes anti microbianas e anti
estaticas)
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Objetivo

KPI's

Metas

Acdes

Facilitar a comunicacéo
interna entre
departamentos

Investimento em novas
tecnologias e niveis de
satisfacdo dos
colaboradores

Maior autonomia para cada
departamento, observando a visao,
estratégia e valores da empresa com
clareza

Desenvolver uma lideranca interna
orientada para o coaching de modo a
facilitar a comunicacdo e/ou criar uma rede
de comunicagdo interna (uma intranet)

Promover maior
aderéncia dos
colaboradores ao Plano
Estratégico

Rotacéo e niveis de
satisfacdo dos
colaboradores

Reduzir significativamente a
rotatividade das pessoas e grau de
insatisfacéo

Comunicar a visdo, objetivos estratégicos e
valores da organizacgdo e apostar na
avaliacdo de desempenho

Qualificar pessoas para
melhor atendimento ao
cliente

Investimento em
formagcdo e niveis de
satisfagdo do cliente

Alto nivel de satisfagdo do cliente,
clareza na comunicagdo interna e
registo das informacdes

Investir em formacdo em comunicacéo
intra e interpessoal e atendimento ao cliente

Capacitar e qualificar os
colaboradores

Despesas de formagéo
por nimero de
colaboradores

Retencdo de talentos e capacitagéo
profissional

Custear a melhoria do grau académico dos
colaboradores e estabelecer planos de
formacdo individualizados e/ou em
contexto multidisciplinar

Promover o trabalho em
equipa

Numero de equipas
estruturadas e nimero
de novas ideias
aproveitadas

Partilha de conhecimentos e
experiéncias, colaboragdo e
progressao individual e
organizacional

Incentivar e premiar o alinhamento dos

esforgos e objetivos individuais com a

estratégia da organizagdo; apostar em

atividades de team building (inspirar,
desafiar e motivar)

Incrementar a satisfacdo
dos Colaboradores

indice de satisfacdo
dos colaboradores, taxa
de absentismo e
montante de prémios e
incentivos

Promocéo de um clima
organizacional cooperativo e
motivacional

Criar uma politica de recursos humanos
(definindo critérios de selecéo e
recrutamento, avaliacdo de desempenho,
progressdo remuneratéria e hierarquica em
funcéo dos resultados)

Implementar uma
cultura de inovacdo dos
produtos, processos e
modelos de negdcio

Investimento em 1&D,
numero de novas ideias
aproveitadas e de
novos produtos
desenvolvidos

Coordenagdo dos stakeholders,
recursos e analises de forma a
promover a visibilidade e
criatividade e impulsionar a procura

Melhorar o sistema de recolha e avaliacdo
de sugestdes dos clientes e colaboradores

Desenvolver potenciais
lideres internos

Taxa de retencdo do
pessoal e indice de
satisfacdo dos
colaboradores

Desenvolvimento de técnicas de
gestdo do tempo, pensamento
critico, autodesenvolvimento,

motivacdo, gestdo de mudancas,

gestdo de conflitos, definigdo de
metas, tomada de deciséo,
negociacdo de interesses e
inteligéncia emocional

Desenvolvimento de competéncias
individuais, organizacionais e de gestdo de
pessoas

Orientar a indUstria a

NUmero de novas
ideias e novos produtos

Dinamizar a gestéo e controlo dos

Implementar sistemas de comunicacéo e de
gestdo de encomendas integradas com os

resultados e niveis de objetivos estratégicos clientes; modernizar a base de suporte dos
produtividade sistemas de informacéo
Incentivar o indice de qualificacio Gerir o comportamento

desenvolvimento e
crescimento
individualizado

dos colaboradores e
investimento em
formacéo

organizacional e definir métodos e
planos de agdo e desenvolvimento
individual orientados para a
motivacao e crescimento

Desenvolver competéncias dos
colaboradores através da formagao e gestdo
personalizada do talento e da carreira

Promover a valorizagéo
e melhoria do
desempenho

Taxa de retencdo do
pessoal, taxa de
absentismo e montante
de prémios e incentivos

Ajustamento e melhoria da
estratégia e da gestdo da empresa
aos objetivos e interesses
individuais dos colaboradores

Desenvolver um sistema de informacéo
sobre o desempenho de suporte a tomada
de deciséo
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Mapa Estratégico Proposto para a IndUstria
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5. Conclusao, Limitacdes do Estudo e Investigacdes Futuras

5.1. Consideracdes Finais

Num mundo onde as transformagdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas sdo frequentes, a organizacao
tem a necessidade de um patrimoénio humano efetivamente comprometido com os seus objetivos, porém,
fazer parte de uma empresa significa aceitar os seus valores, visfes e crencas sem abrir mao da visdo
critica e das crencas e valores particulares. Embora a postura dos individuos e das empresas possa ser
distinta ndo sdo separadas, por isso, entrar para uma organizacao significa associar a identidade individual
a corporativa. Ao contratar pessoas, as empresas contratam-nas integralmente, promovendo a unido dos
interesses sem ferir ou desvalorizar os valores individuais.

Os lideres das empresas do setor do calgcado da regido do Tamega e Sousa, embora reconhegam a
importancia de investir e valorizar a equipa de trabalho (73,1%), da necessidade de desenvolvimento de
competéncias (67,5%) de motivar (69,2%) e de recompensar (53,8%), ndo conseguem transmitir essas
preocupacdes (acdes) a nivel interno segundo os RH. Analisando essa valorizagdo na perspetiva dos RH,
a mesma € pouco notdria (56,3%), bem como o pouco investimento em formagdo (54,9%), o interesse
residual nos interesses e necessidades dos RH (50,7%) e no fraco desenvolvimento das relagbes e
valorizacdo dos pontos fortes (57,7%).

E na equipa que as necessidades individuais podem ser satisfeitas. O grau de liberdade e participagéo,
a qualidade dos relacionamentos intergrupais e as responsabilidades atribuidas e assumidas influenciam a
forma de exercicio de lideranga e o potencial de evolucdo cultural no dia-a-dia. A estabilidade cultural
depende de qudo consistentes e consolidados sdo os valores e normas que regem e imp8em limites a
admissdo de pessoas que possam questionar esses limites estabelecidos.

Os lideres que a industria hoje necessita, devem e ter um perfil dindmico, ético e uma postura capaz de
integrar conhecimentos e criar inovagOes. Este lider tem a dificil tarefa de influenciar as pessoas a tomar,
de forma voluntéria e rotineira, decisGes que aumentem a viabilidade a longo prazo e que mantenha a
estabilidade financeira a curto prazo. Os lideres industriais precisam, ndo so, de diagnosticar as forgas e
fraquezas das organizagGes, mas harmonizé-las face as oportunidades geradas no ambiente interno e/ou
externo, encontrando formas de inspirar os funcionarios a enfrentarem tais desafios.

Contudo, os RH afirmam que os lideres industriais embora definam objetivos e os comuniquem
(66,2%), tentem acompanhar a resolucdo de problemas (60,6%) e delimite responsabilidades (78,9%),
adota uma postura de penalizagdo e aviso para os funcionarios com baixo desempenho, tentam identificar
0s culpados por eventuais erros que possam surgir e as suas decisdes sdo, por norma, a regra (47,9%;
48,7% e 50,7% respetivamente). Estamos, portanto, perante um estilo de lideranga que se aproxima da
autocracia. A grande maioria dos lideres fixa as diretrizes, com pouca ou nenhuma participacdo do grupo;
determina as providéncias e as técnicas para a execucdo das tarefas; e é, tipicamente, "pessoal” nos
elogios e nas criticas ao trabalho de cada membro da equipa.

A lideranca é, essencialmente, um processo social definido através da interagdo. Os lideres tém maior
potencial para disseminar e reforcar aspetos da cultura organizacional se comunicarem as prioridades,
valores e preocupagOes através da escolha que fazem a respeito do que perguntar, medir, comentar,

elogiar e criticar; da forma como reagem a momentos criticos; se utilizam, ou ndo, o prdprio
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comportamento para comunicar valores e espectativas; se hd alocacdo de recompensas ou mesmo
reconhecimento formal ou, até mesmo, o elogio informal.

E na comunicac&o que, segundo os RH, ha muito por fazer e muito para ser feito (47,9%). Bem como
no desenvolvimento de competéncias dos colaboradores e das equipas (46,5%), na progressao
profissional, no investimento em ac¢des de formacdo que melhorem as qualificagdes do capital humano
(56,3% cada) e na adoc¢do de politicas de motivacdo (49,3%). H& uma preocupacédo, por parte dos RH,
com as competéncias transferiveis, que possibilitam a adaptacdo a situagdes de trabalho futuras e o
acompanhamento da evolugdo organizacional.

De acordo com o modelo taylorista, as empresas devem adotar uma légica de producdo de
competéncias, € ndo s6 de consumo e utilizacdo de saberes motivados pela informacdo inicial ou
continua. Ndo deve tratar-se de aprender primeiro e fazer depois, mas de aprender e ir fazendo.

A cultura organizacional e a lideranga permeiam muitos aspetos criticos da formagdo da estratégia.
Talvez a area mais critica seja a maneira pela qual as pessoas sdo escolhidas, desenvolvidas, estimuladas,
interrelacionadas e recompensadas na organizacao.

Muitas indUstrias ficam paralisadas em situacBes nas quais as pessoas apelam por serem dirigidas,
sentindo-se desorganizadas quando ndo estdo a ser orientadas. De reforcar, que os funcionarios querem
ser orientados e ndo fiscalizados (39,4% afirma sé-lo). Muitas outras sdo atormentadas pelo oposto, onde
muitos aspiram em mandar e poucos em seguir. As acOes organizacionais bem-sucedidas séo
frequentemente vistas como baseadas na sincronia entre a iniciativa de acéo e o apelo por direcdo.

A indUstria necessita da acdo de um lider que envolva uma figura em movimento, um fluxo de agdes e
declaragbes dentro de um contexto de acdo. De modo a que os funcionarios sejam capazes de usar 0
sentido criado como um ponto de referéncia para a sua prépria agdo e compreensdo da situacdo. O
principal desafio de um lider é administrar o sentido de tal forma que os funcionarios se orientem a si
mesmos para a obtengéo dos fins desejados.

S6 um lider dindmico pode potencializar a criacao de valor. Embora os lideres afirmem que criar valor
passa por satisfazer as necessidades de todos dentro da empresa (19,1%), por criar boas condicbes de
trabalho (18,2%) e por maximizar o lucro (17,1%), é, segundos os colaboradores, na motivacdo das
equipas de trabalho (16,2%) que estd o segredo para potencializar a produtividade, que advém do
empenho e do envolvimento voluntério, e € um dos principais dinamizadores da criacdo de valor.

A lideranga é um processo, uma corrente de relacionamentos interpessoais em evolugdo, na qual os
lideres estdo continuadamente evocando respostas emocionais nos colaboradores e transformando os seus
comportamentos quando existe uma falta de reacdo ou algum tipo de resisténcia, dentro de um processo
sem fim de fluxo e refluxo.

No mundo dindmico em que se vive, interdependente e imprevisivel, ndo é possivel que alguém da
chefia resolva tudo. O antigo modelo “o chefe pensa e os funcionarios agem” precisa dar lugar a a¢des e
pensamentos integrados a tudo os niveis. SO assim se cria valor de todos para todos. De dentro para fora.

A visdo da inddstria necessita de ser transmitida através da persuasdo e inspiracdo. O novo lider é
aquele que compreendeu o valor da auséncia do formalismo e com isto aprendeu a resolver os problemas

mais rapidamente e estimular a autonomia e participagéo dos individuos.
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O que se pretende e tanto se fala é de uma lideranca estratégica, uma busca continua e deliberada de
um plano de acédo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Esta busca é um
processo interativo que comega com o reconhecimento de “quem somos” e “do que temos”. Para tal 0s
objetivos devem interligar-se em relacdes de causa efeito, definidos num mapa estratégico que devera
descrever a estratégia mediante a conexdo de ativos tangiveis e intangiveis em atividades criadoras de
valor. E na lideranca estratégica que muito se pode e deve evoluir, nomeadamente nos recursos a
ferramentas de planeamento estratégico. Os lideres industriais afirmam recorrer, sobretudo, ao Plano
Financeiro (100%), uma ferramenta contabilistica, a Andlise Swot (71,2%) e a Matriz BCG (69,2%).

A verdade é que uma industria focalizada na estratégia deve traduzi-la em termos operacionais, uma
vez que o processo de criacdo de valor passa pela combinacdo dos recursos e das capacidades internas;
deve alinhar a organizacgdo a estratégia e transforma-la em tarefa de todos, sendo que tal é feito através da
comunicagdo; deve converter a estratégia em processo continuo; e mobilizar a mudanca através da
liderancga.

A estratégia é baseada na proposicdo de valor diferenciada e o processo de criacdo de valor inicia-se
internamente. Todas as organiza¢Oes desenvolvem, de melhor ou pior forma, a gestdo de pessoas,
tecnologia, cultura organizacional e lideranca. Mas a maioria ndo alinha esses ativos com a estratégia. A
indUstria necessita de se consciencializar de que depende fundamentalmente do seu capital humano para
atingir a tao ambicionada criagéo de valor.

E na Gestdo e Desenvolvimento de Carreira dos seus RH (45,1%) que, no parecer destes, se deve
investir mais. De elencar a importancia de mobilizar pessoas tendo em linha de conta fatores geradores e
impulsionadores de Valor, nomeadamente a motivacdo, lideranca e caracteristicas de cada projeto
(54,9%).

A indUstria necessita de se descentralizar da ideia de que apenas a producdo em massa é fonte de
criacdo de valor. De quem nem s6 o preco, a qualidade, os canais de distribuicdo e a satisfacdo dos
clientes contribuem ativamente para gerar valor. Que as praticas de lideranca constituem fonte potencial
de criacdo de valor organizacional quando associadas ao conhecimento e ao comprometimento dos
colaboradores, resultando em vantagem competitiva sustentavel para a empresa.

N&o h& como pensar em criagdo de valor sem cooperacdo. As industrias que se foquem no capital
intelectual despontam em vantagem competitiva, pois é no individuo que esta a riqueza das organizagdes.
Desconhecer esta forca natural de poder € ignorar as suas forcas internas.

A valorizacdo do capital humano, nestas inddstrias, € feita, sobretudo, por meio de Estratégias de
Avaliacdo de Desempenho (76,1%), de Estratégias de Feedback (69%) e a elaboracdo de métodos que
visam identificar o estado de alinhamento dos objetivos estratégicos (64,8%).

Contudo, criagcdo de valor sustentado de uma organizacdo depende da sua capacidade em explorar as
forgas internas e deposita na lideranca uma abordagem crucial para adicionar ou criar valor através da
alavancagem mais ativa do know-how e da expertise que reside nas mentes individuais.

O sucesso ndo depende apenas da definicdo de responsabilidade (84,6%), de estabelecer um ambiente
de confianca (82,7%) e da Gestdo de Desempenho e Resultados (78,8%). Segundo os RH, a que
evidenciar a capacidade de liderar tendo em conta o0s interesses de todos e apostando na motivagdo
(76,1%).
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Fatores como delegacdo de responsabilidade, ambiente amigavel, capacidade coletiva de aprender,
autonomia, recrutamento e selecdo, avaliagdo de desempenho, comunicacdo, recompensas,
reconhecimento, formacdo profissional dos colaboradores e implementacdo de um modelo de exceléncia
sdo praticas de lideranca vitais para a criacdo de valor organizacional.

Por meio dos questionarios feitos as industrias de calcado da Regido do Tamega e Sousa, no sentido
de averiguar se 0 método de lideranca interna impulsiona ou ndo a criacdo de valor, pode determinar-se
gue é no método que reside o problema, ou melhor, na falta dele. Conclui-se que o ato de liderar esta (ou
deveréa estar) menos vinculado ao comando e ao controlo e mais relacionado em desvendar o poder que
existe nos colaboradores, facultando-os a autorrealizagéo e oferecendo oportunidade de crescimento para
si e para a organizacdo, isto é o que afirma cerca de 35,4% dos RH.

A aplicacdo de politicas de RH direcionadas ao uso do conhecimento, torna os trabalhadores
importantes fontes de inovagdo e, consequentemente, de valor. Logo, o incentivo a participa¢do nas
questdes corporativas promove no individuo o senso de pertenca, havendo maior empenho na execucao
das tarefas e, por conseguinte, a geracdo de novas ideias (73,2% dos RH).

E possivel criar valor organizacional se os lideres conhecerem as necessidades dos seus liderados e
foram capazes de oferecer fatores complementares de satisfacdo destas necessidades. Além disso, €
possivel intuir flexibilidade, praticas de lideranga mais criativas e modelos organizacionais que se
atenham no conhecimento humano, pois este elemento é a base da sustentabilidade da inddstria e de

qualquer empresa.

5.2. LimitacOes e Sugestdes de Investigacao

A investigacdo ndo permitiu identificar se ha, ou ndo, uma evolugdo na empregabilidade de pessoas ao
servigo com maiores niveis de qualificacdo e eventual capacidade de retencdo das mesmas, uma vez que a
questdo central tinha que ver com a influéncia da lideranca interna na criacdo de valor e as questbes de
formacdo e retencdo sdo resposta a essa questao.

Para além das pistas para novas investigagdes fornecidas pelas limitacdes desta dissertacdo,
acrescentam-se algumas sugestfes que se consideram relevantes para a area do conhecimento.

A afinacdo do modelo de pesquisa quantitativa com a inclusdo de outras varidveis, sobretudo ordinais,
e 0 seu agrupamento em fatores capazes de medir com mais rigor as opinides e/ou percecdes dos
colaboradores das industrias, pode ser um contributo para a criagdo de um plano de melhoria mais simples
€ mais preciso.

Em estudos desta natureza, seria também desejavel uma abordagem longitudinal que permitisse
avaliar as direcGes das opinides e percecdes dos colaboradores. Os estudos longitudinais sdo tipicamente
observativos, limitam-se a observar os elementos amostrais sem manipular fatores que possam alterar as
variaveis de interesse.

Uma outra perspetiva que se considera interessante € a investigacdo do tema por grau dimensional das
empresas. Sendo que na regido do Tamega e Sousa a grande maioria sdo empresas industriais de pequena
e média dimensdo, resultaria se se orientasse 0 objeto de estudo as PME do cluster.

Estas sugestdes estdo associadas a necessidade de aperfeicoamento do modelo quantitativo utilizado,

da sua validacdo e aplicacdo a outras realidades.
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Anexos

I.  Questionario aos Lideres

A Lideranga Interna come Pilar da Criagao de Valor:
O Caso da Industria do Calgado na Regiao do
Tamega e Sousa
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proposia prende-ge COM a capaddade de lderanca do responsavel das empresas indusials do
SEIDN 50 calgado para com of Stakehoiders Intemios, bem como na capacidade dos primelos em
atribaulr ou Identficar e5es URMOS COMo elemento fJundamental para a oracdo oe valor.

Com a presente Investigagdo procura-se compreandar meihor o fundionamento das empresas do
secior 0o calgand, 0 modsin e Ideranga das equipas, a gestio mativacional, o modelo de
comunicagdo & como podem todos estes slementos contribulr para a sustentablidade e crescimento
organizacional.

Este Inquertto tem como propasio NIns meramente academicos. Conto COM a sua total sincendate e
agradeco antedpadamants 3 U3 colaboragdo & disponiblidads. Todas 35 SUSS Mesp0stas 530
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5. B.1. 0 que & {no seu enfender) a Criagio de Valor? *
Aargue fodas gue se aplicam
[ ] Imvestir em boas Instalaghes
| | Patrocinari#judar a Comunidade

| | Recompensar os funcionarios pelo Fabaho efou qualidade

|:| Satisfarer 35 nesessidadas &'ou Interesses de 10dds deniro da empresa
[ ] Produgo em grandes quantidades

| | Desenvoiver as competancias dos funclonarios

|:| Criar boas condipies de trabalho

[] Luen

[ ] Apostar na modvagdo das equipas e trabaino

|:|E-u1m:

4. B.2. Como definirta o processs de criagdo de valor? *
Marjue fadas gue 5& aplilcam
[ | A Onganizagao atral, adquire & acUmLIa recursos de talenta Gnico & valloso.

[ ] A Onganizagio expiora o potencial dos Recursos Humanos.

[ ] A Onganizagao visa 3 salefagao 0as expectalivas, Necassidanss e/ou exXigendas 0o
cliente.

|:| A Organizagdo desenvolve @ amplla 35 capackiades Ineventes 005 S2US MECTE0S.
[ ] A Organizagao decenvolve Mecanismos de DIOgTessa0 o2 CATelra 0os 5eus RH.

[ ] capacidade da Organizagio para gerar fundos 2 rantabliizar o6 Invesimenios realzados.
| | O retomos obfidos peias Organizagdo 530 superores 306 cusins dos caplials uTlizados.
[ ] Capacidade da empresa para gerr 05 S8US recursos, Engiveis @ InEngheals, oe forma 3
criar vantagens compeiiivas.

[ ] Capacidade da empresa para criar vantagens compediiivas valorizando a tecnologia, o
mercado & o produto.

| | Capacidade da Organizacao para genr os Interesses dos stakeholders o2 forma a alcangar
meihoras omanizacionals e economicas.

7. B.3. Em que medida concorda com a ssguints afimag®e: "0 valor parilihado (com os
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valor econdmico que a malora das smprasas (8m psrdide”™.
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9. C.1. A GestSo dos Stakeholders mrtaanmﬂﬂhd&pm&mm;‘
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10 C.2. Responda 45 ssguiniss afimagdas relathvaments & Indestria que repressenta. *
Marcar apenas wna oval por Mnha.

Sim Mao Malks ou Menos

0% Stakeholders apresemtam um
papel fundamental na

susientabilikdace & no C ) )
desempenho organizacional 43

Indstria.

A IndusTla mantém uma reacao

de prosdmidade com oF 5eUs

stakehoklers no sentklo de (. () ()

proMcver 3 cagan de vakar

agregado.

A Indusa utliza e reconhece a
impordnda da esiaiéglade Bay 7~ T
In {ervolvimento de todas no S
processs de trabalho).

& IndisTa identfica fondes de

05 stakenOiders Nos processos de — — —
rabialho.

& INdsTa sente a necessidade

0a recHmar 3 pricrzacas 0os 5els
stakeholders de forma afaclifaro | V0 ) { )
acance dos seus ojetivos

eSS



11. C.3. Das femramentas sequintss quals 8 que ullliza para manter uma gestio eflcaz da

eatratégla &3 Indostria & parmitir o acompanhamento Integrado dos slaksholders nas
declades & nos resultados? *

Margue fodas gque 52 aplicam

| | Balanced Scorscand (Sistema de Gestdo ge Desempenho que 3550013 35 agdes
esTalegicas 3 missaD e visdD organizacional)

|:| Andllss Swot (Analse do Amblente Inlemo e Edamo da Inddsina)

[] Piano Orgamental jArdllse tos custos, rasuftados @ Investimentos)

[ ] Benchmarking {Processo de igentficacso e medigio das meihores pralcas na indlsiia e
QuE CONGUZEM 3 um Incremento no desempanho onganizadonal)

[ ] Analise 350° (Analise das potencialldades do Negocio & 4o posiclonameanta no mercado)
|:| Mairiz BCG (Anallse Periddica dos produios disponivels de Torma a Incrementar-ihes
qualltade)

[ ] sistema de Informagio Esvatégica (Centr Tecnologico oo Calgado & APICCAPS)

[ ] outra:

12. C.4. D quse forma costuma pricrzar os stakshoddars & Indostria? *
Marcar apenas wma aval

" ) Deacordo com a esiratégla de comunicagao (Processo de dinamizagdo organtzacional).
~ ) Deacordo com a legiimidade, o poder e a capacidade de declsdo dos mesmos (Modek
de Abribuios).

() Deacordo com a participagao Jiva ou passiva Bos MEsmos em cada shisagdo (Teona
Situacional).

") Deacordo com o vincuio 0os Mesmos  Indosira (Modeio de Ligaghes).

T Outro:

=

13 C.5. 08 Staksholders Intermos (Equipas de Trabalho) representam uma fonts da walor
acrescentado, uma vez gue 530 estas relagles funcionals que possiblikam a dinamizagao
organizacional & a criagdo de vantagens compstithvas, ©

AMarcar apenas wma aval

Discomdo Totamente () () Concomdo Plenamente

%,
L
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14, C.6. Ralaflvaments &5 equipas de frabalho da Indestra em qusestio, responda 38

sgaguintss anrmagies.
Marcar apenas ma oval por inha.

& INdUsTa promave um ambkente
favordvel a0 desenmsahimento
pess0al @ proissional fos 5eUS
COIEDoE0ores.

A IndisTa promave o equiliio &
a gestdo das expeciativas
Indiduals de forma a aumentar o
resutado de valor agregado.

A Industia pela
dndmica: "Guanda un ganha,
ganham todos™.

A INAGSTI3 prepcupa-6e com 3
progressao de competdncias dos
COlEDoE0ores.

& IndlsTia reconbece o esiongo

o006 3vos & motva-os para serem

melhores.

& InousTa onla Inlclativas que
vaiorizem a rede de
relacionamenios.

& InousTa promave um estho oe
lideranca orentaca para a parina
da Informacdo.

A INGNETIE reconhece que o
capial humano 530 3 sua malkor
fonte de vantagem competitva
A IndusTa desanvoive agdes de
fOMSCED Com vista 3 valonzacso
306 5EUE Vs,

A Indilsrla desafla o6 sais
COIDOr3COes 3 sereme 3
fazerem cada vez melhor.

Ir para @ pergunia 15.

D) Lideranga
A

Munca Aswvezes Sempre que possivel Sempre

0

(]
010
0
8

L
—\-l
L
H
L
o
L

s
b

o
b
s
L

Yy
L

0

concanira-s2 na ciathidades, msﬂmphtﬁnmemamadamumh

para 3 gescrevar, 3dm de aluir 3 necessiiade de desenvDiver a capatidade ge

equipas & do s2u papsl Integradior em organizacdes cada vez mals gioballzadas. Contuda, nﬂnaﬂn

enumerados métados, praflcas a/ou Teramentas que permitam o 584 desenvolvmenta.

impdem-s2 a necessidade de gelmminar que cOMpEEncas 18m oe ser aprendidas, desenvohidas e

trabalhadas pars 52 ter Impacio & resultados nas aghes dianas.

Lideranca Interna como Pilar da Criagao de Valor
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15. 0.1. Reaponda 4¢ asguintes anrmagbes. *
Marcar apenas uma oval por inha.

Munca Aswveres Sempre que possivel Sampre

Temin snenEr o5 CHaDiEaones o o

2 exscigio coe oo O 9 O
MNormalmente, a5 (3¢} — r— — -
"PETI'-E}' B0 3 regra. b I-\._.:I L I:._.-I
Temin Inciulr oS Coaboradiones nos

processos de tomadadedectsdo () [ ) ( ) C

& valorzo a5 suas opinides.
CQuando defina objetivas

comunion-06 308 Que par eles o O - J
Caraa MespOnsaNels

O objetivos da organiZagdo 530 - S
direcionacos a iodos m:ﬁenaa ) ) ) (
em Irieresse.

Tenio fiscalzar o trabaiho - -

desenvaivido pelos D OO ) )
colaboradores.

Ao delegar tarefas conflo na

capacidade de realzagio dos D O ) -ﬁ_
responsavals Delas Mmesmas.

CLEando 3coNIScem eTos a'ou . ] . o
E—Jwemmn:- dentticaros () () ) )
Cuando sungem problemas temo

SCOMpannar 3 resolucao oos P T — —
MESMOs para que ndo s wotema - - Pt -
wertfioar,

Os fUNClonanos com batoo

ﬂEEEﬂlPa'lm B l:F.IEII-I:IEIHEE-EU F I:'_"\- o I-"_':I
consEntemente avisados e, por ' A — e
vezss, penallzados.

PE-E-LI'“-IZIEI'E'E-FMEHIII!EIIEE'I'H

e r— . O O O O
competendas.
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16. 0.2, Como deflne a Importincla das seguintss afrmagdes para a Indostria que reprassnta.
Marcar apenas wma oval por Anha.

Mada Pouco Multo
mooratte ImporErie PO tas

E Importante a gestdo e
mmms — {:j ) |:.
Fﬁ-ﬁﬂlﬂi = |
dos p-unm::gEllml fortes do capit —
Frumano.
E Importante estimular os

;mm;gu e ORStNDE - - - -

Elmpl:ultaTt-E EXPIOEr 06

pontas fortes de cada pessoa ) O C ) [

e tentar agrender com ela : -
E Importante apostar no

mppade roamoe e - - -

Elmpl:ultaTt;E apestar em

E Importants iq:-uilzna
InCwagdo continua dos

produbas, dos modeios de

0
0
J 10
0

negacin & d0s PIoCeEs0s.

E Importante mosirar

dsponibilidade 2 .
acessilldade para ajudar os ) ) ) )
COlADOradores 3 medhorarem

iodos @ 3 cada dla.

E Importante dhvidir

equitativaments a5 .
responsablidades e gerr & ) ) ) )
FECOMPENsar 0 esono de

oo

E Importante persuadir o5

colsbocadorss e comvence-os () o O O
esTStEgicos.

E Importante a motvagan

coirt dos colaboradores P

agaﬁdiaus : L - - -
Expeciativas.

E Importante ter uma visdo

macro das necessidades dos ) - - -
COlADOENres.

E Importante apostar no

ARAMEmMo, Na CoOmUnicacao

Mo deservolimento e na C ) ) 3 0
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17. 0.3, O sucesso de uma organizagdo depands de alguns fatorss criticos. Identifgue guals
08 QU&, Na sua opintdo, s80 o8 mals preponderantss. ©

Afargue fdss Jue 52 apliicam

|| zestdo ge Dessmpenho & de Resutados.

|| Recurso a processos/métodos de Sestio consisientes.

[ ] Definiglo de Papeis & Responsablidades.

| | Estabeiecer um amblenie de conflanga

|| comunicagio das Expectativas de todos o5 Stakehoklers.

[ | Uderar segundo um Iniemamilo bidireccional e com foco na mothvagao intrinseca.
|| Efcacia dos processos & Metodos de comunicacSo.

[ ] Qutro

13, D4, Uma organizagio com uma comunicagao ntema efcaz @ eflclents permits uma auto
Identificagio dos colaboradores com os seus valorss ¢ gue predispde 3 qua 08 MESMOS
falem posltivaments sobre a organizagio & Influsncliem na mesma medida os stakeholders

Marcar apends e aval

Discomo Totaimente (0 () Concomo Plenamente

| . e

L
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19. D.5. Relativaments & valorzagdo e sallafacio profsalonal dos colaboradoras
{ Stakeholders Intemos), responda 45 ssguintes anrmagiss. *
Marcar apenas wma oval por lnha.

Sim Asvemms MWao

o5 - { Yy L Y ({ 3
B er s ey o el
conjuntura dentro da qual o

PIOCEE5D DCOITE.
A Omanizaido v a satisfacao
como principlo de didlogo que
Inclul 35 necessdades de 3 C 0 )
Infiormagao & o fundamentos
sOCIAE que as constifuem.

A Oganizagao encard 3
Eﬂﬂiﬂhm%mmm T I:_-_-_.:l I: =
merecendo um lugar fundamental -—

na contexto organtzacional.

A Oganizagao 3ss0cia a
dinamizagdo Indusinal 30 SUCEssD - %
profissional, 3 produthvidade e a ' -
reallzacao pessoal dos Indiiducs.
A Omanizagao valonza aspetos
COMO O respefio pelos ) O G
irabalhadores, politicas de () -
beneficics & possibilitades de _”

Hﬂrgil'm;:hpim.pa-ﬁe

a Gestio do Taento. _o OO
A Omanizagao preocupa-6e, para

alem da Gastdo oe Talenios, com ——, I:_"l [ﬂ—-.l
a Gestao de todo 0 seu Capital  — ! .
Humana.

C objetvo da Onganizagio nao

visa apenas a Gestlo mas 3 Cy C o O
Chimizagao desses Talenios.

A Gestao de Desempenho & uma

Crganitzacio no sentido de O O
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2. D.E. Enfrs as opgdes seguintas, quals a8 ferramentas utilizadas na valorizagso do Capltal
Humano? *

AMsrque fodas que se aplcam

|| Definicio de um piano de atividades & processtes que envolvem a idenificagio sistematica

de posighes-chave que dferenclalments contribuem para a vantagem competitiva sustentavel da
crganizacao.

I:l Estralégas oe Feeddack.

| | Coaching {Metodos, Técnicas e Instumentos de desenvolvimento de resultados) na
estio de Pessnas.

[ ] Definicio de procassos & alividades cullurals estrabégicas 3550cia005 com atrair, fommar,
desenvolver, manier, promover, equipar & mathvar continuaments as pess0as de uma
organizacao para aumentar o desempenho individual e organizadional.

[ | Blaboragso e Metndos & DIOCEEESS Que visam kdentificar como & que o estado coletivo de
analise do ainhamenio, das capacidades 2 do envolvimento dos colaboradores em relagdo 3
UMa organizagao permite a crlacao de valor acrescentado.

|:| IdemBcagdo de pRocessos de Qestan de CATEIa que envolvam 3 exploracan,
desenvovimentio de metas & uso de esTalegias para obier a maxmizagio de objetvos de
camalra.

| | Agles e Programas de Formago em contexto de frabaiho.

|:| Adocao de processos de Gestdo do Conhedmento (Matodos para captar, fitrar e retar o
caphal Intelechal, o capital humano, a capacidade de pesquisar & Inovar & a Inteligencla
empresanal).

[ ] Exaboragio de um Plang Estrategico de foma a conhecer 0 Negocio, 06 Seus oojetivos
esalégicos @ capacitates @ Identtfcar as attvidades que criam valor na organtzacsa

[ | Estrategia de Avallagio de Desempenha.

[ ] outr:
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21. O.7. Reaponds 43 ssguiniss anrmagtas afirmadva ou negativamants. ©
Msrcar spenas wma oval por inha.

Sim Mdo Sem resposta

cabo penmite o desenvoivimento
de UM gnupo de talentos de aito

potencial e de aho desempenho

para presncher posicles-chave @
0 desenvolvimento de um sisiema ——, ~— -

dferenciado e recursos humanas — "
fadiiiar o preenchimenta

mipm@ﬂeﬁmmﬂnuﬁ

comp=tentes @ 3sEagurar o sau

continuo cOmEomissD com 3

Cganizacaa.

Mo dmbio da Gestdo de Camelras

desemahvida pala Indisira, 3

safsfagdo com 3 camelm & visia

COMD UM Tator chave para o

sUCEE50 Individual &

organtzacional, na medida em que

35 pETE0as Iham esta e W

apetancia permanecar na

organ e desia forma

comribulr ndo 560 para a sua

modaios de negocio, parmiten {0 1 ()
deservafimenio do caplal o
Inbelechual 43 empresa, & Wm melo

de suporte 35 tomadas de decisdo

& Conduz 3 melhorias na

producaa.
Ir pava @ pergunia 22,
E) Modelos de Negocio

Em todo & quaiquer negocio & necessano formular & slstematzar of processos, esiuturar a
Informagao, avallar e identficar os pros 2 06 confras, bem como 35 eventuals oporunidades efou
MBCOs.
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Gestao Estrategica
Atividades Proposta Relacicoamento
Principais de Valar o o8 chanies
Porceiros X
Princpain ,;:\ﬁ[ . Clantos
f ! R \
\
|
Custos ~ Racursos Rucmitcas

Principais Canais

22 E1. A sustentabilidade global, regional @ organizacional passa Inevitavelments pelas
pessoas, esséncia de qualquer organizagio. Nests sentido, o foco da satratégla
de sustentabilldade do negocio devera astar nos temas culturals @ de mofivagao das

pess0as 6 das organizagdes, pols 830 estas o motor do desenvoivimento. *
Marcar apenas uma oval

DiscodoTotamente ( ) ( ) () () () Concomo Pienamente
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23 E2. Guals a8 principals motivagdes da industria para apostar na Responsablildads Soclal
Empresarial {RSE)7 *
Marque todas que 52 apicam
[ ] Susctagio ge malor conflanga e dfierenciacio no mercado.
|| Promogdo da relagdo dos colaDOMROEs CoM 3 organizagio.
I:l Deterninar a existencia e nepessklades emergentes, demificar e explorar a exisEnca e a
aquisk:30 de novos melcs de conhecimeanto & de desenvolvimento de novas oporunidades.

[ ] Atragdo e retengao do Elemto.

[ | Fomte de vantagens competiivas potencias.

|| Refexdo das expectativas e aspiragdes 005 StakEn0IdErs INfEMOS & Semos.

[] Ancsiia visa tomar-se giobaimente Infegrada, ser disruptiva por natureza (reinventando-
52} & genuing (nd0 ADEN3s QENENI6a).

[ ] identiicagdo de oportunigades de desenvolvimento de produtos.

[ ] Potendalzagio da Inovagso.

[ ] malor capacigade de negociagio.

[ | Proteqdo da repuiaco das organizaghes.

[ ] A aposta na susientabilidade & uma aposia na criagdo de valor, na efickéncia e na gestdo
racional dos recursos.

[ Satsfaglo dos Cllentes.
|:|E-L.mn:
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24. E3. Responda 48 seguintas afmagdes sobrs o Modsko de Negdcio da Induatra gue
repragsnia. *

Marcar apenas ma oval por knha.
Sim  Mals ou Menos  Nao
&0 deflniu a
dos 521 clienies

(Para quem Ira criar valor? Quem | ) C D ( )
530 05 cllenies mals
Importantes?)

A Omanizagdo definiu a sua
pltnpustatleu;lan'n:mleprn:.éu:ﬁ — ) —
Clentes? Que necessitades s2

prondem satisfazer?),

A Omganizag3o definiu

criiefosamenis o seus canals de
distribuicao (Qe canals esldo

usiados & Segmentagao de { J} L 2 ( )
Chentes? Que canals apreseniam

uma mehor relagao

QuallTadEprago ).

A Omanizag3o defiriu um Plano

de Zesido das ©OIM 06

Chentes [Como | | 1 | ]
asﬁ:eht[:lﬂmmaaam;;:!-es?

Qual o custy das mesmas ™).

A Omanizagao definiu &

esTUiLrou a5 suas fontes de
I'E'Eﬂtﬂ[maﬂmmﬂ'ﬂﬂm.f - - —
esid disposto a pagar’ Quala - (-
coniribulgao oe cada fonts para 3

receita todal 7).

a0 defiriu

metndicamenis o recursos

Mecessarios para deservalveras -~ - -, ~—
athvidades chave (Que recursos  ~— - L/
s30 exigidos T Cuals oS canals de

EMireqa 406 Mesmos T

A Omanizag3o definiu

esvalegcaments as athvidates

NeCcessaras para que 523

possivel entregara Propostade () L) ()
Valor (Quals 35 alividades

enfigidas? Quals a5 fomes de

receita?).

A Omanizagao definiu as

principals parcerias a serem

deservohidas (Cuwem 530 o5 ) ) ()
7 QUSm 530 05

fomecedores 7).

A Omanizagao definiu um Pland

Financeiro no sentido de

EEWUILGEr 06 58186 CUsiDs (Chals I::' !

o5 custns mals Importantes? — !

Cuials a5 Jthidaces & recursas

Mals Carne 7).
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23. E4. Responda discordando ou concordande com as seguinies afmaglas. -
Marcar apenas wma oval por inha.

Concomip Discormda  Sem Opinkso

A Gestao Esradgica esta
orientada para uma organizagdo
slsiemalica,

calendar . monfonzagdo e ) o o
deservolimento de pess0as, - 4 4

processos, lscnoiogla @ amblents,
COm Cojetivos especicos e
mecaniemos de feedback

A Gestao do Capital Soclal
ambiciona fagiitar, eaplicita e

especiicamenia, 3 ciagdo,

retencda, pariing, |dentfcacaa,

aq.m;'.h ullizagdo e avallagao — —
de Informacao & nowas ldelas, no -

sentido de alcangar os objetivos

esTal&gcos, sLECetivels de

melhorar 3 competividade ou o

gdesempenhao.

A gestao do conhedmento efelva

Imiplica que 52 evolua do

conheciments de um athwa

PumEano para um ativo

organizacional; o conhecimento |:_—_.-:| Ty >

deve ser gerdo com o cbjetvo de

deservalval NOVas oponunidades,

criar vakar para o clienie, obler

vantagens competitivas ou
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Il.  Questionario aos RH

A Lideranga Interna como Pilar da Criagao de Valor:
O Caso da Industria do Calgado na Regiao do

Tamega e Sousa

MNa sequanda da disseracad 3 desenvolver no Mestrado em Gestdo de Projetos, &3 Escola
Supenor de Tecnologla e Gastao, do Instiuto Polltacnico do Porto, 3 questao de Investigagao
proposia prende-g& com 3 capaddade de lderanca do responsavel das empresas Indusirials do
setor do calgado para com o5 Stakehoiders Itemos, bem como na capacidade dos primelms em
atribuir ou Identficar estes UEmos como elemento fundamental para a criagdo de valor.

Com a presents Investigagdo procura-s2 compresndar melhor o fundionamenio das empresas do
secior oo calgado, 0 modelo de Ideranga das equipas, a gestio mothvacional, o modelo de
COMUNIC3GA0 & COmo podem todos esies elementos contrbulr para 3 sustentabllidace & crescimeno
onganizacional.

Este Inquésito tem coma propésito ins meramente academicos. Contamos com a sua total
sincendade & agradecemos antecdipadaments 3 sUa colEDoracdo & dsponiolidads. Todas a5 sUaEs

Ir para @ pargunia 1

A) Dados Pessoais
Erewe apreseniacdo Pessoal e da Indisina onds |abora.

1. A1 Género *
Marzar apenas Lma oval
T Masculng
() Feminino
2 A2 Idade *
Marzar apenas Lma oval
O I8, 300
B
) 81, 55]

| [56. 54]
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3 A3 Resldéncia *
Marcar apenas uma aval

' Cafonco de Basto
1 Marco de Canaveses

L.

4. A4 Sluagdoe Profisslonal *
Marcar spenas wna oval

'} Empregado com Contrato a Termo Certo
) Empregado com Confrato Sem Termo

'} Empregado com Conirato a Temmo Incerto
() Empregado com Conirato a Termo Parcial

P T e T

o

Industria do Calgado

Relatvaments 3 empresa onde [abom, responda 35 quesiles segquintes.

5. A5. Locallzagso Municipal *

Marcar spenas wna oval

i -__! Caforico de Basta
| Cirfaes
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6. &6 Ha quanto termpo frabalha na smipresa? *
AMsrcar apenas wma oval
=
L :I 1. 5]
B
) 10, 15]

() =15

Ir para @ perpunia 7.

B) Criacgéo de Valor

A crlagdo de valor @ definida como O processo alraves 0o qual 3 organizagao airal, adguire 2
acumula recursos de talenios Unico e valloso 2 exploram o seu potendal para criar valor,

O que pretends aferir 550 05 POCESS0S &/ou Metodos utlizados pelas Indistras no sentido de genr

equilibrio entre 35 ambicles dos stekeholders Intemos & a visdo estrategica das organtzacies de
foifma 3 aumeantar o resuitado de valor agregado.

CoCriacao

-
APEERDCTALGER *

o
i
{fj}"':. ‘

[= = [T
#®

S

GESTAD DO SOhH IR WT D

7. B.1. O qua @ [no sau entandsr) a criaglo de valor? *
Mangue fodas Jue 58 aplicam
[ ] Apostar na motivagio das equipas de frabaiho
[ ] Imvestir em boas Instalaghes
[ | Recompensar os funcionanos pelo Fabaiho efou qualidade
[ ] Desenvoiver as competancias dos funclonanos
[ ] Lucm
|| PairocinanAjudar a Comunidade
[] criar boas condipies de trabalho
[ | Produgao em grandes quantidades
|| satisfazer a5 necessidades efou Interesses de t00os dentrs da amprasa

|| Cutra:
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d. B.2. Coomo definira o processo de criagdo de valor? *
Manque fodas que 52 apicam
[ ] A rganizagdo atral, adquire & acumuia pess0as de Eiento inico & vallosn.
[ | A organizagio explora o potencial dos colaboradones.
[ ] A Crganizagdo Wisa 3 salslagdo das expectaliva, necesskiades efu exigéndas do clente.
[ | A Organizagdo desenvoive & amplla 35 capacidades Inefentes 005 S2U5 UNCIONAMos.

|:| & Drganizagao dessnvolve MeCanismos 08 Drogressad de camelra 00 seUs
COIADOratonas.

[ ] capacidade da OrganizacSo para gerar fundos & rentablizar os Invesimenios realzados.
O rendimentos obiidos pelas Smoresa 530 SUDErones 305 CUSics 00 capitals ullizados.
]

[] Capacidade da empresa para gerr 06 SeUS recursos (deste equipamentos, dinheino a
fNcionanos) de forma a criar vantagens competiivas.

[ ] Capacidade da empresa para criar vantagens competfiivas valorizando a tecnologia, o
MENT30 & O podun.

Capacidade da Crganizacio para gedr os Interesses dos stakeholders (fomecadores,
clientes, TUNCONANcs...) de foma a obler meinorarias onganizacionals & econMmIcas.

[ ] Outra:

9. B.3. Em que medida concorda com a seguints afirmagao- "0 processo de Criago da Valor
passa pala valorzagso dos colaboradores atraves da construcio & mamtencio da
relages de conflanga”. *

Marcar apenas Lma oval

F

DiscodoTotamente ( 3% ( 3 ( ) ( ) ( ) ConcomoPenamente

10. B.4. Enire as opgles snumeratss Indique o grau de Importincla das meam:as num
processo de criagdo de valor. *
Marcar apenas Lma oval por inha.

Pouco Importarie  Imporianie  MuRo Importanis

Reconhedmenio do rabalho P N ™y
desenvohido i al i
Zestdo Mothvackona - L) { )
Gestio do Desampenho C ) () { )
Valorzagdo e Relasonamentos [ 3 )] )

o
i
b

Gesian do Conhecimenio
Metodo de Lideranga

Ty
=

Ir para a pargunia 1.

C) Stakeholders Internos {(Funcionarios)

C iermio “Siakehoiders” Implica a3 gestdo de um conjurio de procsssDs, desde a ldenticagdo de
todos aqueles que Influenciam ou podem vir 3 sef Influenciados pela Indisira em causa. Ou s&fa,
E30 todos of que Am Interesses na organizagio [Lideres, Funcionarios, Cliznbes, Fomecedonss.. |

v objetivo & recolher Informacdo sobre os Interesses, envolimendo, Interdependncias, Influsncla @
potencial Impacto dos mesmos; 52 52 procede & elaboracan de um Plano de Gastdo com visia a0
desenvoivimento & 3 gesiio de estrateglas que permitam o envolviments destes no oo de vida da
Indissiria e 52 gerem a5 relaghes entre & com estes & confrolam esse Inter-ralacipnamanto.

Gestao de Stakeholders (Lideres, Clientes, Funcionarios,
Fomecedores)
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11. C.1. & Gastdo dos Staksholders Impllca 3 necassidads de adoptar algumas técnicas para

melhorar 3 0= pastso o3 organlzagio. Responda 38 seguintes alimages
g0bre 3 a onde trabalha. *

Marcar apenas Lma oval por Mnha.

A organitzagdo dellmita uma
estalega de gestioecontmio [ () { )
36 slalshoiders.

A Bmpresa recoihe

periodicamente Informacles sobre ——, )
o& Imferesses, expectatvas efou - - e
recessiiades dos Tuncionanas.

A INCUSTI3 permite & IMPUSIona o

esTvpivimenio dos fundonarkos . ——, ™y
processn de tomada de declsdo e ——' —— —
resciugao de problemas.

A Indistla mantem uma relagao
de proximidace COm OF SeUS

funcionancs no sanfdo oe C 3 ) ()
|:I'I:l"l1-l:l'|'E-I' a ciagdo de valor para

P.E-I'I‘p-rE'Ea{::ﬂIJ'IHa-EI R —
Intemepema'ﬁneﬁn o O { )
relacionamen funclanan ces.

D& funclonarios desempenham

um papsl fundamental na

sustantatliiads e no C ) )
desempenho organizacional da

Ind0stria.

A organizagao estabelecs

metodos e famamentias de N oy
avallapSo de satisfacSo dos L L
funciorEnios.

& IndisTa conmla 3 Ny —
parodicidade de comunicagdo.  — — —

12 C.2. Os Staksholders Internce (Equipas de Trabalho) represantam uma fonte da valor
acrascentado, mma&umh&mﬂﬁmﬂnﬂﬂmmﬁlmwmm
desampsenho, craac 8 a criagdo de vantagens competitivas, *

Aarcar apenas uma oval



13 C.3. Relafivamenis 58 equipas de trabalhe da empresa onde trabalha, responda s
gaguintes aflmagdes. ©
Marcar penas Wma oval por inha.

Munca Aswezes Sempre quepossivel Sempre

A IndisTa crla Iniclabivas que p— o

relacionamenios = o O o I:
amenios.

A INdisTia reconhece que o8 - o - .

funcionanos sio asuamalorfomte ) () L o

g2 vantagem competva.

A INOUSTIa pauta-5e pela o .

dirdmica: "Ciuando um ganha, LA S '

ganham todos™.

A Indisila desafla oo sals

COlaDOradones a sarem & 3 )

fazeram cada vez melhor.

& IndusTla promave um amblente

favoravel 30 deservoimentc. —

pessodl e paodssional dos seus  —  — —

colaboradores.

A INdsTIa preccupa-6e com 3

progressao de competancias dos | ) ) )

COIRDOrACONes.

AINdustia promove um estiode —

Wmm paraapatina )} () J

& IndiisTla reconhace o esiongo . .

dos funclonanos e motvaospara ()

serem melhones.

A INOUSTIa promave o equilibno e
3 gesiio das expectativas 3D P -
individuals da forma a beneficlar e’

LD,

A Industia desenvolve agdes de

fomacdo com vista 3 malhoda — — — —
colaboradores.

L

# e
-

/‘ﬂl oy
L L

)
()
9

0

bt

&
L
oy
LA

L
-
L
—

Ir para a pargunia 14.

D) Lideranca

A Llgeranga concentra-s2 na crathvidade, na safslagdo dos Membios @ na efcaca da comunicagao
para @ gescrever, Aém de alulr 3 necessidade de desenvolver 3 capacidads de aprendizagem oas
equipas & do seu papel Integrador em organizagles cada vez mals gioballzadas. Contudo, ndo sdo
enuMerados metodos, prafcas a/ou Temamenias que Permitam o seu desenvolvimento.

Impdem-s2 3 necessidade de defeminar que compeiEncias 8m de ser aprendidas, desenvohidas e
trapalhadas para 52 ter Impacio e resultados nas agles danas.

Lideranca Interna como Pilar da Criagéo de Valor
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14. D.1. Como definira o lider/chefs da Indistria onds frabalha? *
Margue fodas que 52 apiicam
|| Quando surgem probiemas fenta acompanhar a resollcan 0os MEsMos para que ndo 52
woitemn a vertiicar.

|:| O funclonarios com bao desempenho efou qualldade =30 constamtemnenie avisados e,
pef weZEes, penalizadios.
[ | Quando define objetivos comunica-06 30s que por eles ficardo responsavels.

[ | Mormaimente, as decisbes do "patrdo” 530 3 regra.

[ | Ao elegar tarefas confia na capackdace de reallzagdo dos EEpONSavels Pelas Mesmas.
[ ] Guando acomtecem emos efou Imprevistos tenta identficar o culpados.

|| 0= objetivos da organizagao sdo direcionados a todos 08 que nela tam Interesse.

|| Tenta inghuir os colaboradores nos processos de tomada de decis3o e valorza as suas
o ifes.
[ | Tenta fscalizar o trabalho desenvolvido peics colaboradores.

|:| Assume a responsablidade em entar mofvar @ valorzar o6 fUNclonanas com menos
COMmpelencias.
[ | Defimita responsabilidades & manda-as exacutar,

[ | Tenta orentar o5 colaboradores N3 EXECURA0 435 responsabilidades delegadas.
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15. D.2. Coma defing a Importincls das sequintss afirmacdes para a eampresa onds trabalha. *
MErTar Spenas Wma aval por inha.

Mada Pouco Importanie MU
Imporame Importante Impodtante
E Importante apostar em
M DE: FITEIFB}EE M aE T |:_:| I::_::I I:_:I
Mﬁm‘tﬂﬂlﬂ d o — — —

E Importants estmular os
Dosecuch e oevosge ) - o O
s

Elmpi:-rtam! 3pOEtar no
dnamismo, Na cHmunicacao,
ra deservohimento & na

y
| -
oy
i
oy
s
fr

valorizacdo das equipas de o o o

rabalho.

E Impcrtants apostar no

equpate taamoenasa - O O

E Impcrtants ter uma vis3o
geral das necessidades 005 L )
COlEDOrA0ores.

E Importante apostar na
Inowagdo continua dos "
produtos, dos modalios de s
NEQaCin & dos pICceEE0E.

E Impcrtante mostrar
dispanibilidade e
acessilldade para ajudar os
colaboradores 3 melhorarem
ndcs e a cada dla.

E Importants explomar o6

pontos fortes e cada pessoa
& tentar aprandar com ela

E Importante dividir as
responsalidates & ganr e
FECOMpEnsar 0 esforgn de
MOdCs

Elmpi:-rtaTtE perEUadir o5
COlEDORO0MEs & Covence-ios —
a atingir o5 objetvos (- -
El pl:-rtam! gestdo e

m 3
mmmﬁ —
PEE50EE a L
05 pontos fortes dos — :
fUnNCiDRanios.
E Importants a mofvagao
cormti dos oiaboradores - -
awsmmﬂmma - - - - -
expectativas.

)
0|0
0
s

010} O
010} 0
0101 00
010} 00

O
O

g
U

115



16,

7.

D.3. O sucess0 08 UMa orjanizacae depands de alguns fatorss criticos. Identfgue quals
08 Que, Na sua opinido, 530 o8 mals preponderantss. ©

Margue fodss Jue 58 apilcam
| | Gestdo ge Desempenho & de Resuitados.

|| Recurso a processosimétodos de Gestio consisizntes.

[ ] Definigdo de Papeis e Responsablidades.

[ | Estabelecer um amblente de conflanga

|| comunicagio das Expectativas de todos o0& Stakenolders (funcionarios, lideres,
fomecedores, dienes).

| | Uderar tendo em conta cs Interesses de todos dentro da empresa & apostando na
miotivagao oS Tuncionanos.

|| Efcacia dos processos & metodos e cOmUNicagao.
|| utra:

D.4. Uma organizagio com uma comunicagao Infema eflcaz & sficlents & qua promova

uma politica de valorzagde dos ssus colaboradorss permits uma suto Identificagio
destes com o8 seus valores o que predispds a que o8 mesmos falem posttivaments sobre

a organizagao, apressntem melhor dessmpsnho & 85 moatrem mals mothvadoes.
MarCar apenas wma oval

DiscoddoTotamente ( 5 ( 3 ( ) ( ) ( ) ConcomoPlenamente
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13. 0.5, Relativaments & valorzagio e satlefacio profisslonal dos colaboradoras
iStakeholders Intemosa), responda 45 seguinies anmachsas. *
Marcar apenas wma oval por inha.

Sim Asvemss MWao

A Onganizagdo w8 3 satisTacao

como principlo de didogoque .
Inciul @5 necessidades de C 3 C D O
Infiormagao & o6 fundamentos
sOCials que 3s constiuem.

A Omanizagdo valornza aspetos

COME O respeiin peios .
trabalhadores, poilticas de C ) O D
beneficios & possibilliades de

RO Ca

.ﬂ.-l:-‘-eslﬂﬂe.ueaemwmne
Camaira dios funcionarios & um
processD seguldo paia
Organtzacda no sentido de { ) [ )
melhorar 3 motivacao e o —
COMPINTIESSO OGBS COM 06
Eqﬂummtegnm
Onganizagao encars

3
Eﬂﬂ'ﬂ'ﬂh FTME-EH]FH Coma e T :I I: at
MErecendo um lugar fundamental — -
M0 contexto oeganizacional.

O objetivo 03 OnganiZagso nao

visa apenas a Gestio mas 3 C )y 0 D
Cimizagdo desses Talenios.

g{:rga'l:ﬁ'.ﬁnpqm.pa-ﬂm el

A OganiZagao praocupa-6e, para
HﬂﬂaGEEEII:ETEH-EITII:E-,m'n.r—-. I:_"l I:_-'l
a Gesidp de todo 05 seUs g g
funCiDRAncs.
A Oganizagao mobillza pessoas,
miotvacao, mmma

3 aque o . _—
projeto se prophe, as capacitades ) () ()
de lideranga do gestor e a
conjuntura dentro da qual o
PIOCEEED DCOTE.
A Oganizagao assocda o
deservohimenin a0 SLUC2E5D — -
profissional, 3 produtividadee s —— - .
reallzacao pessoal dos Individuos.
.ﬂ.-l'_-‘-eslﬂﬂnel:l-esamenmeum

r:mm mwman ) O

mﬂﬁﬂﬁmmntﬁ
com 05 objethvos da empresa.
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19. D.E. Enfrs as opgdes sepuintss, quals 38 ferramentas utiiizadas psla ampresa na
valorzagao dos saus unclonanes? *

AMarue fodas que se apisam
| | Definiglo de um piano de atividades & processos gue envolvem a ldentcagio sistematica

de pasigles-chave gue dierenclaiments contribuem para a vantagem competitiva susientavel da
organizacao.

|:| EsTalégas o Feediack.

| | Coaching {Métodos, Técnicas e InsTumentos de desenvolvimento de resultados) na
zes130 de Pessoas,

[ | Definicio de processos e allvidades culturals esirabégicas 3560013006 COM alralr, formar
deseralar, Manter, promowver, equipar @ mothvar continuaments 38 pRE50as 08 UMa
organizacao para aumentar o desempenho individual & organizadional.

[ | Blaboragao de metndos & processos que visam identificar como & que o estado coletive de
analise do ainhamenia, das capacitades & 0o envolvimento dos colaboradores am relagdo 3
uUmna arganizagdo permite eriagdo de valor acrescentado.

|:| Iderificacdo de processce de gestao de camelra que envoivam 3 exploracao,
deservolvimento de metas & usD o2 esTalegias para obler 3 masimizaido de objetivos oe
CATEIra.

| | Agles e Pmgramas de Formag®o em coniexto de trabaiho.

|:| AdocSo de processos de Gestdo do Conhecimento (Matodos para captar, filtrar e reter o
capiial Intedechial, o capital humano, a capacidade de pesquisar e Inovar 2 a Imeligencia
empresanal).

| | Blaboraco de um Plano Estratégico de forma a conhecer o negacio, 06 SEUS nojetivs
esTalegicos e capacidades e ldentificar as atividades que oriam valor na organizagio

[ ] Eswatégia de Avallagio de Dasempenho.
|:| Cutra:
Ir pafa a pamunia 20.

E) Modelos de Negocio

Em todo & qualiquer negdcio & necessano formular e sistematizar o5 processos, esiuturar a
Irfarmagao, avallar e idendficar os pris 2 06 coniras, bem como as eveniuals oporunidades efou
MsC0s.

MNesta sequenca, procura-se contrbulr para uma mealhor Compresnsao do UNconamento esrabaglco,
da lideran;a de equipas, da gestdo motivacional e do conhacimento, da valorizagdo comunicacional e

da susieniabllidade e desenvolvimenta organizacional, numa vertestte Indusiial.

Gestao Estrategica
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Atvidadun Fraposia Eslacicramanta
Prirwipais o alar torn a4 charrias

Parceiros

Principsais EE_-':Ié

Custom .~ Réfursos Rz foes
Princigais annis

20. E1. A sustentabllidads m.gulﬂ.m-gmﬂa organizacional passa Inevitavelments pelas

pass0as, senquanto de qualguer crganizagio. Mests senfido, o foco da estratagla
de sustantablliidade do negdclo davera satar nos temas culturals & de mothvagdo das
pass0as & das organizagies, pols =30 estas o mobor do desenvolvimento. ©

Marcar apenas ma oval

DiscooTo@mente ¢ ) ¢ 3 ( 3 ( ) ( ) Concomdo Plenamente

21. E2. Guals consldera ser as princlpals motvagdes da Indistria para aposatar na
Responaabllidade Soclal Empresarial (snvolve a qualldade de vida & bem estar do

Intareanientas Intemos da emiprasa, mas tambam a redugas de Impactos negativos &a
atividade na comunidads & mela ambilenta)? *

AMarque fodas gue 52 apilcam
[ ] Suscitagdo de malor conflanga e dferenclacao no mercado.
[ ] Promogao da relagao dos colaboradones com a organizagao.

Dieterminar a exlsténcla de necessidades emergentss, identificar & sxplomsr 3 edstiEnda & a
aquisiao de novces melcs de conhecimeanto & de desenvolvimentn de novas oporunidades.

|| Aragio = retengio do Elento.
[ | Fomie de vantagens competfivas polencas.
[ ] Refliexdo das expectativas e aspiraches 0os sakENCIdErs INEMOS & SEmos.
A IndiisTia visa fomar-se glbamente Inegrada, ser disruptiva por naturera (reinventando-
£ & QENUING (N30 ADEN3S QENSIDSE).
[] entmeagio de oportunidades de desenvolvimento de produtoe.
[ ] Potencalzagio da Inovagdo.
[ ] Malor capacidade de negociagio.
[ ] Protecdo da repuiagio das organizagles.

[ | Aaposta na sustentabilidade & uma aposia na criagdo de valor, na efickéncla @ na gestlo
racional 0s recursos.

[ SatisfagSo dos Clientes.
|:|Eu1m:
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F) Pergunta Chave

22 FA. A criagdo o6 valor & um resuifado decoments do compromisso organizacional do lidar
& oS colaboradonss, da valorzacio & desenvolvimentio de compseténclas, da gestio
motivacional & do envaotviments dos ataksholders (Ikdsres, fTuncionanos, cllentes,
fomacedorss, comunidads). *

Msrcar apenas wma oval

P R - Ty - Y

DiscodoTommente ( ) ¢ 3 O 3 ( ) () ConcomoPenamente

Fowaned by
'Gﬂ&glchnTrs.
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