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Resumo

A presente investigacdo abordou a relacdo dos estilos de lideranca “determinado”, “aberto” e
“equilibrado”, e da implantacao de processos coaching, com os resultados econdémicos dos Ultimos
quatro anos das concessdes de automdvel Lizdrive e LPM, nas quais se observou a aplicacéo de
conceitos de marketing interno nos processos de gestdo. Os objetivos principais deste trabalho séo:
verificar a relacdo entre o tipo de lideranca e os resultados econémicos das empresas participantes
(O1); testar a relacdo entre a implantacdo de processos coaching e os resultados econémicos das
empresas participantes (O2); e contribuir para a literatura da area de marketing interno,
principalmente no sector automdvel (O3). J& as hipoteses abordaram: a relagdo direta entre atitudes
de determinacdo e os resultados econdmicos nas empresas participantes (H1); a relacdo direta entre
atitudes de abertura e os resultados econdmicos nas empresas participantes (H2); e a relacao direta
entre a implantacdo de processos coaching e os resultados econémicos nas empresas participantes
(H3). Para isso, usou-se de um inquérito por questionario no levantamento de informacdes a cerca
dos tipos de lideranca em destaque e da implantacdo de processos coaching na gestdo feita por
administradores executivos, diretores gerais, diretores financeiros, responsaveis de ap6s-venda,
responsaveis do sector de pecas, e responsaveis de vendas, 0s quais totalizaram 12 participantes.
Apos entrevistas, os dados recolhidos foram tratados estatisticamente em SPSS para andlise da
confirmagdo das hipoteses e do cumprimento dos objetivos principais. Observou-se que na
Lizdrive houve correlacdo direta (Spearman 0.584) do estilo de gestdo aberto com os resultados
econdmicos. Quanto a implantacdo de processos coaching, houve correlacdo direta com 0s
resultados econémicos (Spearman 0.500 e 0.481), resultado ja esperado. Conclui-se também que
a dimensdo da amostra foi insuficiente para se obter resultados mais fidveis. Ao fim da
investigacao, foi possivel confirmar parcialmente a hipdtese H2, totalmente a hipotese H3, e

cumprir os objetivos O2 e O3.

Palavras-chave: Lideranga, marketing interno, resultados econdémicos, sector automovel.
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Abstract

The present investigation addressed the relationship of the “determined”, “open” and “balanced”
management styles, and the implementation of coaching processes, with the economic results of
the last four years of the Lizdrive and LPM car dealerships, in which the implementation of internal
marketing concepts was observed. The main objectives of this research are: verify the relationship
between the type of leadership and the economic results of the participating car dealerships (O1);
test the relationship between the implementation of coaching processes and the economic results
of the participating car dealerships (02); and contribute to the literature of the internal marketing
area, mainly in the automotive sector (O3). The hypotheses of this investigation addressed: the
direct relationship between attitudes of determination and economic results in the participating car
dealerships (H1); the direct relationship between attitudes of openness and economic results in
participating car dealerships (H2); the direct relationship between the implementation of coaching
processes and the economic results in participating car dealerships (H3). In order to achieve those
purposes, a survey was used to gather information about the imminent types of leadership and the
implementation of coaching processes in the management made by executive administrators,
general directors, financial directors, after-sales managers, spare parts managers, and sales
managers, which totaled 12 participants. After interviews, the collected data was treated
statistically in SPSS to analyze the fulfillment of the hypotheses and main objectives. It was
observed that in Lizdrive there was a direct correlation (Spearman 0.584) between the open
management style and the economic performance. Concerning the implementation of coaching
processes, there was a direct correlation with economic performance (Spearman 0.500 and 0.481),
which were an expected result. It is also concluded that the dimension of the sample used was
insufficient to obtain more reliable results. At the end of this investigation, it was possible to
partially confirm the hypothesis H2, totally confirm the hypothesis H3, and satisfy the objectives
02 and O3.

Keywords: Leadership, internal marketing, economic results, automotive sector
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INTRODUCAO
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Diferentemente do que ocorre nos dias atuais, o sector automdvel passou por periodos em que
a gestdo de empresas e as competéncias de lideranca ndo eram téo requisitadas para se escoar
producdes em massa de veiculos. Logo apds a revolucgdo industrial, periodo incerto entre os séculos
XV e XIX, e apds o surgimento das primeiras organizacdes de fabricacdo em massa de
automoveis, toda a producéo era absorvida pelos consumidores de forma quase instantanea. Desta
forma, as condi¢Oes de mercado e emprego propiciavam o alto consumo de mercadorias e
inadequadas condic6es de trabalho, visto o surgimento de um produto inovador e transformador,
e as precariedades socioecondmicas deste periodo. Neste momento da histéria, conhecido como
Era da Producdo, a Unica preocupacdo era produzir em escala e com consideravel qualidade
(Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2010).

Em 1929, vivenciou-se a maior crise do capitalismo financeiro, a qual forcou as empresas a
mudar suas estratégias de gestao. Passou-se entdo a focar nas vendas e reducao de stocks de todos
0s sectores industriais, por mais que os consumidores ndo sentissem a necessidade de novas
aquisicdes. Observa-se nesta época o surgimento da criacdo da necessidade de compra no cliente
por parte das empresas atraves de novas técnicas de venda e marketing, pois o objetivo principal
agora era de “empurrar mercadorias goela abaixo dos clientes”, marcando o inicio da Era das
Vendas. Nesta época, as empresas passaram a perceber que existiam outros fatores que
influenciavam a decisdo de compra dos clientes, sendo esses mais relacionados com impulsos e

motivacgdes psicolégicas ndo relacionados a lei da oferta e da procura (Gracioso, 1997).

Alguns anos depois, com a recuperacao da grande crise e retoma do funcionamento normal do
sector industrial, iniciou-se o0 que se chama de Era do Marketing, na qual iniciaram-se estudos e 0
foco em repeticdo de vendas; as estratégias empresariais estdo agora focadas na fidelizacdo de
clientes para com seus produtos, servi¢os, e suas préprias marcas. Os consumidores estdo agora
em um patamar de exigéncia perante as empresas, e deixaram de ser vistos como mercados para
produtos e passaram a candidatos para relacionamentos (Gronross, 2000, p. 20). Com a
disseminacdo da internet e surgimento das redes sociais, as empresas ficaram mais expostas as
criticas de seus consumidores, principalmente quando apareceram ideais de sustentabilidade e
novas preocupagdes com o bem-estar social. Essas criticas virtuais tém alto potencial de
publicidade organica que pode tanto engrandecer quanto devastar a reputacdo de uma empresa.

Por esse motivo, as organizagdes investem fortemente em marketing relacional, o qual é definido

2
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por Kotler e Achrol (1999) como um conjunto de relagdes duradouras que as organizacOes
constroem para se diferenciarem baseadas na confianga entre clientes, distribuidores e

fornecedores.

Na atual sociedade, percebe-se que o sector automdvel ja ndo € tdo movimentado quanto em
seus primordios. Os veiculos particulares, além de ndo serem mais produtos inovadores em sua
natureza, vém perdendo espaco para outras formas de transporte e deixando de ser artigos
essenciais para serem artigos de luxo. As pessoas vém sendo expostas a novas formas de
organizacdo social e de locomocdo dentro de centros urbanos, as quais estdo fomentando a
diminuicao da necessidade de veiculos particulares ao redor do mundo. Como exemplos, tém-se:
0 surgimento de empreendimentos de servigos de transporte privado mais acessiveis, tais como
Uber, Lyft, 99; a nova consciéncia ambiental implantada nos consumidores, levados a reduzir
impactos ambientais através da reducdo do consumo e da emissdo de poluentes; o melhoramento
de transportes de massa em grandes centros urbanos; o surgimento de empresas de servicos de
bicicletas e trotinetes elétricas por baixissimos custos anuais; o incentivo governamental para a

criacdo de sociedades sustentaveis.

Em Portugal, percebe-se que o sector automovel é demasiado sensivel as tendéncias de
mercado e a legislacdo ambiental propostas pela Unido Europeia. Notou-se que em setembro de
2018, a obrigatoriedade do protocolo WLTP para verificacdo de consumo e emissdes de veiculos
resultou em quedas nas vendas, devido ao aumento dos precos finais dos automdéveis (Peugeot,
2020). De janeiro a setembro de 2019, o nimero de veiculos matriculados caiu em 3.9% quando
comparado ao mesmo periodo do ano anterior, representando declinio do mercado acumulado pelo
oitavo més consecutivo (Associacdo do Comércio Automével de Portugal [ACAP], 2019). E neste
momento que se observa a necessidade de uma gestdo empresarial eficaz para a promocao de acdes
estratégicas capazes de reverter a atual situacdo em que o sector se encontra. Os gestores devem
estar submetidos a constantes transformacdes para entendimento das necessidades da economia,
dos clientes, assim como de seus subordinados para a continuidade e aumento das vendas e da
prestacdo de servicos, mesmo em periodos de queda de consumo ou até mesmo em periodos de

crise de escala global.
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Independentemente da situagdo, o marketing interno surge como ferramenta essencial para
estruturacdo e implantacao de estratégias para a méxima eficiéncia de custos. Apesar dos mais de
trinta anos de estudo, ndo se encontra muitos casos de aplicacdo do marketing interno em empresas,
facto este explicado pela dificuldade de entendimento do conceito e de suas aplicacfes praticas
por parte das organizagdes (Conceicdo, 2012). No sector automovel, mais especificamente em
concessionarios automovel, é notavel a caréncia de investigacGes sobre a utilizacdo do marketing
interno para aumento de desempenho. Este trabalho, por sua vez, foi produzido a fim de preencher
esta lacuna, ao tentar analisar as relagdes de marketing interno e lideranca com os resultados

econdmicos obtidos por concessdes automaovel.

Como serd mostrado nos capitulos seguintes, a lideranca eficaz deve ter a capacidade de
estimular, influenciar e persuadir pessoas (no caso deste trabalho, colaboradores de concessoes
automovel), a fim de leva-los a seguir ideais (cumprimento de objetivos organizacionais) de forma
espontanea e sem qualquer sensacao de imposicao. Independente da posicao religiosa de quem Ié
este trabalho, tem-se Jesus Cristo como o maior lider do Cristianismo; suas palavras, acfes e
representacfes foram tdo impactantes na historia da humanidade que o seu nascimento marca o
inicio do calendario que é seguido por boa parte da populacdo mundial. Segundo estudiosos do
Portal Ultimato, Jesus Cristo é considerado o maior lider ja existente pelo facto de, além de trazer
o apelo religioso da representacdo de Deus na terra, traz caracteristicas que demonstram sua

eficacia na missdo a Ele concebida durante sua estadia na terra (Estudos Biblicos, 2014).

Primeiramente, era detentor da consciéncia de si mesmo, reconhecendo seus pontos fortes e
sua representacdo divina perante a humanidade, apesar de compreender todas as suas limitagdes
provenientes de sua natureza humana. Outro ponto de destaque de Jesus Cristo é sua compreensao
da missdo a Ele concebida, a qual trazia como requisito o entendimento do propdsito e mantimento
do foco naquilo que era prioritdrio para cumprimento dos objetivos, independente das
circunstancias e fatores externos. Alem disso, é citado como outra caracteristica de destaque de
Jesus Cristo o conhecimento de suas ovelhas, metéafora esta utilizada para referir ao povo guiado
pelas palavras de lideranca espiritual emitidas por Ele; conhecer individualmente a quem lidera
como a palma de sua mao ¢é extremamente importante para o entendimento de suas necessidades e
anseios, e guia-los para o atingimento de objetivos maiores. Por fim, reconhecendo sua perfeicao

divina e missdo de propagar a Palavra da forma mais eficaz possivel, Jesus enfatizou a formacéo
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de discipulos e os motivou a ser como Ele, passando-lhes todo o conhecimento referente a Obra
de Deus através do ensino da Palavra, da atribuicdo de missdo, do exemplo e da humildade
(Estudos Biblicos, 2014).

Outro facto tomado aqui como extremamente relevante para atuacdo de um lider eficaz é que,
independentemente da posicao social, da raca ou do género, uma das maiores aspiracfes do homem
é o0 reconhecimento de sua importancia. Carnegie (1936) traz em sua obra que dentre os maiores
anseios de um adulto normal estdo: a saude e a preservacdo da vida, o alimento, o repouso, 0
dinheiro e as coisas que o dinheiro pode proporcionar, a vida futura, a satisfacdo sexual, o bem-
estar dos filhos, e uma sensacdo de importancia. Normalmente, todos esses sdo satisfeitos com
excec¢do do Ultimo, sendo este, como o préprio Carnegie (1936) afirma, “...uma espécie de fome
humana insaciavel, e os poucos individuos que honestamente satisfazem esta avidez tdo enraizada
No coracao terdo as pessoas na palma da sua mao...”. A capacidade de lidar e gerir pessoas ¢ vista
como uma arma poderosa e um verdadeiro diferencial em gestores; segundo Carnegie (1936),
“mesmo nas carreiras técnicas como a Engenharia, demonstram tais investigagdes que apenas 15%
dos sucessos financeiros de um individuo sdo devidos aos conhecimentos profissionais e cerca de
85% a competéncia na "engenharia humana" - a personalidade e a habilidade para dirigir as

pessoas’.

Esses dois conceitos trazidos por Carnegie (1936) fazem todo sentido quando relacionados
com a atuacdo de gestores face ao seu sucesso profissional individual, e ao sucesso de suas a¢des
estratégicas e do atingimento dos objetivos organizacionais. Promover a sensacao de importancia
para cada subordinado pode ser uma das saidas para a lideranca eficaz e sucesso de uma empresa
através da atenuacdo de suas vantagens competitivas diante de seus concorrentes, principalmente

em um sector cruel como o de concessées automovel.

1. Hipdteses e Objetivos da Dissertacdo

A partir da questdo “existe relacdo entre o estilo de lideranga e os resultados econémicos na
area automovel?”, esta investigacéo foi realizada com a finalidade de elaborar um estudo de caso,
o qual se trata de um “processo especifico para o desenvolvimento de uma investigacdo

qualitativa” (Gongalves, Sa & Caldeira, 2004, p. 2), capaz de analisar a relacéo entre os tipos de
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lideranca de concessionarios localizados no distrito de Leiria, com seus resultados econdmicos
obtidos entre os anos de 2016 e 2019. Num estudo de caso exploratorio, o investigador trata com
problemas pouco conhecidos e objetiva definir hipoteses e proposicfes para futuras investigacoes

(Pedron, 2008, p. 10), exatamente o que € feito aqui.

Segundo Gongalves et al. (2004), um estudo de caso adequado deve apresentar 0s seguintes
pontos: problema e objetivos do estudo; base tedrica; modelo geral da investigacdo (desenho do
estudo); selecdo dos participantes, locais e circunstanciais; a experiéncia e 0s papeis do
investigador; estratégias de recolha de dados; técnicas de analise de dados; apresentacao,
interpretacdo e discussdo dos resultados; conclusdes. Como serd visto ao longo deste trabalho,

todos estes requisitos sdo cumpridos.

Nesta investigacdo, os tipos de lideranca sdo caracterizados de acordo com atitudes de
determinacéo e de abertura de gestores das concessoes Lizdrive e LPM, ambas membros do Grupo
NOV Automdveis. Dentre as possiveis funcdes de gestdo nas concessfes participantes, levou-se
em consideracdo: os CEOQ, os diretores gerais, os diretores financeiros, os responsaveis de apos-
venda, os responsaveis do sector de pecas, e 0s responsaveis de vendas. Por fim, houve também
uma analise relacional entre a aplicacao de processos coaching e os resultados econdmicos de cada

empresa.

Para melhor entendimento da finalidade deste trabalho, tem-se o modelo de investigacdo a

sequir.

Atitudes de
Abertura

Maiores Resultados
Econémicos

Atitudes de
Determinacgédo

Aplicacdo de
Processos Coaching

v éw

Figura 1: Modelo de investigacdo da dissertacao.

Para responder a questdo de partida deste trabalho, tem-se como hipoteses e objetivos:
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H1l

H2

H3

Existe relacdo direta entre atitudes de
determinacdo e os resultados econémicos
nas empresas participantes

abertura e os resultados econdmicos nas

Existe relacdo direta entre atitudes de

empresas participantes

Existe relacdo direta entre a implantacéo
de processos coaching e os resultados
econdmicos nas empresas participantes

Tabela 1: Hipoteses trabalhadas nesta investigacao.

o1

02

03

Provar que existe relacdo entre o tipo de
lideranca e os resultados econémicos das
empresas participantes

Provar que existe relagdo entre a implantagéo

de processos coaching e os resultados
econdmicos das empresas participantes

Contribuir para a literatura da &rea do
marketing interno, principalmente no
sector automavel

Tabela 2: Objetivos principais trabalhados nesta investigacao.

2.

Estrutura da Dissertacao

Para comprovacdo das hipOteses e cumprimento dos objetivos citados anteriormente, o

trabalho se estrutura de acordo com a figura a seguir.

Revisdo da
Literatura

»Marketing interno, conceito, evolugéo e
utilizagdo

« Casos praticos de impactos do marketing

*Metodologia de investigagdo

interno

Metodologia e
Dados

+ODb)etos de estudo
*Populagdo e amostra
« Método de recolha de dados
«Procedimentos analiticos
«Indi r im

Xtern

N\

Analise de
Resultados

* Confirmacdo das hip6teses
» Cumprimento de objetivos principais

Concidsoes,
Limitacdes e
Futuras

* Conclustes
« LimitacGes da investigacdo
«Futuras investigacdes

Investigacoes,

Figura 2: Estrutura da dissertacao.

De forma sucinta, tem-se nos trés primeiros capitulos deste trabalho a formacéo da base tedrica

para entendimento do surgimento e do conceito de marketing interno, informacdes referentes a
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aplicacdo do marketing interno no ramo empresarial e aos conceitos de lideranca de equipas, aos
impactos do marketing interno no ramo empresarial, e a metodologia de investigacdo. Ao fim
destes capitulos, o leitor tera entendimento da historia, do conceito, e dos aspetos gerais do
marketing interno, compreendera também as razdes pelas quais o marketing interno pode ser
utilizado como ferramenta para a lideranca eficaz, e perceberd todas as responsabilidades, atitudes
e atribuicbes de um gestor eficaz. Além disso, tera conhecimento de exemplos préticos da
aplicacdo do marketing interno em empresas de diferentes sectores, e de como construir inquéritos

questionarios para a obtencdo de dados da forma mais apropriada possivel.

No quarto capitulo se encontra a metodologia utilizada para aquisi¢do dos dados necessarios
para esta investigacao. Nela, séo discutidos os objetos de estudo, a populagao, a amostra, 0 método
de recolha de dados, os procedimentos analiticos, e os indicadores de impacto externo, tudo isso a
fim de expor os procedimentos percorridos para a concretizacdo dos objetivos principais e da

verificacdo da veracidade das hipdteses inicialmente estabelecidas.

No quinto capitulo sdo apresentadas as andlises feitas a partir das informacdes obtidas com os
inquéritos, analisadas estatisticamente através de SPSS. Nele € analisado também a confirmacao

das hipoteses e o cumprimento dos objetivos principais.

Por fim, o sexto e dltimo capitulo deste trabalho traz os resultados da investigacdo, as
conclusdes, as limitagfes encontradas durante o decorrer da investigacéo, e a identificacdo de

oportunidades para novas investigaces no ambito de marketing interno no sector automavel.
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CAPITULO 1
Marketing Interno, Conceito, Evolucao e Utilizacao
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1. Introducéao

Neste capitulo relnem-se 0s mais importantes conceitos atrelados ao marketing interno, seus
conceitos, sua evolucdo, e sua utilizagcdo. Primeiramente, estuda-se o surgimento e evolucdo da
conceituacdo do marketing interno ao longo da historia até os dias de hoje, as principais variaveis
do marketing interno, a utilizacdo do marketing interno em empresas, e as principais acoes e
conceitos referentes a lideranca de equipas. Este capitulo tem como objetivo consolidar uma rica
base tedrica sobre marketing interno e seus beneficios para organiza¢bes empresariais, para que
ao longo deste trabalho se possa analisar com respaldo cientifico as informacdes provenientes das

empresas participantes desta investigacéo.

2. Definicdo e Aspetos Gerais

O marketing interno passou por diversas alteragdes de defini¢do ao longo das décadas, e ainda
nos dias de hoje é possivel observar mudancas conceituais deste termo. Segundo a literatura, 0s
primeiros estudos cientificos que abordaram o tema surgiram na década de 1970, quando Berry,
Hensel e Burke (1976) trouxeram & tona a consideracdo da satisfacdo das necessidades dos
colaboradores nas estratégias empresariais, a fim de se fornecer produtos e servicos de qualidade
superior ao mercado externo. Segundo esses estudiosos, a satisfacdo dos colaboradores seria uma

variavel de alta relevancia na capacidade de oferecer um melhor servico.

Isto se daria através do desenvolvimento de um sistema de comunicacdo interna, a fim de
compreender as limitacdes na prestacdo de servicos pelos colaboradores, facilitando assim seu
controle de qualidade e sua melhoria. Para a concretizacdo destes objetivos, tém-se o
compartilhamento das decisdes tomadas, a constante recolha de feedback, a formagdo dos

empregados e a bonificagdo daqueles que prestam servi¢os com exceléncia (Berry et al., 1976).

Seguidamente desses especialistas, outros aparecem com definicOes e aplicagdes variadas, mas
somente ap0s uma década que surge um conceito bastante importante para o marketing interno.
Gummesson (1987) traz em seus estudos a classificacdo dos colaboradores por clientes internos,
considerados parte da cadeia de valor das empresas. De acordo com Conceigéo (2012), existe uma

relacdo interna de fornecedores e clientes entre os proprios empregados envolvidos na cadeia de
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valor, sendo o marketing interno responsavel por comunicar esta interdependéncia de forma a
atingir niveis superiores de produtividade e satisfacio dos clientes. E possivel perceber entdo que
a satisfacdo dos colaboradores como clientes internos passa a ser vista como pré-requisito para a

concretizacdo dos objetivos principais da organizagéo.

Deve-se ter em mente que essa nova forma de ver o colaborador traz conceitos interessantes
para a discussdo. Segundo a literatura, o termo “cliente” ¢ dado a alguém que possui poder
aquisitivo para a obtencdo de um produto, e também poder de escolha em relagdo aos produtos
oferecidos geralmente por diversas marcas (Concei¢do, 2012). No caso do marketing interno, o
cliente tem como poder aquisitivo seus conhecimentos, habilidades e atitudes (os quais sdo o que
0 colaborador tem a oferecer como objeto de troca para a empresa que 0 contrata), e, em um
ambiente de alta oferta de emprego, tem o poder de escolher a fungéo e a empresa onde quer

trabalhar.

Na realidade, tais condi¢bes raramente sdo encontradas e limita o poder de escolha do
colaborador a sua determinacdo e ao seu comprometimento com a entidade empregaticia, ou seja,
caso 0 empregado ndo se satisfaca com as condicGes, acabard ndo se comprometendo o suficiente
com o seu trabalho e, normalmente, é convidado a se retirar da empresa por ndo cumprir com 0s
requisitos impostos pelo empregador. Percebe-se entdo que as relagdes trabalhistas podem ser

ainda injustas, mesmo com novas terminologias e maior respeito dado ao empregado.

Ha de se considerar também alguns pontos ligados ao tratamento do trabalhador como um
cliente externo, ou seja, como mais uma variavel dependente das estratégias de marketing de uma
determinada empresa. Baseado nos estudos de Rafig e Ahmed (2000) e Conceicdo (2012), deve-
se primeiramente salientar que, diferentemente do que ocorre com o marketing externo, as
necessidades internas podem variar de trabalhador para trabalhador, dando margem a néo
satisfagdo com aquilo que se é oferecido como “produto” para os colaboradores. E comum que,
mesmo executando uma fungdo semelhante, diferentes pessoas tenham aspiracdes particulares
dentro da companhia, o que torna a aplicagdo do marketing interno mais complexa e

individualizada.

Intimamente ligada a isso, tem-se que a oferta de “produtos” ¢ consideravelmente baixa, ndo

dando ao trabalhador uma possibilidade de escolha. Com isto, os empregados podem se encontrar
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obrigados a aceitar o que esta sendo oferecido, ja que possuem liga¢do contratual e correm o risco
de serem desligados da empresa. Outro facto importante é que a aplicagdo do marketing interno
pode ter um custo elevado, ndo sendo atrativo para a organizacdo. Por fim, € alegado que quando
se eleva 0 empregado ao patamar de mercado mais importante, vai-se contra um dos principios do
marketing que d& prioridade ao cliente externo. Costa (2010) levanta que, neste contexto, a
implementacdo do marketing interno tem ainda como desafio um publico altamente critico, pois
tem pleno conhecimento das fragilidades da empresa. Isto se da pelo facto de o colaborador estar
a vivenciar o funcionamento da empresa e “producao” do que ¢ oferecido como produto aos
trabalhadores, diferentemente do que acontece com a clientela externa que tem acesso somente ao

que é vendido pelo marketing externo.

Devido a esses pontos negativos apontados anteriormente, é possivel perceber ainda mais a
complexidade da implementacdo de estratégias de marketing interno. Esta barreira pode ser
eficientemente ultrapassada quando ha a aplicacdo de métodos ja observados no marketing
externo, ou seja, quando existe a classificagdo dos colaboradores e identificacdo de varidveis de
importancia de acordo com os critérios de segmentagdo de mercado adequados. De maneira geral,
tém-se como principais os critérios demograficos, sociais, econémicos, de personalidade, de estilo
de vida, e de comportamento e atitudes psicoldgicas relativas ao produto, o qual é oferecido aos

colaboradores através do marketing interno.

Em mercados mais exigentes, como o automovel, o ideal durante a elaboracdo de uma
segmentacdo de mercado é o cruzamento entre 0s principais critérios para a idealizacdo do produto
mais adequado. No caso do mercado automdével, pode-se citar como exemplo de segmentacdo
multicritério a consideracdo do rendimento, idade, dimensdo familiar, regido habitada, categoria
socioprofissional, comportamento (forma de utilizacdo) e atitudes psicologicas (automobilistas
funcionais, desportivos, sociais) face ao produto (Conceicdo, 2018). Quando esta ideia de
segmentacdo se transmite para 0 mercado interno, as estratégias sdo focalizadas em cada
classificacdo de colaborador, aumentando as possibilidades de alcancar sua satisfagdo. Foi
comprovado que, quando bem-sucedido, o0 marketing interno transmite esta satisfagéo aos clientes
externos das empresas, de tal forma que reflete em resultados econdmicos favoraveis e atingimento

dos objetivos da organizacéo.
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Para se conceber a imagem da empresa diante de seus colaboradores, e a partir dai estabelecer
diretrizes a serem seguidas durante aplicacdo do marketing interno, sdo realizados estudos de
psicologia laboral a fim de identificar as necessidades e aspiraces dos empregados, assim como
suas verdadeiras fontes de motivacdo, seus medos e eventuais resisténcias a mudanca. Neles,
observam-se principalmente o grau de autonomia dos empregados, a capacidade relacional dos
gestores com os colaboradores, as expectativas de formacdo, as condi¢des fisicas do local de

trabalho, e o grau de motivacédo geral dos empregados (Conceicéo, 2012).

Segundo Rafig e Ahmed (2000), o correto funcionamento do marketing interno exige
implicacBes gerenciais a serem cumpridas pelos gestores, principalmente para se garantir a
satisfacdo do colaborador. Primeiramente, os gerentes devem estar devidamente atentos a
comunicacdo das estratégias de marketing e dos objetivos aos empregados, visando o perfeito
entendimento de seu papel e importancia no cumprimento dos objetivos organizacionais. Outro
ponto a ser considerado para satisfacdo do empregado é o tratamento do trabalho como produto
que traga elementos valorizados pelo empregado, sendo atrativos ao desviar a atencdo das
obrigaces atreladas ao cargo em si.

Além disso, é importante que os gestores utilizem métodos de recrutamento que atraiam
empregados com o perfil desejado para determinados cargos e, apds contratacdo, realize
treinamentos apropriados para o desenvolvimento do potencial humano dos empregados, e para
que eles estejam completamente preparados para assumir seus postos (Rafiq & Ahmed, 2000). A
literatura traz ainda que os gestores devem utilizar de um mecanismo de controle discreto o
suficiente para poder gerenciar o trabalho de empregados de linha de frente (trabalhadores que
estdo em contato direto com os clientes externos), sem pressiona-los ao ponto de atrapalhar o seu
desempenho. Por fim, € exigido que gestores tomem nota das estratégias de marketing interno mais
apropriadas para cada tipo de cliente interno presente na empresa. Mesmo que os fundamentos do
marketing interno sejam aplicaveis em Vvarias situacfes, cada empresa e cada publico exige

adaptacgdes para o seu correto funcionamento (Rafiq & Ahmed, 2000).

Apesar do alto potencial do tema e de seus quase cinguenta anos de literatura, o marketing
interno ainda encontra dificuldades em sua utilizagdo devido a ndo unificagdo do conceito por parte

dos especialistas, e da incerteza em relagéo aos objetivos, como deve ser feito e por quem deve ser
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feito (Rafig & Ahmed, 2000). Rafiq e Ahmed (2000) afirmam ainda que ha escassez quanto a
modelos de aplicagéo de marketing interno, dificultando ainda mais sua disseminagéo. Adaptando-
se as diferentes defini¢cGes que surgiram ao longo da historia do termo, é dado por este trabalho

como sugestdo que:

O marketing interno se trata de uma metodologia de atracdo, desenvolvimento, motivacédo e
mantimento de empregados de exceléncia, através de condi¢des trabalhistas e acdes estratégicas
que atendam as suas necessidades, levando em consideracao seu tratamento como cliente interno
da empresa, e buscando seu alinhamento e integracdo para implementacdo das estratégias
organizacionais mesmo que haja resisténcias internas a mudanca, para se alcancar a satisfacao
do cliente final através da prestacdo de servicos de maior valor percebido, por colaboradores
satisfeitos, motivados, orientados ao cliente e aos objetivos da organizagao.

Por fim, é importante considerar que o marketing interno é visto também como um mecanismo
para reducdo do isolamento de diferentes departamentos da empresa, chamado por alguns
especialistas de fendmeno da “departamentite”. Tal facto se da quando ha desarmonia de agoes e
ideias entre departamentos, dificultando consideravelmente a implementacdo de uma cultura
comum e o alcance dos objetivos organizacionais. A literatura traz ainda que o marketing interno
favorece a diminuicdo de atritos internos e da resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores
(Rafig & Ahmed, 2000). Este conceito acaba por alargar ainda mais a implementacéo do marketing
interno, o qual ndo se limita mais somente a empresas prestadoras de servi¢os, mas para qualquer

ramo empresarial.

3. Utilizacdo do Marketing Interno no Ramo Empresarial

Nada disso tem muito sentido quando n&o se sabe a funcionalidade e onde 0 marketing interno
geralmente € encontrado nas empresas. Apesar da dificuldade de definicéo deste tipo de marketing
atraves de um conceito amplo e objetivo, as suas aplicacbes sdo percebidas facilmente no ramo
empresarial, e sdo consideradas versateis e esculpidas de acordo com a missdo e 0s objetivos
principais determinados pelas empresas, 0s quais tém como requisito a dedicacdo de seus
empregados para sua concretizacdo (Conceicdo, 2012). Segundo Conceigdo (2012), a primeira
grande aplicacdo do marketing interno pode ser verificada na gestdo da qualidade de produtos e
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servicos a serem vendidos pelas empresas. Desta forma, as estratégias de melhoramento da
qualidade podem ser eficazmente difundidas e praticadas por todos os colaboradores através da
implementacdo de mecanismos de comunicacdo interna provenientes do marketing interno,

juntamente com outras politicas empresariais relacionadas com a qualidade.

O marketing interno é visto também como ferramenta de geracdo de confianca nos
colaboradores, diante das atuais relagdes contratuais de trabalho instaveis. Estas Ultimas podem
gerar descontentamento por parte do empregado, visto que a estabilidade profissional € comumente
considerada um dos fatores decisivos e motivacionais na dedicacédo do trabalhador. Como é sabido,
o marketing interno engloba também uma maior integracdo e participacdo do colaborador nas
atividades empresariais, gerando uma sensacdo de maior valorizacdo na concretizagdo dos

objetivos da empresa, tornando-o mais compromissado para com a organizagdo empregaticia.

Por fim, Conceigéo (2012) considera ainda que o marketing interno é uma ferramenta essencial
nos processos de gestdo de mudanca. No ramo empresarial, a mudancga pode ser vista tanto como
processos de inovacdo e/ou criacdo de uma cultura empresarial, quanto como a gestdo de
conhecimento e inovacédo. Visto que este tipo de marketing permite a transmisséo de informacdes
de uma forma mais eficaz, sua importancia é claramente percebida durante qualquer tipo de

mudanca ocorrida dentro de uma empresa.

Como gestor de um empreendimento, é essencial conhecer como as conceitualizagfes do
marketing interno podem ser concretizadas, e gerar o contentamento dos colaboradores a fim de
se atingir os objetivos maiores da empresa. A primeira maneira de se cativar os clientes internos é
através de acBes motivacionais, podendo estas ser financeiras ou ndo. Bonificagdes monetarias,
prémios de desempenho, seguros dentario e de salde para o colaborador e dependentes sdo alguns
exemplos de acfes motivacionais financeiras. Psicologicamente falando, tém-se formas apelativas
de reconhecimento da importancia e destaque do colaborador, tais como aspetos hierarquicos
refentes a fungéo, e a autonomia e sofisticacdo associada a determinado cargo. Visando melhorar
ainda mais a imagem da empresa diante de seus funcionarios, deve-se ainda oferecer oportunidades
de progresséo de carreira e formacdes profissionais. Assim como um cliente externo, a ideia dessas
acOes motivacionais € a de extrair o maximo da dedicacgéo e do conhecimento do colaborador em

troca de investimento e reconhecimento por parte da empresa. Este tipo de relagdo, quando
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saudavel para ambas as partes, faz com que o colaborador vista a camisola da empresa e defenda-
a com “unhas e dentes” diante da concorréncia. Com isto concretizado, a gestéo e implementacgéo

de estratégias se tornam tarefas menos arduas e mais eficazes.

Em seus estudos, Berry et al. (1976) trazem a Delta Airlines como exemplo de companhia que
faz bom uso do marketing interno para melhoramento de seus servigos. Esta empresa apresentava
uma das taxas de reclamacédo de clientes e taxas de rotatividade de empregados mais baixas de
todas as companhias aéreas da época. Isto se deu gracas as premiacGes de reconhecimento dadas
mensalmente aos empregados; estes recebiam premiacfes monetarias, aléem de placa de
reconhecimento e citacdo em revistas mensais da Empresa (as quais sao estratégias com um apelo
mais psicologico, dando ao funcionario a importancia esperada por ele e aumentando sua
motivacdo). Além do mais, 0s executivos regularmente dialogavam com funcionarios de graus
hierarquicos mais baixos para recolher feedback, e perceber o grau de satisfacdo dos clientes
externos e dos proprios colaboradores. Outro ponto em destaque € a abertura para sugestdes e
opinides por parte dos funcionarios sobre as politicas e préaticas da Delta Airlines, a fim de se
melhorar os servigos prestados aos clientes finais. Por fim, os funcionarios eram pagos com

salarios acima da média, o que atraia colaboradores motivados e de exceléncia para a Companhia.

Outro fator considerado relevante na aplicacdo do marketing interno é a construcdo de um
ambiente favoravel de trabalho, no qual o colaborador se sinta confortavel e reconhecido. Como
exemplo, pode-se citar a decoracdo e arquitetura do escritorio de um membro de alto escaldo de
uma empresa, seja um diretor ou um CEO, o qual deve oferecer conforto e trazer consigo fatores
psicoldgicos associados a importancia da sua funcdo para a empresa, fazendo com que o valor
percebido pelo funcionario esteja tdo alto quanto possivel. Assim como na venda de produtos a
clientes externos, é necessario compreender 0 quanto estd sendo percebido pelo empregado em
relacdo as condicOes de trabalho oferecidas, para que se possa extrair naturalmente 0 maximo de
suas expertises e que haja repercussdo positiva em sua motivacdo. Um ambiente de trabalho
saudavel, juntamente com outros fatores psicoldgicos envolvidos pelas interagdes profissionais e
interpessoais no ambito empresarial, concretiza o clima organizacional que, apesar de ndo ser
visto, pode ser sentido pelos colaboradores, e afeta 0 desempenho, o comportamento no trabalho,
as interacbes com os colegas, e por fim, os resultados econdmicos, sejam eles positivos ou
negativos (Costa, 2010).
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Intimamente ligado ao clima organizacional, existe outra ferramenta de peso na implementacao
do marketing interno: a comunicagéo interna. E de se imaginar que todas as informagdes essenciais
para a concretizacdo de uma cultura organizacional e dos objetivos da empresa devam ser
transmitidas de forma eficiente através de canais internos de comunicacdo, sejam eles TV
corporativa, plataformas online, emails informativos, revistas periodicas, banners, flyers, e até
mesmo 0s proprios colaboradores através da comunicagdo oral. Certamente, cada nivel de
comunicacgdo tem suas divergéncias e poder de transmisséo de informac6es, mas todos eles fazem

parte desta ferramenta de marketing interno e devem ser usados com sabedoria.

4. Conceitos de Lideranca de Equipas

E nitida a relacdo do tema aqui abordado com os conceitos de marketing interno estudados
anteriormente. No ramo empresarial, a gestdo de equipas é feita por aquele que lidera (seja uma
pessoa ou um grupo de pessoas) colaboradores, o qual é responsavel pelo gerenciamento e
transmissao de informacBes necessarias para o0 cumprimento dos objetivos organizacionais, e para
o bom funcionamento da empresa. Conceitualmente falando, aquele que esta a frente de uma
equipa deve construir, treinar, desenvolver, analisar, motivar, gerenciar, planear o trabalho, e
acompanhar o progresso de sua equipa, além de recompensar para assegurar reforcos positivos de
desempenho (Chiavenato, 2003). Para uma conceituagdo mais profunda do termo, sugere-se
adicionar aos deveres do lider a necessidade de ouvir atentamente opinides e sugestbes dos
subordinados, contribuindo assim para os processos de recolha de feedback. Sendo assim, conclui-
se que o lider é elemento fundamental para a implementacdo de estratégias de marketing interno
nas empresas. Por esta razdo, abordam-se nas proximas subsec¢des 0s principais conceitos

atrelados a lideranca de equipas.

4.1. Responsabilidades do Gestor

Como visto na introducdo desta secgdo, todos os processos desde a construcdo de equipa até
os de bonificagdo de seus membros esté sob jurisdicdo do gestor de equipa. Estas tarefas ndo séo
faceis e precisam ser analisadas a fundo, a fim de se obter a satisfacdo dos colaboradores, o seu

melhor desempenho possivel e, com isto, a satisfagdo dos clientes externos da empresa.
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Normalmente, € esperado que o gestor de equipa conheca detalhadamente as forgas e as fraquezas
do grupo liderado, orientando-o de tal maneira a atingir os objetivos maiores da organizacao, ao
mesmo que se desenvolve pessoal e profissionalmente. Para a concretizacdo de tal orientacdo, uma
das principais caracteristicas de um lider deve ser a capacidade de transmissdo dos objetivos de
forma eficaz, levando aos colaboradores o total entendimento do que estd sendo requisitado
durante a atribuicdo de fungoes.

Segundo Gomes, Gongalves Pereira e Associados, Andrade e Alcobia (2004), os gestores tém
trés grandes responsabilidades dentro de uma organizacdo, sendo elas a garantia do adequado
desempenho econémico, a gestdo dos gestores ou dos individuos com responsabilidades de chefia,
e a gestdo dos colaboradores e do trabalho. A literatura traz ainda que a produtividade de uma
empresa pode ser formulada matematicamente como a razdo entre 0s outputs, ou objetivos
organizacionais, e 0s inputs, caracterizados pelo capital, matéria-prima, maquinaria, energia e 0s
recursos humanos. Com isto, percebe-se a intima ligacdo entre a produtividade da organizacdo e a
eficacia e eficiéncia da gestdo, tornando esta Ultima ainda mais complexa e relevante para o sucesso
empresarial. Na realidade, foi compreendido, principalmente com o marketing interno, que o fator
humano acumula mais valor intrinseco para a empresa do que outros elementos de input, e 0
investimento de esforgcos na gestao deste recurso deve ser significativo e de médio e longo prazo,
pois este se manifesta direta ou indiretamente no futuro da empresa, podendo ser um fator decisivo

para o éxito.

Assim como qualquer outro membro do quadro de funcionarios, o gestor também deve
apresentar determinadas habilidades para assumir fun¢des de gerenciamento de pessoas. Gomes et
al. (2004) determinam que o lider deve apresentar habilidades técnicas, humanas e conceptuais, de
acordo com a hierarquia de gestdo, como exemplificado pela Fig. 3. Quando se refere as
capacidades técnicas, trata-se da utilizacdo dos conhecimentos, metodos, técnicas e equipamentos
para a realizacdo do trabalho, por meio da instrucédo, experiéncia e educacao do gestor. Neste caso,
o lider se limita & supervisdo técnica de equipas, ndo havendo tanta preocupagdo com conceitos

humanos e empresariais.

18



Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Leiria Relag&o Entre a Lideranca e os Resultados Econdmicos: Estudo de Caso no Sector Automoével

Mestrado em Engenharia Automével Allisson de Lima Rodrigues

Alta Direccao Conceptuais A

Gestao de Nivel
Intermédio

Gestdo de Nivel

s Técnicas
de Supervisao

Figura 3: Quadro de habilidades necessarias de acordo com a hierarquia de gestdo (Gomes et al., 2004).

Ao se adquirir mais experiéncia profissional e agregar mais habilidades humanas, o gestor
passa a ter mais perspicécia de como lidar melhor com pessoas em seu ambiente de trabalho, assim
como um entendimento mais profundo das atitudes e motivacdes dos trabalhadores sob seu
comando, o que resulta numa lideranca mais eficaz. Chegando-se ao fim da escala, tem-se que
lideres executivos assumem tais posi¢des ao dominar a complexidade da organizacdo global e o
ajustamento do comportamento dos trabalhadores na organizacéo, fazendo com que estes assumam
condutas de acordo com 0s objetivos organizacionais, e ndo sejam regidos somente por suas
necessidades ou de seu grupo. Conclui-se entdo que quanto mais relevante, abrangente e de maior
hierarquia for o trabalho do gestor, mais afastado das habilidades técnicas e mais préximo das
habilidades humanas e conceptuais ele se torna. Por esta raz&o, o total entendimento dos conceitos
do fator humano e de lideranca em qualquer que seja 0 ramo empresarial é essencial para 0 sucesso

ndo somente do gestor, mas como de todos os envolvidos na organizacéo.

A motivacdo € um dos pilares dos conceitos de lideranca, e pode ser definida como um
processo psicologico que promove a ativacdo, a intencdo e a persisténcia de um comportamento
voluntéario voltado a um objetivo especifico (Gomes et al., 2004). Visto que, no ramo empresarial,
o lider deve influenciar intencionalmente este processo nos colaboradores para alcancar os
objetivos organizacionais com maior facilidade, existem técnicas de influéncia da motivacgéo que
podem ser usadas. Certamente, elas sdo essenciais para a influéncia eficaz, mas nem sempre séo
consideradas saudaveis para o ambiente de trabalho. A promocédo do medo, intencional ou n&o, é

um exemplo de técnica negativa de influéncia da motivacéo e, infelizmente, bastante comum nas
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empresas. O lider, ao conhecer profundamente os integrantes de sua equipa, pode usar das
fraquezas de seus subordinados para criar situacdes ameacgadoras e disseminar o sentimento de

inseguranca laboral.

Com isso, os colaboradores serdo impulsionados de maneira forcada para a acdo e
melhoramento de seu desempenho na funcdo enquanto houver medo percebido. E claro que tal
comportamento ndo segue os principios de marketing interno aqui estudados, o que trard
insatisfacdo e possiveis desastres para o ambiente de trabalho, apesar do surto temporério de
melhores resultados. Outra situacdo de inseguranca laboral recorrente é encontrada em contextos
laborais e sociais desfavoraveis, onde a concorréncia e a qualidade dos trabalhadores disponiveis
sdo altas e a oferta de emprego é baixa. Assim, o colaborador pode ver seu posto de trabalho
ameacado, sendo influenciado a ter um melhor desempenho enquanto este sentimento de
instabilidade age sobre seu psicoldgico. Com o desaparecimento da ameaca, seu desempenho pode

também ser reduzido.

As situacdes apresentadas anteriormente podem ser contornadas pelo gestor através de outras
técnicas de influéncia de motivacdo. Uma delas, ja citada anteriormente, é a utilizacdo de
recompensas, sejam elas bonificagdes, premiacdes ou promogdes de emprego. Apesar do aumento
significativo no desempenho do colaborador quando sujeito a algum tipo de recompensa, esta
técnica de influéncia apresenta a desvantagem de causar no trabalhador expectativas que podem
ser frustradas pelo facto de a distribuicdo de incentivos nem sempre estar disponivel, ja que os
recursos organizacionais nao séo ilimitados. Com isto, a falta deste tipo de incentivo pode causar
o efeito contrario, desmotivando o colaborador durante realizacéo de seu trabalho (Gomes et al.,
2004).

Algo mais eficaz e que deve receber maior atencéo do lider é a promogéo de oportunidades de
desenvolvimento pessoal, ja que a motivacdo tende a ser mais acentuada quando existe o
sentimento de realizacdo pessoal durante desempenho da funcdo (Gomes et al., 2004). Logo, a
utilizacdo de formagdes e outras maneiras de mostrar ao colaborador a sua importancia para a
concretizacdo dos objetivos organizacionais pode ser menos custoso e menos propicio de causar

descontentamentos.
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Aprofundando-se um pouco mais, Gomes et al. (2004) empregam de maneira bastante
interessante os niveis das necessidades humanas ao ambiente empregaticio, os quais devem ser
perfeitamente analisados pelos gestores para influenciar a motivacdo e a satisfacdo dos
colaboradores. Os cinco niveis de necessidade sdo classificados como primarios (necessidades
fisiologicas e de seguranca), sendo estes imprescindiveis para 0 minimo de motivacao e satisfacao
dos trabalhadores, e secundéarios (necessidades sociais, de autoestima, e de autorrealizagdo). Os
primarios estdo relacionados ao minimo esperado por qualquer empregado para a realizacdo de
uma funcéo especifica, ou seja, remuneragédo salarial adequada e competitiva, oportunidades de
bonificacdo salarial através de horas extra ou incentivos, condi¢Ges laborais obedecendo as regras
de seguranca e com o minimo de conforto e ergonomia, atribuicdes claras e objetivas, estrutura

clara e objetiva, e politicas organizacionais previsiveis, igualitarias e conhecidas.

Ja os secundarios estdo mais ligados ao ambiente psicoldgico agradavel, a boa relacdo
interpessoal entre empregados, ao prestigio profissional, aos reconhecimentos de desempenho
através de prémios e feedback, a valorizagcdo do empregado, as delegacdes de responsabilidades e
desafios no trabalho, e a realizacao profissional. E importante destacar que cada funcionario pode
classificar os niveis secundarios de necessidade em diferentes ordens de importancia, sendo
essencial o conhecimento da equipa que esta a ser gerida para a adequacdo das acOes internas de

satisfacdo e motivacao.

O gestor, como qualquer outro ser humano, pode agir de acordo com premissas que podem nao
ser saudaveis para as relacOes trabalhistas. Gomes et al. (2004) expdem em sua obra que € comum
que lideres baseiem sua gestdo de acordo com suas expectativas, sobrevalorizando ocorréncias que
n&o sdo esperadas. E muito frequente esperar do trabalhador um desempenho exemplar, as vezes
até mais do que o exigido na funcdo, ver como algo rotineiro seu (ja esperado) bom trabalho, e
superestimar suas falhas. Desta forma, pode haver a possibilidade de o gestor subconscientemente
focar em recompensas negativas, e desprezar oportunidades de bonificar, valorizar e trazer para o
funcionario o sentimento de satisfacdo e motivacao no trabalho, tdo essenciais para 0 cumprimento
dos objetivos do marketing interno. Portanto, finaliza-se esta sec¢do destacando que é também
responsabilidade de um bom lider buscar recompensar sempre que possivel, punir somente quando
preciso e da maneira mais adequada, mudar a ideia de que para “vestir a camisola da empresa” o

trabalhador esta impossibilitado de cometer qualquer tipo de erro e que deve sempre entregar mais
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do que o esperado dele, enxergar mais humanamente o trabalhador e entender que ele também esta
suscetivel a erros que devem ser corrigidos atempadamente por aquele que o lidera, e mudar
também a ideia de que o empregado ndo gosta de trabalhar e que € preguicoso por natureza,

tentando entender 0 que se passa com sua satisfacdo e motivacao.

4.2. Atitudes do Gestor

Durante o gerenciamento de equipa, o lider pode se apoiar em trés estilos fundamentais de
conduta, os quais trazem resultados diferentes para sua gestdo e impactos distintos nos
trabalhadores. S3o eles o estilo autoritario, o estilo permissivo, e o estilo democratico. E de se
imaginar que o ultimo tem maiores possibilidades de se adequar a grande maioria das situacdes
encontradas no ambiente de trabalho. Contudo, observou-se que héa fatores relacionados ao nivel
de competéncias profissionais e ao nivel de motivacdo do trabalhador que geram influéncia sobre
0 tipo de atitude a ser tomada pelo gestor, o qual deve variar suas condutas para melhor adaptacao
a situacdo através da exploragdo dos pontos positivos de cada estilo fundamental de conduta. Sendo
assim, o lider deve conhecer bem os diferentes niveis de competéncia e de motivacdo de seus
colaboradores para saber quando dirigir, treinar, apoiar e delegar atividades. Encontra-se a seguir
as principais caracteristicas e observacfes sobre os diferentes estilos de conduta previamente
comentados, de acordo com a literatura (Gomes et al., 2004). E importante destacar que as atitudes
do gestor serdo alvo de estudo durante a analise de gestores dos concessionarios envolvidos neste

trabalho, por isso a importancia de se conhecer as atitudes de gestao.
= Estilo autoritario (determinado)

As principais acGes que devem vir a mente quando se considera este estilo de gestdo sdo
elogiar, decidir, exigir, impor, antecipar, além da presenca do rigor. Desta forma, é esperado que
o lider tome decisOes, defina objetivos corretamente, planeie e controle resultados, valorize e
reconheca esforcos, e dinamize sua equipa. Neste tipo de conduta, o lider chama as principais
responsabilidades de gestdo para si, fixando as diretrizes sem qualquer participagdo do grupo,
determinando os procedimentos e técnicas de acordo com as necessidades do grupo, e
determinando as tarefas e quem as executara, baseado em seu proprio entendimento. Quanto aos

elogios e criticas, o lider autoritario pode apresentar parcialidade e possiveis injusticas no

22



Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Leiria Relag&o Entre a Lideranca e os Resultados Econdmicos: Estudo de Caso no Sector Automoével

Mestrado em Engenharia Automével Allisson de Lima Rodrigues

julgamento do desempenho dos colaboradores. Sendo assim, esse tipo de lideranga promove um
efeito negativo no grupo, propiciando o surgimento de tensOes, inimizades, frustracdo, e

comportamentos de reduzido envolvimento.
= Estilo permissivo (aberto)

J& neste tipo de gestdo, deve-se considerar como principais acfes escutar, analisar, respeitar,
aceitar, assim como a adaptacéo e a simpatia. Logo, o gestor deve garantir a participacao da equipa,
adquirir ideias novas, garantir um bom clima de trabalho, desenvolver o espirito de equipa e
entreajuda, escutar ativamente e dar feedback. Neste tipo de atitude, observa-se a total liberdade
do grupo nas tomadas de decisdo e na divisdo de tarefas sem qualquer participacéo do lider, ndo
héa tanta avaliacdo e regulacdo por parte do lider do que se passa no grupo, e nao ha tanta imposicao
do lider perante o grupo em situacdes diversas. Apesar de ser o tipo de lideranca mais amigavel,
este pode apresentar impactos imprevisiveis para o grupo, dependendo do tipo da equipa a ser
liderada. Claro que ha a possibilidade de haver bons resultados da equipa com o estilo permissivo,
mas, normalmente, o lider tem grandes chances de nao ser respeitado pela sua maneira suave de

lideranca e falta de envolvimento com a equipa.
= Estilo democratico (equilibrado)

Por fim, este estilo de conduta permite um mix entre as atitudes anteriormente apresentadas,
buscando o melhor dos dois lados diante das mais variadas situacdes de gestdo. Em um cenario
corriqueiro de definicdo de objetivos para um determinado fim, tem-se que o lider democratico
procura ser membro igual do grupo, limitando-se aos factos quando critica e elogia a equipa, e
permite que: as diretrizes sejam debatidas e decididas pelo grupo, tendo o lider assistindo e
estimulando a interacdo; o grupo determine os procedimentos para atingimento dos objetivos,
pedindo conselhos ao lider; o grupo decida a diviséo de tarefas, com a escolha dos colegas de
trabalho por cada elemento. Tais atitudes geram um impacto positivo na equipa, tendendo a gerar
um bom clima laboral de participagao e envolvimento de todos do grupo na definigéo dos objetivos
da empresa. Além do mais, permite, através de caracteristicas de determinacdo, a imposi¢do de
respeito pelo lider, o qual toma as rédeas da equipa e assume a responsabilidade pelo bom
desempenho do grupo. Gracgas as caracteristicas de abertura encontradas também neste tipo de

gestdo, hé a possibilidade de um ambiente de trabalho agradavel no qual sdo fomentadas a inovagao
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e a criatividade do grupo, abrindo as portas para ideias inovadoras, muitas vezes capazes de

resolver problemas complexos na empresa.

4.3. Delegacdo de Tarefas

Com o objetivo de ter um aproveitamento mais eficiente de seu tempo, é essencial que o gestor
tenha dominio dos processos de delegacdo de tarefas. Estes permitem a responsabilizacdo dos
colaboradores no cumprimento de tarefas antes sob responsabilidade do gestor, libertando-o para
a realizacédo de outras atividades mais complexas e inapropriadas para seus subordinados. Apesar
da alta necessidade de delegacgéo de tarefas por parte dos gestores, a responsabilizacdo de outrem
s6 pode ser feita quando os niveis de competéncia profissional e de motivacdo sdo
consideravelmente altos, ou seja, quando os funcionarios estdo completamente maduros para
assumir tal responsabilidade. Além disso, é preciso analisar o historico profissional do funcionario
em atividades semelhantes para se verificar sua verdadeira experiéncia e capacidade de
desempenhar determinada tarefa.

Preenchidos esses requisitos, o lider deve repassar todas as informagdes necessarios para o
funcionario através de um briefing, no qual sera especificada a tarefa e seu nivel de
responsabilidade, a prioridade, a direcao e apoio de carater reduzido, o feedback, e os prazos para
a concretizacdo do objetivo. O funcionario tem agora total autonomia para tracar 0s meios e 0s
procedimentos para alcancar os objetivos pré-determinados, enquanto o lider acompanha os
resultados de suas decisdes a posteriori. O caso retratado representa a delegacdo com informacao
a posteriori, onde ha total confianca do lider na motivacdo e experiéncia do funcionario e o

acompanhamento somente dos resultados de tal delegagéo.

Supondo que haja desconfianga em relacdo as competéncias profissionais do empregado apesar
de haver a motivagdo necessaria para a realizagdo do trabalho, o lider pode usufruir da delegacéo
com informacdo continua, na qual o colaborador reporta os pontos mais relevantes dos progressos
que vao ocorrendo ao longo da tarefa. Por fim, pode haver situagcGes em que falta experiéncia
profissional para realizacdo do trabalho. Nestes casos, o lider deve acompanhar detalhadamente

todas as etapas da tarefa, garantindo assim que o funcionario execute bem e se desenvolva atraves
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do que se é exigido. Independente das capacidades profissionais do funcionario, s6 ha delegacédo
de tarefas se houver a total confianca do lider para com o seu subordinado.

Além do tempo ganho com a delegacdo de tarefas, este processo traz para a empresa
colaboradores mais autébnomos, com alto nivel de responsabilizacdo, niveis de motivacdo mais
elevados e maior desenvolvimento do potencial dos colaboradores. Logo, tem-se também a
manutengdo da motivacdo e satisfacdo dos colaboradores da empresa, fornecendo-os desafios

tangiveis e maior dinamismo no ambiente de trabalho.

4.4. Definicdo de Objetivos

Este processo é de extrema importancia para a gestdo empresarial pelo facto de construir uma
ferramenta de orientacdo ndo somente para o lider, mas para toda a equipa, ferramenta esta que
refletird negativa ou positivamente nos resultados da organizacdo. A defini¢do de objetivos exige
do lider a aplicacdo de caracteristicas do estilo autoritario de gestdo comentado anteriormente na
seccdo 4.2 deste capitulo, visto que é necessario a presenca do rigor durante as tomadas de decisao
e correta defini¢do de objetivos.

De maneira geral, um instrumento de orientacdo deve ser funcional, de facil utilizacdo e leitura
por todos os colaboradores, fidvel, preciso, e ajustado ao contexto em que se evolui. Desta forma,
0 objeto de orientacdo é capaz de mostrar claramente o alvo, mobilizar energias, e permitir a
avaliacdo dos progressos e dos resultados. Uma das maneiras mais eficazes de se definir objetivos
cumprindo com o que foi dito é utilizando técnicas SMART, termo idealizado em 1981 por George
T. Doran em seu artigo publicado na revista Management Review. Segundo ele, cada letra
representa uma sugestdo de caracteristica a ser considerada durante a elaboracdo de objetivos
organizacionais, sendo estes especificos, mensuraveis, atribuiveis, realistas e situados no tempo.
Para clarificar um pouco mais o que esta sendo passado, pode-se citar como exemplo de objetivo
SMART no sector automdével a obtencdo por um concessionario especifico de uma taxa de
satisfacdo dos colaboradores (especifico e atribuivel) de 90% (mensurével e realista) ao fim do

ano de 2021 (situado no tempo).
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Contudo, a definic¢éo de objetivos SMART abrange mais do que simples orientacfes atingiveis
e possiveis; o lider eficaz busca ainda conhecer os objetivos e prioridades globais da empresa, 0s
resultados esperados de sua equipa pela empresa, 0s recursos disponiveis e o potencial de sua
equipa, e ter uma visdo clara sobre o sentido de evolugédo de sua equipa, para conciliar suas ideias
de sugestdes de objetivos SMART com as expectativas da propria organizacdo. A elaboracédo de
objetivos organizacionais deve ainda causar efeitos psicoldgicos que influenciem positivamente a
motivacao dos funcionarios durante realizacao do trabalho. Ela deve ser capaz de mostra-los onde
se quer chegar e como chegar de maneira totalmente clara e objetiva, fazendo com que os
empregados ndo tenham dudvidas sobre o que e como deve ser feito. Isto faz ndo somente com que
0 objetivo seja cumprido, mas com que seja feito com melhor qualidade, resultando em melhores
servigos para o cliente externo. De facto, a literatura deixa clara a necessidade de clareza e
objetividade nas tarefas quando diz que “os individuos que tem objetivos claros, e atingiveis,

tendem a manifestar melhores resultados” (Gomes et al., 2004).

45. Acompanhamento e Controlo

O ultimo papel do lider em uma organizacdo destacado neste trabalho se refere ao
acompanhamento e controlo das tarefas delegadas aos colaboradores. Esta etapa € muito
importante para assegurar a concretizagdo dos objetivos através do acompanhamento do
desempenho da equipa durante execucdo do plano, garantindo assim que todas diretrizes sejam
seguidas como planeado. Com este intuito, o gestor deve realizar procedimentos ja comentados
anteriormente: fornecer feedback regular e eficaz para correto seguimento do plano e manutencgéo
dos niveis de empenho e motivacdo da equipa; e promover o desenvolvimento das competéncias
profissionais da equipa através de formacdes, delegacdes de atividades desafiantes e atribuicfes

de responsabilidades.

Outro ponto a ser destacado é que todos os possiveis problemas e contratempos que
eventualmente surgem durante o trabalho sejam resolvidos atempadamente. A correcéo atempada
é essencial durante 0 acompanhamento e controlo das atividades delegadas, visto que todos estao
sujeitos ao erro durante qualquer fase da execucdo do plano. Sendo assim, o lider deve saber

exatamente quando corrigir problemas para evitar a propagacdo dos efeitos negativos atrelados a
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eles, mesmo em situagdes que podem ser consideradas insignificantes. Para garantia dos objetivos,
é também relevante a observacdo de mudancas negativas de comportamento nos colaboradores,
tais como a desmotivacgdo e o pessimismo no ambiente de trabalho. Logo, o lider deve tomar as
providéncias mais eficientes para combater a disseminacao de ideias negativas que possam atingir
0 animo da equipa. O feedback através da observagdo do comportamento e da execugdo das tarefas
pelos colaboradores, salientando pontos positivos e referindo os possiveis pontos de
aperfeicoamento, juntamente com a promocéo de treinamentos, € essencial para o aperfeicoamento

dos colaboradores e sucesso dos objetivos definidos.

5. Conclusdes Capitulo 1: Marketing Interno, Conceito, Evolucao e

Utilizacéo

Primeiramente, foi visto neste capitulo os principais conceitos atrelados ao marketing interno
no ramo empresarial, o0 qual trouxe ao longo de sua evolucéo diversas defini¢des tedricas. Por mais
que seja um objeto de estudo de quase cinquenta anos, o marketing interno ainda é visto por
algumas empresas como uma ferramenta complexa e de dificil implementacdo, principalmente por
trazer inimeras defini¢cBes conceituais que trazem as vezes diferentes vertentes, confundindo seu
entendimento e dificultando sua aplicacdo. Contudo, tem-se de ter em mente que as acdes
estratégicas do marketing interno consideram os colaboradores como sendo clientes internos a
serem satisfeitos pelas politicas internas da organizacao, resultando na atracdo e mantimento de
um time de exceléncia, motivado e orientado para o cliente externo, capaz de oferecer servigos de
alta qualidade e cumprir de forma eficaz os objetivos estabelecidos pela organizacdo. Além disso,
o marketing interno bem implementado deve ser capaz de reduzir ao maximo o fendmeno da

“departamentite”, ¢ de facilitar a implementacdo de uma cultura organizacional comum.

Foi trazido também por este capitulo as principais aplica¢cbes do marketing interno no ramo
empresarial. Destacou-se primeiramente seu uso na gestdo da qualidade de produtos e servicos a
serem vendidos pelas empresas, a qual utiliza do marketing interno para difundir as estratégias de
qualidade gragas aos seus mecanismos eficazes de comunicagéo interna. O marketing interno pode
ainda ser uma ferramenta eficaz na geracgdo de confianga nos colaboradores diante de situagoes de

instaveis relacbes contratuais de trabalho. Este mecanismo serve para a criagdo da sensagdo no
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empregado de maior valorizagéo, fazendo com que ele se torne mais motivado e compromissado
para com o cumprimento dos objetivos organizacionais. Por fim, o marketing interno é visto como
essencial nos processos de gestdo de mudanca, seja ela nos processos de inovacdo ou de
implementacao de uma cultura organizacional, visto que este tipo de marketing auxilia na eficacia

da transmisséo de informacéo dentre os colaboradores.

Finaliza-se o capitulo com os conceitos mais importantes no quesito lideranca de equipas no
ramo empresarial. Primeiramente, define-se o lider como o responsavel pelo gerenciamento e
transmissdo de informacgGes necessarias para 0 cumprimento dos objetivos organizacionais, e para
o bom funcionamento da empresa. Como principais responsabilidades, tém-se a construcao, o
treinamento, o desenvolvimento, a analise, a motivacdo, o gerenciamento, o planeamento do
trabalho, 0 acompanhamento do progresso, e a bonificagdo da equipa de trabalho, além saber ouvir
ativamente as informacdes provenientes de sua equipa. Ja diante da organizacéo, o lider tem como
grandes responsabilidades a garantia do adequado desempenho econdémico, a gestdo dos gestores
ou dos individuos com responsabilidades de chefia, e a gestdo dos colaboradores e do trabalho.
Para realizar todas estas atribuicdes, o lider deve apresentar as habilidades técnicas, humanas e
conceptuais adequadas a sua hierarquia de gestdo. No ramo empresarial, a motivacao deve ser algo
bastante trabalhado pelo lider, pois altos niveis de motivacao facilitam o alcance dos objetivos
organizacionais. Essa pode ser influenciada positivamente através de técnicas de recompensa,

associadas com o profundo conhecimento das necessidades dos colaboradores.

O gestor pode assumir ainda trés estilos de gestdo, sendo elas o autoritéario, o permissivo e 0
democratico. Cada uma delas tem seus pontos positivos e negativos, mas aquela que mais se
destaca € o estilo democratico, visto que reine de maneira amistosa atitudes autoritarias e
permissivas de acordo com a situacdo. Associado ao seu estilo de gestdo, o lider deve dominar os
processos de delegacdo de tarefas a sua equipa, com o objetivo de libertar o maximo de tempo
possivel para se dedicar a outras atividades de maior complexidade. Os tipos de delegacéo se
baseiam na maturidade das competéncias do empregado, contudo, ha sempre a exigéncia de
confianca do lider para atribuir atividades a outrem. Foi também comentado neste capitulo as
diretrizes para a definicdo de objetivos eficazes, os quais devem ser especificos, mensuraveis,
atribuiveis, realistas e situados no tempo. Por fim, a Gltima competéncia do lider estudada é o

processo de acompanhamento e controlo da equipa, o qual exige o fornecimento de feedback

28



Relag&o Entre a Lideranca e os Resultados Econdmicos: Estudo de Caso no Sector Automoével
Allisson de Lima Rodrigues

Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Leiria

Mestrado em Engenharia Automével

eficaz, a promocao de treinamentos, e a corre¢do atempada de problemas que venham a surgir na

equipa.
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CAPITULO 2
Casos Praticos de Impactos do Marketing Interno
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1. Introducéao

Neste capitulo é estudado sucintamente sobre os impactos positivos na utilizacdo do marketing
interno em empresas de diversos sectores da economia, para se analisar mais concretamente sua

influéncia no desempenho empresarial.

2. Banco do Brasil S.A. (Brasil)

Esta empresa atua no sector financeiro ha mais de 200 anos, e caracteriza-se por uma empresa
do tipo sociedade de economia mista. De acordo com a pagina da propria organizacéo, esta possui
mais de 5 mil agéncias espalhadas por 22 paises, e representa uma das maiores instituicbes
financeiras da América Latina, o que demonstra seu poderio financeiro e intensifica a necessidade
de politicas de marketing interno eficazes para a geragdo de impactos positivos por parte da gestéo
de colaboradores e, consequentemente, para o alcance dos objetivos da instituicao.

Noro, Stuker e Oliveira (2014) realizaram um estudo de caso de natureza quali-quantitativa e
descritiva da agéncia Coronel Niederauer do Banco do Brasil S.A., localizada na cidade de Santa
Maria/RS, Brasil. O estudo apresentou como objetivo principal a verificacdo da relacdo das
caracteristicas de lideranca dos gerentes para o desenvolvimento do processo coaching na agéncia,
e seus consecutivos resultados. Como objetivos especificos, tém-se a identificacdo do estilo de
lideranca dominante e as caracteristicas dos gerentes, o levantamento do nivel de desenvolvimento
das caracteristicas do estilo coach nos gerentes, e a verificacdo da ocorréncia do processo coaching
utilizado pelos gerentes. Contudo, foi dado maior destaque no presente trabalho somente o
primeiro objetivo especifico. E importante perceber que todos os dados séo referentes ao ano de
2014, periodo em que o trabalho aqui discutido foi realizado.

A agéncia em questdo foi fundada em 1991, e contava na altura com 25 colaboradores.
Inicialmente, foi feita uma verificagdo do perfil dos gerentes participantes, resumido na tabela a

seguir.
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Variavel Percentagem
Masculino 38,5
Género
Feminino 61,5
20-30 31,0
Idade 31-40 54,0
Mais de 41 15,0
Admmlst_ragao 46,2
empresarial
Clen;lag 77
contabeis
Licenciatura
Economia 15,4
Direito 23,1
Informatica 7,7
1-19 (Nwel de 924
geréncia)
Experiéncia | 1-5 (nivel de
o 69,2
(anos) geréncia)
5-19 (n_lvel de 308
geréncia)

Tabela 3: Perfil dos gerentes participantes (Noro et al., 2014).

Noro et al. (2014) utilizaram do método de inquérito por questionario para a obtencéo de dados
estatisticos, a fim de classificar os gerentes quanto as caracteristicas dos diferentes estilos de
lideranca, usando como base a escala: 1- ndo me identifico, 2- pouco me identifico, 3- indiferente,
4- me identifico em parte e 5- me identifico totalmente. Os resultados obtidos sdo exibidos na

tabela a seguir.

Questdes N | Minimo | Maximo | Média | Desvio
g1 Costumo tomar as decisdes e determinar quem ir realizar
determinadas tarefas sozinho, sem dar oportunidade ao grupo dedar | 13 | 1,00 5,00 34,615 | 119,829
opinides.
g2 Costumo deter_mlnar 0s grupos de trabalho sem dar oportunidade 13 | 1,00 4,00 33077 | 004733
para meus subordinados opinarem.
g3 Costumo dar ordens para a execugao das tarefas. 13 | 2,00 5,00 38,462 | 0,89872
Média lider autoritario 35,384
g4 Costumo tomar as principais decisdes sempre ouvindo a opinido
de meus subordinados, geradas em debates. 13 | 200 5,00 35385 | 0,96742
g5 Costumo aconselhar e dar orientacdes aos meus subordinados e
sdo eles que escolhem os grupos de trabalho. 13 | 200 5,00 34615 | 0,77625
Média lider democréatico 35,000
g6 Costumo dar liberdade para que meus subordinados escolham 13 | 1,00 5,00 33077 | 103,155
seus grupos de trabalho.
q7 Costumo da[ total I'|b'erdade a0 grupo para tomar as decisdes e 13 | 2,00 5,00 36,154 | 112,090
normalmente néo participo delas.
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g8 Costumo dar opinides ou conselhos somente quando sou

solicitado, atuo como membro do grupo. 131300 500 40,000 | 0,70711
Média lider liberal 36,410

g9 Costumo possuir determinada visdo sobre a empresa e estou 12 | 200 5.00 35833 | 0.99620
disposto a correr riscos por ela. ' ' ' '
g(l)g rggztsulrir:jc;rs:éosenswel as limitacGes ambientais e as necessidades 13 | 1,00 5,00 33846 | 119293
g1l Co_stumo ter facilidade de comunicacéo e persuasdo so_bre~meus 13 | 2,00 5,00 36.154 | 096077
subordinados, exercendo sobre eles grande devogao e admiracéo

Média lider carismatico 35,277

g12 Costumo me colocar acima de todas as situagdes, sendo faceis
ou dificeis, para encontrar as solugdes certas e dindmicas e adaptar 13 | 3,00 5,00 39,231 | 0,95407
meus valores em circunstancias de mudancas

q13 Costumo ajudar meus liderados a se ajustarem aquilo que néo
lhes parece familiar, sem comprometer a confianca, credibilidade e 13 | 2,00 5,00 43,846 | 0,96077
resultado

Média lider adaptador 41,538
Tabela 4: Caracteristicas do lideres (Noro et al., 2014).

Ao se observar os dados obtidos, conclui-se que o tipo de lideranca que mais se destacou foi 0
de lider adaptador, com média de resposta de 4,1538. Segundo Noro et al. (2014), esse estilo de
lideranca se destaca por colocar o gestor acima das mais diversas situacdes, faceis ou dificeis, para
encontrar as solugdes certas e dindmicas, e por ter grande capacidade de adaptacdo em
circunstancias de mudanca. Além disso, este tipo costuma ajudar seus liderados a se ajustar com o
que ndo lhes é familiar, sem comprometer a confianca, credibilidade e os resultados da

organizacdao.

Em segundo lugar, tem-se em destaque o lider liberal (permissivo, aberto), com média de
resposta de 3,6410. Como ja esperado, Noro et al. (2014) consideram que tal predominancia de
estilo pode trazer problemas em diversas situa¢des do cotidiano da agéncia, visto que ao ser menos
participativo nas decisbes tomadas pelos colaboradores, o lider pode se deparar com acbes
inconsequentes e perda de autonomia. O leitor pode ter percebido que o estilo de lideranca em
destaque na agéncia estudada por Noro et al. (2014) n&o foi abordado no capitulo anterior, contudo,
€ preciso ter em mente que os estudiosos da area podem classificar gestores em diferentes tipos de
lideranca, baseados em acGes especificas consideradas por eles como relevantes. Por esta razéo,
sera considerado aqui que o principal estilo de lideranca na empresa avaliada foi o0 de adaptador-

liberal.
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O estudo analisou também as caracteristicas gerenciais ao estilo coach dos gestores, e foi
observado que, em média, estas estdo desenvolvidos em parte em alguns aspetos relevantes para
uma lideranca eficaz. Foi destacado por Noro et al. (2014) que os gerentes da agéncia se destacam
em: criar uma visdo e promover a flexibilidade através de valores que sirvam como orientacdes de
comportamento; fazer o que é certo, com base nos principios, valores e crengas da organizacao;
tomar consciéncia dos recursos interiores e dos possiveis obstaculos, desfazer conflitos emocionais
e crencas que impedem a livre expressao. Ja outras agdes importantes apresentaram certa caréncia
na gestdo implementada nesta agéncia bancaria, tais como: iniciar um dialogo com as pessoas
através de pedidos, solicitacfes e escutar bastante; conferir poder as pessoas de implementar as

suas proprias decisdes.

Quanto aos processos de coaching recorrentes, foi mostrado pela pesquisa que eles ocorrem as
vezes na rotina da agéncia. Como maior ocorréncia, Noro et al. (2014) destacam que os lideres
procuram deixar claro para a equipa quais sao os valores da organizacao, os quais se configuram
como norte do trabalho desta equipa, e que eles trabalham para que a responsabilidade, a
criatividade, a assuncdo de riscos e a consecucdo de resultados empresariais se tornem
caracteristicas marcantes dos subordinados. Ja& como as piores médias de resposta, Noro et al.
(2014) destacam as que se referem aos lideres focarem mais em desenvolver os membros da sua
equipe do que controlar o comportamento ou fiscalizar o trabalho deles, além de conversar
claramente com seus subordinados, a fim de detetar eventuais deficiéncias no &mbito empresarial

e juntos chegar a uma forma de resolvé-las.

Baseado nas andlises apresentadas anteriormente pelo estudo de caso realizado em uma das
agéncias do Banco do Brasil S.A., percebe-se que ha caréncias relativas as caracteristicas e aos
processos de lideranca eficaz nesta unidade, além da predominancia do estilo de lideranca
adaptador-liberal, o qual pode trazer alguns maleficios para a administracdo da instituicao, e
refletir na insatisfacdo do colaborador e consequente insatisfacdo do cliente externo. Segundo a
pagina do Banco do Brasil S.A., os indices gerais de satisfacdo de clientes cairam entre os anos de
2014 e 2017 de 80,41% para 63,70%. De forma simplista, a0 se expandir os resultados
apresentados pelo estudo de caso em questdo para as demais agéncias do banco, pode-se inferir
que a reducdo da satisfac@o dos clientes ¢ reflexo da predominéancia da lideranca adaptador-liberal
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ineficaz, sendo necessarias mudancas comportamentais dos lideres para reverter o atual quadro da

empresa perante seus clientes.

Diferente do que ocorre em outros sectores da economia, 0 sucesso do Banco do Brasil S.A.
ndo depende somente da satisfacdo dos clientes externos, visto que este faz parte de um sector
bastante complexo e dependente de inimeras outras variaveis. Para ilustrar o que esta sendo dito,
apesar do registo de aumento da insatisfacdo dos clientes ao longo dos anos citados anteriormente,
0 Banco do Brasil S.A. atingiu recorde de lucro no ano de 2019 em comparacgdo ao ano de 2018
com um crescimento de aproximadamente 32,1%, atingindo uma receita de aproximadamente
3.290 milhdes de euros (Estaddo, 2020; Folha de Sdo Paulo, 2020; Agéncia Brasil, 2020). Um dos
fatores que contribuem para o sucesso desta empresa ao longo de sua existéncia é a falta de
concorréncia no sector bancério brasileiro, o qual é dominado por basicamente cinco empresas,
sendo elas duas estatais (Caixa Econdmica Federal, Banco do Brasil) e trés privadas (Itad,

Santander, Bradesco).

Intimamente relacionado a isto, a cultura de adesdo a bancos estatais ao longo das décadas foi
instaurada gracas a ma reputacdo de bancos privados dentro do territorio brasileiro, pois criou-se
a ideia de que bancos privados apresentavam maiores taxas na prestacdo de servigcos aos seus
clientes, enquanto os valores eram relativamente mais baixos em bancos estatais. Os requisitos
para abertura de conta também eram vistos como mais complexos em empresas privadas, 0 que
contribuiu para a disseminacdo de contas em bancos estatais entre a populacéo brasileira. Desta
forma, as pessoas preferiam seguir o senso comum e aderir aquilo que era mais conveniente entre
as pessoas de seu convivio, até por facilidades para transacBes monetarias entre contas e
pagamentos de servicos. Talvez se essa reducdo consideravel da satisfacdo de clientes ocorresse
em um concessionario de veiculos de pequeno porte, seria bem provavel o fechamento da empresa

pela queda do nimero de clientes e pela sensibilidade do sector de concessao de veiculos.

3. Agéncias de Viagem em Cairo (Egito)

Outro exemplo de caso pratico é o estudo de caso realizado em 2019, o qual teve como objetivo
geral averiguar os impactos do marketing interno no comprometimento organizacional de

empregados do sector de turismo na cidade de Cairo, Egito. Para tal, foram abordadas empresas
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de agéncia de viagem, as quais, assim como empresas do sector de venda de veiculos e servigos
automovel, possuem contacto direto com o cliente externo, e sdo extremamente dependentes da
capacidade de comunicacdo e de marketing de seus colaboradores de linha de frente para aumento
das vendas de produtos e servigos. Alem disso, percebe-se no ramo de agéncias de turismo a
transferéncia da satisfacdo do colaborador para os clientes externos através da qualidade de seu
servico, o que também ¢ fruto da lideranca eficaz e resulta no atingimento dos objetivos

organizacionais.

Nesta pesquisa, Abou-Shouk, Salah e Fawzy (2019) tiveram como objetivos especificos
explorar a relacdo do marketing interno com o comprometimento organizacional de empregados
do sector de agéncias de viagem, assim como medir os efeitos do marketing interno no
comprometimento organizacional e classifica-los de acordo com o seu poder de influéncia. Os
pesquisadores, baseados nos estudos de Chang e Chang (2007), definiram como dimensdes do
marketing interno para comprometimento organizacional cinco variaveis de importancia, sendo
elas: incentivos, treinamento, empoderamento dos empregados, suporte administrativo, e
comunicacdo interna. Para cada variavel, Abou-Shouk et al. (2019) estabeleceram hipoteses que
visaram confirmar a existéncia de influéncias positivas de cada uma sobre 0 comprometimento

organizacional por parte dos empregados.

Abou-Shouk et al. (2019) utilizaram o método quantitativo para testar o modelo hipotético de
pesquisa através de questionarios de administracao direta (posteriormente abordado no capitulo 3
deste trabalho). Estes foram compostos por trinta itens que abordaram as hipoteses, e foram
enviados a 255 empregados de agéncias de turismo em Cairo, Egito, escolhidos aleatoriamente.
Desses empregados, cerca de 200 contribuiram com a pesquisa, tendo suas respostas analisadas
estatisticamente com o auxilio da ferramenta computacional SPSS. Para todas as perguntas do
questionario, foi utilizada a escala de cinco pontos, sendo 1 = discordo totalmente até 5 = concordo

totalmente. A amostra é discriminada de acordo com a tabela a seguir.

Variavel Percentagem

Masculino | 35,0

Género
Feminino 65,0

23-29 32,5
Idade

30-39 44,0
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40-49 16,0

Maisde 50 | 7,5

Solteiro 31,0

Casado 62,5
Estado civil

Divorciado | 3,0

Viavo 35

2-5 30,5
Experiéncia 510 45,5
(anos) 10-15 17,0

Maisde 15 | 7,0

Tabela 5: Anélise das informaces pessoais dos participantes (Abou-Shouk et al., 2019).

Para Abou-Shouk et al. (2019), o comprometimento organizacional é dividido em trés
vertentes, sendo elas o comprometimento afetivo, de continuidade, e normativo. O primeiro deles
se refere ao envolvimento emocional do empregado para com o empregador, relacionamento este
capaz de trazer dedicacdo por vontade propria e a dependéncia emocional em relagdo ao ambiente
de trabalho. J& o segundo tipo é considerado como uma decisdo mais racional do empregado em
manter-se na empresa, na qual sdo levadas em consideracdo 0s prejuizos financeiros associados
com a rendncia do trabalho. Este tipo de comprometimento € normalmente visto no inicio da
contratacdo, visto que o empregado geralmente necessita de estabilidade financeira nesta altura, e

automaticamente atribui ao seu empregador o papel de provedor desta necessidade.

Outro fator que também pode trazer esse tipo de comprometimento organizacional é quando o
empregado ndo se sente maduro profissionalmente para competir em cargos ou empresas de maior
concorréncia, ou quando tem em mente que a funcdo a qual estd a desempenhar ndo tem tanta
demanda ou importancia no mercado de trabalho. Por fim, o comprometimento normativo é
definido como sendo fruto de experiéncias sociais vividas pelo empregado, as quais fazem com
que ele tenha o sentimento de dever a cumprir dentro da organizacgdo, criando uma relacdo de

lealdade para com a empresa.

A tabela a seguir retne os resultados da analise das respostas, na qual pode-se perceber em

destaque as varidveis incentivos, treinamento e comunicagao interna.
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Variavel Média E:;‘r/;%
Incentivos 3,61 1,01
Treinamento 3,59 1,02
Empoderamento 3,26 1,09
Suporte administrativo 3,36 1,08
Comunicacdo interna 3,51 1,03
Comprometimento afetivo 3,53 0,99
Comprometimento normativo 3,32 0,98

Tabela 6: Média e desvio padrao da pesquisa (Abou-Shouk et al, 2019).

Como resultados da pesquisa, tem-se que foram validadas as hipdteses de que 0s incentivos
(H1), o empoderamento (H3), e a comunicacdo interna (H5) tém efeito positivo no
comprometimento organizacional do empregado, e foram descartadas as hipoteses de que o
treinamento (H2) e o suporte administrativo (H4) resultam em impactos positivos para o
comprometimento organizacional. Além do mais, constatou-se que o comprometimento de
continuidade ¢ altamente previsivel através das trés variaveis das hipoteses validades. E importante
ressaltar que as conclusdes sdo baseadas ndo somente nas médias das respostas, mas em um modelo
de medida que relaciona as variaveis latentes (as cinco primeiras da Tabela 6) com os indicadores

(os trés tipos de comprometimento organizacional).

De maneira geral, Abou-Shouk et al. (2019) concluiram que existe uma relacdo positiva com
as dimensdes do marketing interno com o comprometimento organizacional de empregados do
sector de turismo na cidade de Cairo, Egito. Viu-se inicialmente que os incentivos dados aos
empregados de acordo com seu desempenho traz maior dedicacdo ao ambiente de trabalho,
ativando aspetos psicolégicos positivos e trazendo autoconfianca, motivacdo, sentimento de
sucesso profissional e, consequentemente, satisfacdo laboral aos colaboradores. A comunicagao
interna, por sua vez, aproxima os colaboradores a empresa através da disseminacdo eficaz de
informagdo, clarificando os objetivos organizacionais e diminuindo as possibilidades de erro.
Desta forma, o empregado tem o sentimento de que € uma peca essencial para o funcionamento da
organizacdo, 0 que aumenta sua satisfacdo e comprometimento. Por fim, tem-se que o

empoderamento foi visto como fundamental para o comprometimento organizacional, ao trazer
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oportunidades de tomada de decisdo e responsabilidade aos empregados, aumentando ainda mais
a sensacdo de importancia dentro da empresa.

Pode-se ainda aproximar o sector estudado pela pesquisa em questdo com o sector de vendas
de automoveis, ja que os empregados de linha de frente sdo vistos como vendedores de produtos e
servigos, assim como no sector de turismo. Nesta pesquisa, foi visto que os treinamentos e 0
suporte administrativo ndo tiveram tanta influéncia para o comprometimento organizacional, ou
seja, estas variaveis ndo foram percebidas o suficiente pelos empregados. Isto significa que ha
pouco investimento em treinamentos e suporte por parte das organizagdes, 0 que vai de contra o
esperado, visto que as capacidades de negociacao e comunicacao de empregados em contato direto
com consumidores, sejam no turismo ou na venda automoével, devem estar aperfeicoadas ao

maximo para potencializar as vendas e a satisfagdo do cliente externo.

Logo, a pesquisa serviu também para perceber essas falhas na gestdo de empresas do sector de
turismo em Cairo, Egito, devendo haver intervencao dos gestores para a mudanca do atual quadro
e maximizar as receitas das empresas. E bem provavel que se encontre a mesma situacdo em
empresas do sector automovel, servindo como licdo; afinal, aprender com os erros alheios também

é essencial para o sucesso empresarial.

4. Grupo Lena (Portugal)

Finaliza-se esta seccdo com um exemplo de peso quando se trata da utilizacdo do marketing
interno no ramo empresarial: o estudo de caso do Grupo Lena. O inicio de sua trajetoria se deu na
década de 1950, quando a organizacdo, ainda composta por somente uma empresa, tinha como
principais atividades a area de construcdo civil, mais especificamente obras de terraplanagem.
Apenas em 1998, foi constituido o Grupo Lena, ap0s crescimento expressivo e diversificacdo das
atividades da organizagdo. Devido a lideranga bem-sucedida e a notavel estruturacéo
organizacional, o Grupo Lena se tornou um conglomerado empresarial de sucesso e hoje atua nos
setores de ambiente e energia, automdveis, comunicagdo, engenharia e construgdo, imobiliario,

industrial, e turismo, tanto em territorio europeu, quanto em africano e latino-americano.
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Apesar de seu atual sucesso, 0 Grupo Lena se deparou com algumas barreiras a serem
quebradas nos processos de integracdo, justificada pelo autor pelo choque cultural entre as
diferentes empresas adquiridas pela organizacdo ao longo do tempo (Conceicdo, 2012). Com o
objetivo de acelerar e melhorar o desempenho desses processos de integracdo cultural, foi
implementado um programa de marketing interno para harmonizacédo da cultura organizacional do
Grupo, programa este analisado pelo estudo aqui retratado. Nesta pesquisa, Conceicdo (2012)
analisou a aplicacdo do marketing interno na venda da cultura empresarial, neste caso considerado
como o produto a ser oferecido, para os colaboradores do Grupo Lena, os quais podem ser

nomeados também como clientes internos.

Durante a analise, esperou-se que o programa de marketing interno desenvolvido e aplicado
fosse capaz de promover a implantacdo da cultura organizacional do Grupo entre seus
colaboradores de maneira mais eficiente, crescendo as vendas internas e, consequentemente,
aumentando as vendas externas e os resultados; tal facto demonstraria mais uma vez a relagédo

entre marketing interno e resultados, como ja visto anteriormente no capitulo 1 deste trabalho.

Visando a disseminacdo de uma cultura organizacional em todo o Grupo, foi considerado como
segmento interno alvo os administradores executivos de todas as 47 empresas pertencentes a
organizacdo naquele ano de 2012, para que houvesse a replicacdo da cultura dos mais altos aos
mais baixos niveis hierarquicos. A caracterizacdo dos administradores executivos participantes do

estudo é dada por:

= Homens com menos de 40 anos

= Maioria com participacdo social de até 30% na empresa que liderava

= Maioria em empresas constituidas ha menos de 5 anos

= Conhecimento técnico do produto ou conhecimento do mercado foram as competéncias
de destaque para sua admissédo como gestor

= Formacéo académica geralmente baixa

= Liberdade consideravel de gestdo para cada administrador executivo

Usando das ferramentas de marketing interno para elaboracao do programa de instauragdo em
todo o Grupo da cultura comum, a qual foi baseada nos valores rigor, solidez e cooperagéo, tentou-

se validar como hipdteses:
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= O marketing interno influencia positivamente a construc¢do de uma cultura comum (H1)

= O prego interno influencia positivamente a constru¢éo de uma cultura comum (H1a)

= A comunicacdo interna direta influéncia positivamente a construcdo de uma cultura
comum (H1b)

= A comunicagdo interna indireta influéncia positivamente a construgdo de uma cultura
comum (H1c)

= Uma forte cultura comum influéncia positivamente o desempenho externo de uma
instituicao (H2)

Conceicdo (2012) utilizou o método de inquérito questionario de administracdo direta
(posteriormente abordado no capitulo 3 deste trabalho) para aquisicdo dos dados pertinentes, 0s
quais foram retratados em 36 indicadores (questdes) que abordaram: o preco interno ou custos
psicoldgicos, a comunicacdo interna direta, a comunicacdo interna indireta, a cultura comum, e o
desempenho externo. A Fig. 4 a seguir resume o programa de marketing interno aplicado no Grupo
Lena. Ao se analisar a Fig. 4, percebe-se que se considerou uma relagdo entre os indicadores do
marketing interno com o estabelecimento de uma cultura organizacional comum ao longo de todo

0 Grupo, assim como com os impactos de tal cultura nos indicadores de desempenho.
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Figura 4: Programa de Marketing Interno do Grupo Lena para construcéo de uma cultura comum
(Conceicao, 2012).

Como resultado da pesquisa, tem-se que algumas das hipoteses estabelecidas foram validadas
apos analise estatistica. Foi inicialmente validada a hipotese H1, na qual confirmou-se que o
marketing interno influencia positivamente a construgdo de uma cultura comum. Contudo, a
hipotese Hla ndo pdde ser validada, mostrando que os indicadores de preco destacados no primeiro
quadro da Fig. 4 ndo influenciam positivamente na construcdo de uma cultura comum. Segundo
Conceicao (2012), tal facto pode ser explicado por: diferentes perfis de lideranca assumidos por
cada empresa do Grupo, fazendo com que o colaborador siga a cultura de empresa ao invés da
cultura de grupo empresarial; formas de medir a satisfagdo dos colaboradores e sua satisfagéo
muito generalistas, nas quais utilizaram-se 0s mesmos questionarios em ramos empresariais

bastante diferentes, implicando em interpretacdes diferentes.

Assim como a anterior, a hipétese H1b também néo foi validada apos o estudo, o que implica
que a comunicacdo interna direta ndo influencia de uma forma positiva a construgdo de uma cultura
comum. Esta também é justificada pela predominancia dos estilos individuais de lideranca nas
empresas do grupo. Em contrapartida, a hipotese Hlc foi validada de forma inesperada,
expressando a importancia da comunicacdo interna indireta na construcdo de uma cultura comum.
Por fim, a hipétese H2 (cultura comum exerce influéncia positiva na performance externa) é

validada, assim como esperado e sugerido pela literatura.

Para Conceigdo (2012), a confirmacdo das hipdteses H1 e H2 indica a importancia do
marketing interno como ferramenta de aceleragdo na criacdo de uma cultura organizacional
comum em fusdes empresarias. Para 0 autor, esta ferramenta é capaz de harmonizar chogues de
cultura entre empresas adquiridas em processos de fusdo e reduzir possiveis decréscimos de
desempenho. Conceigdo (2012) conclui também que a comunicagdo interna indireta apresenta
maior importancia na construcdo de uma cultura comum do que as variaveis “comunicacéo interna
direta” e “preco interno”, resultado este considerado totalmente imprevisivel, porém, justificavel
nesta pesquisa. Por fim, Conceicdo (2012) conclui que, com a confirmacdo da hipdtese H2, os
gestores devem trabalhar no sentido da harmonizagéo cultural atraves da aplicagdo do marketing

interno, visto que quanto antes o fizerem, mais depressa as empresas irdo produzir resultados.
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5. Conclusdes Capitulo 2: Casos Praticos de Impactos do Marketing

Interno

Foram abordados neste capitulo exemplos de investigacdes realizadas no &mbito do marketing
interno, abrangendo seus impactos no ramo empresarial. Inicialmente, foi tomada como exemplo
a empresa Banco do Brasil S.A., a qual atua no sector bancario e financeiro ha mais de 200 anos.
No estudo de caso explorado por Noro et al. (2014), uma das agéncias do Banco do Brasil (agéncia
Coronel Niederauer) foi considerada na verificagdo da relacdo das caracteristicas de lideranga dos
gerentes para o desenvolvimento do processo coaching na agéncia, e seus consecutivos resultados
nos servicos prestados. Com os dados obtidos através de inquéritos por questionario aos gestores
da agéncia, Noro et al. (2014) concluiram que h& caréncias relativas as caracteristicas e aos
processos de lideranca eficaz nesta unidade, além da predominéncia do estilo de lideranca
adaptadora-liberal, o qual pode trazer alguns maleficios para a administracdo da instituicdo, e
refletir na insatisfacdo do colaborador e consequente insatisfacdo do cliente externo. Para
comprovar tal facto, a propria pagina do Banco do Brasil S.A. informa que os indices gerais de
satisfacdo de clientes cairam entre os anos de 2014 e 2017 de 80,41% para 63,70%. Ao se expandir
a lideranca ineficaz observada na agéncia em questdo para as demais, pode-se inferir que a reducéo
da satisfacdo dos clientes foi reflexo da predominancia da lideranca adaptadora-liberal ineficaz,
sendo necessarias mudangas comportamentais dos lideres para reverter o atual quadro da empresa

perante seus clientes.

Ainda neste capitulo, foi também trazido como exemplo de utilizacdo do marketing interno em
empresas um outro estudo de caso relativo a agéncias de viagem presentes na cidade de Cairo,
Egito. Em tal pesquisa, Abou-Shouk et al. (2019) tiveram como objetivos especificos explorar a
relacdo do marketing interno com o comprometimento organizacional de empregados do sector de
agéncias de viagem, assim como medir os efeitos do marketing interno no comprometimento
organizacional e classifica-los de acordo com o seu poder de influéncia. Este estudo de caso trouxe
como conclusfes: a relacdo positiva com as dimensdes do marketing interno com o
comprometimento organizacional de empregados do sector de turismo na cidade de Cairo, Egito;
os incentivos dados aos empregados de acordo com seu desempenho traz maior dedicacdo ao

ambiente de trabalho, ativando aspetos psicoldgicos positivos e trazendo autoconfianca,
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motivacdo, sentimento de sucesso profissional e, consequentemente, satisfacdo laboral aos
colaboradores; a comunicacao interna, por sua vez, aproxima os colaboradores & empresa atraves
da disseminacéo eficaz de informacao, clarificando os objetivos organizacionais e diminuindo as
possibilidades de erro; o empoderamento foi visto como fundamental para o comprometimento
organizacional, ao trazer oportunidades de tomada de deciséao e responsabilidade aos empregados,
aumentando ainda mais a sensa¢do de importancia dentro da empresa. Todos esses resultados
foram anteriormente comentados em secc¢des anteriores, e corroboram a maioria das teorias sobre

marketing interno estudadas nesta dissertacao.

Por fim, foi trazido como exemplo o estudo da implementacdo de um programa de marketing
interno para harmonizagdo da cultura organizacional do Grupo Lena, o qual foi criado em 1998
apos fusdo de empresas de diversos sectores. Como objetivo principal, Conceicdo (2012) teve
como objetivo principal acelerar e melhorar o desempenho desses processos de integragédo cultural
da organizacdo em questdo, através da utilizacdo do programa. Apos desenvolvimento do estudo,
Conceicéo (2012) concluiu que o marketing interno é uma ferramenta essencial na aceleragdo de
processos de criacdo de uma cultura organizacional comum em fusGes empresarias. Para o autor,
esta ferramenta é capaz de harmonizar choques de cultura entre empresas adquiridas em processos
de fusdo e reduzir possiveis decréscimos de desempenho. Neste caso em especifico, foi concluido
também que a comunicacdo interna indireta apresenta alta influéncia na construcao de uma cultura
comum. Por fim, Concei¢do (2012) afirma que os gestores devem trabalhar no sentido da
harmonizacao cultural através da aplicacdo do marketing interno, visto que quanto antes o fizerem,

mais depressa as empresas irdo produzir resultados.
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CAPITULO 3
Metodologia de Investigacao
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1. Introducéao

O inquérito por questionario foi a ferramenta utilizada na obtencéo de dados para a analise da
relacdo entre os estilos de lideranga e implantacdo de processos coaching e os resultados
econdmicos dos concessionarios abordados neste trabalho. Apresentam-se neste capitulo as
caracteristicas essenciais de um questionario eficaz, visto que o foco e a seriedade das respostas
dadas pelo entrevistado sdo fatores importantes para uma coleta de dados fidedigna aos objetivos
da pesquisa. Como sera estudado adiante, a atencdo captada pelo questionério e sua eficacia

dependem somente da fundamentacdo tedrica e técnica do entrevistador durante sua formulagao.

2. DefinicOes e Aspetos Gerais

A construcdo de um questionario é uma tarefa ardua quando se tem de extrair a0 maximo
informacdes em apenas alguns minutos da atencdo do entrevistado, para futuras aplicagcdes em
analises de alta complexidade. Para Quivy e Campenhoudt (1992), sua definicdo consiste em um
instrumento de observacdo ndo participante, baseado numa sequéncia de questdes escritas, as quais
sdo dirigidas a um conjunto de individuos, e envolve as suas opinides, representacées, crencas e

informacdes factuais, sobre eles préprios e 0 seu meio.

Com esse conceito em mente, pode-se inferir que um dos objetivos principais de questionarios
é a medicdo do que uma pessoa tem de conhecimento, de preferéncias, e de opinido sobre um
determinado assunto. Sdo avaliados a informacdo, os valores, as atitudes, as crencas e as
representacdes do interrogado a fim revelar acontecimentos passados e 0 que esta a decorrer em

um momento especifico, sendo estes Gltimos o segundo propdésito da utilizacdo de questionarios.

Esses objetivos sdo alcancados através de perguntas pré-codificadas de tal forma que o
entrevistado se veja entre as alternativas formalmente propostas, sem qualquer tipo de sentimento
de “imposicao”. As perguntas devem ainda permitir a estimativa de grandezas absolutas e relativas,
a descrigdo de uma populagdo, assim como a verificagdo de hipdteses previamente estabelecidas
pelo inquiridor. Caso contréario, 0 questionario estaria limitado somente a uma sondagem de
opinido e, para estudos cientificos tais como os tratados neste trabalho, o levantamento de dados

se tornaria irrelevante.
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Durante o preenchimento do questionario, pode-se utilizar da administracdo indireta, na qual
0 préprio entrevistador detém o documento em maos e o preenche a partir das respostas fornecidas
pelo entrevistado, ou pode-se usar da administracdo direta, na qual o préprio inquirido faz o
preenchimento (tipo de administracdo utilizada neste trabalho). Ao levar em consideracdo a
administragdo direta, o questionario pode apresentar como vantagens primeiramente o conforto e
sigilo do entrevistado durante preenchimento, visto que se trata de questdes escritas e sem qualquer
interferéncia do entrevistador. Este Gltimo, presente de forma participativa ou nao durante o
preenchimento do questionario, pode induzir desvios consideraveis na veracidade das respostas do
entrevistado, principalmente em assuntos sensiveis do ambito social, econémico ou politico. Isto
pode causar desconforto para ambas as partes, e pode levar o entrevistado a responder de acordo

com 0 senso comum.

Tratando-se de um documento de questdes pré-definidas e muitas vezes objetivas, é
relativamente facil concluir como outra vantagem a automatizacdo dos processos de tratamento
quantitativo de questionarios, sejam através de programas informaticos de gestdo e analise de
dados, tais como o SPSS utilizado neste trabalho, ou de programas de andlise estatistica. Ainda
associado a formatacdo do questionario, tem-se como vantagem a possibilidade de aplicacdo a um
numero elevado de pessoas em um curto espaco de tempo. Como exemplo, pode-se obter dados
referentes aos tipos e marcas de veiculos utilizados por estudantes e funcionarios do Instituto
Politécnico de Leiria. Facilmente um documento em formato digital pode ser enviado com apenas
alguns cliques para o email institucional de todos os estudantes e funcionérios associados ao
Politécnico e, caso suficientemente convincente na visdo dos entrevistados, ter uma taxa de

resposta consideravel e assim ter conclusdes plausiveis.

Por fim, tem-se como vantagem deste método de obtencdo de dados a facil definicdo da
representatividade do conjunto de entrevistados. Em outras palavras, é relativamente facil atingir
corretamente a populagio pretendida para um determinado estudo. E claro que como em qualquer
tipo de generalizagdo, existem margens de erro a serem definidas e limitagdes quanto as questbes
contidas no questionario, as quais ndo devem fugir do tema estudado daquela populagdo em

especifico.
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Como qualquer outro mecanismo de levantamento de dados, o questionario também apresenta
insuficiéncias em relacéo a outros métodos. Ao considerar um documento de administracéo direta
enviada via correios a uma determinada populacdo, pode-se haver impossibilidade de ajuda em
casos de ndo compreensdo total de uma ou mais perguntas por parte do inquirido, visto que ndo ha
chances de o entrevistador intervir durante o aparecimento da duvida por ndo estar presente
fisicamente. Sendo assim, € possivel a geracdo de descontentamento e desmotivacdo do

entrevistado, o que resulta na diminuicdo da taxa de resposta e de sua fiabilidade.

Intimamente ligado a falta de intervencdo do entrevistador, ha também a possibilidade de ndo
adicdo de dados suplementares que possam ajudar o entendimento das questdes durante o
preenchimento, estando a pergunta demasiadamente limitada a sua propria redacdo. Esta Gltima
requer também a perfeita formulacdo das perguntas sobre o assunto abordado, visto que esta
limitacdo pode resultar em superficialidade das respostas. Este ponto negativo pode distorcer a
extracdo de informac6es de processos de maior complexidade, além de resultar em dados triviais
e sem importancia préatica, requerendo bastante fundamentagdo tedrica e técnica por parte do

inquiridor.

Pode-se ainda notar como problema do questionario administrado diretamente a auséncia de
recursos para motivacdo do inquirido em responder com cautela o0 que esta sendo proposto. E
comum encontrar pessoas ndo dispostas a participar de inquéritos pelo facto de ndo perceber a
importancia atrelada ao estudo, ou por vezes ndo receber nenhum tipo de beneficio proprio. Este
facto pode limitar a duracdo do questionario a somente alguns minutos e a questdes de multipla
escolha e de réapida resolucéo.

Por ultimo, mas ndo menos importante, tem-se a limitacdo subjetiva relacionada a baixa
credibilidade do inquérito questionario. Visto a sua natureza estrutural, é preciso o preenchimento
de diversos requisitos para se garantir a fiabilidade dos dados adquiridos; pode-se citar o rigor na
escolha da amostra, a perfeita formulacdo das perguntas, a ressonancia entre 0s universos das
perguntas e dos entrevistados, a atmosfera de confianga na hora da administracdo do questionario,
e a honestidade e a consciéncia profissional dos entrevistadores. Nota-se entdo que o bom
funcionamento do questionério esta sob total responsabilidade do entrevistador, afirmagéo esta

corroborada por Quivy e Campenhoudt (1992), quando declara que as dificuldades relativas a
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credibilidade do método sdo provenientes do préprio entrevistador, o qual nem sempre esta
suficientemente formado tecnicamente e motivado para a construgdo de um questionério eficaz, o

qual pode ser exigente e muitas vezes desencorajador.

3. Construcdo de Questionarios

Ap0s discussdo dos conceitos gerais, € preciso ter em mente como ocorrem 0S processos de
construcdo de um questionario eficaz. Primeiramente, deve-se prosseguir para a selecdo da
amostra, a qual se trata de um conjunto de situa¢@es (individuos, casos ou observacdes) extraido
de uma populagdo. Segundo Almeida e Freire (2003), a amostra consiste em um conjunto de
individuos, casos ou observacdes onde se quer estudar um fendmeno. A selecdo da amostra é
essencial para a construcdo dos itens a serem abordados pelo questionario, 0s quais devem ser
baseados em um modelo de anélise. Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), tal modelo se trata de
conceitos e hipoteses estreitamente articulados entre si para, em conjunto, formarem um quadro
de andlise coerente. Ou seja, trata-se da forma como conceitos pré-definidos e de sugestfes
refutaveis serdo testadas pelo investigador durante sua pesquisa, na qual deve-se ter um ou mais
problemas e hipdteses a serem trabalhados por itens fundamentados em temas com dimensoes e

indicadores consistentes.

Como exemplo, pode-se citar um estudo sobre as mudancas ao longo do tempo das preferéncias
dos habitantes do distrito de Leiria em relacdo as marcas de automdveis, levando em conta a
hipbtese de que geracbes mais velhas tém maior simpatia com carros de origem alema, e jovens
até vinte anos com carros japoneses. Neste caso, tem-se a idade como o primeiro conceito a se
operacionalizar, numa dimens&o cronoldgica, sendo a idade dos entrevistados como indicador. O
outro conceito é composto pelas marcas de automdveis, o qual pode implicar dimensdes
ideoldgicas (crenga na qualidade da origem das marcas como indicador), consequenciais (presenca
de determinada marca na familia por geragdes como indicador), e experienciais (auséncia de

problemas graves no veiculo de determinada marca como indicador).

Devido as inimeras possibilidades de temas abordados por questionarios, a preparacdo dos
itens a compor o documento pode ser trabalhosa gracas as informac6es altamente detalhadas que

necessitam ser extraidas dos entrevistados. Por esta razdo, é¢ aconselhavel que o investigador dé a
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devida atencdo aos minimos detalhes e discuta-os com a prépria populacdo-alvo, especialistas e
bibliografia, com o intuito de elaborar perguntas que vao realmente trazer dados consistentes para
0 estudo. Sendo assim, a formulacdo dos itens deve ser objetiva, simples e clara, facilitando assim
0 entendimento e o posicionamento da resposta tanto para o investigado quanto para o

investigador, evitando assim ambiguidades.

Além disso, € preciso avaliar a relevancia de cada item para com o dominio e o objetivo da
avaliacdo. Visto o pouco tempo e numero de questdes disponiveis, é essencial manter o foco e
evitar perguntas sem conteudo. Outro conceito importante que se deve considerar é a credibilidade
dos itens perante o investigado; este deve ter a crenca de que cada pergunta que esta a sua frente
tem relevancia na concretizacdo da analise e, com isso, acreditar fielmente que deve responder o
questionario com toda a seriedade possivel (Almeida & Freire, 2003). Por fim, cita-se como outras
consideracBGes importantes evitar questdes ofensivas ou gque induzam a resposta, além de ter

cuidado especial sobre assuntos delicados.

Com o questionario em maos, deve-se realizar um pré-teste ou teste piloto com uma pequena
populacdo, para se fazer analises quantitativas e qualitativas do que estd sendo tratado no
documento, e verificar sua funcionalidade, assim como se as perguntas confirmam as hipoteses
pré-estabelecidas no estudo. Finaliza-se esta sec¢do com as seguintes recomendacgdes para a
estruturacdo do questionario: organizacdo visual atraente, introduzir espaco adequado entre os
itens, incluir instrucdes breves e claras com um tipo de letra diferente das questdes, numerar as
paginas e os itens, introduzir breve nota no final com agradecimento e solicitacdo de verificacao
das respostas, além da devolugdo atempada das respostas por parte do entrevistado (no caso de

uma administracdo direta).

4. Conclusdes Capitulo 3: Metodologia de Investigacao

Este capitulo se tratou das principais informacdes e recomendac0es relacionadas a formulacéo
de questionéarios eficazes, a qual é de extrema importancia para este trabalho de investigacéo.
Primeiramente, definiu-se esta ferramenta como um instrumento de obtencdo de dados de forma
ndo participante, o qual tem como objetivo a confirmacdo de hipdteses de partida de um
determinado estudo, através de perguntas pré-codificadas que permitam a extracdo das opinides,
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representacoes, crencas e informagdes factuais dos entrevistados e do seu meio. Os questionarios
podem ser administrados de forma indireta, quando o entrevistador faz o preenchimento do
documento a partir das respostas do entrevistado, ou direta, quando o inquirido realiza todas as
etapas (administracdo utilizada neste trabalho). Este ultimo apresenta como vantagens o conforto
e sigilo do entrevistado durante preenchimento, a automatizacdo dos processos de tratamento
quantitativo dos dados, a possibilidade de aplicacdo a um nimero elevado de pessoas em um curto

espaco de tempo, e a facil definicdo da populacéo-alvo do estudo.

Tendo em maos a amostra a ser estudada e as hipdteses a serem confirmadas, foi também
exposto neste capitulo que os itens devem ser objetivos, simples e claros, sem brecha para
ambiguidades, além de ter importancia e credibilidade suficientes para o estudo trabalhado, tanto
para o inquiridor, quanto para o inquirido. A formulacéo de itens sobre assuntos delicados devem
ter um cuidado especial, tentando sempre pensar no conforto do entrevistado. Por fim, € comentado
também sobre os principais pontos a serem considerados na estruturacdo do documento: visual
atraente, notas de introducédo, agradecimento no fim do documento, o agrupamento de questdes
por dimenséo e dificuldade, e ndo exagerar no nimero de questfes, mas em sua eficacia. Apds
estudo deste capitulo, é preciso ter em mente que a eficacia do inquérito questionario é de total
responsabilidade de entrevistador, recaindo sobre este o dever de motivar o entrevistado a

responder com seriedade e cautela tudo o que for preciso para concretizacdo do estudo.
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CAPITULO 4
Lideranca e Performance no Sector Automovel:
Verificacdo de Hipoteses do Estudo de Caso
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1. Introducéao

Ap0s construgdo de uma base tedrica solida sobre os pontos mais relevantes de marketing
interno e suas aplicagdes, apresentam-se neste capitulo todos os procedimentos percorridos para a
verificacdo das hipdteses e concretizacdo dos objetivos principais inicialmente estabelecidos. Ao
longo deste capitulo, serdo definidos os objetos de estudo, a populagéo e a amostra abordados pela
investigacdo, o método de recolha de dados, os procedimentos analiticos, e os indicadores de
impacto externo. Antes de continuar, € importante relembrar as hipoteses e 0s objetivos principais

identificados inicialmente.

H1 Existe relacdo direta entre atitudes de determir)agéo e os
resultados econémicos nas empresas participantes

H2 Existe relacéo di,retg entre atitudes de abe_rtL_Jra e os resultados
econdmicos nas empresas participantes

H3 Existe relacdo direta entre a_implantagéo de processos coaching e

os resultados econémicos nas empresas participantes

o1 Provar que existe rela}géo entre o tipo de Iid_er_anga e 0s resultados
econodmicos das empresas participantes

o2 Proyar que existe relagdo entrg a implantacéao de processos

coaching e os resultados econémicos das empresas participantes
03 Contribuir paraa literatura da &rea de marketing interno,
principalmente no sector automovel

Tabela 7: Objetivos principais e hipoteses trabalhados nesta investigacéo.

O modelo de investigacdo para verificar as hipoteses e objetivos principais € dado por:

Atitudes de
Abertura

Maiores Resultados
Econémicos

Atitudes de
Determinacéao

Aplicagao de
Processos Coaching

v éw

Figura 5: Modelo de investigacéo da dissertacao.
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2. Obijetos de Estudo

Como ja visto anteriormente, este trabalho objetiva o estudo da relagdo entre 0 desempenho
econdmico de diferentes concessionarios automovel localizados no distrito de Leiria, com as
atitudes de gestéo predominantes em cada organizacdo. Logo, os objetos de estudo séo constituidos
por concessbes automovel credenciadas pelos fabricantes. Para esta investigacdo, 0s
concessionarios participantes foram a Lizdrive e a LPM, ambas pertencentes ao Grupo Nov

Automoveis.

E importante comentar que, inicialmente, procurou-se a participacdo de todos os
concessionarios credenciados com atividades dentro do distrito de Leiria. Contudo, o planeamento
teve de ser alterado devido as dificuldades de comunicagcdo com 0s gestores da maioria das

concessdes, além da escassez de informacg6es necessarias para as analises feitas nesta investigacao.

Em um cenario ideal, tentar-se-ia aproximar as caracteristicas das empresas envolvidas, ao se
incluir na investigacdo somente os concessionarios classificados como generalistas, ou seja,
aqueles que trabalhassem com gamas diversas de veiculos, e tém um publico alvo mais abrangente.
Para isso, seria necessario levar em conta concessionarios que trabalhassem com diferentes
fabricantes de carros, porém de concorréncia direta uns com o0s outros, pois ndo seria to fiavel
comparar empresas generalistas com concessionarios gque vendam somente carros premium, pois
a discrepancia entre as vendas e arrecadacgdes anuais poderiam ser demasiadas, visto que o produto
vendido e o publico alvo atingido seriam bastante diferentes. Sabe-se que veiculos citadinos,
qguando comparados a carros premium, sdo absorvidos mais facilmente pelo mercado por conta
dos menores custos de aquisi¢do e manutencdo, e pela condicdo socioecondémica ndo favoravel de

grande parte dos compradores de carros em Portugal.

Outro requisito de selecdo considerado seria em relacdo ao numero de empregados de cada
concessao, visto que, teoricamente, um nimero proximo de empregados tem a capacidade de gerar
0s mesmos resultados, quando expostos as mesmas condicdes de trabalho e formacao profissional.
Em outras palavras, a mesma mao-de-obra, quando geridas, formadas e submetidas as mesmas
condicbes de trabalho, as quais devem teoricamente existir em todas as concessiondrias de

veiculos, devem ser capazes de gerar 0 mesmo numero de vendas e prestagdes de servico em um

54



Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Leiria Relag&o Entre a Lideranca e os Resultados Econdmicos: Estudo de Caso no Sector Automoével

Mestrado em Engenharia Automével Allisson de Lima Rodrigues

determinado periodo. Intimamente ligado a isto, pensou-se também que as empresas consideradas
na investigacdo deveriam prestar os mesmos tipos de servico (venda e aluguéis de carros, e servigos

de ap0Os-venda), para poderem ser comparaveis umas com as outras.

Contudo, todos esses requisitos de selecdo comentados seriam vidveis caso 0 numero de
concessdes participantes fosse suficientemente grande. Como ha um nimero baixo de empresas
credenciadas dentro do distrito, havia a possibilidade de a coleta de dados ser inadequada e, por
esta razdo, iriam ser trabalhadas aqui todas as concessoes. Desta forma, ndo haveria diferenciagéo
dos objetos de estudo pelo nimero de empregados, identificando possiveis discrepancias dos
resultados econdmicos de cada empresa como limita¢fes da investigacdo. A tabela a seguir mostra

de forma detalhada os concessionarios que seriam analisados nesta investigacao.

Empresa Fabricante(s) Gama LocalizacGes
Aruncauto Toyota Generalista Leiria
Pombal
Ascendum Volvo Premium Leiria
Auto-Industrial Opel Generalista Leiria
Isuzu
Bomcar ?/II\I/II:IAI/ Premium Leiria
Caetano Auto Toyota Genergllsta Caldas da Rainha
Lexus Premium
Centro Porsche Leiria Porsche Premium Leiria
Faria e Filhos Suzuki Generalista Leiria
FH Rocha Marques KIA Generalista Leiria
Hyundai
Nissan Generalista Leiria
Grupo Auto Jalio Volvo . Caldas da Rainha
Premium
Mazda Pombal
Mitsubishi
Joaquim Gameiro Rena_ult Generalista Pombal
Dacia
Leiribéria SEAT Generalista Leiria
Lizauto Rena_ult Generalista Leiria .
Dacia Caldas da Rainha
Leiria
Lizdrive Ford Generalista | Caldas da Rainha
Pombal
Fiat
Lizitalia Abarth Generglista Leiria _
Jeep Premium | Caldas da Rainha
Alfa Romeo
Peugeot Leiria
LPM KIA Generalista | Caldas da Rainha
Volvo Pombal
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. Volkswagen . Leiria
Lubrigaz Skoda Generalista Caldas da Rainha
. . . Leiria
Lubrisport Audi Premium Caldas da Rainha
Meiricarro Citroen Generalista Pombal
Ondal Honda Generalista Leiria
. . Leiria
SACEL Citroen Generalista Caldas da Rainha
Silva & Santos Rena_u It Generalista Pombal
Dacia
. Mercedes-Benz . .
Sodicentro SMART Premium Leiria

Tabela 8: Listagem de concessdes automovel credenciadas no distrito de Leiria.

Apesar de serem consideradas neste trabalho somente a Lizdrive e a LPM, as empresas listadas
acima sdo uma oportunidade para novas investigacfes. Com a definicdo dos objetos de estudo,
seguiu-se entdo para a determinacdo da populacdo e da amostra, etapa esta trabalhada na sec¢éo

seguinte.

3. Populacdo e Amostra

Visto que o intuito da presente investigacdo é de estudar empresas revendedoras de veiculos,
é de se esperar que a populacdo seja composta por todos os colaboradores das concessdes
participantes. Com base nos questionarios enviados, a populacdo total foi estimada em 130
pessoas, ao se considerar servicos administrativos, vendas, sector de pecas, servicos de chaparia,

servigos rapidos e de manutencao.

Dentro dessa populacdo, foi preciso afunilar um pouco mais para se extrair 0s segmentos
internos prioritarios do estudo. Para isso, a amostra &€ composta de responsaveis pela
implementacdo de acdes estratégicas de marketing interno e lideranga sobre uma equipa. Portanto,
incluiu-se os administradores executivos, diretores gerais, diretores financeiros, responsaveis do

sector de vendas, responsaveis de oficina e responsaveis do sector de pegas.

A tabela a seguir caracteriza a amostra selecionada, levando em conta somente o cargo e o
tempo de servico em anos que cada colaborador esta a desempenhar sua respetiva funcéo. E
importante ressaltar que a caracterizagdo dos participantes da investigacdo poderia abordar nao
somente a experiéncia profissional, mas também a idade, o sexo, a formagédo académica e qualquer

outra informacdo adicional. Contudo, essas varidveis ndo trariam informacdes relevantes para o
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estudo, poderiam ser consideradas invasivas, e estender demasiadamente o questionario, causando

uma imagem negativa do inquérito ao entrevistado.

Por essa razéo, tentou-se focar nos dados mais relevantes para as comparagdes feitas neste
trabalho. Além disso, é importante perceber que alguns colaboradores podem partilhar da mesma
funcdo em concessionarios diferentes; como exemplo, tem-se o responsavel de pecas da LPM
Leiria, o qual também é responsavel pelas unidades localizadas em Pombal e em Caldas da Rainha.
Esse facto também é mostrado pela tabela a seguir quando o quadro “tempo de servigo” se estender
por mais de uma localidade. Nessa tabela, quando o espa¢o nao € preenchido significa que o cargo
n&o existe naquela determinada concessdo. E importante destacar que as letras entre parénteses s&o
abreviagdes dos nomes dos colaboradores, e servem somente para identificacdo do gestor e

perceber onde mais ele exerce sua fungéo.

Tempo de Servigo em Anos
Empresa Amostra —
Leiria | Pombal | Caldas
CEO 24 (A.C))
Diretor geral 12 (P.M.)
12 (P.M.) 12 (P.M.)
L Resp. de vendas 20 (J.C)
Lizdrive
Resp. de APV 18(J.S) | 15(M.J.) | 2(W.F)
Resp. de pecas 20 (C.F) - 20 (C.F)
Diretora financeira 15 (T.G)
CEO 24 (A.C))
Diretor geral 21 (A.M.)
LPM Resp. de vendas 18(E.S) | 20(J.C.) | 10(M.P.)
Resp. de APV 15(N.G) | 15(MJ) | 2(W.F)
Resp. de pecas 20 (C.F) - 20 (C.F)
Diretora financeira 15 (T.G))

Tabela 9: Caracterizagdo das amostras dos concessionarios investigados.

Ao se comparar a populagdo com a amostra, tem-se conclusdes interessantes. Percebe-se que
a populagdo (N) é dada pela soma do numero de colaboradores de todos os concessionérios, a qual
foi de 126 pessoas, sendo 93 na LPM e 33 na Lizdrive. Estes niUmeros foram baseados na
quantidade de trabalhadores informada na revista Regido de Leiria Edicdo 4350, a qual ndo
especifica se esses trabalhadores sdo somente do distrito de Leiria ou se abrange também outros
distritos. Ja da tabela anterior, a amostragem (n) se da pela soma do numero de colaboradores

participantes, a qual resulta em 12 pessoas. Ao se comparar as variaveis N e n, pode-se definir o
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tipo de populagdo trabalhada nesta investigacdo; da estatistica, para n maior ou igual a 5% de N,
tem-se uma populacéo do tipo finita. Sendo assim, para uma populacdo finita, n tem de ser de no

minimo 7 (0.05*N), o que se confirma neste trabalho.

Ap0s definicdo da populacdo e amostragem, estuda-se na sec¢do a seguir o método de recolha
de dados, responsavel pela aquisicdo das informacGes referentes a amostragem, a fim de se
identificar os perfis de lideranca e relaciond-los com os resultados econdmicos de cada

empreendimento.

4. Método de Recolha de Dados

O método de recolha de dados utilizado nesta investigacao é do tipo questionario, administrado
diretamente ao grupo de gestores anteriormente definido, e tem como objetivo servir como base
para a confirmacdo das hipoteses e o cumprimento dos objetivos principais deste trabalho. Visto
que esses giram em torno da relacdo dos possiveis estilos de lideranca com os resultados
econdmicos dos concessionarios, o inquérito deve abranger indicadores que possam identificar
quais os tipos de lideranga mais recorrentes nos concessionarios incluidos na pesquisa. Logo, usou-
se no questionario a seguinte escala de valores baseada na Escala de Likert, de acordo com a

autoavaliacdo do entrevistado em relacdo as sugestdes.

Percentagem de
Opcao a Marcar Identificacdo do
no Questionario | Entrevistado com
a Sugestéo
1 0%
2 25%
3 50%
4 75%
5 100%

Tabela 10: Escala de valores usada no questionario.
O primeiro procedimento realizado nesta etapa foi a elaboragcdo de questdes para a
identificacdo dos estilos de lideranga. Da revisdo da literatura, sabe-se que podem existir varios
estilos fundamentais de conduta de gestdo, porém, foram usados nesta investigacdo 0s tipos

“determinado”, “aberto” e “equilibrado”.
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Segundo a literatura, a determinacdo exige do gestor atitudes de elogio, decisdo, exigéncia,
imposicéo, antecipagéo e rigor. Neste tipo, o gestor traz a maior parte da responsabilidade para si
e pode determinar estratégias, procedimentos, técnicas, equipas de trabalho e execucao de tarefas,
sem participacao ativa da equipa (Gomes et. al, 2004; Noro et. al, 2014; Conceicéo, 2018). Baseado
nessas diretrizes e na literatura citada, foram idealizadas as seguintes sugestbes para o

questionério:

ID Sugestao

Tomo decises estratégicas sem a opinido de meus
subordinados

Defino tarefas e equipas de trabalho sem a opinido de meus

2 subordinados

3 Sou altamente rigoroso quanto a qualidade e a eficacia da
execucdo das tarefas delegadas aos meus subordinados

4 Frequentemente antecipo possiveis problemas na execucéo de
tarefas por minha equipa

5 Frequentemente elogio meus subordinados quando fazem um

bom trabalho
Tabela 11: Sugestdes utilizadas no questiondrio referentes as atitudes de determinacao (adaptacéo: Noro et.
al, 2014; Conceicéo, 2018).

O lider aberto, por sua vez, caracteriza-se por acles de escutar, analisar, respeitar, aceitar,
adaptar-se a novas situacdes, e apresentar simpatia para com os colegas de trabalho. A lideranca
permissiva traz demasiada liberdade nas tomadas de decisdo por parte da equipa, assim como
auséncia de imposicao, avaliacédo e regulacdo do que se passa no ambiente de trabalho (Gomes et.
al, 2004; Noro et. al, 2014; Conceicdo, 2018). Com essas caracteristicas em mente, foi proposto

aos entrevistados:

ID Sugestéo
Minha equipa tem total liberdade na tomada de decisdes
estratégicas sem minha participacdo

7 Minha equipa tem total liberdade nas escolhas de tarefas e
equipas de trabalho sem minha participacdo

8 Frequentemente escuto, respeito e aceito as decisdes de meus
subordinados

9 Frequentemente sou simpatico e cordial em situacdes
diversas

10 Frequentemente evito o confronto direto com meus colegas
de trabalho

Tabela 12: Sugestdes utilizadas no questionario referentes as atitudes de abertura (adaptacdo: Noro et. al,
2014; Conceicéo, 2018).
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Por fim, o ultimo tipo de lideranca aqui tratado € o que traz equilibrio entre as duas
caracterizagOes anteriores, valorizando o melhor de cada um. Neste estilo de lideranga, o gestor
participa ativamente da tomada de decisdes estratégicas, enquanto estimula a participacdo e o
envolvimento de seus subordinados. O lider conhece os momentos perfeitos para o uso de atitudes
de determinacgdo e de abertura, gerando assim um ambiente de trabalho sadio e respeitador para
com sua posicdo (Gomes et. al, 2004; Noro et. al, 2014; Conceicdo, 2018). Ao se avaliar tais
caracteristicas nos entrevistados, ndo foram utilizadas sugestfes e sim a média das respostas dadas
nas sugestdes 1-10. Caso o entrevistado tenha respostas médias semelhantes nas duas vertentes,
significa que apresenta caracteristicas de um lider equilibrado, por aproveitar o melhor dos dois
tipos de gestdo. No Capitulo 5 deste trabalho é detalhado matematicamente como foi identificado

cada tipo de gestdo de acordo com as respostas dos questionarios.

Além da identificacdo do tipo de lideranca, um dos objetivos a serem cumpridos por esta
investigacdo se refere as aplicacdes de processos coaching nos concessionarios estudados.
Segundo a literatura, esses processos de gestdo sdo uma mudanca de paradigma das tradicionais
formas de gestdo, visto que o lider deixa de focar em controle, produtividade, ordem e
cumprimento de tarefas, e passa a ter uma relagdo de amizade, companheirismo e de “treinador”,
o qual compartilna com seus liderados seus sucessos e insucessos. Dessa forma, 0s processos
coaching trabalham para a capacitacdo dos individuos, ao fazé-los crescer pessoal e
profissionalmente, o que sdo vistos como uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento
empresarial (Noro et. al, 2014; Aradjo, 2006; Kuazaqui, 2006).

Logo, as seguintes sugestdes foram encaminhadas aos entrevistados com a intencao de se ter

ideia da implementacdo de tais processos em suas respetivas fungoes:

ID Sugestéo

Conheco as limitacBes pessoais e profissionais de meus
subordinados

Sei identificar os niveis de competéncia profissional e motivacéo
de meus subordinados

Realizo acdes estratégicas para manutengdo da motivacéo e da
satisfacdo de meus subordinados

14 | Frequentemente delego tarefas desafiadoras aos meus liderados
Sou claro e especifico ao delegar tarefas aos meus subordinados,
15 | independente de suas capacidades profissionais, e certifico-me do
total entendimento por parte de meus subordinados

11

12

13
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Dou feedback e acompanho a execuc¢do das tarefas delegadas aos

meus subordinados

Tenho um bom relacionamento com meus subordinados, no qual

noto facilidade de comunicaco e persuasao

18 | Procuro estimular a criatividade em meus subordinados

19 Procuro estimular o crescimento pessoal e profissional de meus
subordinados

Tabela 13: Sugestdes utilizadas no questionério referentes a implementacdo de processos coaching

(adaptacédo: Noro et. al, 2014; Conceicéo, 2018; Gomes et. al, 2004).

16

17

Para a analise do desempenho econdémico das empresas participantes, questionou-se 0S
inquiridos sobre suas opiniGes em relacdo ao desempenho econdmico de sua respetiva empresa
nos anos de 2016 a 2019. Para isso, baseou-se na Escala de Likert (Cunha, 2007), porém, ao inves

de questionar sobre sua identificacdo com a sugestéo, pediu-se sua classificacdo entre muito fraco

e muito bom.
Opcédo a Marcar | Desempenho Econémico no Ano
no Questionario Especificado
1 Muito fraco
2 Fraco
3 Regular
4 Bom
5 Muito bom

Tabela 14: Escala de valores usada para identificar o desempenho econémico de cada empresa.

Dessa forma, as seguintes sugestdes foram encaminhadas para cada entrevistado.

ID Sugestéo

20 | Performance da empresa em 2016
21 | Performance da empresa em 2017
22 | Performance da empresa em 2018

23 | Performance da empresa em 2019
Tabela 15: Sugestbes utilizadas no questionério referentes ao desempenho econémico.

O questionario também pediu a colaboragdo dos participantes na recolha de alguns dados nédo
tratados em forma de sugestfes; foram estes o tempo de servico, o nimero de liderados, a empresa,
e 0 cargo do entrevistado. Em suma, tem-se todas as informagdes do questionario na tabela a

sequir.
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Processo de recolha da informacgéo | Gestores das empresas em estudo
Construcgdo da escala de medida | 1 a5 (0% a 100%, com intervalos de 25%; muito fraco a muito bom)
Tipos de pergunta Fechada de resposta Unica e numérica

Empresas: 2 concessdes credenciadas

Indicadores: 10 referentes aos tipos de lideranca, 9 referentes aos
Universo da pesquisa processos coaching, 4 referentes ao desempenho econémico, 4
referentes aos entrevistados

Total de itens recolhidos: 26*12=324

Dimenséo da amostra 12
Ambito geografico Distrito de Leiria, Portugal
Forma de contacto Correio eletronico
Indice de respostas 100% (12 respostas em 12 possiveis)
Periodo de trabalho de campo Margo de 2020 a novembro de 2020
Tratamento da informacéo Informatico, através do programa IBM/SPSS Statistics 27.0

Tabela 16: Informacdes técnicas do método de recolha de dados usado na investigacéo.

Ao finalizar o método de recolha de dados, o proximo passo foi a identificagdo dos

procedimentos analiticos aplicados as informaces obtidas, como mostrado na sec¢do seguinte.

5. Procedimentos Analiticos

Os dados adquiridos através dos inquéritos foram tratados em SPSS — Statistical Package for
Social Sciences (IBM/SPSS 27), aplicacdo largamente utilizada na analise estatistica de dados nas
mais diversas areas de investigacdo. Dentre todas as maneiras possiveis de analise, houve a
necessidade de realizar somente andlises bivariadas, as quais estudam a correlacdo entre somente
duas variaveis. Isso se deu gracas as exigéncias das hipoOteses e objetivos principais a serem
satisfeitos neste trabalho, ja que consistem na relagdo entre dois conjuntos de respostas: média das
respostas para o estilo determinado x desempenho econémico, média das respostas para o estilo
aberto x desempenho econémico, média das respostas para a implantacdo dos processos coaching

X desempenho econémico.

As variaveis trabalhadas foram classificadas como ordinais, e a correlagdo estatistica foi
baseada em testes ndo-paramétricos, nos quais o coeficiente de Spearman é o responsavel pelo
estudo da correlagdo entre as variaveis. Logo, ndo houve necessidade da realizacdo de testes de
normalidade, muito menos analisar coeficientes de assimetria, pois 0s testes ndo-paramétricos sao
livres de limitacGes quanto & normalidade das variaveis estudadas. Portanto, os testes de correlagédo

verificaram somente se o coeficiente de Spearman atingia valores superiores a 0.30 em maédulo,
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tendo assim uma correlagdo entre os conjuntos de variaveis; se o valor € positivo, as varidveis sao
diretamente proporcionais, caso contrario, sdo inversamente proporcionais. A seguir, tem-se a
validacao dos instrumentos de pesquisa, a qual é necessaria para se averiguar a confiabilidade dos

dados obtidos com o questionario.

5.1. Validacao dos Instrumentos de Pesquisa

Antes de seguir para as analises estatisticas com os dados provenientes do questionario
trabalhado na seccdo 4, deve-se primeiramente realizar procedimentos de validagdo dos
instrumentos de pesquisa através do célculo do coeficiente Alfa de Cronbach. Segundo a literatura,
0 questionario apresenta uma boa confiabilidade quando o conjunto de respostas tem um
coeficiente entre 0.65 e 0.95, apesar de que a interpretacdo de tais valores é considerada arbitraria

e dependente da investigacdo (Goforth, 2015).

Para valores inferiores, 0 questionario passa a ter baixa confiabilidade, sendo necessario alterar
as sugestdes a fim de se alcancar respostas com maiores valores de correlacdo, baseando-se claro
no sentido e interpretacdo de cada afirmacdo. Logo, quanto maior a correlagdo entre cada sugestéo,
mais garantia se tem de que o inquirido compreendeu o real sentido de cada item, e de que as
interpretacdes dos dados sdo fiaveis. Ja quando esse coeficiente apresenta valores muito préximos
a 1, significa que pode haver redundancia das respostas, diminuindo assim a fiabilidade das
interpretacfes. Dos calculos do Alfa de Cronbach em SPSS, tem-se:

Objetivo das Sugestdes Empresa | Alfa de Cronbach
Analisar estilo de Lizdrive 0.755
determinacéo LPM 0.725
Analisar estilo de Lizdrive 0.722
abertura LPM 0.646
Analisar aplicacéo de Lizdrive 0.830
processos coaching LPM 0.869

Tabela 17: Coeficiente Alfa de Cronbach para as sugestdes do questionario.
Da tabela anterior, percebe-se que o conjunto das respostas apresenta Alfa de Cronbach dentro
dos limites especificados pela literatura, portanto, tem-se entdo o instrumento de pesquisa validado
e adequado para os estudos aqui feitos. E importante comentar que a eliminacio de algumas

respostas do conjunto pode aumentar o Alfa de Cronbach, contudo, como os valores ja estdo dentro
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do limite para uma confiabilidade aceitavel, todos os dados foram utilizados nas analises
estatisticas.

Decidiu-se também verificar a correlacdo estatistica entre as sugestdes e atribuir mais
seguranca ao questionario desta investigacdo. Visto que as sugestdes foram divididas em trés
grandes grupos para a verificacdo dos estilos de determinacdo, abertura, e da aplicacdo dos
processos coaching, a andlise foi feita entre as afirmagdes do mesmo grupo para perceber se elas
se relacionam de tal maneira que estejam de acordo, ja que pretendem cumprir com 0 mesmo
objetivo. Sabe-se que, antes de qualquer analise estatistica em SPSS, é preciso classificar cada
varidvel perante o software, o qual reconhece os dados como sendo de carater nominal, ordinal ou
escalar. No caso dos trés grandes grupos aqui estudados, as varidveis sdo classificadas como
ordinais, visto que a ordem das respostas importa e foi baseada em uma Escala de Likert com

indicesde 1 a 5.

Como as correlacdes foram feitas entre pares de varidveis, a analise estatistica aplicada foi do
tipo bivariada. Em um estudo de variaveis de carater ordinal, o indicador estatistico a ser analisado
é 0 Spearman, o qual tem de ser maior ou igual a 0.30 para haver qualquer correlacdo estatistica.
Vale salientar que o teste aplicado a variaveis ordinais € do tipo ndo-paramétrico, e o valor de
Spearman varia de 0 a 1 em modulo, no qual seu sinal representa o tipo de correlacdo (direta ou
indireta) entre as variaveis estudadas (University of Texas, 2015). Seguindo-se entdo para as

analises da correlacdo entre sugestdes, tem-se:

X S1 S2 S3 S4 S5 Empresa
1 0.594 | 0.755 | 0.893 | 0.260 | Lizdrive

S1 1 0.631 | 0.571 | 0.433 | 0.122 LPM
0.594 1 0.574 | 0.497 | -0.257 | Lizdrive
52 0.631 1 0.512 | 0.393 | -0.117 LPM
0.755 | 0.574 1 0.586 | 0.447 | Lizdrive
53 0.571 | 0.512 1 0.791 | 0.356 LPM
0.893 | 0.497 | 0.586 1 0.364 | Lizdrive
>4 0.433 | 0.393 | 0.791 1 0.563 LPM
S5 0.260 | -0.257 | 0.447 | 0.364 1 Lizdrive

0.122 | -0.117 | 0.356 | 0.563 1 LPM
Tabela 18: Correlacdes de Spearman entre as sugestdes para identificacdo do estilo de determinacao.
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Da tabela anterior, percebe-se para ambas as empresas, a correlagdo entre as sugestdes 2 e 5
apresentam valores negativos, ou seja, proporcionalidade indireta entre elas. Como visto
anteriormente, as sugestdes de cada grupo tém o mesmo objetivo principal e é esperado que se
tenha Spearman sempre positivo. E importante lembrar que tais valores de correlagdo foram

encontrados para a amostra em questdo, podendo apresentar valores diferentes para amostras

diferentes.
X S6 S7 S8 S9 S10 | Empresa
S6 1 0.934 | 0.049 | -0.068 | 0.497 | Lizdrive
1 0.948 | -0.074 | -0.118 | 0.429 LPM
7 0.934 1 0.034 | -0.131 | 0.520 | Lizdrive
0.948 1 0.000 | -0.118 | 0.374 LPM
S8 0.049 | 0.034 1 -0.276 | 0.507 | Lizdrive
-0.074 | 0.000 1 -0.356 | 0.037 LPM
s9 -0.068 | -0.131 | -0.276 1 0.408 | Lizdrive
-0.118 | -0.118 | -0.356 1 0.558 LPM
0.497 | 0.520 | 0.507 | 0.408 1 Lizdrive
>10 0.429 | 0.374 | 0.037 | 0.558 1 LPM

Tabela 19: Correlacdes de Spearman entre as sugestdes para identificacio do estilo de abertura.

Ao se analisar a tabela anterior, percebe-se que a sugestdo 9 apresenta muitas correlacdes
negativas com as demais para ambas as empresas. Tal facto causa uma inconsisténcia no
instrumento de pesquisa utilizado, sendo possivel até mesmo retirar essa sugestdo das analises
estatisticas; isto promoveria um aumento consideravel no Alfa de Cronbach (0.722 para 0.774 para
Lizdrive, e 0.646 para 0.697 para LPM). Contudo, foi decidido manter a sugestdo 9 nas analises e
destacar tal facto como uma limitacdo do questionério, ja que os valores do Alfa de Cronbach
ainda estéo dentro dos limites permitidos.

X S11 S12 S13 | S14 S15 S16 S17 S18 S19 | Empresa

s11 1 0.467 | 0.725 | 0.586 | -0.258 | 0.467 | 0.258 | 0.247 | 0.247 | Lizdrive
1 0.583 | 0.643 | 0.533 | 0.167 | 0.802 | 0.802 | 0.610 | 0.610 LPM

s12 0.467 1 0.423 | 0.586 | -0.258 | -0.067 | -0.258 | -0.062 | -0.062 | Lizdrive
0.583 1 0.362 | 0.533 | 0.167 | 0.356 | 0.356 | 0.477 | 0.477 LPM

s13 0.725 | 0.423 1 0.929 | 0.293 | 0.302 | 0.293 | 0.420 | 0.420 | Lizdrive
0.643 | 0.362 1 0.668 | 0.281 | 0.301 | 0.301 | 0.357 | 0.357 LPM

s14 0.586 | 0.586 | 0.929 1 0.252 | 0.195 | 0.252 | 0.301 | 0.301 | Lizdrive
0.533 | 0.533 | 0.668 1 0.533 | 0.244 | 0.244 | 0.297 | 0.297 LPM

S15 | -0.258 | -0.258 | 0.293 | 0.252 1 0.258 | 0.500 | 0.777 | 0.777 | Lizdrive
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0.167 | 0.167 | 0.281 | 0.533 1 0.356 | 0.356 | 0.610 | 0.610 LPM
S16 0.467 | -0.067 | 0.302 | 0.195 | 0.258 1 0.755 | 0.679 | 0.679 | Lizdrive
0.802 | 0.356 | 0.301 | 0.244 | 0.356 1 1 0.826 | 0.826 LPM
s17 0.258 | -0.258 | 0.293 | 0.252 | 0.500 | 0.755 1 0.777 | 0.777 | Lizdrive
0.802 | 0.356 | 0.301 | 0.244 | 0.356 1 1 0.826 | 0.826 LPM
S8 0.247 | -0.062 | 0.420 | 0.301 | 0.777 | 0.679 | 0.777 1 1 Lizdrive
0.610 | 0.477 | 0.357 | 0.297 | 0.610 | 0.826 | 0.826 1 1 LPM
s19 0.247 | -0.062 | 0.420 | 0.301 | 0.777 | 0.679 | 0.777 1 1 Lizdrive
0.610 | 0.477 | 0.357 | 0.297 | 0.610 | 0.826 | 0.826 1 1 LPM

Tabela 20: Correlacdes Spearman entre as sugestdes para identificacdo da aplicacdo dos processos coaching.

Neste grupo de sugestdes, a sugestdo que apresentou mais inconsisténcia em suas respostas foi
a 12 que, assim como a sugestdo 9 destacada anteriormente, promove aumento no Alfa de
Cronbach caso seja desconsiderada das analises; neste caso, a discrepancia aparece somente para
a Lizdrive, e sua remocdo promove aumento de 0.830 para 0.848.

De maneira geral, o instrumento de pesquisa é considerado apto para cumprimento dos
objetivos determinados para esta investigacdo, apesar das inconsisténcias nas respostas para

algumas sugestdes do questionario.

6. Indicadores de Impacto Externo

Finaliza-se este capitulo com a abordagem dos indicadores de impacto externo, os quais foram
utilizados nesta investigacdo como parametros de comparacao nas analises feitas. Para isso, foram
utilizados o volume de negdécios, o resultado liquido e o EBITDA — Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization, todos referentes aos ultimos quatro anos (2016 — 2019).
Para a obtencdo desses dados, utilizou-se como referéncia os valores apresentados pelas revistas
Regido de Leiria Edi¢do 4350 (2020), Edicdo 4296 (2019), Edicdo 4244 (2018), e Edicdo 4193

(2017), as quais mostram esses numeros sempre referentes ao ano anterior da edi¢do publicada.

O volume de negdcios se trata da receita total das vendas e servigos prestados pelos
concessionarios em cada ano, sem considerar qualquer tipo de deduc&o. Intimamente ligado a este
nimero, tem-se o resultado liquido de cada empresa, 0s quais representam a receita liquida apds
deducédo de todo e qualquer custo referente ao exercicio de cada atividade, seja ela a venda de

veiculos e pecas ou prestacdo de servigos. J& o ultimo indicador, 0 EBITDA, é de alta relevancia
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quando se pretende verificar o desempenho operacional de empresas, pois analisa a geragéo de
riqueza das atividades produtivas sem levar em conta os efeitos financeiros e os impostos, sendo
normalmente utilizado por analistas de mercado na rapida comparagdo de empresas do mesmo

sector.

Para o calculo do EBITDA, tem-se primeiro o valor do lucro operacional menos os custos das
mercadorias vendidas e 0s custos operacionais. A este valor, dado pelo lucro operacional liquido,
soma-se a depreciacdo referente as mercadorias vendidas e aos custos operacionais, e adiciona-se
também os juros e despesas de amortizacao, sem considerar o pagamento de impostos. A principal
vantagem do uso deste indicador é a possibilidade de comparacao de produtividade de empresas

em um determinado sector, ou até mesmo da propria empresa em periodos diferentes.

Todos os dados econémicos sdo mostrados na tabela a seguir.

Empresa | Periodo | Volume de Negocios (€) | Resultado Liquido (€) EBITDA (€)
2016 15 532 566 48 644 215152

Lindrive 2017 16 659 368 (+6.76%) 24 515 (-49.6%) 240 544 (+10.56%)
2018 17 180 366 (+3.03%) 151 778 (+83,85%) 477 519 (+49.63%)
2019 16 828 182 (-2.05%) 14 309 (-90.57%) 303 724 (-36.39%)
2016 41 124 608 317 001 903 962

LPM 2017 40 984 492 (-0.34%) 484 493 (+34.57%) 1157 861 (+21.93%)

2018 42 793 286 (+4.23%) 843 946 (+42.59%) | 1511 345 (+23.39%)
2019 41 465 900 (-3.1%) 532 464 (-36.91%) 1123 298 (-25.67%)

Tabela 21: Indicadores de impacto externo das concessdes participantes.

Na tabela anterior, pode-se verificar as taxas de crescimento de cada ano em relagdo ao ano
anterior. Dos valores obtidos, vale a pena destacar os dados dos periodos de 2018 e 2019. No
primeiro deles, ambas as empresas apresentaram crescimento consideravel de seus indicadores
econdmicos. Ja em 2019, as concessdes apresentaram quedas bruscas em seus indicadores. Estes
factos ndo tém a ver somente com a gestdo empresarial aplicada durante esses anos, mas com o
ocorrido nacionalmente com o mercado automdvel. Segundo ACAP (2019), o mercado nacional
registou aumento de 2.6% nas matriculas de veiculos novos no ano de 2018, enquanto que em
2019 houve uma queda de 2%, o que pode ter afetado fortemente os indicadores econémicos de

ambas as empresas.
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Com a intencdo de amenizar a influéncia dessas discrepancias pontuais de cada ano, usou-se a
média dos valores obtidos nos ultimos quatro anos das margens liquida e EBITDA na relagdo com
os tipos de lideranca e com os processos coaching aplicados ou ndo pelos gestores de cada
concessao automavel participante no ano de 2020. A margem liquida € geralmente utilizada como
indicador econémico da percentagem de lucro que a empresa é capaz de gerar em um determinado
periodo, enquanto que a margem EBITDA é usada como indicador da lucratividade operacional,
sendo ambas indicadores de performance de empreendimentos. Calculando-se entdo as margens

médias entre 2016 a 2019, tem-se:

Empresa Periodo Margem Liquida Margem EBITDA
(RL/VN*100) (EBITDA/VN*100)
2016 0.313% 1.385%
2017 0.147% 1.444%
Lizdrive 2018 0.883% 2.779%
2019 0.085% 1.805%
Média 0.357% 1.853%
2016 0.771% 2.198%
2017 1.182% 2.825%
LPM 2018 1.972% 3.532%
2019 1.284% 2.709%
Média 1.302% 2.816%

Tabela 22: Margens liquida e EBITDA médias de 2016 a 2019 das empresas participantes.

Ao se estudar os valores da tabela anterior, pode-se perceber que, apesar de existirem alguns
decréscimos anuais, as empresas participantes obtiveram margens positivas ao longo dos quatro
anos analisados. Apesar de compartilharem gestores de algumas posicdes, as margens médias
aparentemente ndo se relacionam, o que pode ser explicado pelo porte de cada empresa, e pela
popularidade das marcas comercializadas perante o mercado automdvel portugués. Como pode ser
visto na tabela adaptada abaixo, a Peugeot é muito mais difundida em Portugal quando comparada
a Ford. Além disso, a LPM comercializa também as marcas KIA e Volvo, as quais contribuem
para receitas ainda maiores quando comparadas com as da Lizdrive, a qual trabalha somente com
a Ford.
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Unidades por Periodo
2016 2017 2018 2019
Ford 8150 8 752 9528 9015
Peugeot 19 854 21102 22977 23 668
KIA 4843 5489 5622 5266
Volvo 4363 4605 5088 5320

Tabela 23: Unidades de veiculos ligeiros vendidos por periodo das marcas comercializadas pelas concessdes
participantes em todo Portugal (adaptacao: ACAP — Associacdo do Comércio Automdvel de Portugal).

7. Conclusdes Capitulo 4: Lideranca e Performance no Sector Automovel:

Verificacdo de Hipoteses do Estudo de Caso

Neste capitulo foram vistos todos os procedimentos referentes a metodologia e a obtencéo dos
dados para as analises feitas neste trabalho. Com base nas hipoteses e objetivos principais, iniciou-
se o capitulo com a identificacdo dos objetos de estudo, da populacdo e da amostra, 0s quais séo,
respetivamente: os concessionarios automovel credenciados pelos fabricantes e atuantes no distrito
de Leiria (neste caso, as empresas Lizdrive e LPM); os colaboradores de tais concessdes estudadas;
e 0s gestores responsaveis pela implantacdo de acdes estratégicas de marketing interno e lideranca

sobre uma equipa.

Trabalhou-se em seguida o método de recolha de dados utilizado, o qual se tratou de um
questionario administrado diretamente a amostra, baseado em uma Escala de Likert para
determinacdo dos estilos de lideranca e o desempenho econdmico das empresas em cada ano, de
acordo com a opinido dos entrevistados. O questionario em si consistiu em 23 sugestdes, sendo 5
para identificacdo de atitudes de determinacdo, 5 para atitudes de abertura, 9 para identificacdo da
implantacdo de processos coaching pelos gestores, e 4 para analise dos resultados econémicos.

Todas as informacdes obtidas através do questionario foram analisadas estatisticamente no
software SPSS — Statistical Package for Social Sciences (IBM/SPSS 27), no qual foram feitas
andlises bivariadas. Tendo as varidveis classificadas como ordinais, a correlacdo estatistica foi
baseada em testes ndo-paramétricos, nos quais o coeficiente de Spearman € o responsavel pelo
estudo da correlacdo entre as varidveis. Este deve ser maior que 0.30 em mddulo para haver

correlacdo entre os conjuntos de varidveis. Além disso, fez-se também a validagdo dos

69



Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Leiria Relag&o Entre a Lideranca e os Resultados Econdmicos: Estudo de Caso no Sector Automoével

Mestrado em Engenharia Automével Allisson de Lima Rodrigues

instrumentos de pesquisa, a qual é necessaria para se averiguar a confiabilidade dos dados obtidos

com o questionario. Viu-se que os dados obtidos cumprem com 0s requisitos necessarios.

Por fim, foram apresentados os indicadores de impacto externo utilizados como parametros de
comparagdo com os desempenhos econdmicos informados pelos inquiridos. Neste trabalho, foram
utilizados para o calculo das margens liquidas e EBITDA, os valores de volume de negdcios,
resultado liquido, e EBITDA, todos obtidos das revistas Regido de Leiria Edi¢cGes 4350 (2020),
4296 (2019), 4244 (2018), e 4193 (2017). Calculadas as margens, notou-se que ambas as empresas
tiveram margens positivas ao longo dos quatro anos analisados, apesar da forte queda nas vendas

de veiculos sofrida por todo o sector automdvel em Portugal no ano de 2019.

Finalizado este capitulo, pode-se seguir entdo para a analise dos resultados, a qual é

apresentada no capitulo seguinte.
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CAPITULO5
Analise dos Resultados
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1. Introducéao

Neste capitulo serdo abordados os estudos dos dados obtidos com o0s questionarios enviados
a0s concessionarios, através de SPSS. Estuda-se aqui a confirmag&o das hipdteses e o cumprimento
dos objetivos principais, ambos estabelecidos inicialmente no trabalho. Para isso, foram feitas
analises estatisticas entre as varidveis relacionadas as sugestdes e aos resultados econémicos das
concessdes avaliadas, as quais sdo igualmente importantes para o entendimento da influéncia dos
estilos de lideranca e aplicagdo dos processos coaching nos resultados econémicos de empresas

do sector automével.

A escala utilizada no questionério, baseada na Escala de Likert, tem valores que variam de 1 a
5, de acordo com a identificacdo do inquirido com a sugestdo. Em valores percentuais, tem-se uma
escala de 0% a 100%, com intervalos de 25% entre as opg¢des. Outro facto importante a ser
relembrado é que as cinco primeiras sugestdes do questionario sdo referentes ao estilo de
determinagdo, enquanto que as cinco sugestdes seguintes se referem ao estilo de abertura. Ja para
a implantacéo de processos coaching, foram usadas nove sugestdes de mesma escala.

Durante os estudos estatisticos, relacionou-se as médias das respostas com os dados de
desempenho das empresas durante os anos de 2016 a 2019, ambos fornecidos pelos inquiridos. Na
analise bivariada em questdo, é preciso classificar cada variavel perante o software SPSS, o qual
reconhece os dados como sendo de carater nominal, ordinal ou escalar. Sendo assim, todas as
variaveis foram classificadas como ordinais, visto que as respostas para os estilos de lideranca (0%
—100% de identificacdo com a sugestdo) e os desempenhos de cada empresa (muito fraco — muito

bom) foram postos em ordem e em Escala de Likert (1 —5).

Em um estudo de variaveis de carater ordinal, o indicador estatistico a ser analisado € o
Spearman, o qual tem de ser maior ou igual a 0.30 para haver qualquer correlacdo estatistica. Vale
salientar que o teste aplicado a variaveis ordinais é do tipo ndo-paramétrico, e o valor de Spearman
varia de 0 a 1 em modulo, no qual seu sinal representa o tipo de correlacdo (direta ou indireta)

entre as variaveis estudadas (University of Texas, 2015).

O primeiro passo foi avaliar as respostas dos inquéritos a fim de identificar as caracteristicas

de lideranga mais notaveis em cada gestor, assim como a implantacdo de processos coaching na
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gestdo. Para os tipos de lideranca, determinou-se que quando houvesse uma diferenca de mais de

10% entre a média das respostas de cada tipo de gestdo, o lider seria caracterizado de acordo com

suas respostas mais eminentes. Para ficar mais claro, toma-se como exemplo um lider que

apresenta identificacdo média de 80% com atitudes de determinacdo e 100% com as de abertura;

neste caso, a diferenca entre as medias é de 20% e favorece as caracteristicas de abertura e, por

conseguinte, este lider seré caracterizado como aberto. Com essa linha de raciocinio, apresenta-se

a seguir uma tabela com a caracterizacdo dos lideres das empresas investigadas.

Empresa Amostra Média das Respostas | Média das Respostas Diferenca Estilo de
P de Determinacédo de Abertura ¢ Lideranca
CEO 4.2 —84% 3.4 -68% 16% Determinado
Diretor geral 3.8-76% 2.6 —52% 24% Determinado
Resp. de vendas 3.8 76% 2.6 52% 24% | Determinado
(Leiria e Caldas)
Resp. de vendas 4.6 92% 4.2 - 84% 8% Equilibrado
(Pombal) ' '
Resp. de APV 4.0 - 80% 3.4 68% 12% | Determinado
Lizdrive (Leiria) ' '
Resp. de APV 3.6 72% 3.0 - 60% 12% | Determinado
(Pombal) ' '
Resp. de APV 0 0 0 ili
(Caldas) 3.2-64% 2.8 —56% 8% Equilibrado
Resp. de pecas 0 0 0 I
(Leiria e Caldas) 5.0 - 100% 4.6 —92% 8% Equilibrado
Diretora 0 0 . I
financeira 3.0-60% 3.0-60% 0% Equilibrado
CEO 4.2 —84% 3.4 -68% 16% Determinado
Diretor geral 4.0 —80% 4.0 —80% 0% Equilibrado
Resp. de vendas 3.8 76% 4.0 - 80% 4% | Equilibrado
(Leiria) ' '
Resp. de vendas 0 0 0 I
(Pombal) 4.6 —92% 4.2 —-84% 8% Equilibrado
Resp. de vendas 4.8 96% 4.0 - 80% 16% | Determinado
(Caldas)
LPM | Resp.de APV 4.2 - 84% 2.6 - 52% 32% | Determinado
(Leiria)
Resp. de APV 0 0 0 .
(Pombal) 3.6 -72% 3.0 -60% 12% Determinado
Resp. de APV 0 0 0 -
(Caldas) 3.2 -64% 2.8 -56% 8% Equilibrado
Resp. de pecas 0 0 . -
(Leiria e Caldas) 5.0 - 100% 4.6 —92% 8% Equilibrado
Diretora 3.0 - 60% 3.0 - 60% 0% Equilibrado
financeira

Tabela 24: Caracterizacio das amostras dos concessionarios investigados.
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Dos dados da tabela anterior, pode-se perceber que a maioria dos gestores apresenta
caracteristicas de lideres equilibrados e determinados, sendo inexistente a presencga de qualquer
lider identificado como aberto. Um ponto interessante a ser observado € que a coluna das
percentagens referentes a diferenca entre as médias das respostas foi construida a partir da
comparacgéo das respostas de determinagdo com as de abertura. Desta forma, tem-se que quando
as diferencas sdo positivas, as médias de determinagdo sdo maiores, ou seja, o lider tem mais
afinidade com as caracteristicas de determinacédo, independentemente de ser caracterizado como
determinado ou equilibrado. Ja quando se tem a diferenca negativa, o lider tende a ser mais aberto,
como foi o caso do responsével de vendas da LPM localizada na cidade de Leiria. Para este gestor,

viu-se que a diferenca entre as medias foi baixa o suficiente para nomeé-lo como equilibrado.

Concluida a caracterizacdo das amostras das empresas participantes, segue-se entdo para a

analise da confirmacéo das hipoteses e do cumprimento dos objetivos principais.

2. Confirmacdo das Hipoteses

Nesta seccdo serdo discutidas as hipdteses inicialmente estabelecidas no trabalho, as quais
relacionam as atitudes de gestdo e a implantacdo de processos coaching com os resultados

econdmicos de cada concessdo participante.

2.1. Hipdtese 1
A primeira hipotese estabelecida neste trabalho foi a de que:

EXISTE RELACAO DIRETA ENTRE ATITUDES DE DETERMINACAO E OS
RESULTADOS ECONOMICOS NAS EMPRESAS PARTICIPANTES.

Dos resultados dos testes estatisticos, tem-se:

Spearman entre a média das

H1 Empresa respostas de determinacao e Resultado
resultados econémicos
Existe relacdo direta entre atitudes de Lizdrive 0.189 Néo confirmada

determinacdo e os resultados N .
econémicos nas empresas participantes LPM -0.154 Néo confirmada
Tabela 25: Resultados da hipotese 1.

74



Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Leiria Relag&o Entre a Lideranca e os Resultados Econdmicos: Estudo de Caso no Sector Automoével

Mestrado em Engenharia Automével Allisson de Lima Rodrigues

Da tabela anterior, percebe-se que néo foi possivel obter qualquer relacdo estatistica do tipo de
gestdo determinado com os resultados econdmicos da Lizdrive e da LPM. De acordo com as
respostas obtidas para ambas as empresas, tem-se a maior parte da amostra caracterizada como
determinado ou equilibrado (quando ha equilibrio entre as caracteristicas de abertura e
determinacdo). Logo, é esperado que também ndo haja qualquer relacdo estatistica entre as
respostas de abertura e os resultados econémicos, o que serd discutido a seguir.

2.2. Hipdtese 2

A segunda hipotese estabelecida neste trabalho foi a de que:

EXISTE RELACAO DIRETA ENTRE ATITUDES DE ABERTURA E OS
RESULTADOS ECONOMICOS NAS EMPRESAS PARTICIPANTES.

De acordo com os testes estatisticos obtidos, tem-se:

Spearman entre a média das
H2 Empresa respostas de abertura e Resultado
resultados econémicos
Existe relagéo direta entre atitudes de | | i, qrive 0584 Confirmada
abertura e os resultados econémicos sem robustez
nas empresas participantes LPM 0.000 Né&o confirmada

Tabela 26: Resultados da hipotese 2.

Da tabela anterior, tem-se que a hipotese 2 foi confirmada somente para a empresa Lizdrive,
ndo existindo qualquer relagdo estatistica para as respostas obtidas para a LPM. Da sec¢do anterior,
esperava-se que ndo houvesse qualquer relacdo estatistica entre atitudes de abertura e os resultados

econémicos, visto que ndo foi identificado qualquer gestor aberto em ambas as empresas.

Além disso, as caracteristicas de um lider equilibrado implicam alguma semelhanca entre os
resultados para determinacdo e abertura, ou seja, como a hipotese 1 ndo foi satisfeita por completo,
a hipotese 2 automaticamente deveria ndo ser satisfeita por inteiro. A tabela a seguir justifica a
relacdo estatistica entre as respostas médias de determinacéo e abertura para ambas as empresas.
Através dela, nota-se que as respostas médias tém relacdo direta uma com a outra, logo, elas

deveriam influenciar de forma semelhante o desempenho econémico.

75



Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Leiria Relag&o Entre a Lideranca e os Resultados Econdmicos: Estudo de Caso no Sector Automoével

Mestrado em Engenharia Automével Allisson de Lima Rodrigues

Média | Existéncia de
abertura | correlacdo

Média 0.712 Sim (direta) Lizdrive
determinacdo | 0.648 Sim (direta) LPM

Tabela 27: Correlacdo de Spearman entre as respostas médias de determinacédo e abertura para as empresas
participantes.

X Empresa

2.3. Hipdtese 3
A terceira e ultima hipotese estabelecida neste trabalho foi a de que:

EXISTE RELACAO DIRETA ENTRE A IMPLANTACAO DE PROCESSOS
COACHING E OS RESULTADOS ECONOMICOS NAS EMPRESAS
PARTICIPANTES.

De acordo com os testes estatisticos obtidos, tem-se:

Spearman entre a média das
H3 Empresa respostas e resultados Resultado
econémicos
_ EX|ste~reIagao direta entre a _ Lizdrive 0.500 Confirmada
implantacdo de processos coaching sem robustez
e os resultados economicos nas LPM 0.481 Confirmada
empresas participantes sem robustez

Tabela 28: Resultados da hip6tese 3.

Da tabela anterior, tem-se que a hipotese 3 foi confirmada para ambas as empresas. Este
resultado ja era esperado, visto que 0s processos coaching permitem uma maior aproximacao entre
os lideres e seus subordinados, e promovem um trabalho mais voltado para o desenvolvimento
pessoal e profissional do empregado, o que deve refletir positivamente em seu desempenho
profissional dentro da empresa. Logo, subentende-se que quanto mais processos coaching sao

implementados na gestdo, maiores sdo os resultados econémicos da empresa.

3. Cumprimento dos Objetivos Principais

3.1. Obijetivo Principal 1

O primeiro objetivo tracado para este trabalho foi o de:
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PROVAR QUE EXISTE RELACAO ENTRE O TIPO DE LIDERANCA E OS
RESULTADOS ECONOMICOS DAS EMPRESAS PARTICIPANTES.

Para analisar o cumprimento deste objetivo principal, foi preciso realizar analises estatisticas

a fim de se relacionar as respostas referentes ao tipo de lideranca (determinado, aberto) com os

resultados econdémicos de cada empreendimento. Da Tabela 24, foi visto que os estilos de

determinacéo e equilibrado acabam por ser os Unicos presentes nas duas empresas. Logo, é de se

esperar que haja algum tipo de influéncia do estilo de determinacéo nos resultados econémicos,

ou que haja semelhanca entre os resultados dos estilos de determinacéo e abertura; tal ponto sera

verificado a seguir.

Ao se realizar os procedimentos estatisticos para as médias das respostas de cada estilo de

lideranca e do desempenho econémico, tem-se que:

. . Ano Referente | Coeficiente de | Existéncia de
Empresa | Estilo de Lideranga ~ ~
ao Desempenho Correlacdo Correlagdo
2016 0.275 Néo
2017 0.242 Néo
Determinagéo 2018 0.242 Né&o
2019 0.112 Né&o
o Média 0.189 Néo
Lizdrive - -
2016 0.462 Sim (direta)
2017 0.469 Sim (direta)
Abertura 2018 0.695 Sim (direta)
2019 0.359 Sim (direta)
Meédia 0.584 Sim (direta)
2016 0.026 Nao
2017 0.026 Nao
Determinacédo 2018 -0.317 Sim (indireta)
2019 -0.104 Nao
Média -0.154 Néo
LPM ~
2016 -0.059 Né&o
2017 -0.059 Né&o
Abertura —
2018 0.148 Né&o
2019 0.046 Né&o
Média 0.000 Né&o

Tabela 29: Resultados das relagdes estatisticas dos estilos de lideranga com o desempenho de cada empresa

participante.
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Dos resultados obtidos com a amostra em estudo, percebeu-se que os resultados econémicos
ndo sdo fortemente influenciados pelos tipos de lideranga mais notaveis em cada uma das
empresas. Ao se analisar primeiramente a Lizdrive, destaca-se que as respostas do estilo de
determinacdo ndo tiveram relacdo estatistica com o desempenho econémico, diferentemente do
que aconteceu com o estilo de abertura, o qual exerce influéncia direta sobre os resultados
econdmicos com determinada robustez. Este facto é curioso de ser observado, pois viu-se que 0s
estilos mais presentes dentre os gestores sdo “determinado” e “equilibrado” e, estatisticamente, o
que apresenta relacdo é o estilo “aberto”. Por fim, notou-se também que, para o estilo de abertura,
houve sempre relagdo direta com os resultados econémicos, mesmo analisando-se o0s periodos
individualmente. J& da LPM, conclui-se que s6 houve relagdo estatistica para o estilo
“determinado” no periodo de 2018, a qual se caracterizou como indireta; o restante dos periodos

para ambos os estilos de lideranca ndo tiveram qualquer tipo de relagéo.

Desta forma, a amostra trabalhada por esta investigacdo ndo apresenta precisdo o suficiente
para se estudar a fundo a relagdo estatistica entre os diferentes tipos de lideranca e o desempenho
econdmico de cada empresa participante. Isto pode ter ocorrido devido ao baixo numero de
respostas do questionario, ou até mesmo pela falta de relacdo das respostas dadas pelos
participantes ao desempenho econémico face aos dados reais das margens liquidas e EBITDA dos
altimos quatro anos. Este ultimo pode ser exemplificado por casos em que a resposta teve média
5, ou seja, desempenho “muito bom” para todos os periodos, quando na verdade as margens
liquidas e EBITDA apresentam periodos de altos e baixos ao longo dos quatro anos.

Apesar de se notar uma consideravel correlacao do estilo de lideranca “aberto” nos resultados
econdmicos da Lizdrive em todos 0s anos, tem-se 0 objetivo principal 1 deste trabalho dado como

INCUMPRIDO, o que condiz com a ndo confirmacdo da hipotese 1.

Esse objetivo principal poderia ter sido cumprido se houvesse também algum tipo de influéncia
do estilo “determinado” sobre os resultados econdmicos para essa empresa. Outra forma de
satisfazer o objetivo principal 1 seria analisar globalmente os resultados, pois, além de o estilo
“aberto” influenciar diretamente os resultados econdmicos da Lizdrive, o estilo “determinado”
apresenta leve influéncia indireta nos resultados econémicos da LPM no ano de 2018. Caso isto

se estendesse aos outros anos, cumpriria o objetivo de forma satisfatéria.
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3.2. Obijetivo Principal 2

O segundo objetivo tracado para este trabalho foi o de:

PROVAR QUE EXISTE RELACAO ENTRE A IMPLANTACAO DE PROCESSOS
COACHING E OS RESULTADOS ECONOMICOS DAS EMPRESAS
PARTICIPANTES.

Assim como para o objetivo principal 1, o cumprimento do objetivo principal 2 dependeu de
andlises estatisticas que relacionem as respostas referentes a aplicacdo dos processos coaching
com as respostas dos resultados econdémicos de cada empreendimento. Ao utilizar os dados em
SPSS, foi considerada a média das respostas, a qual também € de carater ordinal, assim como a
média do desempenho econdémico e os valores pontuais de cada ano. Ao se realizar 0s

procedimentos estatisticos, tem-se que:

Empresa Ano referente Coeficientg de Existéncia~ de

ao desempenho correlacao correlacio

2016 0.609 Sim (direta)

2017 0.626 Sim (direta)

Lizdrive 2018 0.526 Sim (direta)

2019 0.392 Sim (direta)

Meédia 0.500 Sim (direta)

2016 0.659 Sim (direta)

2017 0.659 Sim (direta)
LPM 2018 0.269 Néo
2019 0.268 Néo

Média 0.481 Sim (direta)

Tabela 30: Resultado das relac@es estatisticas da implantacéo de processos coaching com o desempenho de
cada empresa participante.

Dos resultados obtidos com a amostra se observa que, apesar de ndo ter havido relacdo entre
0S processos coaching e os resultados econémicos da LPM nos anos de 2018 e 2019, a média das
respostas referentes ao desempenho economico tem correlagdo direta com a implantacdo de
processos coaching na gestdo. Em outras palavras, quanto mais processos coaching sao
identificados na gestdo das empresas participantes, maior é o desempenho econémico. Portanto, o
objetivo principal 2 deste trabalho é dado como CUMPRIDO.
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3.3. Obijetivo Principal 3

O terceiro e ultimo objetivo principal deste trabalho foi o de:

CONTRIBUIR PARA A LITERATURA DA AREA DE MARKETING INTERNO,
PRINCIPALMENTE NO SECTOR AUTOMOVEL.

Gracas ao empenho dedicado em realizar uma investigacdo de qualidade, com uma boa base
tedrica e pratica, e que agregue a area do marketing interno no sector automovel, considerou-se o
objetivo principal 3 como CUMPRIDO.

4. Conclusdes Capitulo 5: Analise dos Resultados

Foram vistos neste capitulo os processos de andlise de resultados em SPSS, apds aplicacdo dos
questionarios aos inquiridos das empresas Lizdrive e LPM. Com um inquérito de 23 questdes
baseadas na Escala de Likert, determinou-se o tipo de gestdo dos participantes através das médias
das respostas para cada estilo de lideranca, a identificacdo dos inquiridos com a aplicacdo dos
processos coaching, e ainda o desempenho econdémico de 2016 a 2019, na opinido dos
participantes. Como resultado, os entrevistados foram classificados como determinados ou

equilibrados, ndo havendo um se quer que pudesse ser classificado como aberto.
Para a confirmacdo das hipdteses, tem-se que:

= N&o foi possivel determinar qualquer relacdo direta entre o estilo de lideranga
“determinado” e os resultados econémicos de ambas as empresas, 0 que caracterizou a nao
confirmacéo da hipotese 1,

= Nao foi possivel relacionar estatisticamente as atitudes de abertura com os resultados
economicos da empresa LPM, facto este ndo observado na empresa Lizdrive, sendo assim,
houve confirmacdo parcial da hipotese 2;

= Diferentemente do que ocorreu com as duas hipoteses iniciais, a hipétese 3 foi totalmente
confirmada, retratando a relacéo direta entre a implantagdo de processos coaching e os

resultados econdmicos das empresas participantes;
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= Existem grandes chances de que a confirmacdo das hipGteses postas tenha sido
condicionada pelo fraco nimero de respostas, visto que o nimero de variaveis foi bem

maior que 0 nimero de casos.
Quando se analisa o cumprimento dos objetivos principais, observa-se que:

= Conseguiu-se provar que o estilo de lideranca de abertura na empresa Lizdrive foi o Unico
a ter influéncia direta sobre os resultados economicos;

= Ainda neste caso, houve sempre relacdo direta com os resultados econéGmicos, mesmo
analisando-se os periodos individualmente;

= A amostra trabalhada por esta investigagdo ndo apresenta dimensdo suficiente para se
estudar a fundo a relacéo estatistica entre os diferentes tipos de lideranca e o desempenho
econdmico de cada empresa participante;

= Quanto mais processos coaching séo identificados na gestdo das empresas participantes,
maior é o desempenho econémico;

= Somente o objetivo principal 1 deste trabalho ndo foi cumprido.
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CAPITULO 6
Conclusoes, Limitacbes e Futuras Investigacoes
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1. Conclusdes

Para a concretizacdo desta investigacdo de mestrado, varias etapas foram estabelecidas com
base nas hipoteses e objetivos principais pré-definidos. A fim de analisar as influéncias dos
diferentes estilos de lideranca sobre os resultados econdémicos das concessfes de automovel
Lizdrive e LPM, ambas situadas no distrito de Leiria, definiu-se como objetivos principais: provar
que existe relacdo entre o tipo de lideranca e os resultados econdmicos das empresas participantes;
provar que existe relagdo entre a implantacdo de processos coaching e os resultados econdmicos
das empresas participantes; e contribuir para a literatura da &rea do marketing interno,

principalmente no sector automavel.

Visto que foi necesséria a identificacdo dos estilos de lideranga dos respetivos gestores,
utilizou-se de um questionario de multipla escolha (Escala Likert) e administrado diretamente.
Este foi responsavel pela caracterizacdo de cada lider quanto as suas atitudes mais notaveis, assim
como pelo desempenho econémico das empresas participantes na perspetiva dos gestores. Para
classificacdo dos inquiridos, fez-se uso de: cinco sugestdes para atitudes de determinacgéo; cinco
para atitudes de abertura; nove para identificacdo da aplicacdo de processos coaching na gestdo; e
quatro para a classificacdo do desempenho econdémico de cada empresa nos anos de 2016 a 2019.

Apos inqueritos, teve-se a seguinte classificacdo dos lideres:

Estilo de Quantidade
Lideranca | de Gestores

Determinado
Lizdrive Aberto
Equilibrado
Determinado
LPM Aberto

Equilibrado 6
Tabela 31: Caracterizacdo dos gestores das concessdes investigadas quanto ao estilo de lideranca.

Empresa

OO0

Pela quantidade de gestores do tipo “determinado” e “equilibrado” das empresas estudadas,
nota-se que as atitudes de abertura s&o menos frequentes de maneira isolada, contudo, ndo sao
menos relevantes, visto que estdo em equilibrio com as atitudes de determinacdo em praticamente
50% dos casos. Da amostra recolhida, pode-se concluir que os colaboradores que se identificam

mais com atitudes de determinagdo, ou com ambas de forma equilibrada, sdo mais propensos a
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assumir cargos de lideranca dentro do Grupo Nov Automdveis. Diante do tamanho do Grupo e sua
influéncia no mercado automoével em Portugal, pode-se ainda inferir que pessoas que chamam
mais a responsabilidade para si, € que priorizam atitudes de determinacdo ou buscam o equilibrio
entre os dois estilos de lideranca, tém mais chances de crescer profissionalmente no sector

automovel, mais especificamente em concessionarias de veiculos.

Das anélises estatisticas feitas em SPSS, houve correlagéo estatistica satisfatoria somente para
0 estilo de lideranga de abertura na empresa Lizdrive, o qual exerce influéncia direta sobre o
desempenho econoémico, ainda que sem robustez. Desta forma, quanto mais caracteristicas de
abertura se observa dentre os gestores desta empresa, maiores sdo os resultados econémicos. Era
esperado que tal facto viesse acompanhado da influéncia direta do estilo determinado sobre os
resultados econdmicos, pois os estilos de lideranga em destaque na Lizdrive sdo “determinado” e
“equilibrado”. Como este ultimo estilo traz também fortes influéncias de atitudes de abertura,

pode-se associar esta discrepancia a dimenséo insuficiente da amostra.

Logo, conclui-se que a amostra trabalhada nesta investigacdo ndo apresenta dimensdo
suficiente para se estudar a fundo a relacéo estatistica entre os diferentes tipos de lideranca e o
desempenho econémico de cada empresa participante. Isto tem grandes chances de ter ocorrido
devido ao baixo nimero de respostas do questionario, facto este justificado pelo alto nimero de
varidveis (23 sugestbes) face ao baixo nimero de participantes (19 gestores). Pode-se notar
também falta de relacdo das respostas dadas pelos participantes ao desempenho econémico perante
os dados reais das margens liquidas e EBITDA dos Gltimos quatro anos. Este ultimo pode ser
exemplificado por casos em que o inquirido deu como resposta média 0 maximo de desempenho
(muito bom) para todos os anos, quando na verdade as margens liquidas e EBITDA apresentam

periodos de altos e baixos ao longos dos quatro periodos.

Esse facto pode também ter sido reflexo de respostas baseadas na visdo e conhecimento do
gestor somente sobre sua area de atuacdo, visto que os lideres considerados trabalham em
diferentes sectores dentro das empresas. Apesar das margens liquidas e EBITDA poderem sofrer
mais influéncia de um ou dois sectores especificos (servicos de apds-venda e vendas de veiculos,

por exemplo), um responsavel de um outro sector pode ter vivenciado resultados acima da média
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ao longo dos quatro anos e mesmo assim ndo exercer tanta influéncia sobre os indicadores

econdmicos gerais da empresa.

Outro ponto intimamente ligado a isso é a relevancia econdmica de cada unidade nas receitas
gerais da empresa. Visto que ambas tém trés sucursais de diferentes portes no distrito de Leiria
para atender diferentes publicos, é de se esperar discrepancias entre as respostas de desempenho
econdmico dadas pelos gestores e 0s dados econémicos gerais da empresa. Logo, os padrdes de
desempenho econdmico de cada unidade e seu respetivo reflexo nos indicadores gerais podem ser

diferentes.

Por exemplo, ao considerar que a quantidade de vendas e servicos apds-venda sdo
proporcionais a populacdo da cidade em que a concessao esta instalada, tem-se que uma queda de
10% nas vendas e servicos da LPM Pombal pode passar despercebida, enquanto que a mesma
reducdo percentual na LPM Leiria poderia causar um impacto consideravel na margem liquida de
toda a empresa. Portanto, é de se esperar que quanto mais unidades da empresa estiverem sob a
responsabilidade do gestor, mais geral sera sua visdo do desempenho econémico, e mais
condizente serd sua resposta com os dados economicos reais. Este facto péde ser observado nas
respostas da CEO e da diretora financeira de cada empresa, como visto na tabela a seguir, na qual

destaca-se 0 ano de maiores desempenhos econémicos.

Empresa Fonte do Dado 2016 | 2017 | 2018 | 2019
CEO 3 4 4 3
Lizdrive Diretora Fin,anc_eira 3 3 4 3
Margem Liquida | 0.31% | 0.15% | 0.88% | 0.09%
Margem EBITDA | 1.39% | 1.44% | 2.78% | 1.81%
CEO 4 4 5 3
Diretora Financeira 4 4 5 4
LPM Margem Liquida | 0.77% | 1.18% | 1.97% | 1.28%
Margem EBITDA | 2.20% | 2.83% | 3.53% | 2.71%

Tabela 32: Relacdo entre os dados econdmicos informados por gestoras de altos graus hierarquicos € os
nameros reais de cada empresa participante.

As hipoteses consistiram em analisar a existéncia de relacdo direta entre atitudes de
determinacédo e os resultados econdémicos (H1), a existéncia de relagcdo direta entre atitudes de

abertura e os resultados econémicos das empresas participantes (H2), e a existéncia de relacao
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direta entre a implantacdo de processos coaching e os resultados econdmicos das empresas

participantes (H3).

Seguindo-se entdo para os resultados, tem-se:

Spearman entre a média das
Hipdtese Empresa | respostas do estilo de lideranca Resultado
e resultados econémicos
Lizdrive 0.189 Nao confirmada
H1 = -
LPM -0.154 N&o confirmada
Ho Lizdrive 0.584 Confirmada sem robustez
LPM 0.000 Nao confirmada
43 Lizdrive 0.500 Confirmada sem robustez
LPM 0.481 Confirmada sem robustez

Tabela 33: Resultados das hipoteses.
Como visto na tabela anterior, a hipotese 2 foi parcialmente confirmada, e a hipotese 3 foi
totalmente confirmada, contudo, sem robustez. A confirmacao das hipoteses deste trabalho sofreu
da baixa quantidade de participantes de cada empresa, o que dificultou a obtencdo de relagdes

estatisticas mais fiaveis.

Seguindo-se para o cumprimento dos objetivos principais, tem-se:

Spearman entre a Existéncia
Estilo de média das respostas do - -
Empresa - : - de Objetivo Principal 1
Lideranca | estilo de lideranca e dos ~
A Correlagdo
resultados econémicos
. Determinacéo 0.189 Né&o
Lizdrive : -
Abertura 0.584 Sim (direta)
— = INCUMPRIDO
LPM Determinagéo -0.154 Né&o
Abertura 0.000 Néao

Tabela 34: Resultados para cumprimento do objetivo principal 1.

Da tabela anterior, percebe-se que ndo houve possibilidade de cumprir o objetivo principal 1,
0 qual se tratava da relacdo estatistica entre os estilos de lideranca e os resultados econémicos.
Assim como a confirmagéo das hipdteses, o incumprimento deste objetivo se deu principalmente
pela dimenséo insuficiente da amostra utilizada nas analises. Uma forma de tentar estabelecer
relacbes mais intimas entre essas variaveis seria inquerir um nimero maior de colaboradores das

empresas participantes. O estilo de lideranca de abertura na Lizdrive apresentou correlagéo direta
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com os resultados econdmicos, mas esperava-se também correlagdo direta para o estilo de

determinacdo, visto que ha somente lideres do estilo determinado e equilibrado.

Para o objetivo principal 2, tem-se:

Spearman entre a média Existéncia
das respostas da aplicacao Objetivo Principal
Empresa - de
de processos coaching e ~ 2
P Correlacao
dos resultados econémicos
Lizdrive 0.500 Sim (direta)
- - CUMPRIDO
LPM 0.481 Sim (direta)

Tabela 35: Resultados para cumprimento do objetivo principal 2.

Diferentemente do que aconteceu para o objetivo principal 1, o 2 péde ser cumprido mesmo
com uma amostra de tamanho insuficiente. Os valores do coeficiente de correlagéo de Spearman
encontrados promoveram uma relacdo diretamente proporcional entre a aplicacdo dos processos
coaching e os resultados econémicos, apesar de ndo apresentar tanta robustez. Tal facto ja era
esperado, Visto que 0s processos coaching permitem uma maior aproximacao entre os lideres e
subordinados, e promovem um trabalho mais voltado para o desenvolvimento pessoal e
profissional do empregado, o que deve refletir positivamente em seu desempenho profissional
dentro da empresa.

Por fim, o objetivo principal 3 foi dado como CUMPRIDO pelo facto de este trabalho
investigativo contribuir fortemente para a literatura da area de marketing interno, principalmente

para o sector automovel.

Apesar dos resultados insatisfatorios, deve-se ter em mente que esta investigacdo expés
oportunidades para outras vertentes de investigacdo mais especificas. Serviu também para mostrar
que existem maneiras de se obter analises mais fidveis das relacfes estatisticas entre estilos de
lideranca e resultados economicos, e tentar perceber qual ou quais estilos se adaptam melhor ao
tipo de negdcio de concessdes automovel em Portugal. Esta informacdo é bastante util pois se pode
entender os estilos de gestdo mais eficazes em empreendimentos do sector, a fim de se tentar

reduzir os problemas enfrentados e aumentar sua lucratividade e estabilidade financeira.

Nas proximas secgdes, encontram-se as limitagdes e dificuldades enfrentadas ao longo deste

trabalho, assim como sugestdes para futuras investigagoes.
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2. Limitacoes da Investigacao

No decorrer deste trabalho, algumas limitacGes referentes a obtencéo e analise dos dados foram
observadas. Uma limitacdo de demasiado impacto nas analises foi o tamanho da amostra
trabalhada. Com os resultados alcangados, notou-se que o nimero de respostas do questionario
ndo apresenta dimensdo suficiente para se estudar a fundo a relacao estatistica entre os diferentes
tipos de lideranca e o desempenho economico de cada empresa participante, facto este justificado
pelo alto nimero de variaveis (23 sugestdes) face ao baixo nimero de participantes (19 gestores).
Esta limitacdo impactou a confirmacdo das hipoteses 1 e 2, assim como o cumprimento dos

objetivos principais 1 e 2.

Outra limitacdo enfrentada por esta investigagdo foi em relacdo a indisponibilidade de
informacdes. A maioria das empresas consideradas no inicio do trabalho ndo forneceu todos os
dados necessarios para uma analise profunda do impacto dos tipos de lideranca nos resultados
econdmicos, e algumas até nunca se quer retornaram o contacto. Inicialmente, o intuito era
investigar o maior nimero de empresas possivel e ter mais fiabilidade nos resultados, mas

infelizmente somente duas de vinte e duas empresas se propuseram a participar.

Dificuldades de deslocamento e visita também foram observados durante a obtencdo de
informacdes. Algumas concessdes participantes se localizam em cidades relativamente distantes
da cidade de Leiria, 0 que impossibilitou visitas as empresas e tentativas de maior captacdo da
atencdo dos participantes. Além disso, observou-se dificuldade quanto aos contactos via e-mail e
telefone; na maioria das vezes ndo foi possivel a comunicacgdo direta com os gestores, ou se quer
obter seus contactos (telefone, e-mail). Isto também contribuiu para baixo nimero de participantes

da investigacdo.

Durante a validacdo do instrumento de pesquisa, encontraram-se algumas inconsisténcias nos
valores de correlacdo estatistica entre algumas sugestdes. Para cada grupo de sugestdes, houve
sempre uma que se destacou por sua correlacdo negativa com as demais, e isto pode ter trazido
erros consideraveis as analises. Para cada grupo, tem-se: sugestdo 5 (estilo determinado), sugestédo

9 (estilo aberto), sugestdo 12 (aplicacdo de processos coaching).
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3.

Futuras Investigacoes

Ao fim desta investigacdo, tém-se como sugestdes para futuras investigagoes:

Investigar os impactos dos diferentes tipos de lideranca na satisfacdo e motivagdo dos
colaboradores;

Investigar os diferentes resultados econdmicos de concessdes automovel em diferentes
paises, levando em consideragéo os tipos de lideranga mais predominantes;

Investigar a utilizacdo dos principais conceitos de marketing interno em concessdes
automovel e seus efeitos;

Investigar um modelo de marketing interno adequado especificamente para concessoes
automovel, a fim de aumentar a eficicia de seus processos internos;

Investigar qual ou quais estilos de lideranca se adaptam melhor ao tipo de negocio de
concessdes automovel em Portugal,

Expandir o que foi feito nesta investigacdo para outras empresas, ou até para as mesmas
empresas, levando em consideracdo ndo somente os gestores de alto escaldo, mas também

todos os colaboradores.
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