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Resumo

A presente dissertacdo tem como objectivo analisar a associacdo entre a inteligéncia
emocional e a qualidade da relagdo lider-liderado no contexto de empresas do Médio Tejo.
Para além disso, exploraram-se as diferencas entre trabalhadores de empresas familiares e
ndo familiares. Para dar resposta aos objectivos foi desenvolvido um estudo exploratorio
através da recolha dos dados a partir de um questionario on-line. A amostra do estudo €
constituida por 92 individuos que trabalham em empresas familiares e ndo familiares do
Médio Tejo. Os resultados revelam associagdes positivas entre as competéncias
emocionais e a qualidade de relacdo lider-liderado, sendo as competéncias emocionais
preditoras estatisticamente significativas da qualidade de relacdo lider-liderado. Para além
disto, os resultados mostram que a relacdo lider-liderado é vista como tendo maior
qualidade nas empresas familiares. Provavelmente reforcando a literatura que apontam
para que nas empresas familiares o ambiente seja mais informal, o processo de decisdo
mais rapido, para a existéncia de mais capacidade de transitar os valores familiares, maior
facilidade de comunicacdo, maior flexibilidade na gestdo diaria. Tendendo assim, para um
maior empenho dos familiares que gerem uma empresa familiar em momentos de crise e

entreajuda entre todos porque todos trabalham para o bem comum.

Palavras-chave: Inteligéncia emocional, relacdo lider-liderado, empresas familiares,
Médio Tejo.
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Abstract

The goal of current dissertation is to analyse the association between emotional
intelligence and the quality of the relationship leader-subordinate within the companies of
the Middle Tagus. In addition to that, the differences between workers from both family
and non-family businesses were explored. In response to that goal, an exploratory study
was carried out, by gathering data from an on-line questionnaire. The sample of the survey
comprises 92 individuals working in family businesses and non-family businesses of the
Middle Tagus region. The results have shown positive associations between the emotional
abilities and the quality of the relationship leader-subordinate, being the emotional abilities
the statistically meaningful predictors of the quality leader-subordinate. Besides, the results
show that the relationship leader-subordinate is seen as having higher quality in the family
businesses. Probably reinforcing the literature that points out that in family businesses the
work setting is more informal, the decision making process is faster, that there is a greater
ability in conveying the family values, a bigger ease of communication, more flexibility in
the daily management, leading this way to an increased commitment on the part of the
family members who run a family business in times of crisis and to mutual help between

all of them, because they all work for the greater good.

Key-words: Emotional intelligence, relationship leader-subordinate, family businesses,

Middle Tagus region.
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1.Introducéo

A inteligéncia emocional constitui o foco central desta investigagdo, desenvolvida em
empresas familiares e ndo familiares do Médio Tejo. A literatura tem vindo a apontar para
a inteligéncia emocional como diferenciadora em termos competitivos. Para alem disso, o
presente trabalho destaca as potenciais implicacGes para a relacdo que se estabelece entre
lider e liderado. Assim, a problematica subjacente tem em conta 0 modo como as
sociedades contemporaneas se defrontam com a questdo das emocdes e a forma como as

mesmas podem condicionar as relacdes laborais.

Constituem objectivos deste estudo a caracterizagdo da inteligéncia emocional de
trabalhadores e da qualidade da relacdo lider-liderado em empresas familiares e nédo
familiares do Médio Tejo, bem como a analise da relacéo destas variaveis. Acresce ainda, a

analise das diferencas entre empresas familiares e ndo familiares.

Este estudo assume relevancia tendo em conta que se trata de uma investigagdo Unica no
pais e na regido e dai o seu caracter inovador. E com vista a procedermos ao estudo,
procedemos a traducao e adaptacao para portugués de um instrumento que permite avaliar
o perfil da competéncia emocional, o Profile of Emotional Competence (PEC). Optdmos
por este caminho porque entendemos que aliado ao carécter inovador do estudo,
deveriamos utilizar também um instrumento que apesar de recente, tem revelado um

elevado potencial.

Além do mais, nas sociedades modernas, 0 comportamento dos seres humanos é algo que
ndo deve ser descuidado e desvalorizado e por isso mesmo, é importante ser inovador nas
investigacbes que desenvolvemos porque se é para desenvolver um estudo, que possa 0
mesmo ter um caracter de utilidade publica. Além do mais com este estudo pretendemos
que as pessoas possam tirar algum beneficio deste estudo para o seu desenvolvimento
pessoal e profissional. Até porque na sequéncia daquilo que os estudiosos desta tematica
defendem, a inteligéncia emocional pode ser aprendida e aprimorada com vista a facilitar

as relagdes que se estabelecem entre lideres e liderados e com 0 meio envolvente.

Por altimo, referir que este estudo surge também na sequéncia da evidéncia da procura por

parte das empresas da relevancia da tematica subjacente as emocgdes e & forma como as



mesmas podem condicionar o desempenho do colaborador e das equipas. Uma situagao
que pode trazer repercussdes quer para o trabalho desenvolvido pelas equipas quer em
termos de producdo para as empresas e na relacdo que se estabelece com 0 meio
envolvente (clientes e parceiros). Durante este estudo foi-nos possivel perceber que
existem empresas que procuram formagédo na area da inteligéncia emocional com vista a
capacitar os seus colaboradores de “ferramentas” que lhes possam permitir lidar com as
criticas de forma inteligente o que acaba por conduzir a formacéo de equipas inteligentes
através de formacBes na area da inteligéncia emocional. Desta forma, as empresas

investem na formac&o dos colaboradores, especialmente dos lideres.

Como temos vindo a referir, esta investigacao tem como mote a tematica das competéncias

emocionais ou inteligéncia emocional e o papel que assume nas organizacdes/empresas.
Assim sendo, foram estabelecidos como objectivos especificos:
- caraterizar a inteligéncia emocional de trabalhadores

- caraterizar a relacdo entre inteligéncia emocional e a qualidade da relacéo entre lider e

liderado
- analisar as diferengas entre empresas familiares e ndo familiares do Médio Tejo

Em suma, teremos em consideracdo durante esta investigagdo o seguinte modelo de

analise:

Empresa familiar vs. Empresa ndo familiar

Qualidade da Relagao Lider -
Liderado

Inteligéncia Emocional

A
v

Figura 1- Modelo em anélise.

De seguida apresenta-se um breve enquadramento e revisdo da literatura nas areas da
inteligéncia emocional, qualidade de relac&o lider-liderado. Posteriormente sera descrito o
método de estudo, bem como os resultados encontrados. Finaliza-se o trabalho com a

discusséo dos resultados e respectivas conclusdes.




2.Inteligéncia Emocional

2.1 O Aparecimento da Inteligéncia Emocional

No livro Trabalhar com Inteligéncia Emocional, o jornalista Daniel Goleman (1997) fala
de uma nova realidade, a instabilidade perturbante do mundo laboral. Numa altura em que
no emprego existem «pericias portateis», as competéncias humanas sdo as qualidades
fundamentais que nos tornam empregaveis (Goleman, 1997). Na realidade aquilo que este
autor vem dizer € que hoje a avaliacdo do colaborador é a soma da inteligéncia, das
habilitagdes e a forma como gere as emocgOes (as suas e as dos outros). Este pressuposto
aplica-se no contexto de selecdo. A defini¢do destas caracteristicas que o colaborador tem
de ter passa a ser designada por Inteligéncia Emocional (IE). No ano de 1997, Goleman
destaca que apds décadas de estudos empiricos, “existem resultados que confirmam,
ultrapassando qualquer duvida, o quanto a inteligéncia emocional é importante para o
éxito” (Goleman, 1999). Que se traduz no uso adequado de capacidades individuais num
certo dominio do saber, do saber fazer ou do saber ser, acentuando a importancia do
individuo. Dai que as competéncias traduzam hoje em dia um conjunto de comportamentos
inter-relacionados, organizado em torno de uma intengdo, a qual orienta a escolha e o
ajustamento do comportamento adequado a uma situacdo especifica, dentre as que definem
0 objecto global da competéncia (Neves, Garrido & Simdes, 2015). Para além de ter
conhecimentos técnicos, o colaborador deve ter um conjunto de competéncias genéricas de
caracter pessoal e interpessoal (e.g., capacidade de adaptacdo, autonomia, iniciativa). De
acordo com 0s mesmos autores sdo estes «saber fazer» que capacitam as pessoas para
estarem adaptadas face a diversidade das situacGes e das oportunidades profissionais com
que vdo sendo confrontadas. Dai que a formacdo em competéncias comportamentais
produz melhorias no desempenho individual e organizacional. No seguimento deste
pressuposto 0s autores garantem que grande parte do nosso comportamento é aprendido,
aprendemos desde a infancia comportamentos relacionados com a forma de ser e de estar,
de modo a que o nosso convivio se processe de uma forma apropriada. Desta forma,
também na escola e no local de trabalho, aprendemos contetdos relacionados com o modo
pratico de fazer, as competéncias técnicas que nos capacitam na utilizacdo de ferramentas e

de instrumentos técnicos de apoio a execucdo das tarefas.



Dai que, a inteligéncia emocional no contexto organizacional represente uma area
predominante de interesse e reivindicacBes associadas a eficacia da inteligéncia emocional
(Dulewicz & Higgs, 2000).

De acordo com Mayer, Salovey e Caruso (2000), o termo Inteligéncia Emocional (IE)
surgiu na década de 90 na literatura cientifica, no intuito designar uma forma de
inteligéncia social, diferente da inteligéncia geral, que faria a interseccdo da cognicao e da
emocao. Nos ultimos anos, a IE tem tido muita atencdo no que diz respeito a Psicologia e a
Gestdo de Recursos Humanos, com os pressupostos de base que séo aplicados em diversas
areas (Dulewicz & Higgs, 2000), onde se incluem em termos de aplicacdo uma vertente

cientifica e uma vertente comum (Fernandes, 2005).

Tendo em conta a literatura existente sobre esta temética, a IE pode determinar o sucesso
de um colaborador numa organizacgdo (Cherniss & Goleman, 2001) e que isso tera impacto
no desempenho e na produtividade (Lam & Kirby, 2002). Em contrapartida, os autores
Zeidner, Matthews e Roberts (2004) referem que a literatura sobre a IE assenta em
pesquisas nado cientificas. No seguimento deste pressuposto, Chiva e Alegre (2008) referem
que a evidéncia empirica é escassa. E na mesma linha de pensamento, 0s autores criticos
desta linha dizem que a IE é muito sensivel a factores contextuais que influenciam o
desempenho de forma positiva ou negativa (Zeidner, Matthews, & Roberts, 2004) e ha
quem fale nas aplicacdes do conceito do espaco organizacional que tende a basear-se em
argumentos anedoéticos (Dulewicz & Higgs, 2000). Em termos concretos, os criticos dizem
que os defensores da IE parecem orientados por uma agenda politica deixando de lado, o

interesse cientifico.

Mayer, Salovey e Caruso (2000) que fizeram a distin¢do entre IE e inteligéncia social. E
referem que a IE é apoiada na emocdo e no papel que a emogdo tem no comportamento
organizacional. E por outro lado, referem que os argumentos contra a IE parecem reflectir
um ponto de vista cognitivo-comportamental poucoflexivel que fez com que as pesquisas

sobre a emocdo nas organizagdes ndo prosseguissem.

Tendo em conta a importancia do capital humano, a IE tem vindo a ser apontada como
uma potencial vantagem competitiva em termos organizacionais. De referir que, 0s
principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso de uma organizagéo sdo os colaboradores

e estes convivem com emocg0Oes e sentimentos que sdo intrinsecos ao Homem e que ndo



desaparecem nas relacOes laborais. E tendo, em conta que a evolugdo tecnoldgica e as
alteragbes no mundo laboral, a inteligéncia emocional assume-se como um factor
determinante, capaz de fazer a diferenca, as inteligéncias pessoal, interpessoal e

intrapessoal sdo muito importantes.

A IE é muito importante no reduto organizacional gragas as mudangas que pode vir a
provocar. Ou seja, um gestor inteligente emocionalmente faz uma critica construtiva e
consegue lidar de forma positiva com contrariedades e fazer com que isso afecte de forma

positiva a eficacia do trabalho em equipa (Goleman, 1997).

Sdo vérios os estudos que tém demonstrado a existéncia de uma relacdo entre a IE, 0s
comportamentos e 0s resultados do trabalho. A emocdo é indissociavel do ambiente de
trabalho. Torna-se vantajoso ter equipas de trabalho com um nivel elevado de IE porque
desta forma tende a verificar-se niveis mais baixos de stress, maior satisfacdo no trabalho,
maior implicacdo e ainda um aumento da criatividade. Esta situacdo conduz a resultados
positivos no que concerne ao desempenho, a produtividade e a eficacia organizacional. A
contratacdo de colaboradores emocionalmente inteligentes e a formagdo na area de IE
assume-se como Vvantajosa para a organizagdo. No momento de recrutar novos
colaboradores, as medidas de inteligéncia emocional podem auxiliar na selecdo dos
profissionais capazes de gerir o stress, para que desta forma se verifiqgue uma reducdo da

probabilidade de burnout e uma reducéo dos conflitos laborais.

Num artigo de Othman, Abdullah e Ahmad (2008) ¢é feita uma analise da crescente
aplicacdo da IE para o desenvolvimento do capital humano nas organizacdes e refere que a
IE atinge a efic&cia organizacional (carreira, inovacao, equipas e organizacao). De acordo
com os autores Wong e Law (2002) mencionam que existem tipos de trabalho a ser
oferecido a organizacdo em troca de recompensa gque sdo o trabalho mental e o trabalho
fisico. Para William (2003) o conceito de trabalho emocional significa o acto de gerir
emoc0es a servico de um emprego. A verdade é que diversos estudos tém concluido que a
IE esta positivamente relacionada com o comprometimento organizacional, a progressdo
profissional (Dulewicz & Higgs, 2000), a inovagéo e criatividade. As emocgdes positivas
estdo relacionadas com comportamentos de cidadania organizacional, por outro lado, as
emoc0Oes negativas estdo relacionadas com outcomes negativos. A investigacdo sobre a IE

teve inicio com o aparecimento da ideia que as pessoas intelectualmente mais brilhantes



ndo eram as mais bem-sucedidas (pessoal e profissional). S&o muitos os autores que falam
da relacdo da inteligéncia emocional, desempenho organizacional, bem-estar e satisfagdo
no trabalho. Foi em 1995, que Goleman analisou o efeito da IE na satisfacdo no trabalho e
chegou a conclusao que existe uma relacéo entre IE e satisfacdo no trabalho. Concluiu que
os trabalhadores com alta IE procuram os empregos que requerem competéncias mais

elevadas (Goleman, 2003).

E na mesma linha de pensamento, Shimazu e Odahara (2004) dizem que os individuos com
IE elevada sdo aptos a experimentar niveis de satisfacdo no trabalho mais elevados, porque
conseguem avaliar e gerir as emog0es nos outros com maior facilidade. Esta competéncia
diferenciadora é significativa porque os individuos com IE elevada utilizam-na para
promover interagdes positivas que ajudam a aumentar a sua prépria moral, a moral do

grupo e contribuem para a satisfacdo no trabalho de forma positiva.

De acordo com Goleman (1995) o poder das emoc@es na vida humana é muito importante
porque a inteligéncia pode ndo ter valor quando as emogdes se tornam uma realidade. E
nesta altura que os estudos sobre o desenvolvimento emocional dos grupos de trabalho
adquirem importancia no contexto organizacional. Recorde-se, Barsade (2002) que fez um
estudo sobre o contagio emocional dos grupos, referindo como a transferéncia de estados
de espirito entre os individuos de um grupo e a sua influéncia na dindmica do grupo.
Barsade fala numa influéncia significativa de contagio emocional nas atitudes do individuo
e do grupo. E acrescentar a este estudo Druskat e Wolff (2001) apresentam as directrizes
para melhorar a inteligéncia emocional grupal. Estes autores reforcam ainda que as equipas

mais eficazes sdo emocionalmente inteligentes.

De acordo com Goleman, a IE pode ser uma influéncia tdo poderosa e por vezes ainda
mais poderosa que o Quociente de Inteligéncia (QI) (Goleman,1997). E de acordo com o
mesmo, 95% das competéncias necessarias para o éxito da lideranca sdo de natureza
emocional (Goleman, 1999). A IE tem um papel fulcral na efetividade dos lideres, no

incremento da satisfacdo, na realizacdo pessoal e obrigacao dos colaboradores.

Goleman (1999) que refere como se desenvolve as competéncias de inteligéncia emocional
e garantem que 0S genes tém um papel importante na determinacdo da inteligéncia
emocional. No entanto, dizem que os individuos para melhorarem a sua inteligéncia

emocional tém de se empenhar. Estes mesmos autores chamam atengdo para a investigacéo



feita por Davidson, Jackson e Kalin (2000) que defendem a ideia que a inteligéncia

emocional pode ser desenvolvida.

No seguimento das investigacOes realizadas sobre esta tematica, surge Anténio Damasio
(2000), na sua obra O sentimento de si faz a anélise das emog¢des no funcionamento
humano. Este autor vem reafirmar a ideia que a inteligéncia emocional pode fazer
diferenca para ditar o sucesso ou fracasso de uma pessoa ou de uma organizacdo. E que as
emocBes sdo muito importantes para o processo de tomada de decisdo e que existem
circuitos préprios no cérebro para a aprendizagem de comportamentos baseados nas
emocOes e que a aprendizagem emocional pode aumentar a capacidade de aprender. Um
pressuposto que surge para contrariar uma ideia que tinha sido criada até meados da década
de 80 do século XX, acreditava-se que as emoc¢des prejudicavam o correcto funcionamento
do raciocinio, e que o ideal era tentar deixar as emoc¢des em casa, longe do trabalho, a fim
de ndo prejudicar o desempenho dos individuos.

2.2. A importancia do conceito

Como referido durante muito tempo, acreditava-se que as emocdes prejudicavam o
profissionalismo, o raciocinio e que por isso, deviam ficar apenas nas vidas pessoais dos
colaboradores. O trabalho de Duck (1993) veio garantir que este pressuposto € um grande
erro e que as organizagdes que queiram colaboradores que contribuam tém de aceitar que
as emocdes sdo fundamentais para nova realidade empresarial, cada vez mais centrada no
desempenho individual que influencia o desempenho colectivo. Ainda o mesmo autor
recorda a importancia das pessoas saberem lidar com as emoc¢6es negativas. A importancia
das emogdes ganhou maior relevancia na década de 90. Porque comegou a surgir uma nova
area de estudo das emocdes nas organizacOGes que traduziam uma ideia dominante que a
motivacdo sdo as emocdes, pois fazem despoletar, sustentam e mantém a ac¢cdo humana
(Salovey et al., 2005). Surgiram trés circunstancias que propiciaram o desenvolvimento do
conceito de inteligéncia emocional: as competéncias como indicador mais preciso que o
quociente de inteligéncia para o desempenho de um individuo, a diminuicdo da
importancia do conceito de inteligéncia geral gracas a teoria das inteligéncias multiplas e

por ultimo, o facto da teoria das inteligéncias maultiplas contemplar a inteligéncia



intrapessoal e a inteligéncia interpessoal que acabam por ser semelhantes ao conceito de
inteligéncia emocional. Antes de existir o conceito da inteligéncia emocional existia o
conceito de inteligéncia social que traduzia a capacidade de lidar com o sucesso em
contextos sociais estabelecendo relagdes sociais produtivas e favoraveis ao progresso
social e do individuo (Thorndike & Stein, 1937). O conceito de “inteligéncia social”
apresentado por Thorndike era encarado como a “capacidade de compreender e gerir,
homens e mulheres, rapazes e raparigas actuando sabiamente nas relacbes humanas” (Rego
& Fernandes, 2007, p. 2). E foi a partir deste conceito que se verificou que IE é a ligacao

entre emog&o e inteligéncia.

Foi a partir do conceito de “inteligéncias multiplas” de Gardner na sua obra Frames of
mind (1983) que esta tematica ganhou mais enfoque. E sdo diversos os autores que
destacam a influéncia da inteligéncia interpessoal e intrapessoal para a constru¢do do
conceito de IE. No entanto, para Gardner, a inteligéncia intrapessoal é a capacidade de
auto-avaliacdo e de conhecimento dos proprios sentimentos. Enquanto a inteligéncia
interpessoal € vista como a capacidade de compreender os estados de espirito e 0s desejos
dos outros e de agir com base nesses conhecimentos (Cunha, Cabral-Cardoso, Cunha, &
Rego, 2007).

O conceito de “Inteligéncia Emocional” foi definido na década de 90 por Salovey e Mayer
(1990). Foi em 1990 que Peter Salovey e John Mayer transformaram a conjugacao de
inteligéncia interpessoal e intrapessoal em Inteligéncia Emocional. E estabeleceram dessa
forma, o conceito que se subentende como “um tipo de inteligéncia social, que envolve a
capacidade de monitorizar os sentimentos e emogdes proprias e de outros, com o objetivo
de os distinguir, e de usar essa informag¢do para orientar o pensamento € a acao” (Salovey
& Mayer, 1990). Nessa altura, surgiu o primeiro instrumento de avaliagéo da Inteligéncia
Emocional. No ano de 1997, os autores supracitados desenvolveram um modelo e
restruturaram o conceito de IE. E assim surgiram as quatro dimensdes da IE que se
traduzem na capacidade de percecgéo, avaliacdo e expressao de emogdes; na capacidade de
aceder e gerar emocOes que facilitem as atividades cognitivas; a capacidade para
compreender e analisar informag&o emocional e para usar o conhecimento emocional e a
capacidade de gerir emog0es para promover o desenvolvimento e o bem-estar emocional e
intelectual. S&o dimensdes estruturadas e interrelacionadas de forma hierarquica e que se

traduzem na percecdo, na avaliacao e revelacdo de emocdes.



Em 2000, os autores Mayer, Salovey e Caruso apresentam o conceito de IE reduzindo-o a
trés competéncias que se traduzem na capacidade de percecdo das emocdes e assimilagéo

de sentimentos ligados as emocges, a compreensdo das emogdes e a gestdo das emocdes.

E através deste conceito, que os Homens do mundo empresarial percebem que mais do que
ter colaboradores com boas qualificacdes académicas, € importante ter pessoas que sabe

lidar com as emocdes, as suas e as dos outros.

Assim, Daniel Goleman tornou- se um especialista nesta tematica das emocdes e alias, a
sua definicdo de inteligéncia emocional continua a ser veiculada por varios autores que tém
escrito sobre esta tematica. Para Goleman (2010, p.54) a IE é “a capacidade da pessoa se
motivar a si mesma e persistir a despeito das frustracdes; de controlar os impulsos e adiar
a recompensa; de regular o seu proprio estado de espirito e impedir que o desanimo

subjugue a faculdade de pensar, de sentir empatia e esperanca’.

Outro dos seus livros mais importantes é Trabalhar com a Inteligéncia Emocional no qual
restrutura o conceito de IE, como, “a capacidade de reconhecer 0s nossos sentimentos e 0S
dos outros, de nos motivarmos e de gerirmos bem as emoc¢des em nds e nas nossas
relacoes” e nesse caso apela para autoconsciéncia, auto-regulacdo, motivagdo, empatia e
competéncias sociais. Resumidamente, a autoconsciéncia, auto-regulagcdo, motivacdo séo
competéncias pessoais e limitam o modo como nos gerimos (0 NOSSO eu e as nossas
emoc0Oes) e a empatia e as competéncias sociais tem a ver com a forma como lidamos com
os outros. Neste sentido, Goleman refere que a IE supera o QI, no entanto, destaca a

importancia de conciliar estes dois tipos de inteligéncia.

No entanto, em 2002, os autores Goleman, Boyatzis e Mckee restringiram 0s cinco
dominios definidos por Goleman inicialmente para quatro dominios, e assim estabeleceram
a autoconsciéncia, autodominio, a consciéncia social e a gestdo das relacdes que permitem
uma IE elevada. Em termos concretos, as competéncias pessoais sdo autoconsciéncia e

autogestdo e as competéncias sociais passam pela consciéncia social e gestdo de relagoes.



Reconhecimento

Regulacado

As competéncias relacionam-se directamente com o conhecimento (Ceitil, 2010). Por este
motivo, existe uma correlacdo muito forte entre o sucesso e a competividade das empresas
e uma correcta gestdo das competéncias. S&o as pessoas e as suas competéncias individuais
que influenciam o desempenho colectivo da organizagdo, segundo o mesmo autor. A
importancia das competéncias foi um tema evidenciado nos anos 70 por David
McClelland. O psicologo norte-americano publicou Testing Competence rather than
Intelligence. Nesta obra o autor questionava porque os testes de personalidade, os
percursos académicos e outros testes eram faliveis. E desta forma, surgiam as
competéncias que o autor provou que existiam através do estudo sobre o desempenho das

pessoas.
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Figura 2 — Inteligéncia Emocional — Fonte: Matriz adaptada pelo Furlam (2012).




2.3 Modelos da Inteligéncia Emocional

Existem dois tipos de modelos para a inteligéncia emocional (Mayer, Salovey & Caruso,
2000), os modelos de aptiddes que seguem a filosofia de pensamento de Mayer e Salovey,
e nesse caso concreto falamos das aptiddes mentais, das emog0Oes e da interaccdo com a
inteligéncia e existe ainda outro modelo na sequéncia da linha de pensamento de Goleman,
que definem as aptiddes mentais, a motivacdo e as qualidades pessoais como a empatia e

auto-estima como um Unico elemento.

No entanto, no momento presente, os modelos de aptiddes foram subdivididos em modelos
de aptiddes especificas para a IE e os modelos de aptiddes integradas que definem a IE
como a capacidade de aglomerar todas aptidées mentais. Tendo em conta o supracitado, e
tendo em conta os autores Mayer, Salovey e Caruso (2000) os modelos de aptidGes referem
que a inteligéncia tem critérios empiricos, exemplo, os problemas mentais tém uma
resposta certa ou errada, as competéncias medidas apresentam correlacdo positiva entre si,
como acontece com as aptiddes mentais em geral, e 0 seu nivel aumenta com a idade e com
a experiéncia (Mayer, Caruso & Salovey, 1999). No entanto, 0s mesmos autores alertam
para o risco de designar inteligéncia emocional como qualquer variavel relacionada com o
sucesso pessoal conseguir inviabilizar o progresso do estudo, mas concordam que qualquer
um dos modelos da inteligéncia emocional desenvolvido pode ser util no estudo da

eficiéncia humana e do seu sucesso na vida.

No que concerne aos modelos de aptiddes, Mayer, Salovey e Caruso (2000) assinalam que
0 conceito de competéncia emocional defendido por Saarni, ainda que de uma forma
limitada, e a criatividade emocional de Averill e Nunley séo similares ou complementares
da inteligéncia emocional. Ainda Mayer, Salovey e Caruso (2000) notam que as
inteligéncias pessoais (intrapessoal, respeitante ao acesso a vida sentimental do préprio
individuo, e interpessoal, referente a capacidade de observar e distinguir 0s outros quanto
aos seus estados de espirito, motivagdes e intencdes) de Gardner, a inteligéncia social de
Cantor e Kihlstrom e a funcao sentimental de Jung se sobrep6em parcialmente ao conceito
de inteligéncia emocional, tendo a inteligéncia social sido a Unica que se concretizou de
forma satisfatoria como aptiddo mental, referindo-se a capacidade das pessoas se

relacionarem umas com as outras. No seu livro mais recente, Social Intelligence: The New
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Science of Human Relationships, Goleman (2006) estudou essa inteligéncia, defendendo
que a interac¢do social é capaz de moldar tanto o comportamento individual como o

funcionamento do proprio organismo.

De acordo com Mayer, Salovey e Caruso (2000), com respeito aos modelos mistos, a
relacdo e sobreposicdo, parcial ou total, de conceitos com a inteligéncia emocional € ainda
maior do que nos modelos de aptiddes, como os de motivacdo, empatia, optimismo,
afectividade, inteligéncia pratica, auto-estima, bem-estar, inteligéncia geral e motivacéo.
Apesar disso, Goleman (1995/2002) afirma que a inteligéncia emocional é um conceito
novo, enquanto as criticas ao conceito assentam na ideia de que a inteligéncia emocional
ndo oferece nada de novo para além da inteligéncia geral ou da personalidade e que, antes
de mais, é importante que os proponentes da inteligéncia emocional demonstrem a sua
validade e confianga (Antonakis & Dietz, 2010). De acordo com Goleman (1995/2002) as
regras de trabalho estdo a mudar, estamos a ser avaliados por uma nova medida, ndo s
pela nossa inteligéncia, 0 nosso expertise, mas pela forma como nos conhecemos a nos
préprios e nos relacionamos com o0s outros. Esta afirmacéo coloca em evidéncia o grande
desafio das organizacGes que se traduz na boa gestdo dos recursos humanos. Existem
competéncias que se traduzem no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
quando utilizados pela pessoa lhe possibilitam atingir o sucesso. E que lhe védo ser
requeridas a todos individuos que pretendem entrar e manter-se no mercado de trabalho,

competéncias que garantem maior empregabilidade.

2.4 Instrumentos que permitem avaliar a Inteligéncia Emocional

Perceber, avaliar e expressar as emocdes de uma forma adequada constituem as primeiras

capacidades de um individuo emocionalmente inteligente.

Sdo estas capacidades que permitem responder de forma rapida e adequada as expectativas
do meio envolvente e das situagdes. Os primeiros instrumentos produzidos na area da
inteligéncia emocional comegaram por medir a percepcdo emocional ou a percep¢do nao-
verbal, antes de terem aparecido, as teorias da inteligéncia emocional. Recentemente, quer

0s modelos de aptiddes quer os mistos propuseram a construcdo de instrumentos para
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medir a inteligéncia emocional que passam pelos testes de aptidOes e as escalas de auto-

avaliagéo.

Os testes de aptiddes sdo mais adequados para medir a inteligéncia emocional de acordo
com os modelos de aptiddes e que visam representar o nivel do desempenho de cada
individuo na execucdo de um determinado objectivo, e sdo fiaveis e validos (Mayer,
Salovey & Caruso, 2000). Nestes testes sdo avaliadas as respostas pelo método do
consenso, onde se compara as respostas dos participantes com as do grupo em que estao
integrados. As escalas de auto-avaliacdo, utilizadas para medir a inteligéncia emocional
séo a forma menos directa de estimar a inteligéncia emocional em comparagdo com 0s
testes de aptiddes. Estes ultimos apresentam como inconveniente os participantes poderem

falsificar as respostas para criar uma impressao favoravel (Barrick & Mount, 1996).

Em termos concretos, as escalas de auto-avaliagdo baseiam-se no autoconceito, que se
traduz no seguinte, se 0 autoconceito ou autoconhecimento do individuo é apurado, este
instrumento € uma medida exacta para analisar a aptiddo considerada. Por outro lado, se 0
autoconceito do individuo é pouco preciso, o instrumento vai fornecer apenas informacao
sobre 0 seu autoconceito e ndo vai expressar as capacidades do individuo (Mayer, Caruso
& Salovey, 2000).

De acordo com determinados autores, a inteligéncia emocional ndo pode ser encarada
como forma de inteligéncia, nem mesmo de acordo com o modelo de Mayer e Salovey,
porque ndo existem respostas objectivas para os testes de inteligéncia emocional (Roberts,
Zeidner & Matthews, 2002).
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2.5 A inteligéncia Emocional e a Competéncia Emocional

O autor Goleman (1998) foi responsavel pela Teoria da Performance. Para este autor a
inteligéncia emocional é a capacidade de reconhecer e regular as emog0es, as suas proprias
emocdes e as dos outros. Desta forma, Goleman faz a distingdo entre IE e Competéncia
Emocional e afirma ainda que as competéncias emocionais se baseiam na IE. Com esta
teoria, veio garantir que é preciso um determinado nivel de Inteligéncia Emocional para
alcancar uma competéncia emocional. Assim sendo, a competéncia emocional ¢ uma
capacidade aprendida, que tem por base a inteligéncia emocional e com impacto positivo
na performance. Daniel Goleman define 0 modelo de competéncia de Inteligéncia

Emocional que se traduz na tabela 1:

Tabela 1 - Competéncias Emocionais

Auto-consciéncia emocional
Auto-consciéncia Auto-avaliagdo
Auto-confianca

Auto-controlo emocional
Transparéncia

Auto-gestao Adaptabilidade

Orientacdo para a realizacéo
Iniciativa

Otimismo

Fonte: Adaptado Ceitil, 2006

De acordo com Goleman, a Inteligéncia Emocional pode ser organizada em cinco

capacidades que se traduzem na tabela seguinte:
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Tabela 2- Cinco capacidades de Inteligéncia Emocional de Goleman (1997)

Auto-consciéncia emocional
Auto-consciéncia Auto-avaliagio
Auto-confianca

Auto-controlo
Honestidade/integridade
Auto-regulagdo Conscienciosidade
Adaptabilidade
Inovacgdo

Orientacdo para a realizagdo
Implicagéo / empenhamento
Auto-motivacao Iniciativa

Otimismo

Compreender 0s outros
Desenvolver 0s outros
Empatia Orientacdo para o servigo
Gerir a diversidade
Consciéncia politica

Influéncia

Comunicagéo

Gestdo de conflito

Competéncias sociais Lideranca

Catalisador de mudanca
Construtor de uma rede de relagtes
Colaboracdo e cooperagédo

Fonte: Adaptado Ceitil (2006)

Perante a analise da tabela, conclui-se que a autoconsciéncia emocional é a primeira
capacidade aliada as competéncias pessoais. Na perspetiva de Goleman, a auto-consciéncia
emocional é o “alicerce” da Inteligéncia Emocional e pressupde o conhecimento de si
proprio e dos outros. Assim sendo, a auto-avaliagdo diz respeito a avaliagdo realista dos
proprios recursos, forcas e fraquezas e permite compreender a sua forma de pensar, sentir e

agir e como o seu “Eu” se relaciona com 0s outros.

Entende-se que a auto-confianga se traduz na consciéncia do valor e das capacidades

préprias. Ou seja, o individuo acredita no seu préprio potencial, e tem de si imagem
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positiva. Verifica-se em pessoas que sdo determinadas e capazes de tomar decisdes solidas,

apesar das incertezas e das pressoes.

Quanto a gestdo das emoc0Oes é a forma como conhecemos as nossas proprias emocoes.
Esta competéncia é resultado do autoconhecimento. Em suma, a “base” da IE € a
conhecimento do “eu”, que nos permite auto-regular os estados emocionais e ao
autodominio. Em oposi¢cdo quando desconhecemos o “eu” assumimos comportamentos
defensivos que se traduzem na negacdo e na repressdo dos sentimentos. Quando
vivenciamos emogdes que se traduzem na raiva € importante mobilizar essas energias
porque provocam o0 mal-estar emocional. Nesse sentido, Goleman refere algumas
estratégias, por exemplo, quando o sujeito sente raiva deve pensar 0 que se passa com 0

outro, interrompendo desta forma o efeito bola de neve.

No que concerne & auto-motivagdo assume-se como a forma como utilizamos e
conduzimos as nossas energias para alcancar 0s nossos objetivos. A auto-motivagédo
traduz-se em procedimentos e posturas que o sujeito tem. De acordo com Goleman trata-se
de “estado de espirito especial” que contribui para as pessoas fazerem o seu melhor.
Entende-se por isso, que a auto-motivagéo existe quando a pessoa tem objetivos de vida e
um propdsito de vida, exemplo, o gosto pelo seu trabalho e sente que essas tarefas tém um
propdsito. Se a pessoa estiver motivada vai fazer as tarefas com emocdo, prazer e vai
querer fazer o melhor possivel. Outras das competéncias importantes para o “eu” sdo as

competéncias sociais. Que se traduzem na seguinte tabela:

Tabela 3- Competéncias sociais

Empatia

Consciéncia organizacional
Consciéncia Social Orientacgdo para 0 servico
Otimismo

Lideranca inspiradora
Influéncia

Desenvolvimento dos outros
Gestéo de Relacionamentos Catalisador de mudanca

Gestor de conflitos

Trabalho em equipa e colaboracéo

Fonte: Adaptado Ceitil, 2006
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Perante as competéncias sociais, 0 sujeito reconhece 0s sentimentos da outra pessoa e vai
agir de forma a influenciar esses sentimentos. Essa atitude é descrita por Goleman como
influéncia, comunicacéo, gestdo de conflito, lideranca, catalisador de mudanca, construtor
de uma rede de relagbes, colaboragéo e cooperacao e capacidade para trabalhar em equipa.
De acordo com Goleman s&o estas as competéncias que ditam a popularidade, a lideranga e
a eficécia interpessoal. Ou seja, 0s sujeitos que tém uma boa gestdo emocional quando

revelam o que pensam e agem em conformidade com as suas emocaes.

A empatia surge com a autoconsciéncia, tal como a gestdo das emogOes nasce do
autoconhecimento. E de acordo com Goleman, quanto mais conhecedores das nossas
atitudes, mais capazes seremos de perceber os sentimentos dos outros. Esta competéncia é
entendida como a capacidade de tomar conhecimento dos sentimentos, das necessidades e
das preocupacdes dos outros. Estando capacitado para estabelecer lagos com os outros e de
se colocar no seu lugar, promovendo a partilha de sentimentos. Esta partilha envolve, as
expressdes emocionais verbais e ndo-verbais, onde é importante que se encontre verdade
entre 0 que se comunica e a forma como se comunica. Para que se verifique essa partilha é
importante que a postura traduza a mesma mensagem. Dai que, a habilidade para saber
ouvir é fundamental para estabelecer uma relagdo de empatia, e assim atingir o sucesso das
relacBes interpessoais. De acordo com Goleman, a empatia € a compreensdo dos outros, 0
desenvolvimento dos outros, a orientacdo para o0 servi¢o, o promover a diversidade e a
consciéncia politica. Ou seja, ser empatico acontece quando o sujeito é capaz de se colocar
no lugar do outro e encarar as coisas do seu ponto de vista, 0 que implica compreenséo e

estar em sintonia.

A gestdo de relacionamentos € 0 modo como nos relacionamos com 0S outros no
quotidiano e usando a inteligéncia emocional. Na gestdo de relacionamentos existe a
capacidade de compreender, avaliar e interpretar as expressdes e emocdes. A inteligéncia
emocional pressupde a capacidade de reagir e agir; a capacidade de compreender as
emoc0es e de controlar as emog0es, assimilar a emocao ao pensamento e de a integrar no
raciocinio para promover o crescimento emocional e intelectual (Salovey, Mayer &
Caruso, 2000).
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Nos nossos dias, esta competéncia ¢ fundamental na adaptacdo aos diferentes “ambientes
profissionais”. E esta competéncia ¢ mais importante ainda em profissdes onde a “empatia”

pode ditar o sucesso do negdcio.

O Perfil da Competéncia Emocional (Profile of Emotional Competence - PEC) foi
desenvolvido por Brasseur, Grégoire, Bourdu e Mikolajczak (2013) com o objetivo de
medir a IE intra-pessoal e o IE inter-pessoal separadamente. Este teste avalia as cinco
principais competéncias emocionais (identificacdo, compreensdo, expressao, regulacdo e

uso das emocoes).

Tabela 4 - Profile of Emotional Competence (PEC)

Dimensdes “EU” = IE Intrapessoal “Qutros” = IE Interpessoal
Identificacéo Identifico as minhas emogdes Identificar as emocdes dos outros
Compreensdo Compreendo as minhas emog6es Compreendo as emogdes dos

outros

Expresséo Oigo as Minhas emogdes 0ico as emogdes dos outros
Regulagéo Regular as minhas emogbes Regular as emoc6es dos outros
Usar Uso as minhas emogdes Uso as emocgdes dos outros

Fonte: Adaptado do PEC (http://www.eiconsortium.org/measures/pec.html)

De acordo com os defensores desta teoria anteriormente citados, a Competéncia emocional
diz respeito as diferencas individuais na identificacdo, compreensdo, expressdo, regulacao
e uso de suas emocBes e dos outros. Além do mais, a competéncia emocional é encarada
como elemento importante para garantir que os individuos se adaptam ao meio envolvente.
Assim sendo, quem apresenta uma competéncia emocional superior tem uma felicidade
maior, uma satde mental melhor, uma maior satisfacdo social e sucesso profissional maior.
Os autores desta teoria realizaram um estudo sobre a inteligéncia emocional e a satde com

vista a provar que existe uma relagdo entre a inteligéncia emocional e a satde fisica.

Neste estudo avaliaram as varias dimens@es da inteligéncia emocional e de que forma
podem afectar a satde fisica. O estudo veio provar que a inteligéncia emocional tem o
poder de afectar o bem-estar fisico. No entanto, esta investigagdo comprovou que quando
existe uma inteligéncia emocional elevada, o impacto dos factores de risco em termos de

salde sdo atenuados e as vezes compensados. Os investigadores recordaram ainda que a

18



importancia dada a inteligéncia emocional como forma de afectar o estado de salde fisico
€ um dos principais desafios do século XXI. No entanto, garantem que a inteligéncia

emocional pode ser ensinada e “aprimorada”.

Os mesmos autores no artigo sobre o Perfil da Competéncia Emocional (PEC):
Desenvolvimento e validacdo (2013) garantem que a inteligéncia emocional influencia e
nas diversas dimensdes, mas ndo se sabe ao certo o que pode influenciar mais num
determinado resultado. Por isso, desenvolveram um questiondrio com o objetivo de
perceber o perfil de competéncia emocional onde aplicaram as competéncias interligadas
subescalas que dizem respeito a forma como cada um faz a gestdo das suas emocdes e das
emoc0Bes dos outros. Com o questionario foi feito a validacdo da medida da inteligéncia
emocional, e conseguiram medir separadamente as cinco competéncias emocionais
préprias e dos outros. Este questionario abrange 10 subescalas (identificacdo intrapessoal,
expressao intrapessoal, compreensdo intrapessoal,regulacdo intrapessoal, uso intrapessoal,
expressao interpessoal, compreensao interpessoal, regulacdo interpessoal e utilizacdo
interpessoal). Estas subescalas agrupam as competéncias emocionais intrapessoais e as

competéncias emocionais interpessoais.

Relativamente aos resultados dessa investigacdo, concluiram que as mulheres tém maior
expressao emocional em oposicdo com os homens que tém maior indice de regulacdo
emocional. Em oposicdo a nivel interpessoal os homens usam melhor as
emogdes dos outros que as mulheres. No entanto, as mulheres tém pontuagdes mais
elevadas do que os homens em todas as outras dimensdes (identificando, entendendo,
ouvindo, regulando as emocdes dos outros). Os investigadores recordam que a expressao
emocional € geralmente considerada indesejavel entre os homens (‘‘homens ndo choram”).
Isso também pode explicar por que as mulheres tém melhores pontuacfes em tudo o que se
relaciona com a competéncia emocional interpessoal como sdo socialmente encorajadas a

cuidar dos outros.

Com o questionario, percebem que o PEC oferece possibilidades interessantes no campo
de gestdo, tornando possivel destacar primeiro as Competéncias Emocionais que sdo mais
necessarias para uma tarefa especifica / trabalho e, em seguida, adaptar a selecdo e a

preparacdo para processos adequados.
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Existem investigacOes que mostram que as emocgOes positivas geram resultados positivos
com maior frequéncia, enquanto as emog¢0es negativas produzem resultados negativos com
maior frequéncia (Mayer et al, 2000). Os individuos sdo capazes de por a informacéo e o
conhecimento emocional em accao, de forma apropriada e inteligente. E por isso, devem
estar abertos a experiéncia emocional e devem executar comportamentos que geram

emoc0es positivas e recompensadoras.
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3. Lideranca

Os primeiros estudos sobre lideranca até a 2.2 Grande Guerra Mundial tentavam encontrar
tracos fisicos, caracteristicas da personalidade e aptiddes. Aquilo que estava pré-
estabelecido era uma ideia que garantia que os grandes homens eram por si SO lideres. No
entanto, veio a provar-se que um individuo com certos tragos tem mais probabilidade de
ser um lider eficaz do que as pessoas que deles carecem, mas tal ndo lhe garante
automaticamente a eficacia, a importancia relativa dos diferentes tragos depende das
situacOes (Rego et al, 2007). Assim sendo, sao definidas as caracteristicas que podem levar
a diferenca que se traduzem na energia e tolerancia ao stress, autoconfianca, locus de
controlo interno, maturidade emocional, honestidade e integridade, motivacdo para o
sucesso e motivacdo para o poder social. E a acrescentar as caracteristicas referenciadas as

competéncia técnicas, interpessoais e conceptuais.

E por isso mesmo, tém sido feitos diversos estudos que referem diversas perspectivas.
Segundo Yukl (1989) a investigacdo feita sobre a lideranga enquadra-se numa das
seguintes teorias: abordagem poder-influéncia, abordagem comportamental, abordagem
dos tracos e abordagem situacional. Para 0 mesmo autor a lideranca pode ser agrupada por
diferentes niveis de conceptualizagdo: individual, didactico, grupo ou organizacdo. A
lideranga tornou-se importante devido & revolucdo industrial do século XIX devido as

grandes obras de construcdo dos caminhos ferroviarios americanos.

A lideranga de acordo com Daniel C. McCallum acontecia quando existia um lider Unico
que controlava e comandava (Pearce & Manz, 2005) tal como foi anteriormente referido
era um grande homem, logo era um grande lider. Assim, a grandiosidade era encarada quer
pelo aspecto fisico do lider, quer pela forma como fazia cumprir as suas ordens. Até aos
primordios do século XX, as teorias de lideranga desenvolveram-se, e incluiram o
Planeamento Cientifico do trabalho de Taylor, os principios da Teoria Classica da
Administracédo de Fayol e a Teoria da Burocracia de Max Weber, ambos vocacionados
para 0s processos internos (Pearce & Manz, 2005). Ou seja, a lideranca pressuple trés
componentes que se traduzem num lider de lideres, os seguidores, e um objectivo comum
que procuram alcangar. Estes elementos sO existem se existirem os trés. Assim sendo, um

lider ndo aparece isolado e os liderados ndo surgem sem lider e ambos s6 existem porque
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h& um objectivo que os une. Dai que, cada um dos elementos tem um papel especifico,
assim sendo, o lider enquadra o ambiente externo a organizacdo, decide a estratégia e
estabelece limites a auto-organizacao (Crossan et al., 2008). No entanto, a partir do século
XXI tornaram-se mais pertinentes 0s conceitos da auto-lideranca e da lideranca partilhada,
em que todos os membros da equipa estdo activamente envolvidos na lideranga da propria
equipa (Pearce & Manz, 2005). Quando se fala em lideranca partilhada é interessante
entender como um lider influencia os seus liderados, e como os varios lideres podem

afectar a aprendizagem colectiva da organizacédo (Yukl, 1989).

Tal como mostra a figura seguinte, hd necessidade de uma adaptacdo constante ao meio

quer em termos sociais, quer de conhecimento e de comportamento.

[ Lideranca Partilhada ]

A
[ \

[ Complexidade Social ] [ Complexidade Cognitiva ]

\ )
\

Complexidade no Comportamento

!

[ Eficécia do Lider e da Organizacao ]

!

[ Adaptacdo ao meio ]

Figura 3 — A complexidade e a eficacia do lider e da organizacéao - Fonte: Adaptado Yukl (1989).

Com a anélise da figura anterior podemos concluir que existe uma complexidade social e
uma complexidade cognitiva e que ambas influenciam a complexidade no comportamento.

E que ditam a eficécia do lider e da organizacdo e a adaptacdo ao meio. Tendo em conta a
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informacgdo anteriormente veiculada relativa a lideranca, entende-se que o lider tem um
papel ativo em todo o processo de estruturacdo de uma organizacao, é capaz de influenciar
0 meio. A literatura € muito rica em termos de teorias associadas as tipologias de lideranca.
A titulo de exemplo iremos destacar apenas trés tipos de lideres: o lider autocratico (lider
da as ordens e ndo existe participagdo do grupo nas decisdes), o lider liberal (o poder de
decisdo e autonomia é dada ao grupo e o lider pouco exerce a liderangca s6 quando
solicitado) e o lider democréatico (o lider orienta as tarefas e os membros da equipa).
Embora estes tipos de lideranca sejam importantes e influenciem o meio envolvente, tendo
em conta a temética da inteligéncia emocional, sabemos que cada elemento da equipa €
fundamental na conjuntura geral da organizacdo. E todos os elementos da equipa séo
diferentes quer em termos de percepc¢édo das suas emocgoes, quer em termos das motivacoes
gue possuem quer em termos da gestdo das emocBes quer seja em termos intrapessoais,
quer seja pessoais. Dai que a liderangca emocional ganhou outro enfoque devido a
inteligéncia emocional e a crescente importancia que lhe é atribuida. Assim sendo, 0s
individuos emocionalmente inteligentes sdo 0s que usam a razdo para compreender as
emoc0des (Rego et al, 2007). Desta forma segundo 0s mesmos autores, a IE € a capacidade
para conciliar emocOes e razdo:usar as emocOes para facilitar a razdo, e raciocinar
inteligentemente acerca das emocdes. Estes autores recordam que sdo um conjunto de
capacidades que fazem com que a pessoa actue de uma forma adulta e auto-controlada,
evitando incorrer em comportamentos regressivos e emocionalmente imaturos. O lider tem
a missdo de orientar os liderados e assim sendo, é necessario que tenha esta capacidade
para conciliar as emoc@es e a razdo, as suas e as dos outros. A eficacia do estabelecimento
de objetivos e a sua influéncia positiva no desempenho pressupde que o individuo os
aceite, concordando com o que lhe é proposto, e que esteja implicado na sua realizagéo,
resistindo a altera-los ou abandona-los, esta implicacdo é importante para o desempenho
quando o grau de dificuldade dos objetivos é grande (Neves, Garrido & Simdes, 2015).
Desta forma, é facil de perceber que quando os objetivos sdo decididos por outrem, a
interacdo entre as varidveis envolvidas é mais complexa. Porque o grau de aceitacéo e as
diferentes influéncias internas e externas sdo mais relevantes e determinantes. Desta forma,
assume um papel muito importante o feedback e o seu uso. Quer enquanto resultado do
poder pessoal, da motivacéo, da eficacia, do desempenho. E forma como se da o feedback

a alguém é importante porque quando usado corretamente pode contribuir para incrementar
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a sua autoconfianga e até um poderoso reforcador dos comportamentos positivos e inibidor

de comportamentos negativos.

Assim sendo, no contexto diario das organizagdes, os individuos precisam de lidar
eficazmente com situacdes de interacdo social que envolvem colegas, subordinados e

clientes.

O manual Primal Leadership de Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) demonstra 0 modelo
de inteligéncia emocional aplicado a lideranca. Segundo Goleman existem seis estilos de
lideranca com inteligéncia emocional (estilo coercivo, estilo visionario, estilo
afiliativo,estilo democratico, estilo agressivo e estilo conselheiro) sob o pressuposto que o
lider emocionalmente inteligente deve ser flexivel o suficiente para aplicar cada estilo
consoante a exigéncia da situacao e de possuir as competéncias emocionais exigidas para a
eficaz aplicacdo de cada estilo. De acordo com este autor, o que distingue um lider de alta

performance do lider médio sdo as competéncias de inteligéncia emocional.

3.1. Relacéo Lider-Liderado: Teoria LMX (Leader Member Exchange
Theory)

A teoria LMX refere-se a relacdo entre os lideres e os seus subordinados e as relagdes
positivas entre o lider e o0 membro sdo caracterizadas por respeito mutuo, confianca e
obrigacdo, um para com o outro (Graen & Uhl-Bien, 1995). Trata-se de um sistema com
padrdes de comportamento. Na sequéncia da teoria da LMX, existe uma maior delegacao
de responsabilidade e partilha de funcdes administrativas com alguns subordinados e nédo
com outros. N@o é necessario que todos os subordinados sejam tratados de igual forma
pelo lider, no entanto, cada membro da equipa deve sentir que € importante e respeitado
(Yukl, 1989).

Para que exista uma relagdo LMX de elevada qualidade é necessario que quer o lider, quer

o liderado partilhem objetivos.

Resumidamente trata-se do desempenho dos subordinados e com implicages afectivas

(e.g., 0 empenho, a intencdo de turnover e a satisfacdo) tal como ilustra a seguinte figura:
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'- Liderado

Relacdo Dinamica

Figura 4 - Relagdo Dinamica.

Esta teoria veio demonstrar a percepcao que os liderados tém da relagdo com o seu lider.
Ou seja, a Teoria da Troca entre Lider e Liderado - LMX veio mostrar até que ponto o0s
liderados se sentiam “ingroup” ou “outgroup” relativamente as relacdes que tinham com as
suas chefias directas. Desta forma,o lider trata de forma diferente os elementos do seu
grupo. O lider estabelece uma relacdo mais préxima com um pequeno grupo de
subordinados. Este pequeno grupo recebe mais atencao do lider é provavel que receba mais
privilégios, “in group”. Os outros sdo outgroup e funcionam numa relacdo superior
subordinado baseada na autoridade formal. Quando o lider comeca agir inicia um processo
implicito de catalogacao entre os “in” ¢ os “out”. A forma e os critérios de selecéo de uns e
outros ndo sdo claros. Mas a escolha recai em alguém que a partida possui determinadas
caracteristicas, exemplo: idade, personalidade e o curso que fez. Esta teoria afirma que os
subordinados que pertencem ao in group mostram maiores taxas de realizacdo, menos

saidas e maior satisfacdo com o superior.

Com esta teoria verifica-se que num relacionamento LMX de alta qualidade existe
lealdade, afecto, contribuicdo e respeito profissional. E que estes sentimentos sao
reciprocos entre lider e liderado. Assim, citando Yukl em 1989, a Teoria da LMX pode ser
entendida como uma teoria que descreve 0s processos de desenvolvimento de papéis entre
lideres e seus liderados e como esta relacdo evolui, ao longo do tempo, diferentemente
com cada liderado, por meio de trocas baseadas na reciprocidade. E por esse motivo
sabendo a “qualidade em termos de relacionamento entre lider- liderado” também esta
situacdo pode influenciar o desempenho individual. Porque o liderado sente-se importante
no processo de decisdo e sabe que o lider lhe reconhece mérito, logo fica motivado para ter
uma melhor prestagdo em termos laborais. E o seu lider ao sentir todos 0s pressupostos
enunciados vai querer motivar muito mais o liderado e desta forma, a relacdo que se
estabelece entre ambos ndo sé é dinamica como positiva porque estdo ambos a trabalhar

com 0 mesmo objectivo e pretendem ambos alcangar a mesma meta. Dai que as empresas
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comecam a criar estruturas organizacionais que conciliem a exceléncia funcional e que
desenvolvam nos colaboradores comportamentos de eficiéncia. Por este motivo, o papel
dos individuos torna-se cada vez mais importante neste contexto, por serem eles proprios a
terem que mudar a sua postura face ao trabalho, assim como encarar a mudanca que por
forca das circunstancias e exigéncias do mercado também se vem alterar. Dai que, sdo as
pessoas o principal foco estratégico das empresas porque é nelas que reside o diferencial
competitivo que pode manter uma posicdo privilegiada (Ceitil, 2010). O papel dos
individuos é desta forma cada vez mais importante na vida das organizacdes. Assim
aliando a inteligéncia emocional a lideranca significa que as equipas emocionalmente
inteligentes caracterizam-se por ter uma maior produtividade, além da satisfacdo e a
motivacdo dos seus membros ser muito elevada. Que se vai traduzir num lider
emocionalmente inteligente, mas também uma equipa com inteligéncia emocional. Citando
Druskat e Wolff em 2001 que garantem que a eficicia de uma equipa depende de varios
factores, entre eles a confianga entre os seus membros, a participa¢cdo, o empenho em

atingir objectivos, além do sentido de identidade e eficacia do grupo.

Por esse motivo, de acordo com 0s autores a inteligéncia emocional das equipas precisa
contemplar trés niveis de andlise: o nivel individual (inteligéncia emocional de cada
membro), o nivel grupal (nivel de consciéncia e regulacdo das emocdes do grupo) e a

relacdo do grupo com o exterior.

Para se criar equipas inteligentes emocionalmente deve existir um lider formal com
inteligéncia emocional capaz de contagiar com a sua IE todos os membros da equipa. E
que possam aparecer lideres informais que sejam emocionalmente inteligentes. Os
liderados que possam propor ideias e criar ambientes que criem normas de funcionamento
que tornem as empresas emocionalmente inteligentes. Também através da formacdo quer
para o lider quer para os liderados em inteligéncia emocional pode construir equipas
emocionalmente inteligentes. Assim, a formacdo tem um impacto na promocdo da
inteligéncia emocional quer nos lideres, quer nos liderados. E desta forma, assume-se
como uma vantagem competitiva. Faz-se imprescindivel que o trabalho constitua uma
fonte de prazer e de desafio realista, a fim que as pessoas vejam no trabalho uma
oportunidade de concretizar as suas motivagdes intrinsecas profundas, de cariz emocional,
e de poderem desenvolver o seu potencial e talentos pessoais e, simultaneamente,

contribuirem para melhor performance das organizages.
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4. Empresas Familiares

4.1 Conceito

De acordo com o jurista Cordeiro (2007, p. 281), uma empresa familiar pode ser entendida
““como um conjunto concatenado de meios materiais e humanos, dotados de uma especial
organizacgao e de uma direcgdo, de modo a desenvolver uma actividade segundo regras de
racionalidade econdémica.” Assim sendo, as empresas, sao unidades produtivas
organizadas, com meios materiais e humanos, dotadas de uma direccdo com uma forte
presenca da familia. Por esse motivo, é normal encontrar empresas familiares (EF) em todo
o tipo de indUstrias e sectores de actividade com vérias dimensdes (pequenas ou grandes
empresas, cotadas ou ndo em bolsa). Assim sendo, a empresa familiar pode ser uma
empresa herdada por varios familiares ou criada por varios sécios (Gallo & Ribeiro, 1996).
Existe uma dificuldade em conseguir uma definicdo de empresas familiares. No entanto, a
maior parte das definigdes encontradas definem as empresas familiares tendo em conta, o

conceito de propriedade e envolvimento da familia na gestdo da empresa.

John Davis define empresa familiar como aquela em que a “propriedade € controlada por
uma Unica familia”. A maioria ou a totalidade do capital estd nas maos da familia .
Subentende-se que nas empresas familiares, os detentores da propriedade beneficiam da
possibilidade estabelecer o futuro da empresa. Além do mais, verifica-se a existéncia de
uma estreita ligacdo entre a familia e a empresa, por esse motivo serve também para
apontar como uma possivel definicdo. E uma ligagio importante e permanente entre uma
Empresa e uma Familia e acredita-se que o elo de ligagdo”devera transcender os puros
interesses econdmicos e deve estar fundamentado em valores e pressupostos que 0s
membros de uma geracdo tenham considerado como mais acertados para conduzir a
Empresa e a sua relagdo com a Familia e, se esforcem por transmiti-los as geragdes futuras
(Gallo, 1996).

Tendo em conta, 0 pressuposto anteriormente referido, as empresas familiares podem ser
explicadas recorrendo ao conceito de “sucessdo empresarial” que ¢ também uma “sucessao

familiar”.
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No intuito de encontrar uma definicdo de empresas familiares, o sitio na internet das
empresas familiares, define as EF “ como aquelas em que uma Familia detém o controlo,
em termos de nomear a gestdo, e alguns dos seus membros participam e trabalham na

empresa”.t

Dai que se possa concluir que uma empresa familiar (EF) é uma organizacdo direcionada
para o lucro e outros objetivos empresariais (eg: atingir determinada quota de mercado).
Nestas empresas procura-se dirigir a empresa mantendo a propriedade e a direc¢do nas
geracOes futuras. Nas EF pretende-se reforgar o patrimonio familiar e o patrimonio da
empresa. Desta forma, a propriedade e o controlo encontram-se num grupo de pessoas que
tém em comum as relacbes de parentesco. Sendo certo que estas empresas a semelhanca
das empresas nao familiares também elas procuram atingir o lucro, e por isso, as empresas
comecam a criar estruturas organizacionais que conciliem a exceléncia funcional e que
desenvolvam nos colaboradores comportamentos de exceléncia necessarios a eficiéncia
(Ceitil, 2010). E por este motivo que é feita uma grande aposta na formaco das geracoes
vindouras (e.g., Grupo Nabeiro, onde a neta Rita Nabeiro é diretora-geral da Adega Mayor
e comercial, e por esse motivo desloca-se a para conhecer os produtores portugueses e de

outros paises para estabelecer relacionamentos e alargar conhecimentos).

4.2 Importancia das Empresas Familiares

As empresas familiares sdo uma forma de organizacdo empresarial transversal na
economia de mercado e estdo presentes em todas as areas de atividade. E dai que, a sua
relevancia esta no papel que assumem como impulsionadores da economia.

De acordo com sitio na Internet das empresas familiares, as empresas familiares da Europa
Continental (eg: BMW) representam mais de 60% das empresas europeias. S&0 empresas

de diversos sectores de actividade com diversas dimensoes.

Em Portugal, de acordo com os estudos da Associacdo Portuguesa de Empresas Familiares

cerca de 70% - 80% das empresas e representam mais de 60% do PIB e asseguram 50%

! http://www.empresasfamiliares.pt/
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do emprego. Pode ler-se ainda no sitio da Internet das empresas familiares que sé&o vistas
quando “ propriedade se encontra, total ou parcialmente nas maos de uma ou mais

familias, e a familia detém o controlo sobre a gestao da empresa”.

Sd0 muitos o0s autores e 0s estudos que chamam a atengdo para a importancia das
empresas familiares. Estas empresas sdo encaradas como pilares essenciais para a
estabilidade do tecido empresarial portugués porque o seu objectivo ndo € apenas o lucro,
mas a continuidade da empresa ao longo das geragdes. Os autores consagrados desta
teméatica Davis e Tagiuru (1989) e Gersick et al. (2006) identificam trés elementos
essenciais e que se traduzem na familia, a empresa e o capital tal como mostra a seguinte

figura:

2
Propriedade

Empresa

Figura 5 - Modelo dos trés circulos de uma Empresa Familiar - Fonte: Gersick et al., “Generation to
Generation: Life Cycles of the Family Business” (1997).

Com a andlise da figura percebe-se que: 1 representam os Membros da familia que ndo tém
capital nem trabalham na empresa; 2 os detentores de participacdes sociais que ndo séo
membros da familia e ndo trabalham na empresa; 3 0s empregados que ndo sdo membros
da familia; 4 os membros da familia que tém participagdes no capital da empresa mas que
ndo trabalham nela; 5 os detentores de participacdes sociais que ndo sao membros da
familia mas que trabalham na empresa; 6 os membros da familia que trabalham na empresa
mas ndo tém participaces no capital da empresa e por Gltimo, 0 7 que s&o os membros da

familia que tém participacdes no capital da empresa e trabalham nela.
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Perante este modelo conclui-se que existem fontes de conflito interpessoal, dilemas,
prioridades e os limites da familia na empresa.

E a presenca destes trés grupos que conduz a existéncia de distintos pontos de analise dos
diversos actores de intervencdo na empresa. Desta forma,também os diferentes
intervenientes sdo atingidos por diversas causas, como por exemplo, a tradicéo.

Para que a empresa familiar possa alcancar o sucesso tem de aumentar o desempenho
empresarial e a familia deve comprometer-se a manter a propriedade da empresa. Nas
empresas familiares sdo poucas as que conseguem manter-se sustentaveis a longo prazo.
De acordo com o sitio na Internet da associacdo das empresas familiares cerca de 30% das
empresas familiares resiste a passagem da primeira para a segunda geracéo e cerca de 15%

destas perdura a passagem para a terceira geracao.

4.3. Os desafios das Empresas Familiares

A empresa familiar é encarada como algo complexo porque a empresa e a familia
confundem-se. Porque a atividade da empresa influencia a relacdo familiar e por sua vez, a
gestdio da empresa influencia os relacionamentos da familia, vai existir sempre

interferéncia da familia nos negécios da empresa.

De acordo com a Associacdo Portuguesa de Empresas Familiares (APEF) existem grandes
desafios que se aplicam as empresas familiares: a profissionalizacdo da equipa de gestdo; o
desenvolvimento de um modelo de “corporate governance” eficaz, moderno e transparente

e a questdo da sucessdo de uma geragdo para a seguinte.

Assim sendo, e tendo por base a informacdo veiculada pela Associacdo Portuguesa de

Empresas Familiares enumeramos sucintamente as vantagens das empresas familiares:

O ambiente é mais informal;

O processo de decisdo é mais rapido;

Maior capacidade de transitar os valores familiares e maior facilidade de

comunicacéo;

Maior flexibilidade na gestéo diaria, exemplo, questdes como marcacéo de férias;
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e O empenho dos familiares que gerem uma empresa familiar (fazem planos a longo
prazo, existe maior estabilidade ao nivel de capital e dos seus detentores);
e Em momentos de crise, existe entreajuda entre todos porque todos trabalham para

0 bem comum.

Ainda tendo por base a informacéo veiculada pela Associacao de Empresas Familiares, séo

apontadas desvantagens que as EF encontram no seu dia-a-dia:

e Se houver um conflito no campo profissional vai interferir no campo familiar e
vice-versa;

e Pode existir desajustamentos entre as posicdes de capital e o perfil para exercicio de
determinadas funcgdes, o que tende provocar conflitos;

e A medida que as empresas crescem, existe a necessidade de escolher um ou varios
sucessores para dirigir a empresa, 0 que nem sempre é facil (a Associacdo
Portuguesa das Empresas Familiares garante metade das empresas familiares
portuguesas estdo ainda na primeira geracdo, 31% na segunda e apenas 15% ja
passou para a terceira);

e Para preservar 0 poder dentro da familia é necessario ter um bom suporte
financeiro (86% das empresas familiares a maioria do capital é detido pela familia e
apenas 3% das empresas as familias tém uma posicao no capital da empresa abaixo
dos 50%).

As empresas familiares sdo um pilar da economia. Um dos grandes exemplos de sucesso €
a Delta Cafés, do Grupo Nabeiro. Em 2016 recebeu o prémio "Empresa Familiar do Ano",
fundamentou a vitdria pelo investimento em tecnologias, modelo de gestdo em
concordancia com a familia, relacdo privilegiada com os colaboradores, diversificagcdo
setorial e definicdo de metas a medio prazo. Tem 55 anos de existéncia e conta com lideres

de terceira geragéo, sendo uma das maiores multinacionais portuguesas.
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5. Médio Tejo

5.1 Regido

De acordo com sitio na Internet do Médio Tejo, entende-se pela regido do Médio Tejo, a
regido que se localiza na regido Centro do pais e que abrange os concelhos de “Abrantes,
Alcanena, Constancia, Entroncamento, Ferreira do Zézere, Macdo, Ourém, Sardoal, Sertd,
Tomar, Torres Novas, Vila de Rei e Vila Nova da Barquinha.”

Tendo como limite territorial, a norte a Guarda, norte e noroeste Leiria, a este Portalegre, a

sudeste e sul, Evora e oeste Lisboa. Ficando o centro geodesico de Portugal nesta regido.

Sendo as paisagens florestais e agricolas predominantes, outra das caracteristicas desta

regido é a presenca do rio Tejo, Alviela, Almonda, Zézere e o Nab&o.

Em termos de patriménio cultural e regioso estdo integrados nesta regido o Santuario de
Fatima, o Convento de Cristo, o Parque de Escultura Contemporanea Almourol e 0s

castelos de Abrantes, Almourol, Ourém, Tomar, Torres Novas e Serti.?

5.1.1 Area

S&o treze municipios que se traduzem em 3.344km?. Apresentando areas com dimensdes
distintas. Sendo um dos maiores com maior dimensao, a Sertd. Em oposi¢cdo um dos que

apresenta menor dimens&o ¢ Vila Nova da Barquinha com cerca de 50km*

2 http://www.mediotejo.pt/
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Figura 6 - Area do Médio Tejo - Fonte: Médio Tejo - http:/mediotejo.pt/ (2013).

5.1.2 Localizacdo Geogréafica

O Médio Tejo tem um posicionamento estratégico devido a sua centralidade e proximidade
a Lisboa e ao Porto. Permitindo com esta localizagdo tanto a pessoas como bens uma
rapida e facil acessibilidade a qualquer ponto do pais e do mundo.
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Figura 7 - Localizacdo Geografica do Médio Tejo - Fonte: Médio Tejo, http://mediotejo.pt/ (2013).

5.1.3 Densidade Populacional

Sao cerca de “247.330 habitantes distribuidos pelos 3.344 km* " de acordo com o sitio na

Internet do Médio Tejo.

Em termos de densidade populacional, o concelho com maior densidade populacional é o

Entroncamento, Vila Nova da Barquinha e Torres Novas. Apresentando menor densidade

populacional Vila de Rei e Magéo.

5.1.4 Organizacdo Administrativa

O Médio Tejo sdo treze municipios, noventa e trés freguesias. Sendo que os limites

regionais sao estabelecidos a norte pela freguesia de Pedrogdo Pequeno (Sertd), a este pela

freguesia de Envendos (Macdo), a sul pela freguesia de Bemposta (Abrantes) e a oeste pela

Unido das Freguesias de Malhou, Louriceira e Espinheiro (Alcanena). No que respeita as
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dimens0es territoriais, destacam-se as freguesias de Tancos (Vila Nova da Barquinha) e de
Bemposta (Abrantes), cujas areas oscilam entre valores proximos dos 2km? e dos 190km?,

respetivamente.

5.1.5 Setor de atividade economica

Em Portugal, as atividades econdmicas estdo organizadas em trés setores de atividades, o
priméario, o secundario e o terciario. No Médio Tejo o sector terciario € aquele que
congrega a maioria das empresas da regido. A grande maioria das pessoas trabalha neste
sector de acordo com a informacéo veiculada pelo sitio na Internet do Médio Tejo. Quanto
ao setor secundario abrange a restante populacdo ativa do Médio Tejo. Relativamente ao
setor primario representa uma minoria, € por isso mesmo segundo o sitio na internet do
Médio Tejo “revelando pouca proeminéncia no territorio de intervencgdo e caraterizando-se

por atividades de subsisténcia.”

MEDIO TEJ0 N/\\ N
Setor de Atividade A

Economica

N

I —

Primario | Secundario | Tercidrio 2 oo
Abrantes 507 4201 9736
Alcanena 79 2371 3372 1 Setor Primdrio
Constancia . 39 497 1109 - 1 Setor Secundario
Entroncamento a4 1449 7266 — 1 Setor Tercisrio

" Albufelr:
Ferreira do Zézere . m7 08 1828 4 Albufeira
- —_— Rio
MagcZo ] ZO 1471 31 Limite de Municipio
Ourém 266 6772 12028 m— Sede de Municipio
sardoal [ 379 995
Serta 373 1776 3538
Tomar . a3 3404 10781
Fonte:

Torres Novas 262 4035 10704 Direcao Geral do Territério (DGT) / Comunidade
Vila de Rei . aa 304 726 Intermunicipal Do Médio Tejo (CIMT)

Vila Nova da Barquinha 32 466 2239 Base Topografica MNT da SCN10K

Figura 8 - Setor de atividade econdmica do Médio Tejo - Fonte: Médio Tejo, http://mediotejo.pt/ (2013).
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5.1.6 Tipologia de Empresas no Médio Tejo

As empresas que existem na area do Médio Tejo sdo na sua grande maioria empresas

familiares. Trata-se de empresas constituidas pelo seu fundador e alguns elementos da

familia.

Tendo em conta que todos os anos o IAPMEI atribui o selo de exceléncia a varias

empresas que se destacam pelo seu desempenho socioecondémico. E tendo em conta a

informacdo veiculada para a regido do Médio Tejo, em 2018 foi atribuido o selo de

exceléncia a 38 empresas da area do Médio Tejo tendo em conta informacao de 2017.

Tabela 5-PME Exceléncia 2017 na regido do Médio Tejo

Municipio Empresas

Abrantes Manuel Carlos Silva Pereira & Filhos, Lda. — Panificacao
MTIL — Empresa de Trabalho Temporéario, S.A. — Actividades das
empresas de trabalho temporario
Nuvens de Fantasia, Lda. — Comércio a retalno de outros produtos
novos, em estabelecimentos especializados, n.e.
Vieira Alves — Metalomecanica, S.A. — Fabricacdo de estruturas de
construcdes metalicas

Constancia Almouroltec — Servigos de Informética e Internet, Lda. — Actividades de
consultoria em informatica

Entroncamento | Seguranga 24, Lda. — Actividades relacionadas com sistemas de
seguranca
Farmécia Almeida Goncalves, Lda — Comércio a retalho de produtos
farmacéuticos, em estabelecimentos especializados

Ferreira do | Monica & Filhos — Exploragéo Florestal, Lda. — Exploracdo florestal

Zézere Construgbes Francisco & Marco, Lda. — Construcdo de edificios

(residenciais e ndo residenciais)

Joaquim Monica Transportes, Lda. — Transportes rodoviarios de

mercadorias
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Ourém Telmo Duarte — Comércio de Pedras Naturais, S.A. — Fabricacdo de
artigos de marmore e de rochas similares
Transportes Roda Rosa, Unipessoal Lda. — Transportes rodoviarios de
mercadorias
Electro-Marques — Reparacbes Eléctricas Auto, Lda.- Manutencdo e
reparacao de veiculos automoveis
Eurohuman — Empresa de Trabalho Temporario, Lda. — Actividades das
empresas de trabalho temporario
Gomel — Metalurgica Goncalves & Mendes, Lda. — Fabricacdo de
estruturas de construcfes metalicas
Hotel Aleluia — Investimentos Turisticos, Lda. — Hotéis com restaurante
Hotel Estrela de Fatima, Lda. — Hotéis com restaurante
Irmade — Industrias de Revestimento de Madeiras, S.A. — Fabricacao de
outras obras de carpintaria para a construgdo
Luis Augusto Fernandes da Silva — Sociedade Unipessoal, Lda. — Cafés
Pereira e Guerra, Lda. — Hotéis com restaurante
Vipremi — Fabricacdo de Produtos em Betdo, Lda. — Fabricacdo de
produtos de betdo para a construcao
Europisol — Empresa de Trabalho Temporario, Lda. — Actividades das
empresas de trabalho temporario
Luvifal Sociedade de Construcbes, Lda — Construcdo de edificios
(residenciais e ndo residenciais)

Sardoal GSP, Unipessoal, Lda. — Fabricagdo de estruturas de construcdes
metalicas

Serta Jodo Maia — Automoveis, Lda. — Comércio de veiculos automoveis
ligeiros

Tomar Costa & Pimpdo — Produtos L&cteos, Lda. — Comeércio por grosso de

leite, seus derivados e ovos

Justino Louro Fernandes & Filhos, Lda. — Fabricagdo de portas, janelas

e elementos similares em metal
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Maxicopia — Sociedade Equipamentos de Escritorio, Lda. — Comércio a
retalho de maquinas e de outro material de escritorio, em

estabelecimentos especializados

Metometal — Metalizagdo Tomarense, Lda. — Tratamento e revestimento

de metais

Tymrest — Restaurante Rapido Unipessoal, Lda. — Restaurantes sem

servico de mesa

Chot — Centro Nefrologico Ourém — Tomar, Lda. — Outras actividades

de saude humana, n.e.

Torres Novas

Comet — Construcdes Metdlicas, Lda. — Fabricacdo de estruturas de

construcdes metalicas

Frusel — Frutos Seleccionados, Lda. — Preparagdo e conservacdo de

frutos e de produtos horticolas por outros processos

Horticolas Casal da Avo, Lda. — Culturas de produtos horticolas, raizes e

tubérculos

Oleotorres, Lda. — Valorizagdo de residuos ndo metélicos

Otar — Tecnologia Avancada de Recuperacdo, Lda. — Reparacdo e

manutencdo de outro equipamento

Panificadora Marques Filipe — Industria de Panificacdo, Lda.

Panificacdo

Vilas Nunes e Branco Lda — Comércio a retalho de pecas e acessorios

para veiculos automoveis

Fonte: Adaptado do IAPMEI (2018).

Sendo certo que dos 13 concelhos do Médio Tejo, o concelho de Ourém é o que concentra

maior nimero de PME Exceléncia com 13 empresas. Seguido do concelho de Torres

Novas com sete empresas distinguidas. Ja o concelho de Tomar apresenta 6 empresas com

selo de exceléncia. Relativamente Abrantes apresenta quatro empresas com o selo de
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exceléncia. No que concerne ao concelho de Ferreira do Zézere apresenta trés PME
Exceléncia. Enquanto, o concelho do Entroncamento tem duas empresas com selo de
exceléncia. De referir que o concelho de Constancia, Sardoal e Sertd apresentam uma
empresa distinguida. Por Gltimo, e perante a analise do quadro os concelhos de Alcanena,

Macao, Vila Nova da Barquinha e Vila de Rei ndo apresentam qualquer PME exceléncia.

Embora, ndo faca parte do nosso objecto de estudo, as empresas nacionais, acreditamos
que tendo em conta, a informacéo veiculada pelo IAPMEI em 2018, e tendo em conta o
estudo desenvolvido nesta regidao do Médio Tejo é importante referir que a nivel nacional,
a maioria das empresas galardoadas sdo de pequena e media dimensdo. Encontram-se
localizadas no norte e centro do pais. Relativamente aos sectores de actividade, 31,5% séo

da area industria, 25,8% do comércio e 20,1% do turismo.

Importa referir que os critérios de selecdo das PME Exceléncia tém em conta a autonomia
financeira, rendibilidade liquida do capital préprio, divida financeira liquida, volume de

negocios, entre outros.
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6. Metodologia

6.1. Procedimento

Para a realizacdo deste estudo foram contactadas por correio electronico diversas empresas
do Médio Tejo nas diferentes areas de atividade economica. Foi ainda estabelecido
contacto com a Associacdo das Empresas Familiares e com a Nersant com o objectivo de
chegar mais facilmente as empresas familiares do Médio Tejo. Assim sendo, ambas
mostraram interesse em reencaminhar o e-mail de apresentagdo do estudo e o link para 0s

contactos que tinham disponiveis das empresas familiares da regiao.

Tendo em conta 0 modelo de estruturacéo desta dissertacdo enunciado na introducéo e que
serviria de “fio condutor em todo o processo”, surgiu também a possibilidade de estudar as
empresas ndo familiares da regido através do questionario e analisar as diferencas entre 0s

dois contextos organizacionais.

Assim sendo, 0 que apresentamos é o estudo de natureza exploratoria, onde as pesquisas
exploratorias tém como principal objetivo “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, com vista em formular hipdteses para investigagdes posteriores”, o que permite
“proporcionar uma visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado facto”. S&o
estudos efectuados sempre que o tema que se pretende estudar é pouco investigado,
tornando-se dificil a formulacdo e operacionalizacdo de hipoOteses. Que tenhamos
conhecimento esta investigacdo subordinada a esta tematica neste contexto geografico é
Unica na regido. E por esse motivo, depardmo-nos com muitas dificuldades por ser pioneira
neste campo de estudo na regido. A dificuldade na recolha da amostra traduziu-se perante
as questdes colocadas pelos donos das empresas e pelos colaboradores para quem a
inteligéncia emocional se revelou apenas como uma palavra bonita e como um dos
colaboradores referiu, “muito na moda” mas que na pratica pouco lhe dizia, porque o que

“interessa a quem trabalha é ter trabalho e ser pago por isso”.
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6.2 Amostra

Foram inquiridos 92 trabalhadores de diferentes empresas, dos quais 70,7% (n=65) s&o do
género feminino, com idade média de 39 anos e cerca de 7 anos e meio de antiguidade.
Cerca de 70% (n=64) possuem o0 ensino superior como habilitacbes. A maioria de 69,2%

(n=63) ndo exerce funcgdes de chefia.

Tabela 6 — Caracterizacao socio-demografica dos inquiridos

N %
Género
Feminino 65 70,7
Masculino 27 29,3
Total 92 100,0
Habilitac6es
10.° a0 12.°ano 26 28,3
9.°Ano 2 2,2
Ensino Superior 64 69,6
Total 92 100,0
Exerce funcdes de chefia
N&o 63 69,2
Sim 28 30,8
Total 91 100,0

Média Desvio padrédo

Idade 39,23 8,960
Antiguidade na Organizagéo (n.° de meses) 92,42 103,342

Noventa por cento (n=81) dos inquiridos trabalham numa empresa do sector terciario. Em
relacdo a dimensdo das empresas em termos de numero de trabalhadores a amostra
encontra-se equilibrada, bem como em termos do mercado de actuacdo, conforme tabela
abaixo. A maioria dos inquiridos trabalha em empresas privadas (68,8%, n=62).

Relativamente a classificacdo de empresa familiar, 61,5% (n=56) referem que n&o.
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Tabela 7 — Caracterizacéo as organizacgdes

N %
Sector de actividade
Primario (agricultura, silvicultura, pescas, pecuaria e atividades extrativas) 1 1,1
Secundario (atividades de industrias transformadoras, eletricidade, gas e agua, 89
construcdo civil e obras publicas) '
Terciario (comércio, transportes, administracdo Publica, comunicacdes e 81 900
restantes servicos)
Total 90 100,0
Numero de trabalhadores
250 ou mais trabalhadores 27 29,7
Entre 10 e 49 trabalhadores 15 16,5
Entre 50 e 249 trabalhadores 29 31,9
Menos de 10 trabalhadores 20 22,0
Total 91 100,0
Mercado da organizacao
Europeu 9 9,9
Local 19 20,9
Mundial 18 19,8
Nacional 25 27,5
Regional 20 22,0
Total 91 100,0
Natureza
Privada 62 68,8
Publica 29 32,2
Total 91 100,0
Empresa familiar
N&o 56 61,5
Sim 35 38,5
Total 91 100,0

6.3 Instrumentos

Para avaliar a qualidade lider-liderado foi utilizada a escala LMX-7 com o objectivo de
analisar a qualidade da relacdo entre lider-liderado em termos de lealdade, afecto,
contribuicéo e respeito profissional (Graen, Novak & Sommerkamp,1982 ; Seers & Graen,
1984; Scandura & Graen,1984). Esta escala é composta por 7 itens (e.g., “Tenho uma boa

relagdo com o meu supervisor”), escala de resposta de tipo Likert de 5 pontos (1=discordo
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totalmente a 5=concordo totalmente).

Relativamente as competéncias de IE foi utilizado o Profile of Emotional Competence
(PEC). O PEC, anteriormente descrito, foi utilizado para analisar a identificacao,
compreensdo, expressao, regulacdo e uso das emocgOes. Trata-se de fazer a andlise das
competéncias emocionais interpessoais, intrapessoais e globais dos participantes do estudo
(Brasseur, Gréegoire, Bourdu, & Mikolajczak, 2013). Este instrumento €é constituido por 50
itens distribuidos por 10 subescalas divididas entre a inteligéncia emocional intrapessoal
(e.g., “Nem sempre entendo porque estou stressado”), interpessoal (e.g., “Consigo
identificar se alguém esta chateado, triste ou feliz, mesmo que ndo falem comigo”) e uma
ultima escala, a inteligéncia global (ex: “Numa situacdo stressante, normalmente penso de
uma forma que me ajuda a manter-me calmo”) com escala de resposta de tipo Likert de 5
pontos (1=discordo totalmente a 5=concordo totalmente). Esta escala foi traduzida e
adaptada para portugués no ambito do presente estudo, seguindo os procedimentos de

traducdo e retroversao.

Assim sendo foi analisado o Alpha de Cronbach com o intuito de aferir a qualidade dos
indicadores utilizados. Conforme tabela abaixo é possivel verificar que as varidveis
apresentam valores de consisténcia interna entre 0,701 e 0,855, podendo ser considerados
razoaveis e bons. Os autores da escala de competéncias emocionais prevéem a existéncia
de sub-dimensfes, contudo, a analise da consisténcia interna (através dos alphas de
Cronbach) revelaram valores inaceitaveis, muito provavelmente devido & dimensdo da

amostra, pelo que se optou por analisar apenas as dimensdes intrapessoais e interpessoais.

Tabela 8 — Consisténcia interna

Variavel | Alpha de Cronbach
Qualidade da relagdo lider-liderado (LMX) ,855
Competéncias emocionais intrapessoais ,807
Competéncias emocionais interpessoais ,701
Competéncias emocionais globais ,821
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7. Analise e Discussao de Resultados

A andlise dos resultados foi realizada em SPSS (versdo 23). Foram analisadas as
estatisticas descritivas das varidveis e respetivas as correlages. A andlise comparativa
entre empresas familiares e ndo familiares foi realizada através do teste ndo paramétrica
Mann-Whitney. Foram ainda realizadas analises de regressdo linear multiplas com o

objetivo de analisar as varidveis preditoras da qualidade da relacdo lider-liderado.

A andlise das estatisticas descritivas revela que a média de todas as variaveis se encontra
préximo do ponto médio da escala, sendo de destacar a qualidade de relacéo lider-liderado

percepcionado pelos respondentes.

Tabela 9 — Estatisticas descritivas das variaveis em estudo

N Minimo Méximo Média Desvio padréo
Qualidade da relagdo lider-liderado (LMX) 92 1,43 5,00 3,95 0,70
Competéncias emocionais intrapessoais 92 2,20 4,88 3,57 0,47
Competéncias emocionais interpessoais 92 2,36 4,68 3,48 0,40
Competéncias emocionais globais 92 2,48 4,46 3,52 0,40

A qualidade da relacdo lider-liderado apresenta uma correlacdo positiva e fraca, mas
estatisticamente significativa com as competéncias emocionais intrapessoais e com 0
indice global de competéncias emocionais. A relacdo entre a qualidade da relacdo lider-

liderado e as competéncias emocionais interpessoais ndo € estatisticamente significativa.

Tabela 10 — Correlagdes das varidveis em estudo

1 2 3 4
1. Qualidade da relagdo lider-liderado (LMX) -
2. Competéncias emocionais intrapessoais 274
3.Competéncias emocionais interpessoais ,164 706"
4. Competéncias emocionais global 242" 9367 9107 -

Nota. **p<0.01 level (2-tailed). * p<0.05 level (2-tailed).

Procedeu-se a execugdo do teste ndo paramétrico Mann-Whitney, com vista a analisar a
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existéncia de diferencas nos valores médios das variaveis em estudo em fungéo da pertenca
ou ndo a uma empresa familiar.

Os resultados revelam apenas diferencas significativas na qualidade da relacdo lider-
liderado, sendo que a esta relacdo € percepcionada com um valor médio superior pelos

participantes de empresas familiares.

Tabela 11— Diferengas de médias nas variaveis em estudo em funcao da ser ou ndo empresa familiar

Empresa Familiar [N |Média | Teste de diferenga de média

Qualidade da relagdo lider- Néo 56 3,84 Mann-Whitney U = 739,500
liderado (LMX) Sim 35 4,12 p=,049
Competéncias emocionais Ndo 56 3,61 Mann-Whitney U = 889,000
intrapessoais Sim 35 351 p=,457
Competéncias emocionais Ndo 56 3,54 Mann-Whitney U = 788,500
interpessoais Sim 35 3,39 p=,118
Competéncias emocionais N&o 56 3,57 Mann-Whitney U = 825,000
global Sim 35 345 p=,206

No sentido de aprofundar os resultados ainda, se realizaram duas regressdes lineares
maultiplas no sentido de perceber o papel preditor das competéncias emocionais face a
qualidade da relacdo lider-liderado. A primeira com as dimensfes intrapessoal e
interpessoal como preditoras e a segunda com competéncia emocional global. As variaveis

antiguidade, género e escolaridade foram controladas.
A Tabela seguinte apresenta os resultados da primeira regressdo, mostrando que o modelo

testado explica 9% da variancia da qualidade da relacdo lider-liderado, contudo, nenhuma
das dimensdes das competéncias emocionais sdo preditoras significativas do LMX.
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Tabela 12 — Regressao linear multipla para predizer a qualidade da relacéo lider-liderado

p
Idade 0,024
Género 0,192
Escolaridade completa -0,171
Antiguidade na Organizacdo (n.° de meses) -0,174
Competéncias emocionais intrapessoal 0,244
Competéncias emocionais interpessoal 0,079

Nota. * p<0.05 level (2-tailed).

Na Tabela seguinte os resultados mostram que as competéncias emocionais sdo preditores
positivas e significativas da qualidade da relacéo lider-liderado. O modelo testado explica

10,3% da variancia da qualidade da relacao lider-liderado.

Tabela 13 — Regressao linear multipla para predizer a qualidade da relacéo lider-liderado

p
Idade 0,019
Género 0,191
Escolaridade completa -0,184
Antiguidade na Organizacdo (n.° de meses) -0,178
Competéncias emocionais globais 0,298*

Nota. * p<0.05 level (2-tailed).

O presente estudo tinha como objectivo analisar a associacdo entre a inteligéncia
emocional e a qualidade da relagdo lider-liderado no contexto de empresas do Médio Tejo.
Para além disso, exploraram-se as diferencas entre trabalhadores de empresas familiares e
nédo familiares.

Os resultados do estudo revelam maior qualidade de relacéo lider-liderado nas empresas
familiares em oposicdo com as empresas ndo familiares. E neste caso confirma-se a
informacao veiculada sobre a teoria LMX em que referiamos que “0s liderados se sentiam
“ingroup” ou "outgroup" relativamente as relagdes que tinham com as suas chefias directas

com esta investigagdo relativamente as empresas familiares consideramos que
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possivelmente existe um sentimento de pertenca.

Ainda tendo em conta o pressuposto da qualidade de relacdo lider-liderado confirmamos
que as vantagens do contexto familiar podera potenciar a qualidade da relacdo lider-
liderado, conforme preconizado por Graen & UhI-Bien, 1995, onde defendem que a
relacdo entre os lideres e os seus subordinados e as relagdes positivas entre o lider e o
membro sdo caracterizadas por respeito mdatuo, confianga e obrigagdo, um para com o
outro. No entanto, em termos da competéncia emocional ndo se encontraram diferencas
estatisticamente significativas entre a tipologia de empresa, pelo que nos pode remeter para

a importancia destas competéncias independente do contexto empresarial.

Outro resultado relevante é a qualidade da relacdo lider-liderado de alta qualidade onde é
necessario que quer o lider, quer o liderado partilhem objetivos. Trata-se do desempenho
dos subordinados e com implicagcOes afectivas. Podem ser estabelecidas relacbes LMX de
elevada qualidade que tém como alicerce a confianca, lealdade, suporte, comunicagéo
aberta, respeito e obrigacdes mutuas ou relagdes LMX de baixa qualidade caracterizadas
por niveis de confianca, suporte, compreensdao e compromisso limitados (Dienesch &
Liden, 1986; Uhl-Bien, Graen & Scandura, 2000). As relacdes de elevada qualidade
contribuem para bons resultados tanto para a organizacdo como para os individuos,
constatando-se que contribuem para o aumento da produtividade, satisfacdo laboral e

atitudes positivas face ao trabalho (e.g., Major, Kozlowski, Chao & Gardner, 1995).
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8. Conclusoes

A inteligéncia emocional pode ser aprendida e a aprimorada e assume-se como um dos
principais desafios deste seculo. Num mundo conturbado, onde o stress do dia-a-dia quer
nas familias, quer nas empresas impde a cada ser humano a “separagdo das aguas” €
necessario desenvolver competéncias que permitam fazer o seu percurso de vida salutar.
Na sequéncia do pensamento preconizado pelo pai da IE, Daniel Goleman, saber controlar
as emocdes é fundamental para o desenvolvimento da inteligéncia de um ser humano.
Recorde-se que Daniel Goleman define a Inteligéncia Emocional como a “capacidade de
identificar os nossos préprios sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de gerir
bem as emoc¢des dentro de nds e nos nossos relacionamentos.” Para este autor a IE ¢ a
maior responsavel pelo sucesso ou fracasso das pessoas. Existem cinco competéncias que
ditam a inteligéncia emocional: o autoconhecimento emocional, controlo emocional,
automotivacdo, reconhecer as emocdes no outro e os relacionamentos interpessoais. De
acordo com Goleman todos podem aprender, desenvolver, aprimorar essas competéncias
através da construcdo de novos costumes e novas formas de estar na vida. Os pais que sdo
detentores de inteligéncia emocional vdo formar os seus filhos, tendo nogéo da importancia

de caminhar para o outro como forma de atingir o sucesso, quer profissional, quer pessoal.

A inteligéncia emocional pode condicionar o desempenho organizacional. Além do mais,
com a revisdo de literatura realizada conclui-se que o meio envolvente condiciona a
“leitura” que o individuo faz de si e dos outros e vai afectar o seu desempenho. Assim
sendo, a importancia das competéncias interpessoais e intrapessoais sdo fundamentais quer
para o lider, quer para o liderado. Se bem que a qualidade da relagdo que pode existir entre
ambos, expressa pela teoria LMX e aplicada neste estudo veio demonstrar que existe uma
qualidade elevada nesta relacdo no caso das empresas familiares possivelmente devido a
proximidade elevada entre 0s membros da empresa porque sao familia e porque trabalham
com um objetivo comum. Assim a relagdo que se pode estabelecer entre a inteligéncia
emocional e o desempenho organizacional € positiva tal como referiu Daniel Goleman na

sua obra “Trabalhar com Inteligéncia Emocional”, existem resultados que confirmam,
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ultrapassando qualquer duvida, o quanto a inteligéncia emocional é importante para o
éxito”(Goleman , 1999, p. 13).

E pode concluir-se que existindo inteligéncia emocional no trabalho e sendo a mesma
trabalhada pode originar relagdes mais salutares entre todos, evitando conflitos que muitas
vezes resultam das percepcOes que cada um faz das suas emogdes e das dos outros. Para
muitas pessoas o seu emprego ¢ encarado como algo nefasto, como se fosse uma “carga
dificil de transportar”. No entanto, se o trabalho for encarado tendo em conta os
pressupostos da IE, pode torna-se uma fonte de auto-realizagéo, e traduzir uma sensacéo de

bem-estar e assim surgir a motivacéo intrinseca a cada profissional.

Relativamente as limitacbes desta investigacdo destacamos como grande limitacdo o
acesso a amostra. Ndo conseguimos localizar um registo formal de acesso a tipologia de
empresa familiar, o que dificultou a identificacdo de empresas. Para além disso, denota-se
0 baixo interesse por parte das empresas no que se refere a tematica. Destes factos resultam
noutra limitacdo associada a dimensdo da amostra. Acresce o facto de ndo se terem pares
de lider-liderado. Aquilo que foi feito foi uma “avaliagdo individual”. Ficando em falta
uma avaliacdo colectiva. Sendo certo que através da investigacao feita ndo percebemos até
que ponto as competéncias emocionais interpessoais e intrapessoais tém mais influéncia e
seria importante perceber em que medida a identificacdo, a compreensao, a expressao, a
regulacdo e 0 uso das emocBes quer seja Nos pProprios quer seja Nos outros tém mais peso
na gestdo do desempenho. Para que dessa forma, seja possivel em termos de gestdo de
empresas perceber como pode ser direccionado um colaborador a executar uma tarefa
dificil e ser “preparado” para a executar sem que isso resulte em sentimentos negativos que

possam levar a desmotivacao e em muitos casos a problemas de saude.

Em futuras investigacdes sobre esta tematica deixamos a sugestdo para a possibilidade do
desenvolvimento de um estudo sobre a inteligéncia emocional nas empresas de outras
zonas geograficas do pais, onde se verifique um nivel elevado de grupos de trabalho dentro
das empresas familiares para que possa ser feito o estudo comparativo entre as zonas
geograficas, permitindo desta forma, avaliar em termos de inteligéncia emocional o
impacto real no seio das empresas familiares. E sugerimos que seja feito o estudo de pares

de lideres-liderados.
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Um dos contributos do presente estudo foi a traducgéo e adaptagéo do instrumento PEC, que
desta forma fica disponivel para utilizagdo em futuras investigacdes. Outro dos contributos
deste trabalho serd o destaque da qualidade lider-liderado nas empresas familiares. Sendo

certo que outra das mais-valias deste estudo é a situacao de ser Unico na regido.
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Anexo | - Carta de Apresentacao
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Exmo(a) Senhor(a)

Director(a)

Assunto: Pedido de autorizagao de recolha de dados para realizagao de dissertagdao de mestrado

Sou aluna do Mestrado em Gestdo de Empresas Familiares e Empreendedorismo da Escola Superior de
Gestdo de Tomar, e encontro-me neste momento a realizar um trabalho de investigacdo sobre A
inteligéncia emocional em empresas familiares do Médio Tejo: implicagdes para a relagdo lider-liderado e

para o desempenho.

Com este trabalho oferecemos as empresas um relatdrio descritivo dos aspetos em estudo — praticas de
gestdo de recursos humanos, desempenho e atitudes -, bem como uma analise dos pontos alvo de

melhoria.

Venho, desta forma, requerer a V.Exa. autorizagdo para realizar uma entrevista a pessoa responsavel pela
gestdo de recursos humanos, e aplicar um questionario on-line, de cerca de 20 minutos, aos colaboradores
da empresa. O link de acesso ao questionario devera ser enviado por email a todos os colaboradores.
Pretendiamos ainda, se possivel, ter acesso a um conjunto indicadores de gestdo a definir com a empresa. E

assegurada a total confidencialidade e anonimato da empresa.

Agradecemos a importante colaboracdo de V. Exa para a concretizagdo desta investigacdo estando

disponivel para qualquer esclarecimento através dos contactos abaixo:

Rafaela Santos — rafaela.santos@ipt.pt / 964 725 624

Licenciada em Comunica¢do pela Escola Superior de Tecnologia de Abrantes. Mestranda em Gestdo de
Empresas Familiares e Empreendedorismo na Escola Superior de Gestdo de Tomar. Jornalista Radio Litoral

Oeste. CEO da Empresa Desenhos Criativos. Assistente Técnica no Instituto Politécnico de Tomar.

Agradecendo desde ja toda a atengdo dispensada, despegco-me com os melhores cumprimentos,

Rafaela Santos
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H - - # .
3' ipt
U P Instituto Politécnico de Tomar

No dmbito de um trabalho de mestrado convida-lo/a para participar neste projeto que tem por objectivo
caracterizar a satisfacao dos colaboradores da sua empresa. Para concretizarmos este objetivo gostariamos de
contar com a sua colaboracdo respondendo ao questiondrio que se inclui neste documento. Pretendemos
sublinhar que todo o processo de recolha de dados e posterior andlise serd totalmente andénimo e

confidencial.
O meu nome ¢é Rafaela Santos, sou aluna do Mestrado em Gestdo de Empresas Familiares e

Empreendedorismo da Escola Superior de Gestdo de Tomar, e encontro-me neste momento a realizar um
trabalho de investigacdo sobre A inteligéncia emocional em empresas familiares do Médio Tejo: implicacbes

para a relagdo lider-liderado e para o desempenho.

e Rafaela Santos — rafaela.santos@ipt.pt / 964 725 624

Gratos/as pela colaboracgéo!
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Grupo | — Relagbess Interpessoais

Nesta seccao apresentamos um conjunto de afirmacdes que dizem respeito ao estilo de lideranga

da sua chefia direta e a forma como sente no trabalho.
Em que medida concorda com as afirmagdes descritas abaixo?

As opcoes de resposta relativamente a cada afirmagdo sdo as seguintes:

(1)Discordo Totalmente, (2)Discordo, (3)Ndo concordo, nem discordo, (4)Concordo, (5) Concordo

Totalmente

A minha chefia direta...

1. Tende a utilizar o seu poder para me ajudar a resolver problemas das minhas
actividades.

2. Se realmente precisar sei que o meu supervisor tomara a iniciativa de me ajudar.

3. Compreende os meus problemas e necessidades.

4. O meu supervisor reconhece o meu potencial.

5. Geralmente sei por-me no meu lugar relativamente ao meu supervisor.

6. Tem confianga em mim para defender as minhas decisGes, mesmo na minha auséncia.

7. Tenho uma boa relagdo com o meu supervisor.
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Sinto orgulho em dizer aos outros que fago parte desta organizagao

Sou um funciondrio eficaz.

Tenho uma forte ligacdo a esta organizacao.

Os meus colegas vém-me como alguém muito produtivo.

Sinto-me ‘parte da familia’ na minha organizagao.

Estou satisfeito com a qualidade do trabalho que desempenho.

O meu superior vé-me como um funcionario eficaz.
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Grupo |l

As questdes em baixo foram criadas de forma a promover um melhor entendimento de como lida
com as suas emocoes no dia-a-dia. Por favor, responda a cada questdo espontaneamente, tendo
em atencdo a forma como normalmente responderia/agiria. Ndo ha resposta certa ou errada,
uma vez que somos todos diferentes a este nivel.

Para cada questao, terd de pontuar numa escala de 1 a 5, sendo que 1 significa que a afirmacao
ndo o/a descreve de todo ou que nunca responderia dessa forma, e 5 significando que a
afirmacdo descreve-o/a perfeitamente ou que presencia esta situacdo muitas vezes.

As opcoes de resposta relativamente a cada afirmacgado sdo as seguintes:

(1)Discordo Totalmente, (2)Discordo, (3)Ndo concordo, nem discordo, (4)Concordo, (5) Concordo
Totalmente

1. Quando as minhas emocgdes surgem eu nao percebo de onde elas vém. 1 2345

2.  Nem sempre consigo compreender porque respondo da forma que respondo 1 2345

3. Seeu quisesse, poderia facilmente influenciar as emocdes das outras pessoas 1 2345
para conseguir o que quero.

4. Seio que fazer para que as pessoas fiqguem do meu lado. 1 2345

5. Muitas vezes ndo sei consigo compreender as reac¢ées emocionais das outras 1 2345
pessoas

6. Quando me sinto bem, consigo identificar facilmente se é por estar feliz, estar 1 2345
orgulhoso de mim mesmo ou descontraido.

7. Consigo identificar se alguém esta chateado, triste ou feliz, mesmo que nao 1 2345
falem comigo.

8. Sou bom a descrever os meus sentimentos. 1 2345

9. Nunca baseio nas minhas emoc¢des para tomar decisdes acerca da minha vida 1 2345

10. . Quando me sinto em baixo, facilmente consigo fazer a ligacdo entre os meus 1 2345
sentimentos e a situacdo que me fez sentir mal.

11. Consigo facilmente ter o que quero dos outros 1 2345

12. Consigo facilmente acalmar-me depois de uma situagao dificil. 1 2345

13. . Consigo facilmente explicar as respostas emocionais das pessoas que me sdo 1 2345
proximas.

14. . A maior parte do tempo consigo entender porque é que as pessoas se sentem 1 2345
da forma como se sentem.

15. Quando estou triste, encontro facilmente uma forma de me animar. 1 2345

16. Quando algo me afeta, eu sei imediatamente o que eu sinto 1 2345

17. Se ndo gostar de alguma coisa, consigo dizé-lo de uma forma calma. 1 2345

18. Nao percebo porque as pessoas que me sdo proximas respondem da forma 1 2345
como o fazem.

19. Quando vejo alguém que esta stressado ou ansioso, consigo facilmente acalma- 1 2345
la/o.

20. Durante uma discussao ndo sei se estou chateado ou triste. 1 2345

21. Uso os meus sentimentos para melhorar as decisdes que tomo na vida. 1 2345

22. Tento aprender com situacdes ou emocdes dificeis. 1 2345

23. Outras pessoas tendem a confiar-me os seus problemas pessoais. 1 2345

24. As emocgodes informam-me acerca de mudancas que devo fazer na minha vida. 1 2345
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25. E dificil para mim explicar as minha emog¢des aos outros, mesmo que eu queira 1 2345

26. Nem sempre entendo porque estou stressado. 1 2345

27. Se alguém viesse ter comigo a chorar, eu ndo saberia o que fazer. 1 2345

28. Acho dificil ouvir pessoas que se queixam. 1 2345

29. As vezes tenho uma atitude errada com as pessoas por n3o conseguir perceber 1 2345
o seu estado emocional.

30. Sou bom a persentir o que os outros sentem. 1 2345

31. N&o me sinto a vontade se as pessoas falam dos seus problemas, por isso tento 1 2345
evitar a situagao.

32. Seio que fazer para motivar as pessoas. 1 2345

33. Sou bom a subir a moral das pessoas. 1 2345

34. Acho dificil estabelecer uma ligagdo entre o que a pessoa sente e as suas 1 2345
experiéncias de vida.

35. Normalmente, sou capaz de influenciar a forma como as outras pessoas se 1 2345
sentem.

36. Se eu quisesse, poderia facilmente fazer alguém sentir-se desconfortavel. 1 2345

37. Acho dificil lidar com as minhas emocdes. 1 2345

38. As pessoas a minha volta dizem-me que ndo expresso abertamente as minhas 1 2345
emocoes.

39. Quando estou zangado, consigo facilmente acalmar-me. 1 2345

40. Sou muitas vezes surpreendido pelas respostas das pessoas porque ndo me 1 2345
apercebo que estavam mal dispostas.

41. Os meus sentimentos ajudam-me a focar no que é importante para mim. 1 2345

42. Os outros ndo aceitam a forma como expresso as minhas emocdes. 1 2345

43. Quando estou triste, muitas vezes ndo sei o porqué. 1 2345

44. Muitas vezes, ndo me apercebo do estado emocional das pessoas. 1 2345

45. As pessoas dizem-me que sou um bom confidente. 1 2345

46. Ndo me sinto a vontade quando as outras pessoas me contam algo que é dificil 1 2345
para elas.

47. Quando sou me deparo com uma pessoa zangada, eu consigo facilmente 1 2345
acalma-la.

48. Estou consciente das minhas emogdes assim que elas surgem. 1 23 5

49. Quando me sinto mal, acho dificil saber exatamente qual o tipo de emocdo que 1 23
sinto.

50. Numa situacdo stressante, normalmente penso de uma forma que me ajuda a 1 2345

manter-me calmo.
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Grupo lll - Caracterizagao dos Respondendes e das Organizagées

1. ldade (n.2 de anos completos)

2. Género (Assinalar a opgao adequada) Masculino / Feminino

3. Antiguidade na Empresa (n2 de meses)

4. Escolaridade completa (Assinalar a opgao Menos que 0 9.2 ano/ 9.2Ano / 12.2 Ano / Formac&o Superior
adequada)

5. Situacdo (Assinalar a op¢do adequada) Contrato a termo certo / Contrato a termo incerto

. Tem fungoes de chefia? (Assinalar a op¢ao Sim / Ndo

adequada)

7. Sector de atividade:
O Primario (agricultura, silvicultura, pescas, pecudria e atividades extrativas)
[0 Secundario (atividades de industrias transformadoras, eletricidade, gas e agua,
construcdo civil e obras publicas)
[ Terciario (comércio, transportes, administracdo Publica, comunicacdes e restantes
servicos)
Especificar o sector:

8. Numero de trabalhadores:
COMenos de 10 trabalhadores
CJEntre 10 e 49 trabalhadores
OEntre 50 e 249 trabalhadores
0250 ou mais trabalhadores

9. Como descreve o mercado da sua organizagdo?

Local O
Regional [
Nacional [
Europeu 0O
Mundial O

10. Caracterize a sua organizagao:

Administracdo Publica
Central O
Regional
Local

Empresa Publica

Empresa Privada
Nacional
Multinacional com sede em Portugal
Multinacional com sede no estrangeiro

Terceiro Setor

Outra. Qual?

ooo O

ooag

11. Diria que a empresa onde trabalha é uma empresa familiar, sabendo que "Sdo Empresas Familiares
aquelas em que uma Familia detém o controlo, em termos de nomear a gestao, e alguns dos seus
membros participam e trabalham na empresa"

Sim O
Ndo O
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