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Resumo

A inteligéncia emocional tem suscitado bastante interesse, nomeadamente, numa
visdo organizacional. A diversa literatura existente tem contribuido para a constru¢édo do
conceito, e também, para o estudo da sua relacdo com varidveis organizacionais,
nomeadamente, a lideranca, defendendo que a inteligéncia emocional desempenha um
papel primordial. Tal foi concluido por Goleman, Boyatzis e McKee (2003), com base
numa investigacdo que incluiu cerca de 500 modelos de competéncias de empresas

globais.

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a inteligéncia emocional e a
lideranca nas organizacdes e compreender o uso inteligéncia emocional, quer do ponto de
vista do lider, quer do ponto de vista dos liderados. Assim importa analisar a influéncia e
relacdo da Inteligéncia Emocional na Lideranca percecionada pelos colaboradores em
relacdo aos lideres, assim como na Lideranc¢a auto percecionada pelos lideres.

Neste estudo foi utilizado uma amostra de trabalhadores e de diretores e
responsaveis de departamento/area, da empresa Crioestaminal, que operam na sua sede

em Cantanhede.

Os dados das variaveis Inteligéncia Emocional e Lideranca, foram recolhidos
através de metodologia qualitativa, entrevistas, e através de metodologia quantitativa,
recorrendo-se a Escala de Rego e Fernandes (EIE) e na Lideranca através do questionario
MLQ de Bass e Avolio.

Os resultados obtidos confirmam a existéncia de relagcdo entre Inteligéncia
Emocional e Lideranga, assim como com algumas das suas dimensdes, pelo que se
mostraram consistentes com o defendido pela literatura. A hipotese central do estudo,
relativa a existéncia de relagcdo entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua
percecdo quanto a lideranga da sua chefia foi validada quantitativamente, tendo-se
encontrado uma relagéo estatisticamente significativa entre a inteligéncia emocional do
colaborador e a sua percecdo quanto a lideranca da sua chefia. De facto, constatou-se a
existéncia de uma relagdo entre a inteligéncia emocional e a lideranca, quer no ambito

das percecbes vinculadas qualitativamente pelos lideres sobre si mesmos, quer nas
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analises quantitativas que vincularam a associacdo significativa entre a inteligéncia

emocional dos colaboradores e as suas perce¢des quanto a lideranca das suas chefias.

Palavras-chave: Inteligéncia emocional, Lideranca, Organizacao
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Abstract

Emotional intelligence has aroused interest, namely, in a very organizational view.
The diverse existing literature has contributed to the construction of the concept, and also,
to the study of its relationship with organizational variables, namely, leadership, arguing
that emotional capacity plays a major role. This was concluded by Goleman, Boyatzis
and McKee (2003), based on an investigation that included around 500 competence

models from global companies.

This work has as its general objective the analysis of emotional intelligence and
leadership in associations and understanding the use of emotional intelligence both from
the point of view of the leader and from the point of view of the followers. Thus, the
importance and influence of Emotional Intelligence in leadership perceived by employees

in relation to leaders matters, as well as in leadership perceived by leaders.

This study used a sample of company workers and directors / department / area
managers, from the company Crioestaminal, who operate at its headquarters in

Cantanhede.

The data for the Emotional Intelligence and Leadership variables were collected
through qualitative methodology, and, through quantitative methodology, using the Rego
and Fernandes Emotional Intelligence Scale (EIE) and in Leadership through Bass and
Avolio's MLQ questionnaire.

The results obtained confirm the existence of a relationship between Emotional
Intelligence and Leadership, as well as with some of its dimensions, so it becomes
consistent with what is advocated by the literature. The central hypothesis of the study,
related to the existence of a relationship between the employee's emotional intelligence
and his perception of his boss's leadership was quantitatively validated, having found a
statistically significant relationship between the employee's emotional intelligence and
his perception of to your leadership. In fact, it was found that there is a relationship
between emotional intelligence and leadership, both in the context of perceptions linked

qualitatively by leaders about them, and in the quantitative analyzes that linked the
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association between the emotional intelligence of employees and their perceptions.

regarding the leadership of their managers.

Keywords: Emotional Intelligence, Leadership, Organization
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PARTE I
CAPITULO |
1 Introdugéo

1.1 Enquadramento do estudo

Considerando que se estd na denominada era de globalizacdo, em que as
organizag@es vivem numa constante dindmica, torna-se necessario que estas organizagoes
estejam preparadas para lidar com as adversidades que encontram, devendo estar
preparadas para as enfrentar com resiliéncia, como se verifica com a situacao global da
pandemia da Covid 19. Para isso, as organizagdes tém que implementar constantemente
mudancas na sua estratégia, estrutura, processos e cultura, de modo a garantir o continuo
desempenho organizacional e a manutencdo da vantagem competitiva (Ramesar,
Koortzen & Oosthuizen, 2009). Nesta era em que vivemos as organizacfes devem estar
preparadas para adotar novos procedimentos nos seus negocios, nomeadamente através
de parcerias, aproveitar novas oportunidades que possam advir no ambito da pandemia,
por forma a minimizar as quebras de negdcio, adaptar-se a novos métodos de trabalho,
nomeadamente o teletrabalho. Para que isto seja possivel é necessario envolver os
trabalhadores. Para os autores Goffee e Jones “o0 que 0s empregados realmente querem
para serem mais produtivos (...) € uma organizacdo na qual possam ser eles proprios
como individuos, sejam realmente informados do que esta a acontecer, as suas forcas
sejam ampliadas, a empresa procure que eles realizem algo com significado, o trabalho
diario seja recompensado, € as regras estpidas ndo existam” (2013).

Para que este objetivo seja possivel de concretizar, torna-se necessario que 0s
lideres estejam preparados para liderar nestes contextos de crise e como tal, dada a
imprevisibilidade a que se assiste dia a dia, devem saber dar respostas rapidamente aos
problemas e, para isso é preciso valorizar as pessoas e inclui-las na solucdo dos
problemas, de maneira a manter a eficiéncia nos resultados. Para Peterson, Park e
Sweeney “um bom lider, por definicdo, € o que cria, sustenta e/ou eleva a confianca, o
otimismo e o espirito de sacrificio do grupo que lidera” (2008).

Num mundo em que a competitividade entre as organizacfes € cada vez mais
agressiva, € essencial que o capital humano evolua ao mesmo ritmo pois é uma mais-valia
para a expansdo dessa mesma organizacéo, sendo por isso essencial a lideranga que, sem
uma inteligéncia emocional elevada, ndo pode estar motivado de forma igualmente

elevada.
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Todo o individuo ou organizacgdo que pretenda ter sucesso, devera ter em linha de
conta os sentimentos e emogdes, para além da inteligéncia. Os individuos que exer¢am
ou venham a exercer cargos de lideranca, deverdo dominar os sentimentos e emogoes, e
compreender as emocdes dos elementos que os rodeiam, de forma a dirigi-las
inteligentemente para o caminho positivo, s6 assim alcangardo o0 sucesso no longo prazo
(Goleman, 1999).

Neste contexto, as organizacOes precisam de lideres que tenham um campo de
Vvisdo que inspire as equipas de trabalho, e que, acima de tudo, sejam capazes de executar
uma visdo com sucesso, de modo a garantir que a mesma se torne uma realidade
(Greenockle, 2010).

E importante que as organizagdes tomem consciéncia do que é a Inteligéncia
Emocional, por forma a integrarem este conceito como fator importante na sua estratégia
organizacional. Sem isso, as organizac6es poderdo perder valor competitivo.

Esta dissertacdo surge numa altura em que cada vez mais se verifica a importancia
que a inteligéncia emocional tem nas organiza¢cGes nomeadamente nos lideres e na forma
como promovem a gestdo emocional deles préprios e dos liderados. Assim os dominios
e as competéncias da Inteligéncia Emocional sdo fundamentais e devem estar bem
desenvolvidas, pois isso serd um fator de diferenciacéo.

Através da revisdo da literatura serd dada énfase aos temas da inteligéncia
emocional e da lideranga, bem como a forma como estes conceitos se correlacionam nas
organizacg0es, ou seja, compreender a influéncia da Inteligéncia Emocional na Lideranca
percecionada pelos colaboradores em relacdo aos seus lideres e auto percecionada pelos
mesmos, pretendendo assim com este estudo contribuir empiricamente para a analise da

importancia da Inteligéncia Emocional junto dos lideres e dos liderados.

1.2 Objetivos da Investigacdo

O presente estudo pretende compreender a relagdo entre a inteligéncia emocional
e a lideranga numa organizag&o da zona centro do pais, a Empresa Crioestaminal, que foi
a primeira empresa em Portugal a disponibilizar o servico de criopreservagéo das células
estaminais do sangue do cordao umbilical.

O objetivo geral do estudo é compreender a relagdo entre a variavel inteligéncia

emocional e a lideranca, nos lideres e nos liderados. Pretende-se identificar:

14
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e 0 tipo de lideranca praticada na organizacao em estudo e analisar como é
que esse tipo de lideranga se relaciona com a inteligéncia emocional e

respetivos reflexos na organizacao.

Os objetivos especificos serdo:
e Compreender os diferentes tipos de lideranca;
e Compreender a relacao existente entre a lideranca e a inteligéncia
emocional;
e Analisar a influéncia da lideranca e da inteligéncia emocional nos lideres

e nos liderados.

Em sintese o objetivo é o compreender e analisar o tipo de lideranca e o papel da
inteligéncia emocional na Lideranga e nos Liderados, sobre uma amostra de trabalhadores
da empresa Crioestaminal, permitindo desta forma avaliar o impacto da inteligéncia

emocional na lideranca organizacional.

1.3 Estrutura da Dissertagdo

O presente trabalho esta estruturado trés partes, subdivididos em capitulos. A
Primeira Parte é constituida pelo Capitulo I, onde é feita a introducdo da presente
dissertacdo e o Capitulo I, dedicado a Revisdo da Literatura, onde se aborda o conceito
de Inteligéncia Emocional e a sua importancia, o conceito e estilos de Lideranca,
terminando com o modelo de investigacdo. A Segunda Parte € destinada & metodologia
de investigacdo, em que no Capitulo | sdo abordados os instrumentos de recolha de dados
e no Capitulo Il é feita a sua andlise. Por fim, na Terceira parte, no Capitulo I e Il

elaboram-se as discussdes e as conclusdes.
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CAPITULO 1

1 Revisao de Literatura

Neste capitulo serd dada énfase a Revisdo da Literatura por forma a analisar e
descrever 0s conceitos e narrativas teoricos de varios autores relevantes para o presente
estudo, pelo que, abordar-se-4 o conceito de inteligéncia emocional e de lideranca e
aspetos inerentes aos mesmos, nomeadamente a importancia da inteligéncia emocional

na area das organizacoes.

1.1 Inteligéncia emocional

A inteligéncia emocional (IE) estabelece um campo em crescimento que abrange
varias areas de pesquisas. Embora ndo haja uma Unica definicdo para o tema, podemos
dizer que é a capacidade de sermos inteligentes com as nossas emoc0es e ter capacidade
de reconhecer e gerir as nossas emogdes e as dos outros. A inteligéncia emocional é uma
danca entre 0 nosso cérebro racional e 0 nosso cérebro emocional. A interseccao entre
ambos 0s cérebros e a sua intera¢do € o que constitui a inteligéncia emocional (Moreira,
2019).

A inteligéncia emocional traz também enormes beneficios & nossa vida pessoal.
Inimeros estudos feitos na Universidade de Yale relacionaram a inteligéncia emocional
com a realizacdo pessoal, a felicidade e o sucesso profissional (Brackett, 2004).

Goleman conceitua a Inteligéncia Emocional como sendo a capacidade de criar
motivacgdes para si proprio e de persistir num objetivo apesar dos percal¢os; de controlar
impulsos e saber aguardar pela satisfacdo dos seus desejos; de se manter em bom estado
de espirito e de impedir que a ansiedade interfira na capacidade de raciocinar; de ser
empatico e autoconfiante (Goleman, 2006). Partindo dessa definicdo entende-se que a
Inteligéncia Emocional é um conjunto de habilidades, que possibilitam a capacidade de
conhecer e perceber nossas proprias emocles, se manter motivado, de avaliar e de
expressar emocgOes em busca de interagéo e harmonia entre grupos.

Existem varios académicos que tém dado um impulso no conceito da Inteligéncia
emocional, John Mayer e Peter Salovey, Gerald Matthews, Moshe Zeidner, também com
Michaela Davies, Lazar Stankov e Richard Roberts que em 1998 publicaram a pesquisa

“Emotional Intelligence: In search of an elusive construct”, onde apresentam um modelo
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de 4 ramos da IE muito a semelhanca de Mayer e Salovey (1997), entre outros (Matthews
etal., 2002).

1.1.1 A origem da inteligéncia emocional

Para encontrar o conceito base da inteligéncia emocional, torna-se necessario
recuar até 1872, quando o cientista Charles Darwin langou o livro “A expressdo das
Emog¢des no Homem e nos Animais”, no qual comparava as expressées emocionais entre
0s homens e os animais. E assim, envolvido em muita controvérsia, o conceito de
“inteligéncia emocional” deu os seus primeiros passos.

De acordo com a literatura, as suas origens também provém do conceito de
“inteligéncia social” identificado por Thorndike em 1920, definido como a “capacidade
de compreender e gerir, homens e mulheres, rapazes e raparigas — atuando sabiamente
nas relagdes humanas” (Cunha et al., 2007).

Os trabalhos de Thorndike viriam a ser retomados pelo Dr. Howard Gardner,
professor na Universidade de Harvard, através do livro “Frames of Mind: The Theory of
Multiple Intelligences”, publicado em 1983, no qual apresentava a Teoria das
Inteligéncias Multiplas. Esta teoria é o resultado de uma critica elaborada por Gardner a
visdo modelo da psicologia que afirmava a existéncia de apenas um tipo de inteligéncia,
0 QI. Nesta teoria Gardner reine num todo a inteligéncia interpessoal e a intrapessoal,
definindo a inteligéncia intrapessoal como a capacidade de autoavaliacdo e de
conhecimento dos proprios sentimentos e a inteligéncia interpessoal como envolvendo a
capacidade de compreender 0s estados de espirito e 0s desejos dos outros e de agir com
base nesses conhecimentos (Cunha et al., 2007).

Em 1985, Reuven Bar-On, psicologo, cunhou o termo QE (Quociente Emocional)
e criou o primeiro teste para medir a inteligéncia emocional, designado por EQ-i. Bar-On
entende a inteligéncia emocional conjuntamente com a inteligéncia social, descrevendo-
a como um conjunto de capacidades ndo cognitivas, emocionais, individuais e
interpessoais, que comunicam entre si e se influenciam mutuamente perante as exigéncias
do contexto ambiental.

Contudo, foi nos anos 90 do século XX, que a construcdo mental de Inteligéncia
Emocional foi recebida pela comunidade cientifica, emergindo assim a observacao sobre

0S sentimentos, a compreensdo e as vantagens da emocao em atividades racionais. As
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descobertas cientificas na area das neurociéncias permitiram o estabelecimento de
relacOes entre a inteligéncia e a emocao (Damasio, 2011).

A concecdo de Inteligéncia Emocional entrou no dominio cientifico num artigo
publicado em 1990, pelos psicélogos John Mayer, da Universidade de New Hampshire,
e Peter Salovey, da Univerdade de Yale, intitulado “Emotional Intelligence”, que
apresentava uma estrutura que abordava tanto a inteligéncia como as emogdes. Neste
artigo os autores expuseram o resultado de diversas indagacdes acerca de inteligéncia e
emocao e demonstraram a existéncia de uma outra inteligéncia, uma inteligéncia social
diferente da inteligéncia geral. Esta ainda nao tinha sido reconhecida, porque encontrava-
se no cruzamento da cogni¢do e da emocdo. Rapidamente se denominou esta nova
competéncia por Inteligéncia Emocional que, desde ent&o, tem sido largamente estudada
cientificamente por distintas disciplinas e investigadores, surgindo inimeras definicdes
para 0 mesmo conceito. A Inteligéncia Emocional estd interligada a capacidade de
identificar as emocdes, comparar sentimentos semelhantes, compreender as novidades
contidas nessas emogdes e servir-se delas (Mayer, Caruso & Salovey, 2000).

Embora Mayer e Salovey tenham langado o conceito de inteligéncia emocional, este
conceito apenas se tornou mais conhecido apo6s o grande sucesso do livro do psicélogo e
ex-jornalista do The New York Times, Daniel Goleman, “Inteligéncia Emocional”,
publicado em 1995. Goleman considera que pessoas emocionalmente aptas, ou seja, que
tém a capacidade de conhecer e controlar 0s seus sentimentos, bem como, lidar de forma
eficaz com os sentimentos dos outros, tém maiores probabilidades de sucesso tanto na
vida pessoal como profissional (1997).

Com a publicagdo deste livro, a comunidade empresarial ficou chocada com as
pesquisas apresentadas, que indicavam que cerca de 90% do desempenho de todos 0s
colaboradores e lideres se devia ao dominio das suas aptiddes sociais e emocionais,
avaliado pelo quociente emocional, em vez do dominio técnico e conhecimento da sua
funcdo, avaliado pelo quociente de inteligéncia. O quociente de Inteligéncia (Ql) era
entendido como sendo um tipo unico de inteligéncia

Em 1995, Goleman define o conceito de Inteligéncia Emocional como: “(...) a
capacidade de a pessoa se motivar a si mesma e persistir a despeito das frustragdes; de
controlar os impulsos e adiar a recompensa; de regular o seu proprio estado de espirito e
impedir que o desédnimo subjugue a faculdade de pensar; de sentir empatia e de ter

esperanca’.
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Posteriormente em 1998 e apos investigagdes, o autor publica o livro “Trabalhar com a
Inteligéncia Emocional” no qual redefine o seu conceito de IE: “(...) a capacidade de
reconhecer 0s nossos sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de gerirmos bem
as emocdes em nos e nas nossas relacdes” (Goleman, 1999). Neste sentido, Goleman
concetualiza a IE como um leque de competéncias e habilidades no @mbito da gestdo
propria e dos outros que impulsionam a performance e o desempenho (Boyatzis et al.,
2001, citado por Bar On, 2006).

Assim, neste contexto tedrico da IE, o conceito de competéncia emocional apresenta-
se como uma capacidade apreendida que resulta num desempenho extraordinario no
trabalho (Goleman, 1999). O autor refere que a IE é mais importante que o QI para o
sucesso das pessoas, no entanto, ndo ignora a importancia que ambos 0s tipos de
inteligéncia tém no desenvolvimento pessoal e organizacional (Goleman, 1999). Nesta
esteira e no que respeita a aprendizagem da IE, ela tende a aumentar a medida que nos
tornamos mais conscientes dos nossos estados de espirito, que aprendemos a dominar
melhor as nossas emocdes negativas, a escutar e a ter empatia — em suma, a medida que
ganhamos maturidade (Goleman, 1999). Assim pode dizer-se que o processo de evolugédo

e consolidacdo da IE é permanente.

1.1.2 A importéncia da inteligéncia emocional

Todas as decisdes sdo tomadas primeiro de forma emocional e s6 depois de forma
racional, mesmo aquelas que pensamos serem puramente racionais tém uma parte
emocional. O que significa que, quando existe uma carga emocional elevada no decorrer
de um acontecimento, a nossa parte racional decresce, tanto quanto a emocao sobe. Com
isto em mente, desenvolver a nossa inteligéncia emocional é algo que ndo s6 é importante,
como obrigatério, se quisermos obter melhores resultados na nossa vida.

Um dos principais objetivos que levaram ao nascimento e desenvolvimento do
conceito de inteligéncia emocional foi perceber porque € que algumas pessoas
conseguiam ser tdo inteligentes nalguns campos, nomeadamente na sua inteligéncia
académica, e tdo fracas noutros, nomeadamente na inteligéncia social e emocional (Paulo
Moreira, 2019).

Assim, para Mayer, o termo que melhor caracteriza o desenvolvimento da
Inteligéncia Emocional é a maturidade. Um estudo efetuado a milhares de homens e

mulheres mostrou que, as mulheres tém uma percecdo emocional superior apresentando
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maiores niveis de empatia e melhores competéncias nos relacionamentos interpessoais.
Por sua vez, os homens mostram maior autoconfianga e otimismo, moldando-se mais
facilmente as situacdes. Todavia, neste estudo foram verificadas diversas situagdes em
que os homens eram tdo empaticos como as mulheres, assim como, situacdes em que
estas eram capazes de suportar o stress, tal como os homens emocionalmente mais
inteligentes. Desta forma, aferiu-se que na maioria das situagdes, homens e mulheres
compensam-se, ndo existindo assim, de acordo com os resultados deste estudo, diferencas
significativas entre os géneros, a nivel da Inteligéncia Emocional total (Goleman, 2006).

Para Goleman (2006) a IE podera explicar muitos fatores que nos fazem por vezes
ficar a pensar neles. Por exemplo, por que motivo um aluno com um QI elevado, obteve
menos sucesso no seu futuro profissional do que um colega seu, com um QI mais baixo.
A resposta estd exatamente na IE — ser inteligente sobre as emocdes, controlando
inteligentemente as suas proprias emogoes e conseguindo coordenar as emocdes dos que
Ihe estdo proximos, de forma a atingirem o sucesso pretendido; na vida profissional todos
estamos inseridos num contexto organizacional, em que temos que lidar diariamente com
pessoas, sejam estas, colegas, fornecedores, clientes, chefes, entre outros, e para isto
temos que utilizar a nossa IE, de forma a obtermos o éxito.

Apobs a revisdo tedrica dos conceitos em torno da Inteligéncia Emocional,
percebemos que ao longo dos Ultimos anos, a IE tem sido alvo de inimeras pesquisas com
0s objetivos de compreender a inter-relacdo entre pensamentos, emocdes e capacidades,
e ainda o papel das emoc¢6es no comportamento inteligente. Tais investigacdes cientificas
tém vindo a contribuir para a aceitacdo plena da interdependéncia entre a razéo e a
emocdo, o que conduzira, num futuro préximo, ao reconhecimento da capacidade de o
individuo lidar com as suas emocdes de forma inteligente (Woyciekoski & Hutz, 2008).

Existem autores que postulam que a literatura sobre a IE se baseia demasiado em
pesquisas ndo cientificas e argumentam que a IE é extremamente sensivel a fatores
contextuais e pode por exemplo afetar o desempenho de uma forma positiva ou negativa
de acordo com esses fatores (Zeidner, Matthews, & Roberts, 2004).

Chiva e Alegre (2008) também sublinham a evidéncia empirica escassa, e por
vezes altamente controversa, utilizada para apoiar a importancia da Inteligéncia
emocional no local de trabalho. No decorrer das publicagdes de Mayer e Salovey em
1990, muitas criticas foram produzidas, indicando tratar-se de um conceito inapropriado
no qual os autores estariam a reescrever a inteligéncia social, ndo existindo qualquer

habilidade importante relacionada a emog&o, e estando a utilizar-se escalas de medicao
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de IE sem a certeza da sua eficacia, ao que posteriormente responderam, tratar-se ndo da
inteligéncia social, mas sim de uma pura interacdo entre emocéo e inteligéncia (Cobéro
et al., 2006). No entanto, a IE como conceito de geracdo recente que €, conta ja com um
vasto conjunto de contribui¢fes, umas cientificamente mais consensuais do que outras.
E, contudo, natural que uma nova viso sistémica de inteligéncia ndo possa estar isenta
de criticas e contestagdes. Roberts et al. (2002) afirmaram que era ainda prematuro
considerar a IE como um novo conceito cientifico, até porque o termo IE apresentava
uma enorme semelhanca com as inteligéncias inter e intrapessoal de Gardner, podendo
inclusivamente ser visto como uma combinagdo entre elas, mas é também certo que,
outros estudos ja evidenciam que esse conceito € uma realidade cientifica vigente (e.g.,
Mayer et al., 2000; Mayer et al., 2004; Cobéro et al., 2006).

Os autores Ashkanasy e Daus (2005) contestam os argumentos contra o conceito.
Em primeiro lugar argumentam que embora existam dados que estdo de facto fora do
ambito cientifico, a inteligéncia emocional € uma éarea de interesse atual e em
desenvolvimento no campo do comportamento organizacional. Defendem que Mayer,
Salovey e Caruso (2000) realizaram avancos em distinguir a IE da nocdo de inteligéncia
social, verificando que apesar de distinta se relaciona positivamente com outras
inteligéncias, sendo que a IE é baseada essencialmente na emocdo e no papel que a
emocéo desempenha no comportamento organizacional (Lopes & Salovey, 2001).

1.1.3 A importancia da inteligéncia emocional nas organizacdes

No inicio do século XX, instalou-se um mito que ficou enraizado até aos dias de
hoje, embora ja se esteja a dissipar, a luz dos estudos que tém saido. Trata-se de considerar
0 QI o Unico fator de previsdo de sucesso de uma pessoa. Atualmente existem centenas
de estudos e artigos que comprovam que o QI é apenas mais um fator a ter em conta e
ndo fator determinante para apurar o sucesso de um lider ou de um trabalhador. Esta ideia
continua fortemente enraizado no mundo empresarial, visto que a maior parte das
empresas apenas usa a formacdo académica e as médias obtidas como fatores de
contratacdo. Apesar destes fatores serem componentes muito importantes, estdo longe de
ser determinantes para prever 0 sucesso e 0 retorno que o trabalhador podera trazer a
empresa. Existem estudos que tém vindo a comprovar a teoria de que o QI ndo prevé o
sucesso de uma pessoa. Nos anos 50, foi feito um estudo a alunos do doutoramento em

Ciéncias na Universidade da Califérnia, em Berkeley, nos EUA, no qual foram efetuados
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testes de personalidade, QI e entrevistas. Passados 40 anos, quando estes antigos alunos
estavam perto dos seus 70 anos de idade, foram localizados e foi feita uma estimativa do
sucesso que tinham alcancado com base no seu curriculo, em avaliagdes feitas por pessoas
de referéncia nas suas areas e com recurso a outras fontes, tais como a American Men and
Women of Science, que é uma publicacdo que faz referéncia aos cientistas lideres nas
suas areas nos EUA e no Canada. O estudo concluiu que as capacidades emocionais e
sociais eram quatro vezes mais importantes do que o QI, como fator para determinar o
sucesso profissional e o prestigio (Feist & Barron, 1996). Obviamente que isto nédo
significa que as nossas capacidades cognitivas sejam irrelevantes para o sucesso, ainda
mais numa area tdo técnica como as ciéncias. Quando o QI é o mesmo ou semelhante,
ndo é ter mais cinco ou dez pontos que vai fazer a diferenca. O que vai fazer a diferenca
é a forma como lidamos com as adversidades, como gerimos 0 stresse e as nossas
emogdes, e como nos motivamos, reconhecemos as emogdes e nos relacionamos com as
pessoas & nossa volta.

Se ndo formos capazes de saber gerir as nossas emocoes, e se ndo formos capazes
de saber gerir as emocdes daqueles que nos rodeiam, entdo, por muito bons que sejamos
tecnicamente, as emocGes vao sempre comandar e influenciar as nossas a¢cdes e, com isso,
0 nosso desempenho, 0 nosso resultado e 0 Nosso sucesso. O segredo esta em utilizar a
nossa inteligéncia emocional. Embora em Portugal a inteligéncia emocional ainda esteja
a dar os primeiros passos, hd empresas e pessoas que ja incorporaram ha muito tempo e
que reconhecem o0s seus beneficios (Paulo Moreira, 2019). Antonio Simdes, diretor
executivo do HSBC, no Reino Unido, deu uma entrevista ao Jornal de Negocios, em 2014,
em que o titulo era “ndo ha um lider que possa liderar sem ter uma inteligéncia emocional
desenvolvida”, tendo referido na entrevista que “lidero 43 mil pessoas, ndo consigo falar
nem com 1000 das pessoas com quem trabalho. Um lider passa muito por ser um lider
auténtico. Nao ha um lider que possa liderar um pais ou uma grande empresa de forma
sustentavel sem ter uma inteligéncia emocional desenvolvida”. Ricardo Floréncio, num
artigo de opinido na Revista Human Resources Portugal, em 2011, afirma que “As soft
skills ocupam hoje em dia um lugar de destaque, e com tendéncia a tornarem-se cada vez
mais importantes” e reforga que sdo estas competéncias que nos distinguem dos demais.
Ricardo Floréncio terminou o seu artigo referindo o seguinte “ter uma atitude positiva,
apresentar altos indices de confianca, ser uma pessoa de acéo, lidar bem com as criticas,
ser um trabalhador de equipa, ter uma levada capacidade de adaptacéo e flexibilidade, ter

a capacidade de gerir o tempo, ser uma pessoa alegre e demonstrar uma grande capacidade
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de superar, de recuperar de adversidades, sdo competéncias que hoje sdo muito avaliadas
e procuradas pelas empresas, residindo ai muitas vezes a chave do sucesso dos gestores”.
E interessante perceber que, quando os trabalhadores e lideres individualmente aumentam
a sua inteligéncia emocional, a equipa de trabalho ganha uma inteligéncia emocional
coletiva, esta inteligéncia emocional coletiva ou de equipa é a forma como os elementos
do grupo se relacionam uns com 0s outros, tomam decisdes e respondem a outros grupos
nas organizagoes. Este conceito apareceu inicialmente na Harvard Business Review, que
indica que a inteligéncia emocional coletiva consiste no modo como 0s membros de
equipas emocionalmente inteligentes respondem construtivamente a situacdes
desconfortaveis, se influenciam de forma positiva, atingem melhores resultados e
experienciam maior satisfagdo em trabalhar uns com os outros.

Dada a centralidade do capital humano nas organizages, o conceito de IE é visto
como particularmente importante no desenvolvimento de uma vantagem competitiva para
as organizagdes (Othman, Abdullah, & Ahmad, 2008). Os principais responsaveis pelo
sucesso ou fracasso de uma organizagdo sdo 0s colaboradores e estes convivem com
emoc0des e sentimentos que sdo inerentes a natureza humana e que ndo se podem erradicar
das relacGes laborais (Chiavenato, 2004). As mudangas geradas nas organizacdes pela
globalizacdo e insercéo de novas tecnologias tornaram a inteligéncia emocional num fator
primordial. A IE também é importante no ambiente organizacional devido as mudancas
que esta pode vir a favorecer. O gestor emocionalmente inteligente sabe criticar de modo
construtivo, lidar positivamente com as adversidades e afetar positivamente a eficacia do
trabalho em equipa (Goleman, 1999). Varios estudos tém demonstrado a existéncia de
uma relacdo entre a IE e os resultados do trabalho e comportamentos (Prati, Douglas,
Ferris, Ammeter & Buckley, 2003; Carmeli, 2003).

Um dos contribuidores mais importantes para a area da inteligéncia emocional e
lideranca € Daniel Goleman, que escreveu varios livros sobre a implementacdo de
inteligéncia emocional na organizacdo. Segundo o autor, 95% das competéncias
necessarias para o éxito da lideranca s&o de natureza emocional (Goleman, 1999).

George (2000) também explica como a IE tem um papel fulcral na efetividade dos
lideres, referindo que os lideres que sabem gerir as emocdes proprias e as dos seus
subordinados tendem a ser mais eficazes na consecucdo dos objetivos do
grupo/organizacdo, assim como no incremento da satisfacdo, realizacdo pessoal e

comprometimento dos colaboradores.
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No livro Emotional Intelligence Quickbook, Travis Bradberry indica que mais de
70 por cento das pessoas submetidas a testes mostraram dificuldade em gerir o stresse e
situacOes mais desafiantes no local de trabalho. Afirma também que apenas 15 por cento
dos trabalhadores inquiridos se sentem respeitados e valorizados pelo seu empregador.

Ou seja, estamos perante 85 por cento das pessoas que nao estdo felizes no seu
local de trabalho e, por essa razdo, ndo so produzem e se dedicam menos, COMO 0S Seus
relacionamentos com os outros ficam prejudicados. Isto demonstra que os colaboradores
querem mais que um ordenado ao fim do més, querem acima de tudo, ser reconhecidos
pelo seu trabalho e valorizados pelos seus esforcos. Se as empresas e 0s seus lideres
apostarem no desenvolvimento da sua propria inteligéncia emocional, todos vao
beneficiar. A satisfacdo, a assiduidade e a produtividade aumentam, a rotatividade
diminui, o trabalho em equipa fica mais forte e até as proprias relac6es interpessoais dos
trabalhadores no seu foro pessoal melhoram, por véo sentir-se mais felizes, conseguindo
passar estados emocionais mais positivos as pessoas que os rodeiam. Infelizmente ainda
se pratica muito o oposto, havendo empresas e lideres com uma baixa inteligéncia
emocional que utilizam o abuso de poder, a critica destrutiva e a falta de elogio, de
consideracdo e respeito para com 0s seus funcionarios, resultando em consequéncias
desastrosas. A ideia de que a lideranca e a gestdo tém de ser feitas de forma dura e de que
esta € a Unica forma de garantir que os funcionarios fazem o seu trabalho bem feito, € a
ideia mais errada que se pode ter. Um estudo do Center for Creative Leadership revelou
que as principais causas dos insucessos dos executivos se devem a um défice das suas
competéncias emocionais, nomeadamente a dificuldade em lidar com a mudanga, a
incapacidade de trabalhar bem em equipa e as fracas capacidades de relacionamentos
interpessoais. A inteligéncia emocional pode influenciar positivamente empresas de
qualquer area de atividade, da comercial & de producdo. Num estudo feito numa fabrica
de producdo, os supervisores receberam treino em competéncias emocionais, mais
especificamente como aprender a ouvir melhor os trabalhadores e ajuda-los a resolver
determinados problemas por si préprios. O resultado foi que o tempo perdido diminuiu
50 por cento, as queixas formais passaram, em média, de 15 para 3 por ano e a fabrica
excedeu os seus objetivos de producdo em mais de 230.000 euros (Pesuric & Byham,
1996).

E importante salientar que ser emocionalmente inteligente ndo significa ser
simpético com toda a gente, mas sim ser honesto relativamente ao que se sente. Devendo

sempre ter consciéncia dos préprios sentimentos e dos sentimentos dos outros. Em suma,
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mais do que um elevado QI, os melhores destacam-se pela autoconsciéncia, pela gestao
das emocgdes, pela auto motivacdo, pela empatia e pela gestdo de relacionamentos em
grupos, que faz com que o individuo se adapte & mudanga, abrindo uma pandplia de novas
competéncias quer a nivel pessoal como emocional. Goleman (2006) ¢é defensor da nogédo
de que pessoas emocionalmente mais competentes apresentam uma relagdo consigo

mesmas, e com oS outros, mais positiva.

1.1.4 Perspetivas tedricas e afericao

A revisdo da literatura sobre o estudo da Inteligéncia Emocional revela a
existéncia de trés modelos principais: 0 Modelo de Mayer e Salovey, o0 Modelo de
Goleman e o Modelo de Bar-On. Os modelos de IE podem ser categorizados em dois
grupos: os modelos de competéncias e os modelos mistos, também conhecidos como
modelos de tragos. Os primeiros, como 0 Modelo de Mayer e Salovey (1995), focam-se
na relacdo entre emogéo e inteligéncia como uma competéncia que ajuda a solucionar
problemas. A IE é referida como uma unido de capacidades cognitivas para
processamento de informacdo emocional e para a regulacdo adaptativa das emocdes. Os
modelos mistos, como 0 Modelo de Goleman (1997) e Bar-On (2006), incluem outros
fatores importantes para alcancar o sucesso tais como capacidades mentais, disposicdes e

tracos. Neste trabalho é dada énfase ao Modelo de Goleman, que a seguir se caracteriza.

1.1.4.1. Modelo de Goleman (Modelo Misto)

O modelo de IE proposto por Goleman foi amplamente divulgado através do seu
livro “Emotional Intelligence”, com edigdo original em 1995. Na sua forma inicial o
modelo misto de Goleman era constituido por cinco dimensdes:

1) A autoconsciéncia implica o reconhecimento da experiéncia de um dado
sentimento e/ou emocao e seu efeito;

2) A autogestdo implica uma gestéo apropriada de controlar os sentimentos e/ou
emoc0des, minimizando ativamente 0s seus impactos negativos;

3) A auto motivacdo remete para a mobilizacdo das emocdes ao servigco de um
objeto, isto &, a gestdo eficaz do esforco e da produtividade do mesmo;

4) A empatia é uma capacidade que envolve a sensibilidade a realidade do outro

e aos sinais que emite sobre o seu estado;
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5) Gerir relacionamentos implica a aptiddo para interagir com terceiros,
modulando as suas relagdes com os outros.

As trés primeiras competéncias sdo do dominio pessoal e determinam a forma
COmMO NOs gerimos a nos proprios, e as duas ultimas sdo competéncias do dominio social
e determinam a forma como lidamos com as relacdes (Goleman, 1995). Fruto da
continuacdo dos estudos sobre IE, o modelo de Goleman é mais tarde simplificado,
passando a integrar apenas quatro dimensdes:

1) Autoconsciéncia: englobando a autoconsciéncia emocional, a autoavaliacéo e
a autoconfianca;

2) Autocontrolo: englobando o controlo de sentimentos, impulsos e
adaptabilidade;

3) Consciéncia Social: reconhecimento dos sentimentos, preocupacfes e
necessidades do outro;

4) Administracédo de relacionamentos: gestao de relagdes e redes de suporte/apoio.

1.1.4.2 Instrumento de medida

Toda a evolucdo historica do conceito da IE, como verificada anteriormente, esta
marcada por acentuadas diferencas e controvérsias entre os principais autores. Também
o0s instrumentos de medida apresentados por Mayer & Salovey, Bar-On e Goleman nédo
fogem a regra e sdo também alvo de auséncia de consenso entre 0s investigadores acerca
de qual o melhor método. Os instrumentos de medida dos 3 modelos de IE (Mayer,
Salovey & Caruso, Goleman e Bar-On) podem ser descritos da seguinte forma: Mayer,
Salovey e Caruso desenvolveram varios modelos de medicdo, sendo o mais recente o
modelo MSCEIT (Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test), considerado um
teste de competéncias, com uma estrutura tetradimensional, composta pelas seguintes
dimensGes: percecao e expressdo das emocdes, facilitagdo emocional do pensamento (uso
da inteligéncia emocional), compreensdo emocional e gestdo das emocgOes. Este
instrumento compete com os modelos mistos de Goleman e Bar-On. Na aplicagdo deste
instrumento o individuo € induzido a desempenhar diversas tarefas, entre as quais a
resolucéo de problemas que implica haver uma resposta “correta” e, portanto, reveladora
de mais elevada IE. Entre as maiores dificuldades inerentes a estes testes estdo a
dificuldade de selecionar as tarefas mais pertinentes e a de determinar a resposta mais

condizente com o conceito de IE (Mayer et. al., 2000; Mayer et. al., 2004; Rego &
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Fernandes, 2005). O instrumento de medicéo utilizado por Goleman mais conhecido por
Emotional Competence Inventory, desenvolvido por Boyatzis e Goleman, engloba 18
competéncias que se organizam sob quatro dimensdes: conhecimento das emogdes
préprias, gestdo das emocdes, reconhecimento das emogfes nos outros e gestdo dos
relacionamentos.

Nos questionarios os individuos sdo convidados a autodescrever-se com base em
respostas dadas a diversas afirmacdes. Estes instrumentos de medigéo pressupdem que 0s
inquiridos possuem um autoconceito apurado pois, caso assim nao seja, a medida ira
fornecer apenas informacdes sobre o seu autoconceito e ndo sobre as suas reais
capacidades (Mayer, Caruso & Salovey, 2000). Estes questionarios apresentam também
0 inconveniente de os inquiridos poderem alterar as suas respostas de encontro ao
socialmente mais correto de forma a criarem uma impressdo favoravel (Barrick & Mount,
1996). Importa também referir que por vezes sdo 0s proprios descritores que induzem o0s
individuos neste sentido, como por exemplo “sou indiferente a felicidade dos outros”. Por
outro lado, este método aporta diversas vantagens de entre as quais Rego e Fernandes
(2005) destacam o facto de ser um método financeiramente acessivel, de facil aplicacao
e que permite a recolha de um grande nimero de respondentes. De acordo com Cunha,
Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007), a existéncia de uma grande diversidade de
métodos de medida da IE implica também a existéncia de uma grande diversidade de
tipologias dimensionais que nem sempre sdo coincidentes. O modelo das competéncias
mentais de Mayer, Salovey e Caruso com estrutura tetradimensional compete com 0s
modelos mistos que se designam assim pois para além das competéncias mentais
englobam também outros aspetos da personalidade (ex. entusiasmo) e do carater (ex.
responsabilidade). Sem duvida que os modelos mistos sdo os mais populares - em especial
0 de Goleman - embora os modelos de competéncias recolham maior aceitacdo no seio
da academia nomeadamente na investigacdo no ambito das Ciéncias Sociais.

Com base num modelo misto, os investigadores portugueses Arménio Rego e
Carla Fernandes desenvolveram e validaram para a populagao portuguesa um instrumento
de medida da Inteligéncia Emocional. Esta escala de Auto descrigdo de IE é constituida
por 23 itens com formato de resposta de sete pontos que variam entre 1 “A afirmagao ndo
se aplica rigorosamente nada a mim” e 7 “A afirmagdo aplica-se completamente a mim”.
De acordo com Rego e Fernandes (2005), este questionario resulta de um melhoramento
de um questionario inicial dos mesmos autores, constituido por 96 itens elaborados com

base na recolha da literatura existente sobre a tematica, na interpretagdo semantica da
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literatura e na experiéncia e sensibilidade dos autores. Este instrumento permite avaliar

seis dimensdes: 1. Compreensdo das emocGes prdprias; 2. Autocontrolo perante criticas;

3. Auto encorajamento (uso das emoc0es); 4. Autocontrolo emocional; 5. Empatia e 6.

Compreensdo das emocdes dos outros. Segundo Rego e Fernandes (2005), a escala

original foi testada e validada refletindo boas propriedades psicométricas. Os autores

afirmam que o modelo fatorial aplicado demonstrou consisténcia interna muito

satisfatoria e que as dimens@es se correlacionam significativamente entre si, reforgcando

a ideia de que sdo dimensdes de um mesmo constructo.

Tabela 1 - Dimensdes do instrumento desenvolvido e validado por Rego e Fernandes

(2005).

DIMENSAO

ITENS

DIMENSOES

Compreenséo das emogdes proprias

Sei bem o que sinto. - De uma
forma geral tenho consciéncia dos
meus sentimentos. - Compreendo as
causas das minhas emogdes. -
Compreendo 0s meus sentimentos e
emocoes. - Quando estou triste sei

quais séo 0s motivos

sentimentos. - Compreendo as causas
das minhas emocdes. - Compreendo
0S meus sentimentos e emogdes. -
Quando estou triste sei quais sdo 0s
motivos. Percecdo, avaliagdo e
expressao das emocgdes proprias.

Autocontrolo perante criticas

- Fico irritado quando me criticam —
mesmo sabendo que as outras
pessoas tém razdo. - E dificil para
mim aceitar uma critica. - N&o lido
bem com as criticas que me fazem.
- Tenho dificuldade em conversar
com as pessoas que ndo partilham
0s pontos de vista idénticos aos
meus. - Quando sou derrotado num

jogo perco

Capacidade de lidar com as criticas

Auto encorajamento

- Dou 0 melhor de mim para
alcancar os objetivos a que me
propus. - Normalmente encorajo-
me a mim préprio para dar o meu
melhor. - De uma forma geral,
costumo estabelecer objetivos para

mim préprio

Uso das emoc0es, capacidade de auto

motivacao e auto encorajamento

Autocontrolo emocional

- Consigo permanecer calmo,
mesmo quando os outros ficam
zangados. - Reajo com calma

quando estou sob tenséo. - Sou

Controlo das emogdes em situagdes
de grande carga emocional.
Capacidade de redireccionamento e

priorizacéo do pensamento com base
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realmente capaz de controlar as em sentimentos e emogdes

minhas préprias emogdes. associadas.

- Quando algum amigo meu ganha
um prémio, sinto-me feliz por ele. -
Sou indiferente a felicidade dos

] outros. - Sinto-me bem quando um Capacidade de sintonia com as
Empatia amigo meu recebe um elogio. - emocdes dos outros.
Vivo os problemas dos meus
amigos como se fossem 0s meus

problemas

- Procuro compreender os
sentimentos da pessoa que estou a
ouvir. - Consigo compreender as
Compreenséo das emocdes dos emocdes e sentimentos dos meus Compreensdo e avaliagdo das
outros amigos vendo 0s seus emogdes dos outros.
comportamentos. - Empenho-me
em compreender 0s pontos de vista

das outras pessoas

Nota. Fonte: Adaptado de Rego, A. & Fernandes, C. (2005). Inteligéncia emocional: contributos adicionais para a
validagdo de um instrumento de medida. Psicologia, 19 (1-2), 139-167.

1.2 Lideranca

Chiavenato (2004) afirma que lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa
situacdo e dirigida por meios do processo da comunicacdo humana para a consecucao de
um determinado objetivo. Estilo de lideranca é a forma como o lider se relaciona com 0s
integrantes da equipa, seja em interagcdes grupais ou pessoa a pessoa.

A lideranca pode vir de um traco natural do individuo, ou de uma situacdo da qual
a pessoa precisa exercer a lideranca. Segundo Robbins (2002) muitas abordagens foram
criadas e hoje sabe-se que para compreender a lideranca é preciso entender o perfil do
grupo que se lidera. Inclusive, uma das conclusdes a que chegaram os pesquisadores €
que lideres eficazes ndo utilizam apenas um estilo, mas adaptam o seu estilo a situacéo.

A lideranca pode ser desenvolvida desde que o individuo apresenta determinada
caracteristica. O desenvolvimento da lideranca acontece desde que o interessado
desenvolva uma aura de carisma (visdo otimista, uso da paix@o para gerar entusiasmo e
uso da comunicagdo com o corpo), crie um vinculo que inspire as pessoas a segui-lo e

mexa com as emog0es dos liderados, despertando o potencial deles. Entdo lideranca ndo
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depende sé de poder, é necessario haver um conjunto de caracteristicas pessoais, das quais
0s treinamentos somente ndo conseguem desenvolver.

Para o autor James Hunter o conceito de lideranca pode ser definido como sendo,
“a capacidade de influenciar as pessoas a trabalhar entusiasticamente para atingir
objetivos identificados como sendo a favor do bem comum, com um caracter que inspire
confianga” (2018). Existe também lideranca nos casos em que a influéncia é exercida
através da coacdo e/ou manipulagdo, resultando numa obediéncia passiva, ou seja, apesar
de os colaboradores ndo aceitarem as ideias do lider ha uma adeséao involuntaria. O que
podera acontecer por vezes é que uma mesma tentativa de influéncia pode resultar numa
adesdo voluntaria em algumas situacdes e por parte de determinadas pessoas, mas pode
também ser contestada noutras situacdes ou por pessoas diferentes (Rego et. al, 2007).
Outros autores defendem que apenas existe lideranca quando a influéncia exercida tem
objetivos éticos e benéficos para a organizacdo e para as pessoas que sao alvo da
influéncia. No entanto, existem estudos que consideram que 0s objetivos, por serem uma
teia muitas vezes complexa de motivagdes, sdo impossiveis de distinguir e apontar de
forma clara, considerando também impossivel, em muitos dos casos, dizer quem ira
beneficiar com determinada tentativa de influéncia. A lideranca é a capacidade de
influenciar, inspirar e de incutir em todos 0s empregados um sentimento de pertenca e
compromisso, que 0s motiva e estimula a alcancar todo o seu potencial (Mays, 2007).
Wilsey (1995) argumenta que uma analise ao setor de negocios atual revelou um amplo
espectro de relacdes humanas e dindmicas ambientais, que influenciam negativamente a
cultura organizacional, a satisfacdo no trabalho e a moral dos funcionérios. O que os
gestores precisam de fazer é invocar a lideranca porque esta, efetivamente, aumenta a
eficiéncia. Lideranca € um elemento vital que cria sinergia e talento, contribuindo para a
realizacdo da visdo da empresa.

Jago, citado por Wilsey (1995), afirmou que a lideranca é um processo e uma
propriedade. Como processo, é o uso da influéncia ndo coerciva para dirigir e coordenar
as atividades dos membros do grupo, de forma a atingir objetivos. Como propriedade, a
lideranca entende-se como as caracteristicas atribuidas aos que tém capacidades de
empregar tal influéncia com sucesso.

Hickman (1998) refere que a lideranca pode e faz a diferenca, em todos os aspetos
das organizagdes. O objetivo da lideranca eficaz € atingir as metas da organizacao e

acrescentar valor para o beneficio de todos os seus membros.
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Para Hampton (1987), ha dois significados de lideranca basicamente diferentes:
um aponta para o conjunto de tarefas que incluem a definigdo, a construgéo e a
manutencdo de um carter e cultura da empresa distintos das restantes; o outro tem um
sentido mais restrito, e considera-a como um processo interpessoal através do qual os
gestores influenciam os trabalhadores no sentido do cumprimento cabal dos objetivos da
organizacdo. J& para Bothwell (1991), o verdadeiro lider é aquele que tem capacidade
para influenciar ou inspirar os outros a segui-lo.

Segundo Goodworth (1990), uma boa lideranca sé se consegue através da criacdo
e/ou fomentacdo de um bom espirito de equipa, estimulando o reconhecimento de
objetivos comuns e envolvendo a propria equipa na consecucdo dos objetivos tragados.
Se cada pessoa se sentir parte integrante do projeto, que é a organizacdo, e um elemento
fulcral em todo o processo, ird certamente colaborar com empenho e motivacéo.

Quando se fala em lideranca, sdo varios 0s tracos e as competéncias considerados
como relevantes. Os tragos mais defendidos sdo a energia e a tolerancia ao stress, a
autoconfianga, o0 locus de controlo interno, a maturidade emocional, a
honestidade/integridade, a motivacdo para o éxito e a motivacdo para o poder social; as
competéncias sdo por sua vez as técnicas, as interpessoais e as conceptuais ou cognitivas
(Cunha et al., 2007). Mas mais importante do que o estudo dos tracos de forma isolada é
a compreensdo da forma como estes se organizam num padrdo. O modelo de Goleman
(Golman, Boyatzis & Mckee, 2003) defende que uma lideranca eficaz se baseia na IE do
individuo, conjugando tracos e comportamentos. O autor associa ainda os diferentes
tracos e perfis do lider, considerando que diferentes tracos podem ser eficazes em
diferentes situacfes. Para Goleman (2006), as competéncias técnicas e cognitivas
assumem importancia na eficacia dos lideres, mas o principal fator sera realmente a IE.

O autor combinou diferentes tragos da IE criando seis tipos de lideranca distintos:
coercivo, autoritario, afiliativo/paternalista, democratico, cabeca de pelotdo e tutorial. Os
menos eficazes serdo o lider coercivo e o lider cabeca de pelotdo. No entanto, alguns
estudos empiricos sugerem que todos os topos de lideranca poderdo ser eficazes em
diferentes situacGes. Para além disso, Goleman (2006) considera que quanto mais se sobe
na hierarquia, maior a relevancia da IE e um lider deve possuir um vasto portfolio de
competéncias emocionais para poder ajustar o tipo de lideranca a situagédo. Os lideres, ao
contrario do que defendiam as primeiras teorias sobre a lideranga, ndo o sdo apenas por
ter nascido como tal. Por outras palavras, embora exista uma componente genética na IE,

ela pode na verdade ser adquirida ao longo da vida através da experiéncia e da formacao.

31



O papel da Inteligéncia Emocional e a Lideranga: um estudo numa organizagdo na zona centro do pais

De acordo com os estudos que existem podemos pressupor que “no minimo, as
emoc0es e a IE merecem ser consideradas no dominio da lideranga” (Cunha et al., 2003).

A lideranca é um tema muito relevante no estudo das organizacdes. A relacdo que
se estabelecem entre lideres e colaboradores podera contribuir em muito para o sucesso
organizacional.

A lideranca é um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizacédo influencia a interpretagéo dos eventos pelos restantes membros, a escolha
dos objetivos e estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a motivacdo das
pessoas para alcancar os objetivos, a manutencdo das relacbes de cooperacdo, 0
desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e
cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou organizacao. Assim, pode-se considerar a
lideranca uma das componentes essenciais no desenvolvimento e no sucesso dos grupos
de trabalho, pelo que os gestores de topo das organizacBes expressam cada vez mais uma
preocupacdo com a selecao e formacéo de lideres eficazes. Cada vez mais as organizagdes
apostam numa estratégia cujo processo de lideranca se traduza em resultados positivos
(Miguel, Rocha & Rohrich, 2014).

Em suma “[...] lideranca ¢ a capacidade de usar o poder do conhecimento para
influenciar o comportamento dos seguidores”, e dessa forma a lideranga designa o sucesso
do comando dos colaboradores para alcancar finalidades especificas, recebendo enfoque

comportamental dentre os membros da organizacao (Sobral e Peci, 2013).

1.2.1 Estilos de Lideranca

Vérios autores destacam diferentes estilos de lideranca. Para Goleman et al.
(2003), ha seis estilos de lideranca: os primeiros quatro tém um efeito positivo ou muito
positivo sobre o clima de trabalho e os restantes dois podem ter efeitos negativos se ndo
forem bem utilizados, que séo:

- Estilo visionario, que permite a partilha de ideais ou objetivos;

- Estilo conselheiro, que consegue relacionar os objetivos pessoais com 0s da
organizacéo;

- Estilo relacional, que permite um bom relacionamento entre toda a equipa com
fortes lacos de fidelidade, atraves da partilha de emocoes e da estimulacdo da harmonia;

- Estilo democratico, em que cada pessoa contribui para a organiza¢do com o seu

melhor;
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- Estilo pressionador, que permite a consecucdo dos objetivos mais dificeis. E
geralmente aplicado no inicio da vida das empresas, com equipas competentes, motivadas
e que procuram a melhoria do desempenho;

- Estilo diretivo, que transmite instrucdes claras, que ndo permitem

contraposicoes.

Teixeira (2005) indica quatro estilos gerais:

- Autocratico: visa ser obedecido sem problemas ou questdes. O lider da ordens e
a equipa cumpre-as sem questionar;

- Participativo: toda a equipa é envolvida na tomada de decisGes, embora seja o
lider quem tem a autoridade;

- Democratico: vai ao encontro das ideias e das propostas dos membros da equipa,
conduzindo, muitas vezes, a elevados indices de produtividade;

- Laissez-faire: cada elemento toma as suas decisfes, ndo hd um envolvimento por
parte do lider. Funciona apenas em situagdes em que os elementos da equipa sejam

especialistas e estejam fortemente motivados.

Além dos estilos de lideranca mencionados anteriormente, existem também outros
que se colocam mais proximos das atuais perspetivas tedricas da lideranga,
nomeadamente a lideranca transformacional, lideranca transacional e a lideranca
carismatica. O termo "lideranca transformacional” foi criado por Burns descrevendo-a
como uma interacdo onde "lideres e seguidores se motivam uns aos outros, atingindo
elevados niveis de moralidade e de motivacdo”. Konorti (2008) afirma que a lideranca
transformacional é diferente de outros tipos de lideranca, porque se estende além dos
tracos, comportamentos e caracteristicas. Bass (1999) sugere que a lideranca
transformacional evoluiu em torno de quatro tracos: influéncia idealizada (carisma),
inspiracdo, estimulo intelectual e consideracéo individualizada. A influéncia idealizada
(atributo) relaciona-se com sentimentos de confianga, admiracéo, respeito e lealdade, que
sdo atribuidas ao lider pelos seguidores. A influéncia idealizada (comportamento) refere-
se a observagdes carismaticas das acdes do lider. Os lideres usam a motivagéo inspiradora
por meio da sua articulacdo de uma visdo bem definida, que age como uma fonte de
inspiracdo, aumentando a autoeficacia dos seguidores, das crencas e da motivacao.
Estimulacéo intelectual diz respeito a capacidade dos lideres para aproveitar um clima

que estimula a criatividade e a inovacdo, capacitando os funcionarios para a tomada de
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iniciativa na resolucdo de tarefas desafiadoras. A dimensdo da consideracéo
individualizada refere-se a atencdo de um lider para as necessidades individuais de um
seguidor, ajudando-o a alcangar o crescimento pessoal e a auto atualizagcdo. Konorti
(2008) defende, que para se tornar um lider transformacional, uma pessoa precisa
desenvolver e possuir capacidades que vao além do basico de gestdo e recursos
administrativos, tais como, direcionar planear e delegar. Os lideres transformacionais sao
concebidos para fornecer a visdo, motivar os funcionarios e ajudar a incutir uma cultura
organizacional que incentive a criatividade, assumindo os riscos e alimentando a inovacgédo
(Scott e Bruce, 1994). A lideranca transacional refere-se a relacdo de troca entre o lider e
0s seguidores para satisfazer os seus proprios interesses pessoais (Bass, 1999). A
lideranca transacional envolve a atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da
sua obediéncia. O lider reconhece as necessidades e desejos dos seus liderados,
clarificando-lhes como podem satisfazé-las, em troca da execuc¢do das tarefas e do bom
desempenho. De acordo com Bass (1999), um lider apresenta quatro caracteristicas: (1)
recompensa contingente - o lider esclarece ao seguidor o que precisa fazer para ser
recompensado pelo esforco; (2) gestdo de excecdo ativa - o lider monitoriza o
desempenho do seguidor e toma medidas corretivas, se este ultimo ndo cumprir as
normas, (3) gestdo de excecao passiva - o lider espera que os problemas ocorram antes de
tomar uma acéo corretiva e (4) laissez-faire - o lider evita tomar qualquer acdo. Apesar
de ambas as liderancas terem conceitos distintos, elas sdo interdependentes, apoiam-se
mutuamente uma a outra, o que significa que o lider pode ser, ao mesmo tempo,
transacional e transformacional (Hater e Bass, citado por Ejaz, 2011). O carisma € um
atributo que os seguidores atribuem aos seus lideres baseando-se nos comportamentos
observados. Os comportamentos que suportam a lideranca carismatica incluem a
articulacdo de uma visao estratégica, a sensibilidade as necessidades dos seguidores, a
sensibilidade ao ambiente, a coragem para tomar riscos e a disponibilidade para fazer
autossacrificio para materializar a visdo da organizag&o.

A teoria da lideranca mais recente e que inclui o carisma na lideranca ¢é a
transformacional, que sugere que a lideranca eficaz confia no carisma pessoal,
compreendendo as capacidades ou tracos particulares do lider que inclui a visdo moral,

acompanhada da sensibilidade para os diferentes contextos (Bass, 1985).
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1.2.2 Evolucéo da lideranca

Considerando as Vvérias teorias que existem, apresenta-se um breve apontamento
das principais abordagens da evolucdo da lideranca presentes na literatura,
nomeadamente as Teorias de Tracos de Personalidade, Comportamental, Situacional,

Contingencial, Transacional e Transformacional.

1.2.2.1 Teoria dos tracos de personalidade

Foi no século vinte que se investigou e concluiu que era possivel identificar e
isolar algumas caracteristicas, que posteriormente poderiam ser usadas para escolher e
selecionar profissionais para cargos de Lideranca (Bolden, 2004; Day & Antonakis,
2012). Em funcéo da tentativa de identificar as caracteristicas, fisicas, mentais e culturais
de um lider, essa busca ficou conhecida como Teoria dos Tragos. Até meados da década
de 1940, permaneceu bem aceita a Teoria de Lideranca baseada na ideia de que o lider
era possuidor de certas caracteristicas que o tornavam mais apto a conduzir os demais a
execucdo de tarefas, ao passo que aos demais cabia o papel de seguidores (Tolfo, 2000).
Na busca de mensurar as caracteristicas de um lider, os pesquisadores utilizaram duas
abordagens: 1) comparar as caracteristicas das pessoas que se revelaram como lideres
com as das pessoas comuns; 2) comparar as caracteristicas dos lideres eficazes com as
dos lideres ineficazes (Robbins, 2002). Com o crescente estudo, chegou-se a concluséo
de que tal teoria ndo teria fundamentacdo, onde os seus estudos foram perdendo forca,
como refere Day e Antonakis “derivado das interpretacdes pessimistas das Ultimas
descobertas pelos principais investigadores da area, a teoria de personalidade foi
perdendo forga” (2012, p. 7). Apesar disso, algumas generalizacBes poderdo existir,
apresentando algumas caracteristicas que, caso se verifiqguem, estamos na presenca de um
potencial lider, caraterizado por, forte responsabilidade, foco no cumprimento completo
da tarefa, persisténcia no cumprimento dos objetivos, criatividade na resolucdo de
problemas, autoconfianca, sensibilidade para a identidade pessoal, boa vontade para
aceitar consequéncias das suas decisdes e atos, capacidade para absorver o stress
interpessoal, boa vontade para tolerar frustracdo e atrasos e capacidade para influenciar o

comportamento dos outros.

35



O papel da Inteligéncia Emocional e a Lideranga: um estudo numa organizagdo na zona centro do pais

1.2.2.2 Teoria de lideranca comportamental

Esta teoria surgiu no pés-guerra, advinda da Escola de Relagbes Humanas, sendo
uma teoria que deixa de enfatizar as caracteristicas natas de personalidade, para enfatizar
0S comportamentos necessarios ao exercicio da lideranca. Os estilos comportamentais no
desempenho da lideranga passam a ser os fatores de pesquisas que estudam a influéncia
de lideres autocraticos, democréaticos ou do tipo laissez-faire sobre os participantes dos
grupos, e o resultado do trabalho (Tolfo, 2000). A abordagem comportamental, apesar de
parecer que se acrescenta a Teoria dos Tracos, diferenciava-se por oferecer uma lista de
estilos ou comportamento e ndo uma lista de tragos pessoais. Em vez de tragos, a lideranca
passou a ser investigada para a identificacdo dos padrdes de comportamento adotados
pelos lideres e suas funcbes (Tolfo, 2000).

Segundo Stoner e Freeman (1999), “a escolha do estilo de lideranga deve ser
influenciada por varias forcas que existem no administrador, nos subordinados e na
situacdo de trabalho”. Os estudos distinguiram a lideran¢ca em uma estrutura orientada
para a tarefa — autoritaria ou de inicia¢do — visando a direcdo e a producdo e, por outro
lado, um estilo centrado no empregado — democratico ou participativo — dando apoio as
necessidades deste e as necessidades de manutencdo do grupo. Tendo em vista tal
observacao, deduziu-se que 0s comportamentos poderiam ser aprendidos e que o
treinamento de pessoas em comportamento adequado de lideranca seria capaz de liderar
com maior eficacia. Estudos desenvolvidos nas Universidades de Ohio e de Michigan, na
década de 60, deram impulso as Teorias Comportamentais. Os pesquisadores
desenvolveram uma abordagem que enfatizou dois tipos de lideranca: centrada na tarefa
(autocratica) e centrada nas pessoas (democratico). Cabe a lideranca autocratica,
geralmente identificada em organizagdes segundo os moldes classicos de administracao,
criar condicOes para que as tarefas sejam realizadas com eficiéncia. Quanto a lideranca
democrética seu foco encontra-se centrado nas pessoas, preocupando-se mais com seus
subordinados e procurando criar um ambiente psicossocial de trabalho em equipe. Ao
considerar-se 0s estudos desenvolvidos por McGregor, sdo possiveis relacionar a
lideranca centrada nas tarefas com a Teoria X classica, a0 passo que a centrada nas
pessoas encontra correlato na Teoria Y.

No entanto, no ambito da investigacdo, encontram-se dificuldades no que diz
respeito a definicdo de Lideranca, muito por causa dos resultados contraditorios entre o

estilo de Lideranca Comportamental e os resultados alcangados (Day & Antonakis, 2012).
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Ou seja, ndo existia nenhuma evidéncia consistente de um estilo de Lideranca
universalmente preferido. A partir destas inconsisténcias, investigadores concluiram que
0 sucesso do estilo de Lideranga Comportamental deveria passar por uma abordagem

situacional.

1.2.2.3 Teoria de lideranca situacional ou contingencial

Apesar do avango na Teoria Comportamental verificou-se a dificuldade de
caracterizar tracos e comportamentos de lideranca que fossem considerados
universalmente eficazes. Em funcdo dessa dificuldade a abordagem contingencial
procurou identificar variaveis situacionais que sdo importantes e verificar que estilo de
lideranca seria o ideal para uma determinada situacdo. Dentre as varidveis identificadas,
as principais foram: a personalidade e a experiéncia anterior do lider; as expectativas e 0
comportamento dos superiores; as caracteristicas, expectativas e o comportamento dos
subordinados; as exigéncias das tarefas; a cultura e as politicas da organizacdo e as
expectativas e comportamento dos pares. Dentre os trabalhos a respeito da Teoria
Contingencial, destaca-se o de Hersey e Blanchard. Os pesquisadores elaboraram a Teoria
do Ciclo Vital da Lideranca. Partindo do estudo de Tannembaum e Schmidt, que
identificaram dois tipos de comportamento do lider: voltado a tarefa (autocrético) e as
relacBes interpessoais (democratico), e as Teorias do Desenvolvimento Psicoldgico, que
diz que o individuo nasce imaturo e direcionam-se para 0 amadurecimento, os dois
pesquisadores sugerem que o estilo de lideranca deve variar de acordo com a maturidade
dos subordinados em relacdo a tarefa a ser realizada. Para a Teoria do Ciclo Vital a
maturidade é a capacidade e a vontade de uma pessoa assumir seu proprio direcionamento
profissional. No relacionamento lider-liderado verificam-se quatro fases: para
subordinados imaturos, que ndo conhecam a tarefa e ndo apresentem seguranca, o estilo
apropriado de lideranca é o de determinar o que deve ser feito. Aos que apresentam um
pouco de seguranca, mas ainda ndo tém a competéncia necessaria, cabe ao lider persuadir.
Em relacdo aos liderados que tém capacidade, mas se mostram inseguros, o lider deve
associar-se, isto é, apoiar suas iniciativas e participar junto com eles das tomadas de
decisdo. Quanto aqueles que apresentam elevada maturidade, isto €, sdo competentes e
seguros, o estilo de lideranca recomendado seria o de delegar. O lider pode ser, ainda, 0
responsavel pela identificacdo dos problemas, mas os seus liderados irdo desenvolver as

solugdes, requisitando pouco apoio ou direcionamento.
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A teoria de Lideranca Situacional tem o seu crédito, muito devido a Fiedler
(1967), que afirma que “a relag@o entre o lider e 0s membros da sua equipa, e a sua posi¢ao
de poder determina a eficacia do seu estilo de Lideranca” (Day & Antonakis, 2012, p. 9).
Esta foi mais uma teoria que foi perdendo éxito e preponderancia no meio, a semelhanca
das anteriores apresentadas. Como refere Gardner e colaboradores (2010, citados por Day
& Antonakis, 2012), apenas 1 % dos artigos publicados na “Leaderahip Quartely” se

focam na Teoria Situacional.

1.2.2.4 Lideranca carismatica

Carisma ¢ uma palavra grega que significa “dom de inspiragdo divina” e que,
apesar de continuar a ser usada com diferentes defini¢des por diversos autores, reine uma
certa convergéncia acerca de uma concecdo relacional. De acordo com House (1977),
existe um conjunto de tracos de personalidade que estdo presentes em todas as situagdes
de lideranca e que séo por esta requeridos, tais como a sociabilidade, fluidez verbal,
ascendéncia, iniciativa, responsabilidade, autoafirmacdo, motivacdo pelo sucesso, entre
outros. Este conjunto de caracteristicas permite promover nos seguidores a aceitacdo, a
obediéncia, a afei¢do e inclusive o envolvimento emocional com o lider e com 0s seus
objetivos.

Pelo exposto, alguns tracos do lider (como a autoconfianca, fortes conviccoes,
dotes orato6rios) tendem a aumentar o carisma, mas 0 mais importante é o contexto que
torna os atributos e visao do lider relevantes para as necessidades dos seguidores. Por isso
podemos ter duas pessoas com 0s mesmos tracos (potencialmente) carismaticos, mas 0s
efeitos sobre os seguidores completamente diferentes.

O carisma surge em momentos de maior angustia, quando as crises sao cronicas,
momentos em que € necessario um ‘“salvador” e os ultimos valores de uma cultura estao
a ser destruidos. Aqui, o lider tem entdo o seu espaco para aparecer € a sua influéncia
carismatica devera ser em geral mais intensa que o fendmeno negativo que o fez surgir.
O que é entdo um lider carismatico? O lider carismatico tem as seguintes caracteristicas:
é energético, autoconfiante e tem elevada estima; é também autodeterminado a seguir as
suas orientagdes; pode perder, mas nao € um perdedor e apresenta fortes linhas estruturais
do ego ( é senhor e ndo o escravo das organizagdes, senhor do seu proprio destino);

preocupa-se tanto com o seu desenvolvimento como com o dos outros e, de acordo com
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Bass (1985), consegue ter a capacidade de percecionar e compreender, bem assim como
contruir interesses, valores e expectativas nos seus seguidores.

Max Weber (1979) recorreu ao termo para designar uma forma de influéncia
baseada, ndo na tradi¢do ou no poder hierarquico do individuo, nem na autoridade formal,
mas nas percecdes dos seguidores de que o lider estd dotado de excecionais qualidades
que lhe sdo inerentes. Weber advogou que tal tendia a ocorrer quando os seguidores,
perante situacdes de crise, detetavam as qualidades excecionais e a visao radical de algum
individuo e se dispunham a segui-lo por acreditarem na sua capacidade de vencer tais

crises.

Tabela 2 - Fatores que explicam os eleitos carismaticos (construida a partir de House
(1977) citado por Pina e Cunha (2003)).

TIPOS DE FATORES FATORES

- Dominéncia

i - Forte necessidade de poder
Tragos do lider )
- Elevada autoconfianga

- Forte conviccdo na moralidade das suas crengas

- Com os seus comportamentos cria a impressdo de que é competente.
Proporcionando uma visao apelativa do que pode vir a ser o futuro, da ao

trabalho dos seguidores mais significado e inspira o seu entusiamo e

empenhamento.
Comportamentos do - Modela papéis (é um exemplo que os seguidores imitam).
lider - Comunica elevadas expectativas de desempenho aos seguidores e

expressa-lhes confianca.
- Desperta, nos seguidores, motivos que sdo relevantes para a missao de
grupo (motivos que os levam a querer alcancar tal misséo e a esforcar-se

para isso).

- Possibilidade de definir os papéis dos seguidores em termos ideol6gicos
Condicoes facilitadoras que sejam apelativos para eles (as tarefas simples e repetitivas tendem a

ndo comportar esse potencial).

Ainda relativamente ao conceito de carisma que foi introduzido por House (1977)
e desenvolvido por Burns (1978) convém dizer que € o mais importante fator presente na
lideranca transformacional (66% da variancia), é contingencial e depende tanto do lider,

como dos seguidores ou da prépria situacao.
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Na literatura organizacional, o termo carisma é originario dos estudos sobre
movimentos religiosos, politicos e sociais. A controveérsia é enorme porque resta saber se
o carisma é, de facto, um atributo do lider, se é o resultado de fatores contextuais ou ainda,
da interacdo e respetivos processos de influéncia entre lideres e seguidores. No entanto,
de acordo com Ferreira e outros (2001), hd alguma “convergéncia para a perspetiva
relacional e interativa, segundo a qual o carisma resulta da percecéo da parte dos liderados
das qualidades e comportamentos do lider, percecdes estas, influenciadas quer pelo

contexto da lideranca, quer pelas necessidades individuais e coletivas dos liderados™.

1.2.2.5 Teoria da lideranga transacional e transformacional

A abordagem da lideranca transacional € caracterizada como um processo de troca
entre lideres e liderados. A lideranca ocorre atraves da recompensa, nas quais os liderados
recebem de seus lideres desejos especificos: promocédo, viagem e salério. Os lideres
transacionais esforgam-se para satisfazer o desejo dos liderados que em troca recompensa
o lider com o cumprimento da tarefa. A lideranca transacional ndo se restringe apenas a
transacdes de troca de natureza econdmica como também troca de natureza politica e
psicoldgica entre lideres e liderados. Para Burns (1978), a Lideranca transacional motiva
os seguidores pelo facto de apelar ao seu préprio interesse. Os lideres transacionais
dirigem e motivam os seus seguidores em direcdo aos objetivos definidos, clarificando os
papéis e a exigéncia das tarefas. Por exemplo, os lideres empresariais transacionam
dinheiro e estatuto por esforcos de trabalho. Além disso, os lideres transacionais baseiam
0 seu poder na autoridade que lhes advém da posi¢éo hierarquica, assim como no respeito
pelas regras e pela tradicéo.

Assim o lider transacional € aquele cujo estilo de lideranca se baseia numa relagédo
custo/beneficio, de troca de recompensas por servicos prestados, dando de forma
equitativa a informacéo a todos os seguidores.

O surgimento do conceito de lideranga transformacional deve-se a Burns (1978)
e significa basicamente a lideranga exercida por individuos que introduzem profundas
mudangas na sociedade e nas atitudes e comportamentos dos membros das organizacdes,
obtendo deles o compromisso e empatia necessarios para 0 alcance dos objetivos,
deixando marcas indeléveis. Os lideres transformacionais tém como preocupacéo elevar
as consciéncias dos seguidores e, para tal, apelam a ideais e valores morais, como a

liberdade, a justica, 0 humanismo, e ndo as emoc@es bésicas, como o medo, o 6dio ou a
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inveja. Pode referir-se que a lideranca transformacional se caracteriza pela criacdo de uma
mais-valia resultante das sinergias do grupo, elevando os motivos e os valores deste,

traduzindo-os como um todo, ou seja, proporcionando modalidades de atuacdo conjunta.

Tabela 3 - Atributos dos lideres transformacionais (Construida a partir de Ticky e
Devanna (1986) citado por Rego (1998)).

e Véem-se a si préprios como agentes de mudanga;

e  S8o prudentes na tomada de riscos;

e Confiam nas pessoas e sdo sensiveis as suas necessidades;

e Promovem valores-chave que guiam o comportamento das pessoas;
o Sdo flexiveis e estdo dispostos a aprender com a experiéncia

e Tém competéncias cognitivas

e Acreditam no pensamento disciplinado e na necessidade de analise cuidadosa dos problemas;

e  S3o visionarios que acreditam na sua intuicéo.

Assim a lideranca transformacional envolve valores como a honestidade,
responsabilidade a honra e a reciprocidade. Os Lideres transformacionais baseiam o seu
processo de influéncia nos apelos inspiracionais (Deluga, 1994). Segundo Ferreira e
outros (2001), “a lideranca transformacional pode entender-se como a exceléncia da
lideranca transacional no sentido de conseguir niveis de dedicacdo e desempenho dos
colaboradores, que vdo para além dos que ocorreriam com uma mera modalidade
transacional”. As ideias de Burns (1978) tiveram uma repercussao notdria na teoria da
lideranca transformacional que Bass (1985) ajudou igualmente a discernir e envolve a
atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia. Assim, o lider
reconhece as necessidades e desejos dos seus colaboradores, explicando como podem
satisfazé-las em troca de execucdo das tarefas e do desempenho. Por outro lado, ela é
definida em termos de efeitos sobre os seguidores: estes sentem confianga, admiracao,
lealdade e respeito pelo lider, e dispdem-se a executar comportamentos extra-papel, ou

seja, comportamentos que néo estdo formalmente discriminados.
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Tabela 4 - Lideres transformacionais versus transformacionais (construida com base em
Avolio e Bass (1995) citado por Rego (1998).

TRANSACIONAIS TRANSFORMACIONAIS

Focalizam-se mais nas regras e na sua aplicacao Sé&o autodefinidos

Sdo mais internamente dirigidos S&o mais extremamente dirigidos

Redefinem ou mudam as regras da cultura
Trabalham dentro das regras da cultura o L
o organizacional com base na sua visao de um
organizacional L
futuro mais satisfatério.

Os conceitos de lideranca transacional e transformacional, segundo Burns (1978),
podem ser ambos eficazes, embora em situagdes diferentes da vida organizacional. Os
transformacionais seriam os mais vocacionados para os periodos de fundacao e mudanca,
enguanto que os outros estariam mais adaptados para periodos de evolucdo lenta e em
ambientes pouco turbulentos. Desta forma, Bass (1985) perspetiva os dois tipos de
lideranca como processos distintos, embora complementares. Reconhece que o lider pode
recorrer a ambos os tipos em situacOes diferentes, mas também admite (e até preconiza)
0 uso simultaneo ou complementar. Contudo, esta distin¢éo suscita uma reflexdo, pois na
verdade, atualmente, as empresas desenvolvem a sua atividade num meio turbulento e
complexo. Poder-se-a perguntar, entdo, se dai ndo resultara uma necessidade permanente
de lideres transformacionais que consigam manter a organizacdo em tensdo, adaptando
as normas e valores internos aos novos desafios e a complexidade crescente das nossas
sociedades (Lopes & Reto, 1990).

A lideranca transformacional surge, entdo, como um estio de lideranga influenciada pela
personalidade do lider enquanto sujeito. E caracterizada por tragos como autoconfianca e
autodeterminacdo. Este tipo de lider tem visdo, é dono do seu préprio destino e tem uma
gama de talentos que o faz atravessar com sucesso épocas pouco favoraveis e de grande
diversidade.

Bass (1985) definiu a lideranca transformacional considerando os efeitos que o lider tem
sobre os seguidores. Estes sentem confianca, admiracéo, lealdade e respeito e, portanto,
estdo motivados a fazer mais do aquilo que esperavam fazer. O aparecimento de lideres
transformacionais ocorre em organizacdes cujo objetivos e estruturas ndo séo claros, onde
a confianca e as relagdes humanas sdo excelentes, em que os membros tém elevados
niveis de instrucdo e de criatividade. Estas condi¢Bes permitem melhor enfrentar desafios,

como, por exemplo, as novas tecnologias ou niveis de competicdo elevados. Ainda de
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acordo com este autor, espera-se encontrar mais lideranca transformacional a medida que
se vdo complexificando as tarefas (e.g Teoria de Z de Ouchi, originaria dos modelos das
companhias de leite japonesas). Pelo contrario, como subordinados menos maduros,
inexperientes e pouco treinados, ha necessidade de lideres transacionais que Ihes digam,
por um lado, o que fazer e, por outro lado, que lhes deem uma maior autoconfianca e
consideracao individuais (s6 o lider transacional pode dar).

Para Burns (1978), os lideres transformacionais tém capacidade de fazer dos seus
subordinados lideres, 0 que se torna compreensivel se nos reportarmos ao conceito de
mentor, intimamente ligado a consideracdo individualizada. A lideranca
Transformacional surge, entdo, como um estilo de lideranca fortemente influenciado pela
personalidade do lider como individuo.

Segundo Bass (1985), um lider pode transformar os seguidores através de diversos
meios, nomeadamente: tornando-os mais cientes da importancia dos resultados,
induzindo-os a transcender os seus proprios interesses em prol da organizacdo ou da
equipa e/ou ativando as suas necessidades de nivel mais elevado (por exemplo,
autorrealizacéo).

Existem quatro componentes principais neste tipo de lideranca (Bass e Avolio, 1993),
todos ligados entre si:

1) A componente carismatica: As caracteristicas carismaticas do lider
transformacional sdo de natureza socio afetiva e inspiram nos subordinados sentimentos
de lealdade, de devocao e de identificacdo que ultrapassam meros interesses individuais;

2) A componente inspiracional: O Lider provoca o entusiamo dos subordinados na
realizacdo dos objetivos do grupo, comunica comportamentos. Faz ainda apelo a altas
expectativas, recorrendo, por vezes, ao uso de simbolos;

3) A consideracao pelos subordinados: O lider considera as necessidades, interesses
e capacidades dos individuos, promove a equidade, enfatiza o incremento da capacidade
da equipa e promove os valores organizacionais de respeito e da confianca. Fornece-lhes
feedback, apoia-0s, encoraja-os, treina-os, tenta desenvolver o seu potencial e delega-lhes
responsabilidades;

4) Estimulacédo intelectual: Esforco suplementar do lider no sentido de conduzir os
subordinados a ultrapassarem a curto prazo e a desenvolverem as suas proprias
capacidades estratégicas. Promove a gestdo do conhecimento. Estimula também nos

seguidores a tomada de consciéncia dos problemas, dos seus proprios pensamentos e
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imaginacdo. Ajuda-os a reconhecer as sua proprias crencas e valores. Fomenta-lhes o
pensamento inovador/criativo. Incita-os a questionarem as suas assungoes.

Bass (1985) considera o carisma como um fator importante da lideranca
transformacional. Assim, a lideranca transformacional assume particular importancia na
conducéo dos subordinados a niveis mais elevados de sucesso e na gestao de processos
de mudanga e de inovacéo. Por outro lado, Burns (1978) refere também os efeitos do
simbolismo, do misticismo, da fantasia e da imaginacdo na relacdo lider/subordinado
como um dos fendmenos mais importantes no exercicio da lideranca. Tendo em conta o
que foi dito e de acordo com Bass (1985), poderemos caracterizar o lider transformacional
como aquele cujo estilo de lideranga se baseia na motivagéo dos subordinados em dire¢éo
a objetivos transcendentais e o alcance de elevados niveis de autorrealizacdo em
detrimento da satisfacdo imediata dos interesses pessoais, gerindo a informacao de um
modo diferencial e longe de padrbées democraticos.

Nesta esteira e apesar do que foi dito, pode ser-se um lider eficiente em ambos o0s
estilos de lideranca, dado que ambos sdo importantes em tempos e lugares diferentes.

Ainda segundo Levinson (1989), a experiéncia como pessoa ao longo da vida tem
importancia no desenvolvimento do tipo de lider, nomeadamente pela diferenciacdo de
tracos individuais. A necessidade de uma maior energia para introduzir mudancgas do que
para manter apenas o estatuto faz dos lideres transformacionais pessoas com padrées mais
elevados de ousadia social e com uma maior capacidade para a introspecdo e para a

meditacdo em desproveito da sociabilidade e de cooperacéo.

1.3 Inteligéncia emocional e lideranga

Diversas pesquisas demonstram claramente que a inteligéncia emocional é a base
da lideranga. Rosete e Ciarrochi, em 2005, examinaram a relagdo entre inteligéncia
emocional, personalidade, inteligéncia cognitiva e lideranga. Os resultados revelaram que
uma elevada inteligéncia emocional estava associada a uma lideranca mais eficaz. Por
sua vez, os lideres mais eficazes tém um papel de destaque no sucesso das organizacoes,
quer através da tomada de decisfes estratégicas, quer na motivagdo dos empregados
(Kotter, 2001). Dado isto, um numero cada vez maior de empresas percebe que estimular
as capacidades da IE constitui uma componente vital de qualquer filosofia de gestdo de

uma organizacao (Goleman, 2006).
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De facto, a associagdo entre a inteligéncia emocional e a lideranca tem vindo a ser
evidenciada em variados estudos ao longo do tempo. O Center for Creative Leadership
(CCL), nos EUA, analisou esta relagéo e concluiu que pelo menos 55 por cento de uma
lideranca de sucesso é baseada em inteligéncia emocional. De acordo com este modelo,
os fatores que tém maior impacto na lideranca sdo a empatia, as relacfes interpessoais, a
responsabilidade social, a resisténcia ao stress e a resolucdo de problemas (Barwaney et
al., 2007). Ja Stein e Book (2002) afirmam que as competéncias emocionais representam
48 por cento do que diferencia os lideres de grande atuacdo dos lideres de fraca atuacéo.
Ou seja, quase metade das competéncias necessarias para se ser um bom lider sdo
emocionais e sociais. Neste estudo em concreto, as competéncias responsaveis pelo
sucesso foram a autoconfianca, as relacOes interpessoais e o otimismo. Num outro estudo,
150 cientistas sociais examinaram a inter-relacdo entre a cultura organizacional e a
lideranca organizacional, analisando as 61 culturas representativas das maiores regides
do mundo. Os resultados iniciais do estudo demonstraram que a inteligéncia emocional
transcende cultura, nagdes e politica.

Lideres emocionalmente inteligentes envolvem as pessoas na descoberta da
verdade sobre si proprias e sobre a organizacdo, reconhecem a verdade acerca do que
realmente se passa e ajudam as pessoas a identificar o que esta mal e a apoiar-se nas forcas
da organizacdo. Ao mesmo tempo, unem as pessoas em torno de um sonho sobre o que a
organizacdo poderia ser, mostrando assim novas formas das pessoas trabalharem em
conjunto. Geram ressonancia e asseguram que a ressonancia seja sustentada ao longo de
todo o sistema que regula os fluxos e refluxos das relagdes e do trabalho na organizacao.
De facto, o lider € a chave da criacdo da realidade emocional dos seus colaboradores. Os
lideres com favoraveis competéncias de colaboracdo, conseguem manter a ressonancia e
fazer com que as decisdes valham o esforco da unido e existéncia de todos. Este tipo de
lideres consegue equilibrar o tratamento das questfes concretas com a aten¢éo virada para
as relacdes entre todos os elementos, criando assim um ambiente cordial e cooperativo,
que estimula os pensamentos positivos em relacdo ao futuro. Inversamente, os lideres
pouco dotados de IE, podem lancar a confusdo no trabalho em equipa, levando a
destruicdo da equipa e ferindo a organizacdo. De facto, um lider que ndo seja dotado de
IE, ird ignorar as emocdes dos outros, e, ao ferir um ou alguns elementos da equipa, estara
a agredir toda a equipa, e isso, ird provocar uma rebelido, criando um ambiente toxico na
organizacdo, o que futuramente acabara por extinguir a equipa e o lider. (Goleman,
Boyatzis & Mckee, 2003).
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Em suma, os lideres emocionalmente inteligentes utilizam estilos de lideranca que
geram ressonancia e criam normas que estimulam relacfes de trabalho saudaveis,
desencadeando uma forca poderosa: a energia coletiva da organizacdo aplicada a
implementacdo da estratégia da empresa. Assim € pertinente reconhecer a IE como um
fator do sucesso individual, coletivo e organizacional, dado que influencia a habilidade
das pessoas em lidar com as varias situacdes em que se envolvem (Woyciekoski & Hutz,
2008). Assim, como Mayer e colaboradores (1997) apontam, individuos com elevada IE
sd0 mais capazes de se integrarem em grupos, de cooperarem e de controlarem certas
condutas com vista ao sucesso organizacional, identificando-se assim o poder benéfico
organizacional da IE.

Ademais, importa considerar que este valor pode ser monetizado, isto é, as
organizagbes poderdo realizar poupancas de custos e melhorar rendimentos se
melhorarem o dominio da IE (Van Rooy & Viswesvaran, 2004). E de notar a expansao
comercial e académica da IE (Joseph & Newman, 2010) e o uso de testes de IE nos
processos de recrutamento especialmente nas organizac¢Ges ocidentais, isto porque, cada
vez mais, as empresas reconhecem a importancia das habilidades emocionais, as quais
constituem, de acordo com alguns autores, elementos fundamentais para o bom
funcionamento de uma organizacao. Apesar de alguma escassez de evidéncias empiricas
capazes de sustentar alguns resultados referidos (Joseph & Newman, 2010), os mesmos
dever-se-do0 tomar como resultados iniciais de um campo promissor em expansdo
(Woyciekoski & Hutz, 2008).

Na verdade, os lideres com caracteristicas de IE, sdo lideres que reinem os
componentes de inteligéncia ligados aos componentes de emocdo, e conseguem estar
aliados a parte racional e a0 mesmo tempo a parte emocional (pessoas), libertam paixao
e entusiasmo pela sua missao, e esse tipo de sentimentos espalha-se rapidamente pelos
restantes elementos da sua equipa, gerando ressonancia. Logo, a lideranca sera
fundamental para perceber a sua influéncia sobre a IE dos trabalhadores. Se os
trabalhadores conseguirem aproveitar e desenvolver a sua capacidade intrinseca de IE, a
organizagao ira certamente conseguir aproveitar a realidade emocional das sua equipas
de trabalho, transformando-se numa organizacdo emocionalmente inteligente, gerando
mudancgas duradouras e dar vida a um futuro da organizacdo, permitindo o seu
crescimento e aumentando a sua capacidade concorrencial, essencial a sobrevivéncia
organizacional no presente século, devido a toda a globalizacdo abrupta existente.
(Boyatzis, Goleman e Mckee, 2003)
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Numa época em que ndo existem garantias de seguranga no emprego, as
competéncias humanas sdo as qualidades fundamentais que nos tornam empregaveis
(Goleman, 1999). Hoje, somos avaliados ndo s6 pela nossa inteligéncia ou pelas nossas
habilitagdes, mas também pela forma como nos gerimos a nds proprios e uns aos outros.

Este padrao aplica-se cada vez mais na escolha de quem é contratado e de quem
ndo o €, de quem sai e de quem fica, de quem é preterido e de quem é promovido. Existe
finalmente uma compreensao mais precisa destes talentos humanos e um novo nome para
eles: Inteligéncia Emocional (IE). Em 1998, Goleman refere que apds décadas de estudos
empiricos, “existem resultados que confirmam, ultrapassando qualquer davida, o quanto
a inteligéncia emocional é importante para o éxito” (Goleman, 1999).

Kotter (2001) menciona que os bons lideres conseguem motivar as pessoas de
variadissimas maneiras. Estes transmitem a visdo da organizacdo de uma forma que
enfatiza os valores do publico a que se dirigem. Os lideres também, regularmente,
envolvem as pessoas na decisdo de como alcangar a visdo da organizagao, o que lhes
permite ter sensagdes de poder e controlo. Outra técnica motivacional importante é apoiar
os esforcos dos funcionarios para realizar esta visdo, fornecendo feedback, ajudando as
pessoas a crescer profissionalmente e a melhorar a sua autoestima. Finalmente, bons
lideres reconhecem e recompensam o0s bons resultados, que ndo sé da as pessoas um
sentimento de realizagdo, mas também as faz sentir como que pertencendo a uma
organizacdo que se preocupa com eles. Este autor também refere que os lideres ndo
possuem como principal objetivo a elaboracdo de planos, nem a resolucéo de problemas,
nem a organizacao das pessoas, mas antes a preparacao das organizacgdes para a mudanca
e a ajuda aos liderados para a sua implementacéo.

Também Gibson et al. (2006) identificaram os tracos associados com a eficacia
na lideranca, ou seja, aqueles que caracterizam os lideres de sucesso, sdo: personalidade
(nivel de energia, tolerancia ao stress, autoconfianca, maturidade emocional e
integridade); motivagéo (orientagdo para o poder socializado, necessidade de realizacao,
pouca necessidade de afiliacdo e capacidade de persuasdo); e capacidade (habilidade
interpessoal, cognitiva e técnica). Gibson et al. (2006) diferenciam dois tipos de lideres,
o lider centrado no trabalho (pessoa que supervisiona e observa de perto o trabalho das
demais) e o lider centrado no emprego (pessoa que supervisiona o trabalho das demais
apenas no geral, tentando proporcionar-lhes uma sensacao de autonomia e suporte).

Podemos assim verificar que a inteligéncia emocional é um fator importante para

gue um lider tenha sucesso e, portanto, algo em que as empresas devem apostar.
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Neste sentido, as competéncias emocionais para a lideranga emergem nao como
um tema "agradavel e interessante”, mas sim como um tema importantissimo, dotado de
um conjunto de competéncias nucleares que cada lider, devera ter imprescindivelmente,
nas organizacgdes presentes e futuras (Miguel, Rocha & Réhrich, 2014)

O lider é a chave da criacdo da realidade emocional dos seus colaboradores, 0s
lideres com favoraveis competéncias de colaboragdo, conseguem manter a ressonancia e
fazer com que as decisdes valham o esforgo da unido e existéncia de todos. Este tipo de
lideres, conseguem equilibrar o tratamento das questdes concretas com a aten¢éo virada
para as relacdes entre todos os elementos, criando com isto, um ambiente cordial e
cooperativo, que estimula os pensamentos positivos em relagdo ao futuro. Inversamente,
os lideres pouco dotados de IE, podem lancar a confusdo no trabalho em equipa, levando
a destruicdo da equipa, ferindo a organizacdo, vejamos um exemplo disso mesmo,
apresentado por Goleman, Boyatzis e Mckee (2003): “Janet era uma lider brilhante de
uma grande companhia de seguros. Nomeada para dirigir um departamento «sonolento»,
entrou nas novas fungdes com a forga de um tornado — e intolerancia completa em relagéo
a anterior forma de trabalhar. Para quem néo concordasse com ela, tinha uma mensagem
clara: o seu lugar ndo é aqui, mude-se. Janet ndo percebeu que estava a fornecer um
motivo para que o departamento se unisse em torno de uma causa comum — fazer com
que ela falhasse. Bastaram alguns meses para que aquilo que tinha sido um departamento
com algum sucesso estivesse a apresentar um desempenho péssimo. Passado um ano, foi
desmantelado.” Este ¢ um exemplo, igual a tantos outros, que todos nds nos deparamos
diariamente, e que invoca a principal fonte contaminada, neste caso a forma como o lider
aplicou a linguagem silenciosa tanto das emo¢6es como das normas. As normas implicitas
numa equipa, vao determinar a forma como ela funciona, que podera funcionar como uma
equipa de elevado desempenho, ou o inverso, apenas como um agregado desconexo de
individuos que trabalham num local comum.

No caso atras referido, Janet foi um tipo de lider, que ndo foi capaz de captar a
realidade emocional e as normas implicitas, no seu grupo. “Ela subestimou o poder da
tribo, esse sentimento de coesdo que as pessoas sentem quando ha habitos coletivos
enraizados ha muito tempo e um sentimento, por todos compartilhado, sobre o que é
sagrado e intocavel.”

De acordo com Bass (1999), um lider apresenta quatro caracteristicas:

1) Recompensa contingente: o lider esclarece ao seguidor o que precisa fazer para

ser recompensado pelo esforgo;
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2) Gestao de excecdo ativa: o lider monitoriza o desempenho do seguidor e toma
medidas corretivas, se este Ultimo ndo cumprir as normas;

3) Gestdo de excecdo passiva: o lider espera que 0s problemas ocorram antes de
tomar uma acéo corretiva;

4) Laissez-faire: o lider evita tomar qualquer acéo.

Para Dias (2013), podemos considerar que a inteligéncia emocional engloba um
conjunto alargado de dominios e competéncias que, em conjunto com as caracteristicas
pessoais e profissionais do lider, o capacitam para um estilo de lideranca proprio. Por
outro lado, um lider consciente das suas emocdes e qualidades pode melhorar o seu
desempenho no sentido de uma lideranca eficiente, gerando ressonancia entre todos. A
eficacia do lider depende da sua capacidade de interagir e influenciar as emocGes dos
outros, e da sua capacidade para incutir respostas desejaveis nos outros. A forma como
os conflitos sdo geridos, a capacidade de escutar ativamente, de implementar e gerir
processos de mudanca sao competéncias que o lider deve reunir sob pena de estar votado
ao fracasso. O lider atual deve ter a capacidade de criar sinergias e direcionar as pessoas
para 0s objetivos comuns, fomentar o sentido de empresa e estimular o trabalho em
equipa. Ou seja, deve haver um lider que tenha consciéncia e consiga gerir as suas
emocOes de modo a poder conhecer as emocdes dos outros e influenciar os seus

comportamentos no sentido da consecuc¢éo plena dos objetivos previamente tracados.

2 Modelo de Investigacéo

O presente trabalho centra-se no estudo das variaveis inteligéncia emocional e
lideranca. Assim, o principal objetivo desta investigacdo correlacional € analisar a
relacdo entre a inteligéncia emocional e a lideranca percecionada pelos colaboradores em
relacdo aos seus lideres e auto percecionada pelos mesmos, a partir da realizacdo de um
estudo de caso. N&o obstante outras questdes de investigacdo que poderiam surgir,
constitui-se como questdo principal de investigacdo: “O papel da Inteligéncia Emocional
e a Lideranga: um estudo numa organizagéo na zona centro”.

Para operacionalizar tal investigacdo empirica serd mobilizado o método hipotético-
dedutivo ou de verificacdo das hipoteses proposto por Karl Popper (1902-1994), que se
baseia na formulacdo de conjunturas, que melhor relacionam e explicam os fenomenos.

Assim, as hipdteses sao construidas com base na literatura e testadas de modo a confirmar
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quais sdo as validas. Este método é logicamente valido pois fundamenta-se na reunido de
observacdes, factos e ideias, que validam as hipoteses.

Relativamente a definicdo das hipdteses de investigacdo, prende-se, previamente,
ao enquadramento concetual que esta na base da sua formulacdo. Muitos sdo 0s autores e
estudos que concluem sobre o impacto do estilo de Liderangca Transformacional no
sucesso na vida, no trabalho e no relacionamento com os outros. Os autores Bass e Avolio
nunca desassociam o0 sucesso do lider & emocéo, dando mesmo uma importancia fulcral
para este estilo de liderancga, lideres que exibem niveis elevados de inteligéncia emocional
estdo mais predispostos a apresentar comportamentos de lideranca transformacional
(consideracdo individualizada, estimulacdo intelectual, motivacdo inspiradora e
influéncia idealizada) que lideres com niveis de inteligéncia emocional baixos. A imagem
destes, muitos outros investigadores e estudos reforcam a associacdo da inteligéncia
emocional e lideranca. Neste estudo, objetiva-se relacionar a inteligéncia emocional dos
colaboradores com as suas percecdes sobre a lideranga das suas chefias. Assim, coloca-
se a seguinte hipotese para verificagéo:

H1: Existe relacdo entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua percecao
quanto a lideranca da sua chefia.

Nos Ultimos anos, a relagdo entre lideranca e inteligéncia emocional tem-se tornado
um tema popular nas investigacdes de gestdo e organizacdo (Anand e UdayaSuriyan,
2010). A gestdo das emoc¢des dos membros do grupo é uma parte importante do processo
de lideranca e demonstrac6es emocionais tém grandes efeitos sobre as nossas percecdes
de lideres (Humphrey, 2002). Scott-Halsell et al. (2008) referem que, no local de trabalho,
o trabalho em equipa, a colaboracdo e uma excelente comunicacdo interpessoal séo
caracteristicas de lideres de sucesso. Também (Anand e UdayaSuriyan, 2010) consideram
que as competéncias de lideranca dependem de muitos fatores, tais como a inteligéncia
emocional, a integridade, a autoconfianga, inteligéncia e conhecimento da disciplina
seletiva. Lideres que sdo ricos em inteligéncia emocional devem ser mais capazes de gerir
as impressdes que ddo aos outros, do mesmo modo, os colaboradores ricos em inteligéncia
emocional devem ser mais capazes de detetar fraudes (Humphrey, 2002). A inteligéncia
emocional permite que o lider compreenda intuitivamente o que 0s outros precisam e
querem, de modo a desenvolver estratégias para cumprir essas necessidades e desejos
(Anand e UdayaSuriyan, 2010).

Além disso, é hoje amplamente aceite, que a lideranga € um processo carregado de

emocdo e que um lider, que pode gerir as suas proprias emocdes e ter empatia com 0s
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outros, sera mais eficaz no local de trabalho (Antonakis et al., 2009). Na maioria das
organizagdes, 0s gestores ocupam niveis de gestdo de topo; as suas operagdes do dia-a-
dia em vérios departamentos, unidades ou divisdes sdo altamente complexas: tém de
comunicar, planear, organizar e executar diversas atividades dentro da organizacao.
Estabelecer uma relacdo satisfatoria com outros exige a utilizacdo dos recursos
emocionais, por isso, o nivel de inteligéncia emocional faz com que eles se comuniquem
de forma eficaz tendo de possuir, a0 mesmo tempo, capacidades de lideranca (Anand e
UdayaSuriyan, 2010). Os lideres auténticos séo pessoas que trabalham para entender seus
pontos fortes e fracos e sua lideranca deve refletir uma consciéncia das suas motivacoes
internas, emocoes, valores e objetivos (Gardner et al., 2009). Os lideres precisam de
capacidades de inteligéncia emocional para transmitir conhecimentos aos seus
subordinados, bem como para manter um relacionamento cordial com 0s outros na
organizacdo (Anand e UdayaSuriyan, 2010). A crescente literatura cientifica que analisa
0 papel das emocdes em contextos organizacionais indica que os sentimentos tém um
papel central no processo de lideranca, ao inves de ser um fator secundario (George,
2000). Por exemplo, Cooper (1997) considera que um desafio importante que os lideres
e organizacgdes do futuro terdo de enfrentar sera o de lideranca atraves da inteligéncia
emocional. Além disso, um importante corpo de investigacdo comega a concentrar-se na
precisdo com que a inteligéncia emocional pode diferenciar os bons e os maus lideres
(Carmeli, 2003). De acordo com este facto, uma nova direcdo de pesquisa surge,
concentrando-se no papel da inteligéncia emocional no apoio a varios estilos de lideranca
(Gardner e Stough, 2002).

Assim, verificando-se a veracidade de H1, postula-se ainda que existe uma relagéo
entre a inteligéncia emocional do colaborador e o estilo de lideranca transformacional
(H1.1.1) ou transacional (H1.1.2) percecionado. Argumenta-se que, embora a literatura
atual se refira a inteligéncia emocional e aos comportamentos de lideranca
transformacional como duas areas de investigacdo distintas, estas tém muito em comum.
Isso é especialmente verdade, uma vez que ambas se baseiam em competéncias
emocionais que se relacionam com a maneira como os individuos percebem 0s seus
préprios sentimentos e com a sua capacidade de analisar os outros, com base na
identificacdo emocional (Yitshaki, 2012).

Depois da analise feita a varios estudos em diversos paises e contextos, conclui-se
que em muito casos se verifica a associacdo da Inteligéncia Emocional com apenas

algumas das componentes da Lideranga Transformacional, como se verificou no estudo
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realizado por Barling, Slater e Kelloway (2000). Nesse sentido, importa colocar as
seguintes hipoteses:

H1.2.1: Existe relagdo entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua
percecdo quanto a lideranca da sua chefia, no @mbito da influéncia idealizada (atributos);

H1.2.2: Existe relacdo entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua
percecdo quanto a lideranga da sua chefia, no &mbito da influéncia idealizada
(comportamentos);

H1.2.3: Existe relacdo entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua
percecdo quanto a lideranca da sua chefia, no ambito da motivacao inspiracional;

H1.2.4: Existe relagdo entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua
percecdo quanto a lideranca da sua chefia, no &mbito da estimulacéo intelectual;

H1.2.5: Existe relacdo entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua

percecdo quanto a lideranca da sua chefia, no ambito da consideracéo individual.
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PARTE Il

CAPITULO I

1 Metodologia

1.1 Metodologia da Investigacao

Com o objetivo de obter um conhecimento detalhado e uma perspetiva global e
holistica acerca da Inteligéncia Emocional/Lideranca dos lideres e liderados, assim como
de modo a assegurar a confiabilidade dos resultados, integra-se uma abordagem
qualitativa exploratoria e uma abordagem quantitativa na recolha, analise e discusséo dos
dados e resultados.

A metodologia qualitativa exploratdria visa elucidar, de forma naturalista e
interpretativa, as percecoes, concecoes e significacdes dos participantes guanto aos temas
em analise, de modo a construir conhecimento sobre 0s mesmos, por meio das perspetivas
de quem as experiencia no ambito do seu contexto especifico. Por outro lado, a
metodologia quantitativa ou objetivista interessa-se pelas causas objetivas dos fendmenos
e faz abstracao da situacdo propria de cada individuo; apela a deducéo, as regras da légica
e da medida. E baseada na observacdo de factos, de acontecimentos e de fenémenos
objetivos e comporta um processo sistematico de colheita de dados observaveis e
mensuraveis (Fortin, 2009).

A adocdo de uma abordagem mista objetiva, mais especificamente, diluir o erro
do método, ja que cada método ou técnica so por si, tem as suas vantagens e desvantagens.
Diferentes métodos tém diferentes efeitos e 0 uso de diferentes métodos elimina o “efeito
método” e aumenta a confianga nas conclusdes obtidas. Tal como Robson (1995) sugere,
0s mais importantes beneficios do uso de mdaltiplos métodos e da triangulacdo da
informagdo que permitem recolher sdo a “redugdo da inadequada incerteza, assegurar a
clareza da informagdo e permitir obter a melhor resposta”. Em suma, havendo uma
relacdo entre o método de recolha de dados e os resultados obtidos, pretende-se minimizar
0s seus constrangimentos e limitagdes individuais a fim de potenciar a riqueza e
fiabilidade do produto final.

Ademais, o presente trabalho encerra um estudo de caso. Um estudo de caso
consiste numa investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo inserido num
contexto real, sendo especialmente pertinente quando as fronteiras entre fenomeno e o

contexto ndo sdo claramente evidentes e multiplas evidéncias de investigacao sdo usadas.
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Assim, o presente trabalho foca as varidaveis em analise no ambito de uma empresa, a

Crioestaminal.

1.2 O caso

O presente estudo tem incidéncia na empresa Crioestaminal, constituida em 2003,
situada em Cantanhede, distrito de Coimbra. Esta foi a primeira empresa em Portugal a
oferecer o servico de armazenamento das células estaminais do sangue do corddo
umbilical, sendo essa a principal atividade da empresa. No ano de 2006, apés a criagcdo
do seu laboratdrio, passou a funcionar como Banco de Sangue do Corddo Umbilical. Esta
empresa pertence atualmente ao grupo Stemlab, S.A, que visa proporcionar as mais
avancadas tecnologias da medicina preventiva e personalizada. A titulo de curiosidade,
em 2014 a Crioestaminal ganhou, pela 1* vez o prémio “Escolha do Consumidor”, tendo
obtido o mais elevado nivel de satisfacdo — com uma pontuacdo de 93% — entre as 613
marcas avaliadas por um total de 70 mil consumidores.

A Crioestaminal é caracterizada por ter uma equipa jovem, com sélida formacéo
académica e formacao continua, comprometida com a qualidade do servigo que presta e
com a melhoria do seu desempenho, 0 que constitui um fator decisivo na qualidade do
servigo prestado. A empresa conta atualmente com 88 colaboradores. Os valores pelos
quais a empresa se rege, acredita e preserva e no cumprimento da missdo, sdo:
Honestidade; Rigor; Respeito; Ambicdo.

O sucesso da inovagdo da Crioestaminal, ndo est4d s6 na criagdo e no
desenvolvimento de projetos de 1&D. Para além do referido anteriormente, o grupo aposta
ainda em atividades de desenvolvimento, formacdo pessoal e profissional, aquisi¢do de
equipamentos e maqguinas de tecnologia de ponta, aquisicdo de software e licencas e
exploracdo de novos mercados. O crescimento do negdcio é visivel com a continua
inovacao.

Posto isto, a inovacdo e o empreendedorismo constituem fatores criticos de
sucesso da Crioestaminal, contribuindo para o seu auge de crescimento sustentado que
tem entdo definido a evolucdo da empresa. As parcerias estratégicas, o investimento em
projetos de I&D, a audacia dos acionistas, a ideia impulsionadora do negocio e uma
estrutura de recursos humanos bem definida e altamente qualificada, sdo pilares
essenciais para o sucesso do Grupo Stemlab no seu sucesso empreendedor, fazendo entéo

da empresa uma grande referéncia a nivel nacional.
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1.3 Recolha de dados

A recolha de dados ¢ a fase da investigacdo em que se indaga e se obtém dados da
realidade pela aplicacéo de técnicas (Barros e Lehfeld, 1986). Assim, no caso da presente
dissertagcdo, a mesma ocorrerd por meio de duas técnicas de recolha, nomeadamente por
entrevista semiestruturada aos lideres e por questionario aos liderados. A fase qualitativa
compreendera a recolha de informacéo qualitativa sob a forma de entrevistas individuais
semiestruturadas junto dos lideres. Por outro lado, a fase quantitativa sera
operacionalizada sob a forma de questionario junto dos liderados. Tal permitira recolher
dados de ambos os elementos da diade de lideranca, tdpico central da presente
investigacdo, na empresa Crioestaminal, contribuindo para a exploragdo, compreensao e
analise do papel da lideranca e da inteligéncia emocional nesta organizacao, através da
percec¢do dos seus atores.

Para operacionalizar tal recolha, procedeu-se ao pedido de participacdo a
organizacdo Crioestaminal, que mostrou interesse e disponibilidade para se envolver no
referido processo, tendo identificado oito possiveis lideres e colocando-se ao dispor para
distribuir os questionarios pelos restantes colaboradores. Posteriormente, todos os
elementos da referida populacdo foram convidados a participar na investigacao, tendo-se
apresentado o consentimento informado de forma prévia ao efetivo envolvimento na

recolha a fim de assegurar a sua concordancia quanto ao envolvimento na mesma.

1.4 Fase qualitativa

1.4.1 Instrumento de recolha de dados: entrevista

A utilizacdo da entrevista, para recolher dados, permite obter um conjunto de
informacdes através de discursos individuais ou de grupo. Segundo Bogdan e Biklen
(1998) “uma entrevista é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do
préprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver uma ideia sobre a maneira como
os sujeitos interpretam aspetos do mundo”. Para Anderson e Kanuka (2003) a entrevista
€ um método Unico de recolha de dados, por meio do qual o investigador retne dados,

através da comunicacao entre individuos.
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A entrevista quanto ao tipo pode ser exploratoria, em que se explora o contetdo
da investigagdo, ouvindo especialistas sobre o assunto ou tema, ou confirmatoria, em que
0 entrevistador procura obter informagdes que validem as suas fontes.

Quanto a estruturacdo da entrevista, esta classifica-se em trés niveis:

- Entrevista estruturada, formal ou diretiva, em que o entrevistado responde a
perguntas, muitas vezes com perguntas fechadas que fazem parte de um guido. O
entrevistado ndo sai fora do guido e sé responde ao que lhe é perguntado o que podera
originar respostas padronizas e idénticas entre os entrevistados, a assim dificultar a
qualidade do estudo em causa;

- Entrevista semiestruturada, semiformal ou semidiretiva, em que o entrevistado
responde as perguntas do guido pela ordem que entender, podendo falar sobre outros
assuntos relacionadas com as perguntas, o que leva a que o entrevistado exprima mais
facilmente as suas opinides;

- A entrevista ndo estruturada, informal ou livre, em que o entrevistado fala
livremente sobre o tema e sobre varios assuntos, ndo havendo guido, o que pode levar a
dificuldades de analise de conteudo, podendo assim afastar-se do objetivo da investigacédo

Assim, independentemente do tipo e estruturacdo, como qualquer outra técnica de
recolha de dados, esta apresenta vantagens e desvantagens pertinentes de serem
consideradas. As desvantagens sdo, nomeadamente, as seguintes: o tempo despendido é
levado relativamente ao inquérito; o grau de subjetividade é maior na entrevista do que
no inquérito; a analise de contetdo é mais demorada de efetuar, do que os métodos de
analise de inquérito. Neste estudo a desvantagem da entrevista pode ser o facto de a
dimensdo da amostra ser menor na entrevista do que no inquérito. As vantagens consistem
nos elementos de reflexdo pertinentes que elucidam; ter oportunidade para esclarecer
alguma resposta do entrevistado, no decorrer da entrevista; compreender e aprofundar o
conhecimento sobre factos, informacoes e situacdes; ter oportunidade para inquirir novas
perguntas, podendo assim contribuir para uma melhor analise das hipdteses formuladas.

Assim, a escolha deste método no ambito do presente estudo deve-se ao facto de
o mesmo se focar em conceitos como lideranca e inteligéncia, que sdo variaveis
tendencialmente humanistas cuja exploracdo emerge fundamentalmente das percecgoes,
concecdes e significados que os individuos que as experienciam experimentam e
atribuem. Este método € importante na medida em que permite conhecer diferentes

aspetos e caracteristicas das varidaveis em estudo, perspetivadas na Otica dos lideres,
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permitindo uma melhor compreensdo e explicacdo do problema de partida de
investigacao e, assim, a analise informada das hipdteses formuladas.

No mesmo sentido, considerando o que foi elencado anteriormente, neste trabalho
sera utilizada a entrevista exploratdria semiestruturada. Considerando que este tipo de
entrevistas objetiva elucidar pistas de reflexdo, trata-se de ouvir e de aprofundar o tema
da presente dissertacdo, por forma a descobrir novas maneiras de colocar o problema,
podendo esta partilha de ideias ser uma mais valia & investigagdo em causa.

Em suma, a operacionalizacdo da entrevista como técnica de recolha de dados no
presente estudo seguird, nomeadamente, as seguintes diretrizes: foca-se no
estabelecimento de uma relagdo verbal com o entrevistado, com base num guido que
objetiva guiar a reflexdo de forma aberta e que propicia a reflexdo. Conforme Quivy e
Campenhoudt (2008) apontam, tal permite revelar determinados aspetos do objeto de
estudo, em que o investigador ndo teria naturalmente pensado por si mesmo. Por estes
motivos, é fundamental que as entrevistas decorram de uma forma flexivel, evitando-se
fazer perguntas demasiado numerosas e precisas. Assim, o guido utilizado (Apéndice A)
integra perguntas de caracterizacdo sociodemograficas e profissionais, a fim de
proporcionar dados gque caracterizem a amostra, e questdes que dirigem os participantes
a refletir sobre os topicos de investigagdo (p. ex., “Como reage perante uma critica por

parte de um liderado da sua equipa?).

1.4.2 A amostra

A populacdo consiste no universo de individuos que partilham o conjunto de
caracteristicas relevantes para o estudo em questdo e que, portanto, faria sentido envolver
na recolha de dados. Por sua vez, a amostra € uma parte da populacdo que, partilhando as
caracteristicas dos demais, de facto se envolvem no processo de recolha de dados e se
consideram representativos. Tendo em conta que o presente estudo se debruga sobre o
conceito de lideranga na empresa Crioestaminal, foram identificados quinze elementos de
direcdo e responsaveis, um CEO e um COO que, devido a sua posi¢éo, faria sentido serem

abordados para participar na fase qualitativa do presente estudo (ver Grafico 1).
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Grafico 1 — Estrutura organizacional.
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Dep. I&D
(DiriD)

Dep. Logistica
(DirLo)

Dep. de Tecn. de Informagio
(DirTI)

Dep. Qualidade
(Dircy)

R
Assim, todos foram convidados a participar, tendo seis demonstrado
disponibilidade para tal, nomeadamente dos cargos de: diretor de vendas e atendimento
ao cliente, responsavel de controlo de qualidade, responsavel de producéo, responsavel
de comunicacao cientifica, responsavel de marketing e responsavel de biologia molecular.
A informacdo sociodemogréafica e profissional que os caracteriza encontra-se

sistematizada na Tabela 5.

Tabela 5 — Caracterizacao sociodemogréafica e profissional dos lideres.

Habilitacbes Senioridade Equipa

Cargo Idade Sexo . B
literarias na fungdo (n%
Diretora de Vendas 30 Feminino Mestrado 3 anos 5
Responsavel de o ] )
] 36 Feminino  Licenciatura 3 anos
Controlo de qualidade 15
Responsavel de o
3 32 Feminino Mestrado 2 anos
producéo
Responsavel de ) Pd&s-
o 55 Masculino 1,5 anos 5
comunicacdo cientifica graduado
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Responsavel de o ] ]
] 37 Feminino  Licenciatura 4 anos 6
marketing

Responsavel de o ) )
] ) 38 Feminino  Licenciatura 13 anos
biologia molecular

Os participantes lideres apresentaram uma idade média de 38 anos, sendo cinco do
sexo feminino e um do sexo masculino. Estes encontravam-se a exercer a funcdo de
lideranca ou as suas responsabilidades ha entre um ano e meio e treze anos, com equipas

até 15 pessoas.

1.4.2 Procedimentos especificos de recolha de dados

As entrevistas foram realizadas virtualmente nos seis casos. Na perspetiva de nao
se perder a objetividade e clareza das respostas, elencaram-se 0s procedimentos
especificos seguintes durante a entrevista (Simdes, 2000): foi explicada a finalidade e
objetivo da entrevista; garantiu-se a confidencialidade dos dados; estabeleceu-se uma
expetativa da duracdo da entrevista e evitou-se influenciar as respostas, estimulando a

exploracdo por meio de escuta ativa e empatica.

1.4.3 Analise de dados

Os dados recolhidos foram analisados com recurso a técnica de anélise de conteudo.
A andlise de conteldo existe desde sempre, conforme enfatizam Moscovici e Henry
(1968) “tudo o que ¢ dito ou escrito € suscetivel de ser submetido a uma anélise de
conteudo”. O autor Bardin (2009) considera que a principal finalidade da analise de
contetdo ¢ a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢Ges da producéo (variaveis
inferidas) com a ajuda de indicadores (quantitativos ou ndo).

Pode definir-se analise de conteddo exploratéria como sendo uma metodologia
utilizada nos estudos de conteudo da comunicacdo, que analisa a referéncia a
determinados termos, conceitos ou palavras, agregando-os em categorias coesas que
expressam as percecdes, concegOes e significagcOes dos participantes sobre as mesmas.
Quantos mais ricos os elementos de informacdo que se extrairem das entrevistas, mais

credivel é a analise do conteudo, pois as inferéncias obtidas contém uma maior reflexao.
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1.5 Fase quantitativa

1.5.1 Instrumento de recolha de dados: questionarios

Os questionarios, enquanto técnica de recolha de dados, permitem sistematizar
quantitativamente informacéo sobre fendbmenos. Assim, originam informagdes numéricas
gue mediante analise, comparacéo e discusséo, se consubstanciam em resultados.

A semelhanca de outros métodos de investigacdo, 0 questionario apresenta
vantagens e desvantagens. De acordo com Manuela Sarmento (2013), as vantagens dizem
respeito a: garantir o anonimato das respostas; permitir recolher respostas de um grande
namero de individuos; possibilitar analisar varios parametros de uma dada amostra da
populacdo; facilitar ao inquirido responder quando for mais oportuno; sistematizar melhor
os resultados e consequentemente originar uma analise mais robusta; proporcionar
comparagdes entre as respostas dos inquiridos; permitir varias analise de correlacdo, de
segmentacdo, de grupos, de fatores e outras; permitir a generalizacdo dos resultados
obtidos na amostra para a populacdo, com um determinado nivel de confianca e nivel de
erro. As desvantagens sdo, nomeadamente, ter um baixo numero de respostas, sendo
necessaria a insisténcia junto dos inquiridos para se obter a dimensdo da amostra desejada,
para os niveis de confianca e erro pretendidos; necessita de ser bem concebido, para
avaliar o que se pretende; existe a possibilidade de as respostas serem superficiais;
inviabiliza a resposta com contetdo profundo, devido a padronizacdo das perguntas.

Assim, esta técnica de recolha de dados foi selecionada dada as vantagens descritas
anteriormente e porque o0 uso de gquestionario € o instrumento mais usado para a recolha
de informacdes (Barafiano, 2004). Assim, permitindo chegar a um grande namero de
pessoas, 0 questionario sera direcionado para os trabalhadores das empresas a estudar, de
modo a explorar os conceitos em estudo e incluird dois instrumentos previamente

validados, o Questionario da Inteligéncia Emocional e 0 MLQ 5X short.

1.5.1.1 Questionario da Inteligéncia Emocional

Neste trabalho foi utilizado o instrumento de medida da Inteligéncia Emocional
desenvolvido e validado para a populagéo portuguesa por Rego e Fernandes (2005) para

avaliacdo da Inteligéncia Emocional dos estudantes. Para avaliacdo da Inteligéncia
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Emocional surgiu a necessidade de escolher um dos varios modelos tedricos propostos
pelos investigadores que se dedicam ao estudo desta &rea. Salovey e o0s seus colaboradores
afirmaram que “existe bastante convergéncia entre os investigadores sobre 0 que é a
inteligéncia emocional — conjunto de competéncias que engloba a avaliacdo e a expressao
das emocdes, 0 uso das emocdes para facilitar as atividades cognitivas, 0 conhecimento
sobre as emoc0es e a regulacdo das emocdes. Todavia, existe menos consenso sobre qual
0 melhor método para medi-la” (Salovey, Woolery & Mayer citado por Rego e Fernandes,
2005, p. 146). Assim e considerando a existéncia de uma escala de avaliacdo da
Inteligéncia Emocional desenvolvida e validada para a populacdo portuguesa por um
grupo de investigadores portugueses, optou-se pela sua utilizacdo neste trabalho sendo
que o tema em estudo - a relacdo entre Inteligéncia Emocional e Sucesso Escolar - é um
dos propostos pelos autores da escala para trabalhos futuros (Rego & Fernandes, 2005).

Considerando o exposto anteriormente utilizou-se o instrumento de medida da
Inteligéncia Emocional desenvolvido e validado para a populagdo portuguesa por Rego e
Fernandes (2005) constituido por 23 itens.

O quadro teorico é o dos modelos mistos, por duas razdes fundamentais: (1) os itens
em gue assenta a validacdo do constructo foram recolhidos em literatura diversa — tanto
a atinente ao modelo de competéncias mentais quanto a que concerne a diversos modelos
mistos; (2) as dimensdes emergentes do estudo fatorial/dimensional contemplam, para
além das competéncias mentais, outros tracos e competéncias (e.g., empatia).

Segundo os autores (Rego & Fernandes, 2005), neste questionario que “denota boas
propriedades psicométricas” (p. 159), os itens encontram-se agrupados em 6 dimensdes:

(1) Compreensao das emoces proprias;

(2) Autocontrolo perante criticas;

(3) Auto encorajamento;

(4) Autocontrolo emocional;

(5) Empatia;

(6) Compreensao das emocdes dos outros.

Aos respondentes € apresentada uma escala de resposta que via a classificagdo de
cada um dos itens de acordo com o grau em que cada um deles se aplica a si proprio a luz
de uma escala tipo Likert de sete pontos desde 1 “ndo se aplica rigorosamente nada a

mim” até 7 “Aplica-se completamente a mim”.
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Tabela 6 - escala fatorial da inteligéncia emocional (elaboracéo propria).

Dimensdes Itens
(1) Compreensdo das emogdes proprias 16-17-18-19-20
(2) Autocontrolo perante criticas 2%-5*-6*-7*-8*-0*
(3) Auto encorajamento 13-14-15
(4) Autocontrolo emocional 10-11-12
(5) Empatia 1-3-4
(6) Compreensdo das emogoes dos outros 21-22-23

* itens invertidos.

1.5.1.2 MLQ 5X short

Neste trabalho e por forma a operacionalizar o estudo, de uma maneira simples e
versatil, foi utilizado o MLQ 5X short (Multifactorial Leadership Questionnaire) de Bass
e Avolio, que é um instrumento padronizado, amplamente traduzido e utilizado, composto
por 45 itens. Estes encontram-se divididos em nove escalas que estdo distribuidos em
quatro ambitos (Matos, 2012):

(1) Lideranca transformacional, inclui as escalas: 1) a influéncia idealizada
(atributos); 2) a influéncia idealizada (comportamento); 3) a motivacéo inspiracional; 4)
a estimulacéo intelectual e 5) a consideracgéo individualizada;

(2) Lideranca transacional, inclui as escalas: 6) a recompensa contingencial e 7) a
gestdo por excecao (ativo);

(3) Lideranca Laissez-Faire, inclui as escalas: 8) a gestéo por excecédo (passivo) e 9)
0 Laissez-Faire.

(4) Resultados da lideranca.

Fazem parte dos resultados da lideranca as seguintes escalas: 1) esforco extra, que
permite verificar a capacidade dos lideres conduzirem os seus subordinados a que estes
facam mais do que o esperado; 2) eficacia, onde se analisa como um lider consegue ser
eficaz, encarando os interesses individuais e do grupo como um todo e se possuem a
capacidade de representar a equipa de forma eficaz perante niveis hierarquicos mais
elevados e 3) satisfacdo, onde se avalia a satisfacdo dos subordinados face a atuacao do
lider, face ao seu estilo de lideranca e indica se a forma de agir do lider conduz a um
ambiente organizacional produtivo e percecionado como adequado.
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Tabela 7 - MQL — Questionario Multifactorial de Lideranca (Matos, 2012).

Escalas Questdes
Influéncia ldealizada (Atributos) 10-18 -21-25
Influéncia ldealizada (Comportamentos) 6 -14 - 23 - 34
Lideranca : .
] Motivacdo Inspiracional 9-13-26-36
Transformacional
Estimulacdo Intelectual 2-8-30-32
Tipos de - — —
) Consideracao Individual 15-19-29-31
Lideranca
Lideranca Recompensa pelos objetivos atingidos 1-11-16-35
Transacional Gestao por excecio (ativa) 4-22-24-27
Lideranca Gestéo por excecao (passiva) 3-12-17-20
Laissez-Faire Laissez-Faire 5-7-28-33
Esforgo Extra 39-42-44
Resultados da Lideranca Eficacia 37-40-43-45
Satisfagéo 38-41

O MLQ 5X short apresenta uma forte validade e fidelidade, sendo usado de forma
abrangente como um preditor de desempenho eficaz em diferentes niveis organizacionais

e em maltiplas culturas.

1.5.2 A amostra

A amostra da fase quantitativa do estudo é constituida por 39 trabalhadores da
empresa participante, dos quais 34 do sexo feminino e 5 do sexo masculino (Gréfico 2).
As faixas etarias mais representadas compreendem-se entre os 25 e 0s 45 anos (Gréafico

3). A grande maioria tem habilitaces académicas de nivel superior (Grafico 4).
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Gréfico 2 - Distribuicdo dos participantes por género.
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Gréfico 3 - Distribuicdo dos participantes por idade.
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Gréfico 4 — Distribuicdo dos participantes por formacao académica.
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Gréfico 5 - Distribuicdo dos participantes por senioridade na empresa.
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1.5.3 Procedimentos especificos de recolha de dados

Os questionarios foram disponibilizados em papel e virtualmente, via Google
Forms. A duracdo média de preenchimento do questionario variou entre 15 a 20 minutos.
A fim de garantir a confidencialidade e o anonimato dos participantes, 0s questionarios

n&o encerram qualquer identificacdo dos mesmos.
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1.5.4 Analise de dados

Os dados recolhidos foram sujeitos a analises descritivas com recurso ao Microsoft
Excel e a tratamento estatistico atraves do software SPSS - Statistical Package for the

Social Sciences versao 24.

CAPITULO Il
1 Resultados

1.1 Fase qualitativa

A anélise de dados permitiu identificar seis categorias de informacéo particulares
de contetido, nomeadamente:

(1) Relacdo entre inteligéncia emocional e lideranca;

(2) Tipo de lideranga autopercecionado;

(3) Relagdo entre esfor¢o extra, eficacia e satisfacdo dos colaboradores;

(4) Eficécia percebida da equipa;

(5) Papel da inteligéncia emocional e da formacéo neste ambito;

(6) Implicacgdes da pandemia no trabalho.

Na categoria relativa a relacéo entre inteligéncia emocional e lideranca, todos os
lideres expressaram consideracfes que traduziam a valorizagdo positiva da inteligéncia

emocional e do seu impacto benéfico na lideranca.

“A Inteligéncia Emocional ¢ fundamental (...) E um processo duradouro e continuo” (P1)
“Penso que é preciso para todas as pessoas, quer profissionalmente, quer pessoalmente. No meu
caso, que tenho uma equipa (...) maior, acho que é muito importante” (P2)

“Trabalhar a partir do emocional é importante para atingir resultados” (P4)
O participante 6 sistematizou a perspetiva apresentada globalmente de forma

exemplar:

“A inteligéncia emocional ¢ importante de forma transversal, mas, na minha opinido, ¢ essencial no
topo das hierarquias. E muitas vezes a inteligéncia emocional que distingue um lider de um chefe e

apenas um lider consegue mobilizar toda a estrutura em dire¢éo aos objetivos a ser atingidos” (P6)

Na categoria relativa ao tipo de lideranca autopercecionado, cada participante
expressou diferentes consideracbes sobre si mesmo enquanto lider, procurando
autocaracterizar a sua atuacdo. Ainda que todos tenham referido a autoconsciéncia, a
empatia e a gestdo construtiva de criticas como aspetos basilares a sua atuacdo, foi

possivel discernir diferencas entre as abordagens dos mesmos. O participante 1 refere que

66



O papel da Inteligéncia Emocional e a Lideranga: um estudo numa organizagdo na zona centro

ndo apoia o autoritarismo, mas recorre a0 mesmo quando necessario, procurando
constantemente adotar estratégias de reflexdo autoconsciente e, face ao contexto
pandémico, de aproximagdo emocional da sua equipa. O participante 2 refere ser “uma
pessoa extremamente racional e ponderada”, com pouca proximidade para com a equipa.
O participante 3 ndo se considera autoritario, mas antes um lider préximo da equipa que
adota estratégias de valorizagdo e integracdo do trabalho dos elementos da sua equipa em
prol do envolvimento e da satisfacdo. O participante 4 refere:

“Sou uma pessoa com autocontrolo, emotiva, calma e tranquila. (...) O mais assertivo possivel,
honesto e transparente. (...) Prefiro que me digam a opinido e ndo o contréario, alids, incito isso

mesmo” (P4)

O participante 5 refere ser humilde e transparente nas interac6es, duvidando que a
sua exigéncia e empatia para com o0s outros sejam suficientes. Aponta, ainda, que vé a
equipa como um reflexo da lideranca, pelo que assume a responsabilidade pelos erros da
mesma de forma ativa. O participante 6 aponta:

“Procuro focar-me nos pontos positivos, nas oportunidades de melhoria e ser empatica para com 0s
outros e ter uma atitude de desbloqueio perante problemas e de controlo da euforia perante as

noticias aparentemente positivas” (P6)

Este participante aponta uma percecdo de lideranga extremamente autoconsciente
quer a nivel de emocgdes, objetivos, timings e otimizacdo da sua gestao na atividade diaria.

Na categoria relativa a relacdo entre esfor¢o extra, eficacia e satisfacdo dos
colaboradores, apenas quatro lideres se posicionaram, nao sendo as suas perspetivas
convergentes. De qualquer forma, cada um procurou elaborar sobre o racional subjacente
a ordenacdo realizada, obtendo-se os seguintes excertos elucidativos das concecdes de

cada um:
“Considero que o esfor¢o extra leva a eficacia que, por sua vez, leva a satisfagdo dos colaboradores”
(P1)
“Em primeiro lugar esta a satisfagdo dos trabalhadores uma vez que, conseguido esse atributo, mais
facilmente se atingem os outros dois” (P3)
“Teoricamente seria a satisfagdo dos trabalhadores, mas na realidade, a primeira coisa que importa
é o resultado. Na minha perspetiva pessoal € o esfor¢o extra, independentemente do resultado, ou
seja, aquilo que deram para atingir o resultado” (P4)
“Considero que a eficacia deve estar em primeiro lugar. Depois o esfor¢o extra que permite também
reconhecer mais esse trabalhador” (P5)

Na categoria relativa a eficacia percebida da equipa, todos os participantes

posicionaram a sua equipa de forma muito positiva, fazendo referéncia a sua eficacia,
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esforco, responsabilidade, organizacao e outros indicadores de performance. Apenas o
participante 6 deu uma nota menos positiva, apontando:

“A da minha equipa tem sido boa, mas o ano de 2020 foi um ano amargo” (P6)

Na categoria relativa ao papel da inteligéncia emocional e da formacédo neste
ambito, a reiteracdo da sua importancia foi universal, ainda que uns o fizessem de

transversal e outros de forma hétero referenciada. Exemplos da primeira perspetiva sao:

“Considero que ¢ um tema muito importante e faz falta formagao nesta area, sobretudo numa altura

de pandemia” (P4)
Exemplos da segunda perspetiva séo:

“(...) considero que a minha equipa precisa muito mais formacao nesta area do que eu, penso que
se conseguiria ter um impacto maior” (P2)

“Sim. Sobretudo ao nivel dos colaboradores. H& pessoas que exageram demasiado em algumas
coisas. Penso que para estas pessoas é necessario” (P5)

Na categoria relativa as implicagdes da pandemia no trabalho, emergiram trés tipos
de perspetivas. Perspetivas estritamente positivas:

“O teletrabalho foi uma ferramenta que me permitiu gerir melhor o tempo e responder as situacées
de forma calma e controlada” (P2)

Perspetivas estritamente negativas:

“No que diz respeito a vantagens ndo vejo nenhuma. A pandemia sé veio dificultar e complicar.
Veio trazer mais stress e isso refletiu-se no trabalho. Apesar de termos implementado um plano de

contingéncia foi muito dificil de gerir esta situagdo” (P3)
Perspetivas focadas nas adaptacGes implementadas:

“Tivemos de nos adaptar em termos do digital e a organizagao tinha o Know-how e as ferramentas
para nos adaptarmos. Reinventamos processos e planos que nos permitiram ir mais além. Criamos
canais de comunicagdo, aumentamos a oportunidade. Estamos a vir da excec¢ao, mas quando acabar
iremos ficar mais fortes” (P4)

“Tentamos valorizar a mudanga como uma oportunidade positiva” (P5)

1.2 Fase quantitativa

Na Tabela 8 encontram-se sistematizados os valores obtidos pelos colaboradores
participantes (N = 39) no que respeita as dimensdes de inteligéncia emocional. De
relembrar que a escala de resposta variava entre 1 e 7, pelo que também a média em cada
dimensdo tem esta amplitude, sendo que valores mais altos estdo associados a uma

inteligéncia emocional mais desenvolvida, nas dimensdes respetivas. Ademais, importa
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referir que a escala de Inteligéncia Emocional apresentou uma confiabilidade geral de
0,870.

Tabela 8 — Analise descritiva dos resultados obtidos nas dimensdes da escala de

Inteligéncia Emocional, assim como na sua globalidade.

Dimensdes Minimo Maximo Media Erro Desvio
(1) Controlo das emog0es proprias 3,20 7,00 5,51 +0,86
(2) Autocontrolo perante as criticas 3,00 7,00 5,46 +0,82
(3) Auto encorajamento 4,00 7,00 5,95 +0,72
(4) Autocontrolo emocional 3,00 6,00 4,44 + 0,88
(5) Empatia 4,33 6,67 5,50 +0,70
(6) Compreensdo das emocgdes dos outros 4,00 7,00 5,44 +0,79
Global 4,26 6,20 5,38 +0,51

A dimensdo com menores niveis foi a relativa ao autocontrolo emocional (4,44 +
0,88) e a com maiores foi a relativa ao auto encorajamento (5,95 + 0,72). A inteligéncia
emocional global apresentou-se proxima da extremidade superior da escala de resposta.

Na Tabela 9 encontram-se sistematizados os valores percebidos pelos
colaboradores participantes (N = 39) no que respeita as caracteristicas de lideranca das
suas chefias. De relembrar que a escala de resposta variava entre 1 e 5, pelo que também
a média em cada dimensdo tem esta amplitude, sendo que valores mais altos estdo
associados a uma lideranga mais pautada pela dimenséo a que respeita. Ademais, importa
referir que o MLQ 5X short apresentou uma confiabilidade geral de 0,912.
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Tabela 9 - Andlise descritiva dos resultados obtidos nas dimensdes do MLQ 5X short.

Erro
Escalas Minimo Méximo Média ]
Desvio
Influéncia ldealizada 1,25 5,00 3,73 +1,00
(Atributos)
Influéncia ldealizada 1,50 5,00 3,68 0,87
Lideranca (Comportamentos)
Transformacional Motivacgéo Inspiracional 2,00 5,00 391 +£0,82
Estimulacdo Intelectual 2,00 5,00 3,71 %0,80
Consideracao Individual 1,75 5,00 3,74 +0,86
] Global 1,95 5,00 3,76 £0,82
Tipos de
. Recompensa pelos 1,50 5,00 3,44 +0,88
Lideranca o o
) objetivos atingidos
Lideranca _ _
) Gestéo por excecao 2,00 5,00 3,16 0,62
Transacional )
(ativa)
Global 2,25 4,88 330 *0,56
Gestdo por excecdo 1,25 5,00 249 +091
Lideranga (passiva)
Laissez-Faire Laissez-Faire 1,00 3,75 193 +0,70
Global 1,25 4,38 221 £0,78
Esforgo Extra 1,33 5,00 359 +0,88
) Eficécia 2,00 5,00 390 £0,76
Resultados da lideranca _
Satisfacéo 2,50 4,00 315 0,35
Global 2,33 4,33 355 £0,50

Os participantes enquadraram a lideranca das suas chefias como pouco Laissez-

Faire (2,21 + 0,78), dado que a média de respostas se situa na metade inferior da escala

possivel, isto €, abaixo de 2,5. Ademais, caracterizaram-na como medianamente

transacional (3,30 + 0,56) e significativamente transformacional (3,76 £ 0,82).

As Tabelas 10 e 11 correlacionam a inteligéncia emocional dos colaboradores

participantes e a sua avaliagdo quanto a lideranca das suas chefias.
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Tabela 10 — Correlacéo bivariada entre Inteligéncia Emocional e os resultados obtidos

no MLQ-5X short.

Lideranca Lideranca

Resultados da

Laissez-Faire

transformacional transacional lideranca
Correlacgdo de
0,340* 0,414** -0,174 0,254
Pearson
Sig. (2
0,034 0,290 0,119

extremidades)

*. A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

A inteligéncia emocional dos colaboradores participantes esteve associada a sua

avaliacdo da lideranca das suas chefias, demonstrando uma relacao positiva e significativa

com percec¢des mais transformacionais (r = 0,340, p < 0,05) e transacionais (r = 0,414, p

<0,01).

Tabela 11 - Correlacdo bivariada entre Inteligéncia Emocional e os resultados, para cada

escala, obtidos no MLQ-5X short.

Correlacdo de

Sig. (2 extremidades)

Pearson
Influéncia ldealizada (Atributos) 0,355* 0,027
Influéncia ldealizada (Comportamentos) 0,339* 0,034
Motivacéo Inspiracional 0,260 0,110
Estimulag&o Intelectual 0,312 0,053
Consideracéo Individual 0,320* 0,047
Recompensa pelos objetivos atingidos 0,272 0,094
Gestao por excegdo (ativa) 0,360* 0,024
Gestdo por excec¢do (passiva) -0,162 0,323
Laissez-Faire -0,174 0,290
Esforco Extra 0,188 0,251
Eficécia 0,283 0,081
Satisfacdo 0,003 0,986

*. A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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A inteligéncia emocional dos colaboradores participantes esteve associada a sua
avaliacdo da lideranca das suas chefias, demonstrando uma relagdo positiva e significativa
com percegOes de mais elevada influéncia idealizada, quer quanto aos atributos (r = 0,355,
p < 0,05) quer quanto aos comportamentos (r = 0,339, p < 0,05), considerag&o individual
(r=0,320, p < 0,05) e gestdo por excecdo (ativa) (r = 0,360, p < 0,05).
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PARTE IlI
CAPITULO |
1 Discussao

A fase qualitativa do presente trabalho permite enquadrar o contexto experienciado
pelos participantes envolvidos na fase quantitativa, por meio dos significados que 0s
proprios lideres que os chefiam atribuem & inteligéncia emocional e a lideranca. A
semelhanca da literatura, todos os lideres participantes reconhecem e valorizam o papel
da inteligéncia emocional no ambito do processo social que € a lideranca, referindo-se a
sua preponderancia para ambos o0s elementos da diade. Tal é consistente com a literatura
sobre o tema (Humphrey, 2002), sendo este conhecimento fundamental a que as
organizagOes orientem os seus esfor¢cos ao desenvolvimento socio emocional de todos 0s
seus colaboradores. Esta conclusdo alinha-se com a perspetiva de que a inteligéncia
emocional encerra um aspeto fundamental no desenvolvimento de uma vantagem
competitiva para as organizagfes (Othman, Abdullah, & Ahmad, 2008). Assim, as
reflexdes obtidas decorrem claramente da abordagem do capital humano como decisivo
para o sucesso ou fracasso de uma organizagdo (Chiavenato, 2004).

No discurso dos lideres participantes transpareceu claramente que, a parte as suas
especificidades quanto a tragcos, comportamentos e atitudes, assumiam a capacidade de
serem autoconscientes, empaticos, capazes de gerir relacionamentos e tolerantes a critica
como aspetos fulcrais da sua identidade enquanto lideranca. Assim, independentemente
da sua individualidade, todos mostraram também a sua identificacdo com a equipa e com
os seus resultados, posicionando-os positivamente e tecendo comentarios elogiosos que,
ndo revelando capacidades técnicas e sociais ou resultados objetivos, expressam as suas
capacidades de, enquanto lideres, considerarem positivamente os contributos das suas
equipas e trabalhadores. Tal converge com a literatura, nomeadamente com a perspetiva
de Miguel, Rocha e Rohrich (2014, p. 54), que apontam que “a lideranga diz respeito a
um processo cuja esséncia € a capacidade de influenciar os subordinados, contudo, este
processo ndo € unidirecional pois, tanto lideres como liderados influenciam-se
mutuamente. Esta perspetiva estd presente em qualquer organizacdo, independentemente
da sua cultura, estratégia e fluxo relacional existente na empresa.”

A hipdtese central do estudo, relativa a existéncia de relagdo entre a inteligéncia
emocional do colaborador e a sua perce¢do quanto a lideranga da sua chefia (H1), foi

validada quantitativamente, tendo-se encontrado uma relagdo estatisticamente
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significativa entre a inteligéncia emocional do colaborador e a sua perce¢do quanto a
lideranca da sua chefia. Este resultado reforca anteriores associacOes entre inteligéncia
emocional e lideranca (p. ex., Anand & UdayaSuriyan, 2010), contribuindo para o corpo
de conhecimento sobre o tema na medida em que associa claramente a inteligéncia
emocional dos colaboradores e a sua influéncia na percecdo quanto a lideranca das suas
chefias.

Confirmando-se H1, foi ainda possivel analisar a relacdo especifica entre a
inteligéncia emocional do colaborador e o estilo de lideranga transformacional (H1.1.1)
e transacional (H1.1.2) percecionado, concluindo-se que também estas duas relacdes
eram estatisticamente significativas. Assim, colaboradores com niveis mais altos de
inteligéncia emocional expressaram perce¢des mais transformacionais e transacionais
quanto as suas liderancas. Quanto as dimensbes que compdem ambos o0s tipos de
lideranca, foi encontrada uma relacdo igualmente positiva e significativa entre o nivel de
inteligéncia emocional dos colaboradores e a sua percec¢ao quanto a influéncia idealizada,
no dmbito da lideranca transformacional, das suas chefias, quer quanto aos atributos
(H1.2.1) quer quanto aos comportamentos (H1.2.2), e a consideracdo individual (H1.2.5),
ndo se verificando quanto as restantes dimensdes, 0 que inviabiliza a verificacdo de
H1.2.3 e H1.2.4. Foi ainda encontrada uma relacdo similar entre a inteligéncia emocional
dos colaboradores e a dimenséo de gestdo por excecdo (ativa), no ambito da lideranca

transacional.

CAPITULO 11
1 Conclusoes

O interesse pela inteligéncia emocional tem evoluido nos Gltimos anos uma vez
que os gestores se aperceberam que o comportamento organizacional era fortemente
influido por uma evidente componente emocional (Agostinho, 2010). De acordo com a
literatura, a inteligéncia emocional afeta toda a experiéncia de um individuo numa
organizacédo (Cherniss et al., 2006).

O lider de uma organizacdo ou de uma equipa deve influenciar o comportamento
das pessoas que lideram de uma forma positiva, caso contrario, cumpre verificar, quando
tal ndo acontece, de que forma é que isso influencia os resultados ou objetivos da
organizacdo. Na verdade, a analise da inteligéncia emocional e da lideranca numa

organizacdo, permite-nos saber onde estamos e para onde queremos ir nessa perspetiva,
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de forma a melhorar a performance de quem lidera e de quem é liderado. Ou seja,
conhecer as nossas limitagdes e trabalharmos nisso para sermos melhores é essencial.

Assim, o presente estudo permitiu enquadrar a relacdo entre inteligéncia
emocional e lideranca na empresa Crioestaminal, quer na perspetiva de lideres quer de
seguidores, reforcando a sua associagdo tedrica e empirica e trazendo novas reflexdes a
discussdo. De facto, constatou-se a existéncia de uma relagdo entre a inteligéncia
emocional e a lideranca, quer no ambito das percecdes vinculadas qualitativamente pelos
lideres sobre si mesmos, quer nas analises quantitativas que vincularam a associacao
significativa entre a inteligéncia emocional dos colaboradores e as suas percecfes quanto
a lideranga das suas chefias. Tal remete para a nogcdo de que as capacidades socio
emocionais dos colaboradores sdo determinantes na forma como estes percecionam e
avaliam a lideranca das suas chefias.

O reconhecimento da importancia das emoc6es por parte das organizacdes €
resultado de inGmeras investigacGes cientificas (Rahim, 2002), sendo também da
presente, o que reforga 0 reconhecimento do conceito como essencial na gestdo
contemporanea. A gestdo emocional da equipa e dos seus membros é a capacidade que
0s membros tém de utilizar a sua consciéncia, olhando para as emocdes do grupo como
um todo, de forma que sejam flexiveis e assertivos numa dire¢éo positiva. Os individuos
que se conseguem gerir desta forma sdo muito mais produtivos do que aquelas que néo
conseguem, uma vez que tiram proveito de forma adaptativa das situacdes, o que pode
relacionar-se com a sua sobrevalorizacdo positiva das caracteristicas de lideranca das suas
chefias. Assim podemos concluir que uma boa gestdo emocional é um fator essencial para
alcancar o sucesso e um lider com inteligéncia emocional marca com toda a certeza a
diferenca sobretudo num mundo em constante mudanca.

Esta € uma area com muito por investigar na medida em que a lideranca e a
inteligéncia emocional afetam a eficacia das equipas de trabalho e por sua vez 0s
resultados das organizagdes. Esta eficiéncia vislumbra-se na dindmica, desempenho e
produtividade dos trabalhadores uma vez que, se assim néo for, havera ineficiéncia que
se repercutira em desanimo e desmotivagdo dos trabalhadores, refletindo-se na
produtividade.

Em suma, ainda que a associacéo entre inteligéncia emocional e lideranca seja ja
amplamente referida, é necessario que seja futuramente explorada de forma mais
especifica. De facto, sendo o presente trabalho um estudo de caso, as suas conclusdes

apresentam limitacOes claras ao contexto de que decorreram. Neste sentido, destaca-se a
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necessidade por desenvolver estudos mais amplos que permitam generalizar relagdes e
considerem, além da ja analisada inteligéncia emocional dos lideres, o papel deste
construto quando relativo aos colaboradores e 0 seu impacto nas suas percegoes,
comportamentos e atitudes. Esta é ainda uma area inexplorada sobre a qual conseguimos
agora levantar algumas reflexdes, mas que, com certeza, tem ainda grande potencial ao
nivel da andlise e promogdo da inteligéncia emocional enquanto vantagem competitiva

nas e das organizagoes.
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Apéndices
Apéndice A — Guido de entrevista semiestruturada

Instituto Politécnico de Tomar

Escola Superior de Gestao de Tomar
INVESTIGACAO DE MESTRADO EM GESTAO

“0 papel da Inteligéncia Emocional e a Lideran¢a: um estudo numa organizagdo na

zona centro do pais"*

Mestranda: Cristela da Graga Luis
Orientador: Doutor Jorge Simdes

Estamos a solicitar a sua participa¢do num estudo sobre o papel da Inteligéncia Emocional
e da Lideranca na empresa Crioestaminal.

Este estudo tem como objetivo compreender a relacdo entre a inteligéncia emocional e a
lideranca, nos lideres e nos liderados, e com isto verificar o tipo de lideranca praticada na
vossa organizacao e respetivos reflexos na organizacao.

A sua participagdo é extremamente importante e toda a informagéo sera confidencial.

janeiro 2021

86



O papel da Inteligéncia Emocional e a Lideranga: um estudo numa organizagdo na zona centro

ENTREVISTA N.°
Data:
Meio de realizagdo
Dados Pessoais:
Nome:
Departamento:
Cargo:
Funcao:
Idade:
Género:
HabilitacGes literarias:

Anos exercicio de funcéo:
Questdes:
1.1) O conceito de inteligéncia emocional pode ser definido como “ a capacidade de

a 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 desdanimo subjugue a faculdades de pensar; de sentir empatia e de ter esperanga.’

(Goleman, 2006). O que entende por Inteligéncia Emocional?

1.2)  Considera que a Inteligéncia emocional € importante para o seu desenvolvimento
como lider e para o desenvolvimento dos colaboradores? Porqué?

1.3) Como gere as suas emocdes perante a sua equipa?

1.4)  Tem facilidade em estabelecer relacionamentos com os outros? Porqué?

1.5) Consegue criar afetos com os seus colaboradores, tanto dentro como fora da

empresa? Como?

1.6) Reconhece as suas emog0es e sentimentos? De que forma?

87



O papel da Inteligéncia Emocional e a Lideranga: um estudo numa organizagdo na zona centro do pais

1.7)  Considerando os seguintes atributos, ordene-os de acordo com a importancia que

tém para si: esforgo extra, eficacia, satisfagdo dos colaboradores...

1.8) Considera-se uma pessoa autoconsciente e empatica?

1.9) De que forma gere os seus relacionamentos em grupo?

1.10) Como reage perante uma critica por parte de um liderado da sua equipa?

1.11) Na sua opinido, que estratégias devera utilizar para promover 0 seu

relacionamento com os colaboradores, se aplicavel?

1.12) Como avalia a sua equipa de trabalho, inclusive na sua eficacia?

1.13) Realizou alguma formac&o no ambito da Inteligéncia emocional? Qual? Quais 0s

seus contributos?

1.14) No caso de a resposta anterior ser negativa, que formacédo sente necessidade de
realizar, se for 0 caso, nesta area e que formacdo pensa que 0s colaboradores da empresa

deviam realizar também nesta area?

1.15) Atenta a atual situacdo que se vivencia no Pais no &mbito da prevencao e controlo
de infecdo do Covid-19 e na sequéncia das determinagdes do Governo, de que forma
avalia as dificuldades ou vantagens para a sua lideranca e de que forma acha que as
competéncias emocionais sdo importantes para lidar nestas alturas de crise por forma a

néo afetar os objetivos da empresa?

FIM!
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Apéndice B - Questionario

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacdo de Mestrado em Gestéo

do IPT. O questionario € anénimo e confidencial, e os dados recolhidos destinam-se

somente a fins académicos e serdo tratados com esse intuito, ndo havendo qualquer

possibilidade de quebra de confidencialidade. N&o existem respostas certas ou erradas,

por isso solicito a sua opinido pessoal, espontanea e sincera. Solicita-se, por favor, que

responda a todas as questdes.

Inteligéncia

Emocional | relativas a sua realidade.

Com base na sua experiéncia e tendo em consideracdo a organizacdo onde exerce funcdes,

indique, com a ajuda da escala fornecida, em que medida esta de acordo com as afirmacoes

1 2 3 4 5 6 7

A afirmacdo ndo se| N&o se| Aplica-se | Aplica-se Aplica-se | Aplica- | A afirmacéo

aplica rigorosamente| aplica | muito alguma coisa| bastante | se muito| aplica-se

nada a mim pouco completamente a

mim

1 | Quando algum amigo meu ganha um prémio, sinto-me feliz por ele 1/2/3|4|5|6|7

2 | Sou indiferente a felicidade dos outros (i) 1/2/3|4|5|6|7

3 | Sinto-me bem quando um amigo meu recebe um elogio 1/2/3|4|5|6|7

4 | Vivo os problemas dos meus amigos como se fossem os meus problemas 1/2|/3|4|5|6|7

5 | Fico irritado quando me criticam — mesmo sabendo que as outras pessoas ttm| 1| 2| 3| 4|5/ 6| 7
razéo (i)

6 | E dificil para mim aceitar uma critica (i) 1/213[4|5/6|7

7 | Nao lido bem com as criticas que me fazem (i) 1/2/3{4|5/6|7

8 | Tenho dificuldade em conversar com pessoas que nao partilham os pontos de| 1| 2| 3|4|5|6| 7
vista idénticos aos meus(i)

9 | Quando sou derrotado num jogo, perco o controlo (i) 1/2/3|4|5|6|7
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10

Consigo permanecer calmo, mesmo quando os outros ficam zangados

11

Reajo com calma quando estou sob tenséo

12

Sou realmente capaz de controlar as minhas proprias emocdes

13

Dou o0 melhor de mim para alcancar os objetivos a que me propus

14

Normalmente, encorajo-me a mim proprio para dar o meu melhor

15

De uma forma geral, costumo estabelecer objetivos para mim proprio

16

Sei bem o que sinto

17

De uma forma geral, tenho consciéncia dos meus sentimentos

18

Compreendo as causas das minhas emocgdes

19

Compreendo 0s meus sentimentos e emogdes

20

Quando estou triste, sei quais sdo 0s motivos

21

Procuro compreender os sentimentos da pessoa que estou a ouvir

22

Consigo compreender as emocdes e sentimentos dos meus amigos vendo 0s seus

comportamentos

I I I e e I

N NN N NN DN DN DNNDN

Wl W W W W W W W W W W wl w
B S S R T T S R = B~ B S R R R >
o o o1 o1 o1 01| 1| o1 O1f O1f O1f O1 O

| O O O O O O O O O O O O

NN N NN NN NN NN NN

23

Empenho-me em compreender os pontos de vista das outras pessoas

Neste grupo de questfes deverd pensar no seu lider e depois assinalar com um circulo o
Lideranca | numero que melhor reflete o seu grau de concordancia com cada afirmagéo. Utilize a chave
de respostas em baixo.
0 1 2 3 4
Nunca Raramente Algumas Muitas vezes | Frequentemente
vezes
1 | Da&-me apoio em troca dos meus esforgcos 0(1|2(3|4
2 | Reflete sobre criticas que lhe s&o feitas e verifica se Ihe s&o ou ndo adequadas 011(2|3|4
3 | N&o atua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam 0(1(2/3|4
4 | Foca a atencdo em irregularidades, erros, excegdes e desvios das regras 0(1|2(3|4
5 | Evita envolver-se quando surgem questdes importantes 0[1(2/3|4
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Conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes

Esta ausente, quando dele se precisa

Procura perspetivas diferentes ao solucionar os problemas

©O©| 0| N| O

Fala com otimismo acerca do futuro

Faz-me sentir bem por estar associado a ele

11

Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho

12

Espera que algo de mal acontecga para comecar a agir

13

Fala com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar

14

Realca a importancia de se ter um forte sentido de misséo

15

Investe o0 seu tempo a formar e a ajudar a resolver problemas

16

Torna claro o que cada um pode esperar quando os objetivos de desempenho s&o

atingidos

o] O] Ol Ol O] O] ©O| ©O| ©o| ©o| ©

S I I I e
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17

Faz acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se devem alterar

18

Vai para além dos seus préprios interesses para bem do grupo

19

Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo

20

Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir

21

Age de forma a ganhar o respeito dos outros

22

Concentra a sua total atengdo em lidar com erros, queixas e falhas

23

Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes

24

Mantém-se a par de todos 0s erros

25

Exibe um sentido de poder e de confianga

26

Apresenta uma visdo motivadora do futuro

27

Dirige a minha atencédo para as falhas a fim de atingir os objetivos esperados

28

Evita tomar decisoes

o] O] Ol O] O] O] O] ©O| O] ©o|] ©o| ©
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29

Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiracdes diferentes

das dos outros

o

N

w

SN

30

Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes perspetivas

31

Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes

32

Sugere novas formas de realizar e completar as atividades

33

Atrasa a resposta a questdes urgentes

o] ©O| ©o| O

R R k| R
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34

Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo

35

Exprime satisfacdo quando eu correspondo as expectativas

36

Expressa confianga de que 0s objetivos serdo alcancados

37

E eficaz em atender as minhas necessidades em relag&o ao trabalho

38

Usa métodos de lideranga que séo satisfatorios

39

Leva-me a fazer mais do que o esperado

40

E eficaz quando me representa perante superiores hierarquicos

41

Trabalha comigo de uma forma satisfatoria

42

Aumenta 0 meu desejo de promover 0 Sucesso

43

E eficaz em ir ao encontro das necessidades da organizacao

44

Aumenta a minha vontade de me empenhar mais

45

Lidera um grupo que é eficaz

o] O] Ol O] O] O] O] ©O| O] ©o|] ©o| ©
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Dados biograficos

tratamento estatistico.

Neste grupo é pedida alguma informacdo pessoal, necessaria para posterior

F Inferior a 25 Ensino basico
Género
M Entre 25e 35 Ensino
Entre 36 e 45 secundario
Idade Escolaridade _ _
Entre 46 e 55 Ensino superior
Anos de Superior  a Outro
eXperiénCia 55 (especiﬁcar)

Muito obrigada pela sua participacao!
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“S0 se vé bem com o coracdo, o essencial é invisivel aos outros™
de Antoine de Saint-Exupery

“Conhecer os outros é inteligéncia, conhecer-se a si proprio é verdadeira sabedoria.

’

Controlar os outros € for¢a, controlar-se a si proprio é verdadeiro poder.’

Lao-Tsé, Filésofo chinés

93



