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O Papel da Liderancga sobre a Inteligéncia Emocional

“Uma visiao da natureza humana que ignore o poder das emocdes € tristemente
miope.”

Daniel Goleman
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Resumo:

A globalizacao e competitividade do presente século a nivel organizacional, exige uma
melhoria continua, do seu capital humano, de forma a conseguirem garantir o seu crescimento

e sobrevivéncia a longo prazo.

Os novos lideres do século XXI denotam elevada protuberancia na gestdo do capital
humano das organizacGes. Os lideres dotados de inteligéncia emocional, elevam o potencial

dos seus liderados e permitem criar um ambiente ressonante entre 0s elementos da sua equipa.

Um lider que consiga ser emocionalmente inteligente, gera empatia entre 0s seus
liderados, criando lagos fortes de pertenca entre si e a sua equipa, conseguindo entdo libertar,
o maior potencial dos seus liderados, tornando-os mais competentes e eficazes, no alcance de

objectivos em prol da organizacéo.

O lider com inteligéncia emocional, é o novo tipo de lider desejado, neste clima

conturbado que atravessamos.

A presente dissertagdo, centra-se em temas relacionados com Lideranca, Tipos de

Lideranca, Inteligéncia Emocional, Equipas, e Eficacia de Equipas.

Com base na pesquisa bibliografica e empirica realizada em uma organizacdo, que
envolve lideres e liderados, procura-se compreender se o tipo de lideranca aplicada influencia
a inteligéncia emocional dos liderados e por sua vez se a inteligéncia emocional dos liderados

influencia a eficacia das equipas de trabalho.

Palavras-Chave: Lideranca; Tipos de Lideranca; Inteligéncia Emocional; Equipas; Eficacia
de Equipas.
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Abstract

Globalization and competitiveness of this century the organizational level, requires
continuous improvement of its human capital in order to manage to ensure their growth and

long-term survival.

The new leaders of the XXI century denote high bulge in the management of human
capital of organizations. The leaders endowed with emotional intelligence, increase the
potential of their team members and allow you to create a resonant environment between the

elements of his team.

A leader who can be emotionally intelligent, generates empathy among their followers,
creating strong ties of belonging to each other and his team, getting so free, the greatest
potential of their team, making them more efficient and effective in reaching objectives on
behalf of the organization.

The leader with emotional intelligence, is the new desired type of leader in this

troubled climate we are experiencing.

This dissertation focuses on issues related to Leadership, Leadership Types, Emotional

Intelligence, Team and Team Effectiveness.

Based on literature and empirical research in an organization, which involves leaders
and followers, seeks to understand the kind of leadership applied influences the emotional
intelligence of the followers and turn the emotional intelligence of led influence the

effectiveness of teams job.

Keywords: Leadership; Types of Leadership; Emotional intelligence; Teams; Team

Effectiveness.
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QI - Quociente de Inteligéncia é o resultado da divisdo da idade mental de uma
crianca pela sua idade cronologica multiplicada por 100; QI= Idade mental/ldade cronoldgica
x100.

QE - Quociente Emocional

IE — Inteligéncia Emocional

CCT - Convencao Colectiva de Trabalho
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1. INTRODUCAO
1.1. TEMATICA

A presente dissertacdo apresenta como foco essencial, a influéncia do papel da
lideranca sobre a inteligéncia emocional, neste caso exclusivo, sobre uma amostra de
trabalhadores do grupo “Maxicompra” no sector de retalho alimentar. E importante a
entidade de lideres que apresentem uma boa gestdo das suas equipas, elevando o papel da
lideranca como uma excelente fonte, se for aplicada através da inteligéncia emocional dos
seus liderados de forma positiva, criando uma boa gestdo emocional das equipas de trabalho.

No presente século, designado por seculo XXI, todos os pardmetros ligados a gestéo
sofreram alteracdes incriveis, continuando a tendéncia de grandes metamorfoses a esse nivel.
Toda a competitividade e grandiosidade das organizacdes em pleno século XXI, dependem
cada vez mais da sua adaptacdo ressonante ao nivel da gestéo.

Quando falamos em gestdo, referenciam-se factores financeiros baseados em
objectivos, mas ndo so, proferimos também na gestdo dos seus recursos, inclusive o0s seus
recursos humanos, sendo estes a base do grande segredo para o alcance da dimensdo
produtiva e competitiva desejavel, que poderd cada vez mais marcar a diferenca entre toda a
globalizagdo existente no sector de retalho alimentar, neste caso especifico.

A existéncia de gestao, significa que alguém tem de estar no “comando” da mesma,
para se chegar a bom porto, o “comandante” dessa gestdo tem de possuir capacidades de
lider, sendo cada vez maior a importancia de criar suporte e interligacdo entre racionalidade e
emocionalidade, pois o sucesso de qualquer lideranca, ird depender da ligacdo que o lider
consiga construir, de forma a aplicar as duas medidas (razdo e emogao) na propor¢éo certa.

O presente trabalho descreve a opinido de diversos autores, relativamente a lideranca
praticada no presente século, englobando ideias do que funciona de forma errada e de como
deveria funcionar. Apresentam-se opinides no caminho da melhoria da lideranga e de como
0s novos lideres do século XXI deveriam actuar.

Autores como Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee, Anténio Miguel,
Ana Rocha e Oliver Réhrich, entre outros, tém desenvolvido um trabalho alargado sobre a
Lideranga e a Inteligéncia Emocional, apresentando estes autores: ideias referenciadas ao
longo deste trabalho, da forma como os novos lideres deverdo trabalhar a inteligéncia

emocional dentro das organizagdes. Eles defendem que as competéncias de lideranga, ndo
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podem ser apenas constituidas por inteligéncia, mas também por uma componente emocional,
o lider ideal sera aquele que combina ambas as componentes: inteligéncia e emocao.

Na seleccdo do lider, deveremos ter em atencgdo as suas caracteristicas, tem de possuir
Ql e QE, tem de conseguir controlar de forma inteligente as suas emocOes e a dos seus
liderados, ndo esquecendo que Boyatzis defende que na sua maioria ndo se nasce lider, as
competéncias de lideranca podem ser desenvolvidas, conforme defende na sua “Teoria de
Aprendizagem Autodirigida”.

Ao longo dos tempos, temos vindo a verificar a existéncia de diversos lideres, muitos
deles marcantes, tanto de forma positiva como negativa. Um dos melhores exemplos, talvez
seja, o de Hitler, apesar de ser um lider com ideias sombrias, sem sombra de divida que foi
um lider, e sé um lider consegue direccionar e influenciar “massas” para 0 objectivo que
pretende alcancar.

O tema e subtema abordado ao longo deste trabalho, relaciona os conceitos como
lideranca, lideranca primal, inteligéncia emocional, ressonancia, dissonancia, desenvolve
temas como a gestdo emocional de equipas, dentro do sector de retalho alimentar, definindo a
importancia de uma Lideranca eficaz e de sucesso sobre a Inteligéncia Emocional dos
trabalhadores, podendo os mesmos desenvolver um trabalho mais produtivo e eficaz,
podendo marcar a diferenca da sua organizacdo em relacdo a concorréncia oligopolista
existente no sector.

Portugal atravessa uma fase “negra”, devido a crise que se implementou a nivel
mundial, inclusive europeu, e as nossas organizacgdes estdo totalmente desacreditadas a nivel
internacional, conforme se verifica diariamente, através das noticias apresentadas pela
comunicac¢do social, ou mesmo, através de estudos feitos por variadas empresas tais como a
“Mckinsey Global Institute”. No estudo apresentado pela identificada empresa, a
produtividade em Portugal é equivalente a metade da média dos paises europeus, como
sabemos, 0s portugueses sao bastante produtivos quando trabalham noutros paises da europa,
entdo coloca-se a questdo, o porqué de em Portugal sermos t&o pouco produtivos?

Tendo por base os autores estudados no presente trabalho, podera estar o tipo de
lideranca praticada, muitas vezes relacionado com outras causas, que provocam a fraca
produtividade, pois a gestdo portuguesa ainda se continua a centrar bastante nos aspectos
financeiros, descurando muitas vezes a sua maior grandeza - o seu capital humano.

Este tema, surge entdo, na pertinéncia dos motivos aqui elucidados, querendo aplicar

através de um estudo de ambito qualitativo, a uma amostra de trabalhadores de uma loja do
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grupo de quatro empresas no sector do retalho alimentar, com base na definicdo do papel da
lideranca sobre a inteligéncia emocional dos trabalhadores, e qual a sua reaccéo final perante

0 seu desenvolvimento profissional.

PROBLEMATICA

Conforme Coutinho (2011: 45) “... o problema de investigagdo é fundamental
porque:

- Centra a investigacdo numa area ou dominio concreto;

- Organiza o projecto, dando-lhe direc¢ao e coeréncia;

- Delimita o estudo, mostrando as suas fronteiras;

- Guia a revisdo da literatura para a questao central;

- Fornece um referencial para a redaccéo do projecto;

- Aponta para os dados que sera necessario obter.”

Este estudo, surge na sequéncia de toda a dimensdo “catastréfica” denominada de
crise, que Portugal atravessa actualmente. O presente tema despertou curiosidade,
acreditando-se que o capital humano dos trabalhadores portugueses, que tdo produtivo € no
estrangeiro, e até mesmo, em multinacionais dentro do nosso pais, deixe de o ser em
organizagOes nacionais. Eleva-se o0 pensamento, para que possivelmente o principal factor da
fraca produtividade se deve essencialmente, ndo aos liderados, mas sim aos profissionais que
os lideram, ou melhor chefiam, podendo os mesmos ndo ter “cora¢do” nem espirito de lider,
ndo conseguindo realizar uma boa gestdo emocional das suas equipas.

Tendo por base os autores estudados ao longo deste projecto, e mencionados na
bibliografia, ndo nos podemos esquecer que um “bom” lider encaminha a sua equipa para o
sucesso, enquanto que um “mau” lider encaminha a sua equipa para o abismo, se pensarmos
um pouco, vemos exemplos disso diariamente, ndo nos esquecamos de Hitler ou de José
Mourinho, entre tantos outros.

O factor da Inteligéncia Emocional é fundamental estar ampliado e ser bem
influenciado e desenvolvido nos liderados, através da lideranca, pois isso podera ser um
factor distanciador e de vitdria entre uma empresa e as suas concorrentes.

Através de um estudo de ambito qualitativo, com a aplicagcdo de entrevistas a uma

amostra dos trabalhadores do sector de retalho alimentar do grupo (MaxiCompra) tentaremos
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identificar o papel da lideranca sobre as caracteristicas de IE dos trabalhadores, através da
percepcao que esses liderados tém sobre si proprios, sobre a sua equipa e da percepcao que 0s
mesmos tém sobre a sua lideranca a nivel profissional.

Concluindo, a problematica que esta investigacdo levanta, que interrelaciona os temas
abordados pelos diversos autores no engquadramento teorico, e as questdes elaboradas no
estudo empirico, do presente trabalho, fazendo referéncia a IE dos trabalhadores e o papel
e/ou influéncia da lideranga sobre a IE dos mesmos, tentando perceber se o tipo de lideranca
poderd levar as equipas organizacionais a sobrevivéncia ou até mesmo a vitoria, num
mercado de globalizacdo, competitivo e tdo concorrencial.

Todo o individuo ou organizacdo que pretenda ter sucesso, devera ter em linha de
conta os sentimentos e emocdes, para além da inteligéncia. Os individuos que exergam ou
venham a exercer cargos de lideranca, deverdo dominar os sentimentos e emoc0es, e
compreender as emocdes dos elementos que os rodeiam, de forma a dirigi-las
inteligentemente para o caminho positivo, s6 assim alcangardo o sucesso no longo prazo,
conforme defendido por Boyatzis, Goleman e Mckee (2007).

Em suma, pretende-se entdo concluir se:

e O tipo de lideranca influencia a inteligéncia emocional dos trabalhadores?

e A IE dos trabalhadores influencia a eficacia da equipa?

e A idade e o género influenciam as relaces consideradas entre o tipo de lideranca e
a Inteligéncia Emocional dos trabalhadores.

“A inteligéncia emocional é uma componente critica da lideranca eficaz, em especial
quando os lideres lidam com equipas. Lideres emocionalmente inteligentes constituem um
beneficio para as equipas, de 2 formas:

» Motivam o0s membros da equipa para trabalharem com objectivos colectivos
partilhados;
» Possuem uma influéncia transformacional sobre o0s elementos da equipa.

Desta forma, os lideres desafiam os membros da equipa para aumentarem cada vez
mais a eficacia e o desempenho da equipa, facilitam a dindmica das interacgdes entre 0s
elementos da equipa, constroem confianga interpessoal e inspiram os membros da equipa a
implementar a visdo articulada”” (Miguel, Rocha e Rohrich., 2014:68).

A presente dissertacdo pretende apurar o tipo de lideranca praticada na organizacao
“MaxiCompra” e perceber como esse tipo de lideranca influencia a IE dos trabalhadores, ¢

com isto, verificar a posteriori, como a IE dos trabalhadores influenciada pelo tipo de
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lideranca, ird atingir a eficacia da equipa ou ndo, eficiéncia essa que se vislumbrara na
dindmica, desempenho e produtividade dos elementos da equipa, ou caso contrario
ineficiéncia essa que demonstrara no desanimo e desmotivacdo da equipa de trabalho,

reflectindo-se na produtividade e desempenho dos elementos da equipa.

15
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Conceitos Essenciais

2.1.1. Lideranca

Desde ha muito que a lideranga nas organizagfes concita grande interesse entre 0s
cientistas. A génese de uma defini¢do consensual e paradigmatica tem sido infactivel. (Cunha
et. al., 2007)

Existem entdo muitas definicdes relativamente ao conceito de lideranca, devido ao
elevado nimero de pessoas que se dedicaram e dedicam ao estudo do tema.

Segundo Cunha et. al. (2007: 332) “no ambito do projecto GLOBE* “a lideranca é a
capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para
a eficacia e sucesso das organizacGes de que sdo membros. Mas eis uma definicdo mais
complexa: a lideranca € um processo atraveés do qual um membro de um grupo ou
organizacao influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos
objectivos e estratégias, a organizacao das actividades de trabalho, a motivacdo das pessoas
para alcancar os objectivos, a manutencdo das relacdes de cooperacdo, o desenvolvimento
das competéncias e confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de
pessoas exteriores ao grupo ou organiza¢do 2

Segundo Miguel, Rocha e Rohrich (2014: 54) “a lideranca diz respeito a um processo
cuja esséncia é a capacidade de influenciar os subordinados, contudo, este processo ndo é
unidireccional pois, tanto lideres como liderados influenciam-se mutuamente. Esta
perspectiva esta presente em qualquer organizacdo, independentemente da sua cultura,
estratégia e fluxo relacional existente na empresa.”

A lideranca pode-se considerar uma das componentes essenciais no desenvolvimento
e no sucesso dos grupos de trabalho, os gestores de topo das organizacfes expressam cada
vez mais uma preocupagao com a seleccdo e formacéo de lideres eficazes. Cada vez mais as
organizacOes apostam numa estratégia cujo processo de lideranca se traduza em resultados
positivos (Miguel, Rocha e Rohrich, 2014).

! Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
2 (Cunhaet. al. , 2007: 332, cit. In. Yukl, 1998: 5)
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A lideranca desenvolveu-se essencialmente apds a Il Guerra Mundial (nos anos 40),
possivelmente devido a demonstracdo de lideranca através de individuos que enfrentaram
enormes responsabilidades no caos daquele conflito & escala mundial. Convém relembrar que
Adolf Hitler, o grande incitador da grande guerra, tinha o titulo de “Der Fiihrer — o lider”. Os
académicos puderam extrair, dos lideres daquela época, quer fossem militares ou politicos,

muito material interessante e Util para as suas investigac6es. (Hooper & Potter, 2010).

2.1.2. Inteligéncia

Inteligéncia é um conceito estudado por varios autores, elevado de grande
complexidade, que tem sido alvo de muitas pesquisas, e numa perspectiva cognitiva defende-
se o conceito inteligéncia como um conceito muito mais amplo, do que apenas centrado em
indicadores bioldgicos de inteligéncia. Devido a interpretacdes erroneas difundidas sobre
testes de inteligéncia, também cada vez mais, se atribui menor énfase aos ditos testes de
inteligéncia (Ql), dando relevancia a outros factores para explicar o complexo conceito de
inteligéncia (Miguel, Rocha e Rohrich, 2014).

Durante mais de um século, o estudo da inteligéncia foi abordado primordialmente a
partir de um panorama de testes, esta Optica destaca apenas a medida do total de inteligéncia
que as pessoas tém e a explicagdo porque algumas tém mais do que outras, sendo talvez uma
perspectiva um pouco simplista e desajustada aos nossos dias. (Sternberg,1991, citado por
Botelho, Zaira et al., 2006)

O conceito de inteligéncia vai muito mais além do que é definido pelos testes de QlI,
ou, do seu sentido reduzido apresentado no dicionario, em que refere inteligéncia como a
“faculdade de conhecer, de compreender: a inteligéncia distingue o homem do animal”
(Dicionario Enciclopédico, Koogan Larousse Selecdes, Selecdes do Reader’s Digest, 3.* Ed.
1980), é ébvio que a nocdo de inteligéncia pode ser definida abreviadamente, mas para a
percebermos no seu todo e para que a mesma nos faca sentido, ha que abrir horizontes e olhar
a inteligéncia com outros olhos, de forma a percebermos que todos nos a possuimos, cada um
a sua maneira, e iremos verificar ao longo deste trabalho, que a inteligéncia pode ser vista de
diferentes perspectivas.

Com base na ideia de que o termo inteligéncia podera ser entendido de diferentes

Opticas, ha que, concluir, que para além dos factores hereditarios, também os factores
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culturais e ambientais moldam o comportamento, e com isso, também a inteligéncia humana
é moldada devido a complexa interac¢do entre os ditos factores.

Esta nova abordagem, vem colocar em questdo a valorizagdo remetida para o
quociente de inteligéncia — QI (cognitiva) como produtor do desempenho profissional, ja que
este € inato e imutavel, por contra ponto ao quociente emocional (QE), que pode ser
desenvolvido e aumentado. Neste sentido, as competéncias emocionais para a lideranca
emergem ndao como um tema "agradavel e interessante”, mas sim como um tema
importantissimo, dotado de um conjunto de competéncias nucleares que cada lider, deveré ter

imprescindivelmente, nas organizacgdes presentes e futuras (Miguel, Rocha e Réhrich, 2014).

2.1.3. Emoc0es

O conceito emocdo, tal como o conceito de inteligéncia, sdo concepcdes dificeis de
explicar ou definir, pelo simples facto de serem elementos imateriais, ou seja, sdo elementos
ndo fisicos, o que acresce a dificuldade de apresentar um conceito Unico e bem definido, ao
contrario por exemplo de um bem material, que conseguimos perfeitamente descrever, e
apesar de existirem varias visdes, todos concluimos que por exemplo um telemdvel é um
telemovel e que a sua principal finalidade é permitir a comunicacdo entre pelo menos duas
partes.

As emocgOes acompanham as pessoas ao longo da sua vida, quer seja no ambiente
familiar ou profissional. As experiéncias mais marcantes da vida sdo assinaladas por
emoc0Oes, se pensarmos um pouco, os dias que consideramos como 0s mais importantes de
nossas vidas foram marcados por emocGes, basta lembrarmo-nos do dia em que fomos pais,
sentimos uma fascinagdo, um amor e carinho imenso; a tristeza e revolta que sentimos
quando morre alguém que nos é querido; ou 0 éxtase que experimentamos quando nos
apaixonamos, podiamos continuar a relembrarmo-nos de situa¢des que nos aconteceram ao
longo da vida e verificariamos sempre, que as mesmas foram assinaladas por emocg6es que
sentimos e que ndo esquecemos (Miguel, Rocha e Réhrich, 2014).

Existem imensos autores com teorias bastante distintas relativamente ao termo
emocdo, para Schachter (1964, citado por Botelho, Zaira et al., 2006) a experiéncia emocao
depende de dois factores: a estimulagcdo autdbnoma e interpretacdo cognitiva da aludida
estimulacdo. Porém, nos dltimos anos, alguns teoricos interessados no estudo do conceito

emocdo, retornaram as ideias abracadas por Charles Darwin, em 1872, apesar de ser ha mais
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de um seéculo, Darwin acreditava que as emocdes se desenvolviam por causa do seu valor
adaptativo, o medo por exemplo, ajudaria um determinado organismo a evitar o perigo, o0 que
iria permitir a sua sobrevivéncia. Darwin via entdo, as emog6es humanas como sendo um
produto de evolugdo. Esta premissa serve de base para algumas teorias modernas,

consideradas teorias evolucionistas da emocao.

2.1.4. Inteligéncia Emocional

A Inteligéncia Emocional € um conceito que agrega duas palavras — inteligéncia e
emocao, que ja nos mereceram a devida atencdo nos capitulos anteriores, e que nos vao servir
de apoio para o tema que abordamos presentemente.

A IE ¢é definida de forma distinta entre os diversos autores que se dedicam ao seu
estudo, sendo focadas neste trabalho, as definicdes dos autores que vdo de encontro ao
objecto de estudo do mesmo.

Para Mayer, Salovey et al. (2000,2001, citado por Cunha, Miguel et al. 2010: 252) o
modelo da IE “ ...é mais focalizado/parcimonioso, assente em quatro dimensdes —
presumindo que a IE é uma capacidade mental, uma inteligéncia a par de outras
inteligéncias, o fruto de uma adequada interaccao entre capacidade cognitivas e emocionais.
Eis a definicdo: a inteligéncia emocional é a capacidade para percepcionar as emogoes,
para aceder e gerar emocdes que possam auxiliar o pensamento, para compreender as
emocdes e 0 conhecimento emocional, e para reflexivamente regular as emocdes de tal modo
que possam promover o crescimento intelectual e emocional.”

O autor Goleman (2006: 54) define a IE como: “... a capacidade de a pessoa se
motivar a si mesma e persistir a despeito das frustracoes; de controlar os impulsos e adiar a
recompensa; de regular o seu proprio estado de espirito e impedir que o desanimo subjugue
a faculdade de pensar; de sentir empatia e de ter esperancga.” Para este autor o conceito IE ¢
um conceito novo, ao contrario do QI, com os seus cem anos de histdria de investigagé&o.

Para Goleman (2006) a IE podera explicar muitos factores 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 exactamente na IE — ser inteligente sobre as emocgdes, controlando
inteligentemente as suas proprias emocdes e conseguindo coordenar as emocdes dos que lhe

estdo proximos, de forma a atingirem o sucesso pretendido; na vida profissional todos

19



O Papel da Liderancga sobre a Inteligéncia Emocional

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.

2.1.5. Equipa

O conceito grupo podera ser considerado como um conjunto de individuos, trés ou
mais, que tém consciéncia da sua condicdo colectiva, que interagem entre si, e que partilham
um objectivo comum (Cunha, Miguel et al., 2007).

O termo equipa, podera ser definido tal como grupo, mas vai para além de tudo isso,
Ou Seja, um grupo passa a ser equipa quando os seus elementos para além de trabalharem com
um objectivo fortemente partilhado, confiam de tal forma uns nos outros que visam 0 seu
trabalho como terminado, comprometem-se fielmente a trabalharem em conjunto e nunca
mas nunca pdem em causa qualquer individuo da sua equipa, € um total sentimento de
pertenca, ¢ a partilha, é a explicagdo do termo tdo falado hoje em dia “vestir a camisola”.

Abreviando: “/...]A ideia de “equipa”, com as suas ressondncias desportivas, parece
portanto mais apelativa que a nogdo mais “ fria” de “grupo”. Esta diferen¢a qualitativa ndo
esconde o essencial: um grupo pode funcionar com maior ou menor ‘“espirito de equipa”,
mas ndo deixa de ser...um grupo, isto é, um conjunto de pessoas que tém consciéncia da sua
condicdo colectiva e que procuram atingir um objectivo partilhado[...] (Cunha, Miguel et
al., 2007: 402).

2.1.6. Eficécia da Equipa/Grupo de Trabalho

O trabalho realizado através de equipas, apresenta alguns reptos, relativamente ao
trabalho individual. As equipas normalmente sdo mais morosas a tomar decisdes de trabalho;
diluem a responsabilidade individual (e.g. se existir um ou dois elementos menos produtivos
na equipa, isso ndo vira ao de cima, serd toda a equipa penalizada, ou seja, surge a
dificuldade de penalizar apenas aqueles que sdo prejudiciais); frequentemente seguem
decisbes mais arriscadas do que seguiriam individualmente, entre outros aspectos. (Cunha,
Miguel et al., 2007)

Entdo, surge a duvida, de qual o interesse na organizacdo de formar equipas de

trabalho, pois aparentemente, parece que o trabalho individual acarreta menos desvantagens
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do que o trabalho em equipa. Mas a realidade organizacional é totalmente diferente desta
primeira visdo simplista, uma organizacgdo precisa de ser competitiva, e para isso tem se ser
produtiva, logo o trabalho em equipa apresenta um grande potencial nesse sentido,
principalmente em organiza¢es de média e grande dimens&o.

Os grupos apresentam beneficios excepcionais, tais como:

» A abordagem em equipa € muito funcional na resolugdo de problemas complicados,
novos ou de risco elevado;

» Quando o problema colocado ¢ de maior complexidade, e ¢ necessario a partida
um conjunto de capacidades e competéncias de areas de formacdo variadas, torna-se
vantajosa a construcdo de uma equipa, onde sera mais facil encontrar individuos com
variadas competéncias, que muito dificilmente se concentrariam num unico individuo;

» Perante diversos pontos de vista, as vantagens e desvantagens das varias propostas
séo confrontadas e testadas, de forma a ser feita a melhor escolha para a organizacéo;

» Os membros da equipa interagindo entre si, conseguem com que surjam ideias
fenomenais, excelentes solugdes e dptimas propostas, todas elas muito mais eficazes, que de
outro modo dificilmente surgiriam;

»Na generalidade, as pessoas adoptam melhor as decisdes para as quais
contribuiram, do que aquelas, que lhes sdo impostas sem 0 seu conhecimento e aceitacao
prévia (Cunha, Miguel et al., 2007: 404).

Desenvolveram-se diversas teorias, de forma a explicarem os motivos que levam a
formacdo de equipas:

— Teoria da proximidade -- Uma das razGes para a formacdo de uma equipa, €
referida nesta teoria como a contiguidade espacial ou geografica, isto é, os individuos
encontram-se num determinado espaco contiguo (e.g. a organizacdo onde trabalham), e isso
leva-os a chegarem a conclusdo de que poderdo trabalhar melhor em conjunto, logo poderdo
formar uma equipa;

— Teoria baseada nas actividades, interacces e sentimentos, defendida por Homans®
--“considera a interac¢ao com principal elemento aglutinador de pessoas em grupos, por estar
associada a um maior nimero de actividades e sentimentos partilhados, justificando a criacdo

de grupos para fins de cooperacao e resolucao de problemas”;

® (1950, citado por Cunha, Miguel et al., 2007: 404)
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— Teoria do equilibrio, de Newcomb* -- “adiciona a semelhanca de atitude e valores
como um factor de ligacao de pessoas em grupos’;

— Teoria da troca, aventada por Thibaut e Kelley ° -- “coloca énfase na relacéo entre
0s custos e beneficios que resultam da interacgdo, considerando-se como beneficios que
resultam da interaccéo, considerando-se como beneficios os que decorrem da satisfacdo de
necessidades individuais. Os custos estdo associados a ansiedade, a frustracdo, ao embaraco
ou a fadiga.” (Cunha, Miguel et al., 2007: 404).

Estas teorias apresentam algumas das razdes que estdo na base da constituicdo
formal de grupos de trabalho. Excepcionando-se certos grupos influentes em organizacgoes,
que ndo foram criados com base em nenhuma destas teorias, mas sim por interac¢oes
quotidianas, em que se verificou que funcionavam bem em equipa e por isso surgiram
inesperadamente, estes grupos que surgiram espontaneamente sdo denominados de grupos
informais (Cunha, Miguel et al., 2007).

2.2. Estado da Arte

O ser humano possui capacidades de Inteligéncia Emocional, isto porque possui
inteligéncia e capacidade de percepcionar emocges devido a sua elevada carga emocional,
portanto o capital humano (trabalhadores) de qualquer organizagdo podem ser elevados
atraves da sua inteligéncia emocional, ou ndo. (Botelho, Zaira et al., 2006)

E com base nesta temética, que se pretende comprovar através do presente estudo,
aplicado a uma amostra da populagdo do grupo “Maxicompra” do sector do retalho alimentar,
tentar perceber qual o papel da lideranca sobre a inteligéncia emocional dos trabalhadores.

Na realidade actual, um bom clima de trabalho, gera valor acrescentado a
organizagdo, revela os ingredientes humanos que s3o essenciais a boa “receita” da
organizacdo. Os lideres com caracteristicas de IE, séo lideres que reinem os componentes de
inteligéncia ligados aos componentes de emocdo, e conseguem estar aliados a parte racional e
ao mesmo tempo a parte emocional (pessoas), libertam paixao e entusiasmo pela sua misséo,

e esse tipo de sentimentos espalha-se rapidamente pelos restantes elementos da sua equipa,

* Newcomb (1961, citado por Cunha, Miguel et al., 2007: 404)
® Thibaut & Kelley (1959, citado por Cunha, Miguel et al., 2007: 404)
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gerando ressonancia. Logo, o tipo de lideranca sera fundamental para perceber a sua
influéncia sobre a IE dos trabalhadores. (Boyatzis e Mckee, 2006)

Se os trabalhadores conseguirem aproveitar e desenvolver a sua capacidade intrinseca
de IE, a organizacdo ird certamente conseguir aproveitar a realidade emocional das sua
equipas de trabalho, transformando-se numa organizacdo emocionalmente inteligente,
gerando mudancas 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, 2007)

Este trabalho, serve como um alerta, que se espera comprovar atraves do estudo
empirico realizado, que sera concluido na fase final do presente projecto, para perceber a
influéncia da lideranca sobre a IE dos elementos das equipas nas organizagdes portuguesas no

sector do retalho alimentar em pleno século XXI.

2.2.1. Bindmio Emocdao-Razéo nas Organizacdes

O Modelo Racional e Emocional nas Organizagdes

A nivel organizacional, contextualiza-se dois tipos de modelos organizacionais, o
racional e o emocional. Os motivos pelos quais as emocgdes se situam em segundo plano a
nivel da gestdo organizacional e dos seus investigadores, deve-se a mentalidade imposta:

o “Em primeiro lugar, as organizagdes tém sido largamente concebidas como lugares
de racionalidade — e ndo de afectividade. A tentativa de “eliminar” as emocgdes das agendas
de investigagédo e gestdo do comportamento organizacional relacionou-se fortemente com o
facto de elas serem normalmente consideradas contrarias a racionalidade.

o Em segundo lugar, os estados emocionais foram frequentemente considerados
fendmenos individuais ndo acessiveis nem geriveis do ponto de vista da organizacdo. N&o
sendo geriveis e controlaveis, ou sendo-o apenas com grande dificuldade entdo ndo haveria
razdo para estuda-los. Também este argumento é falacioso, porque ndo sé os individuos
conseguem pelo menos parcialmente, gerir as suas emogdes, como as proprias organizagdes o
podem fazer, influenciando activamente os estados emocionais dos trabalhadores e/ou
fomentando em sentido desejado a expressdo das emogdes” (Cunha, Miguel et al., 2007:
124).
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Recentemente, trabalhos como o de Damasio (1994, citado por Cunha, Miguel et al.,
2007), afluiram a um novo impulso relativamente a ideia de que cognicdo e emogao nao
podem ser consideradas como processos independentes, mas sim fortemente relacionados
entre si. Para que se consiga tomar as decisbes acertadas a que haver intervencdo das
emocoes.

Segundo Cunha, Miguel et al. (2007) o exercicio das actividades de gestdo de uma
organizacdo, para ser eficaz, exige o0 recurso a razdo e a emocgdo. Parece-nos entdo existir
vantagens em aliar duas concep¢des modelares das organizagdes: a racionalista e a
emocionalista.

* A concepg¢do racionalista, baseia-se em dois pareceres primordiais, fortemente
relacionados: a cognigéo — isto ¢ “o conjunto de processos internos envolvidos na aquisigao,
armazenamento, transformacao e recuperacao da informagdao” (Branscombe, 1988: 3, citado
por Cunha, Miguel et al., 2007: 126); e a racionalidade — isto é, “o procedimento para
decidir qual o comportamento correto através do relacionamento sistematico entre os
objectivos e as suas consequéncias”(March, 1988, citado por Cunha, Miguel et al., 2007:
126).

* A concepgdo emocionalista, manifesta uma tendéncia direccionada para a relevancia
das emocdes, dos relacionamentos informais, dos sentimentos de comunidade, da visao
apelativa do futuro da organizacdo, da empatia, da energia criadora, da espontaneidade, da
intuicéo.

Estas duas ld6gicas, ndo podem ser desvalorizadas e tém de ser relacionadas entre si

dentro de uma organizacéo, pois ambas sdo de extrema importancia.

2.2.2. Os quatro dominios da Inteligéncia Emocional

Boyatzis e Mckee (2006: 27) explicam que a IE representa 85 a 90 % das diferengas
entre os lideres de destaque e os demais, em que ninguém déa pela sua falta. Para estes autores
a Inteligéncia Emocional “compreende quatro dominios: autoconsciéncia, autogestéo,
consciéncia social e administracdo de relacionamentos.” A autoconsciéncia e a autogestio
determinam a forma como nos entendemos e dirigimos a nos proprios e as nossas emocades; a
consciéncia social e a administracdo de relacionamentos ditam a forma acertada de: como
identificamos e administramos a emoc¢do dos outros, construimos relacionamentos e agimos

em sistemas sociais complexos (e.g. as organizagoes).
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Estas quatro propriedades compreendem dezoito competéncias de lideranca, cada

uma delas atribuindo alicerces ao desenvolvimento da ressonancia:

2.2.3.

Competéncia pessoal: Capacidades que

determinam como lidar consigo mesmo

Competéncia social: Capacidades que
determinam como administramos o0s

relacionamentos

Autoconsciéncia:

*Autocontrole emocional: Identificar as proprias
emocdes e reconhecer 0 seu impacto; (utilizar-se
da intuicdo para guiar as decis6es)
*Auto-avaliagdo precisa: Conhecer 0s pontos
fortes e os limites;

*Autoconfianga: Possuir um sélido senso de valor

préprio e capacidade.

Consciéncia social:

*Empatia: Perceber as emogdes das pessoas,
compreender as suas perspectivas e interessar-se
activamente pelas suas preocupacoes;
*Consciéncia  organizacional: Identificar as
tendéncias, as redes de decisfes e a politica no
nivel organizacional;

*Servigo: Reconhecer e atender as necessidades

dos subordinados, clientes e fornecedores.

Autogestéo:

eAutocontrole emocional: Manter as emogdes
destrutivas e os impulsos sob controle;
*Transparéncia: Demonstrar honestidade,
integridade e ser digno de confianca;
*Adaptabilidade; Apresentar flexibilidade em se
adaptar a situagbes volateis ou em superar
obstéculos;

*Superacdo: Possuir o impeto para aprimorar o
desempenho a fim de satisfazer padrdes interiores
de exceléncia;

eIniciativa: Estar preparado para agir e aproveitar
as oportunidades;

ER)

*Optimismo:  Ver o “lado  bom dos

acontecimentos.

Administracdo de relacionamentos:

sLideranga inspiradora: Orientar e motivar
utilizando uma viséo convincente;

eInfluéncia: Utilizar uma variedade de técticas
para a persuasio;

*Desenvolver os demais: Cultivar as capacidades
das outras pessoas utilizando feedback e
orientacéo;

*Catalisagdo de mudangas: Iniciar, administrar, e
liderar em nova direcgdo;

*Gerir conflitos: Solucionar desavengas;

*Trabalho em equipa e colaboragdo: Incentivar a

cooperacao e a criacdo em equipa.

Quadro 1 - Os Dominios da IE (Fonte: Adaptado de Boyatzis & Mckee, 2006: 28)

Funcdes das equipas de Trabalho

Conforme Cunha, Miguel et al. (2007) do ponto de vista organizacional, as equipas

satisfazem um vasto aglomerado de funcBes e de necessidades, quer sejam no interesse da

organizacdo ou mesmo no interesse dos seus membros, dai a formacdo de grupos ser tdo

comum e numerosa a nivel das organizages.
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Vejamos entdo, por este prisma, alguns dos objectivos organizacionais, para 0s quais

se formam equipas:

v Organizacao e estruturacdo do trabalho, com a finalidade de atingir um objectivo
comum;
v Coordenacdo e ligacao entre as unidades interdependentes da organizacao, de forma a

concretizar mais facilmente o fim definido;

v Gerar novas ideias e solugdes, por exemplo quando é necessario estimular a
criatividade para um novo negécio lucrativo para a organizagdo, um grupo pode colaborar
nesse sentido;

v Resolucdo de problemas, € mais facil solucionar assuntos de complexidade elevada em
equipa, do que individualmente;

v Aumento do empenhamento e envolvimento, num objectivo partilhado, de forma a
tomar decisOes corretas na resolucao de conflitos.

v Necessidades de amizade, de partilha, de apoio social;

v Sentimento de identidade, de pertenca, de auto-estima individual;

v Necessidade de reduzir a ansiedade e sentimento de impoténcia, em alturas de stresse
e de pressdo, os grupos de empregados emergem para lidar com este tipo de sentimentos, de
forma a conversarem e fornecerem apoio mutuo (“a unido faz a forca”);

v Ajuda na resolucdo de problemas, quer sejam de natureza individual ou de trabalho.

Conclui-se, que o ideal para as organizacGes € e sempre serd, a formacao de grupos,
para que possam dar resposta as necessidades individuais e organizacionais, maximizando a
sua utilidade para a organizacao e a satisfacdo dos elementos que fazem parte das respectivas
equipas de trabalho.

Surge a necessidade, com isto, de verificar algumas variaveis que podem influenciar a
eficacia dos grupos de trabalho, conforme veremos no quadro 2. Nestas variaveis observamos
que temos, por exemplo, como inputs as caracteristicas dos membros, no processo 0s
comportamentos, os estilos de lideranca, clima do grupo, entre outros; e nos outputs
(resultados finais) temos a produtividade, o desempenho, a inovacdo, a satisfacdo dos
membros, entre outros; entdo conclui-se que a produtividade e o desempenho, que sdo das
variaveis mais importantes dentro de uma organizagao, estdo intimamente relacionadas com o
tipo de lideranga e comportamentos, o que sO tém a lucrar, se os seus lideres foram

emocionalmente inteligentes, dai este tema ser relevante para o trabalho em si.
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Inputs Processo Outups
Variaveis intra-grupo Comportamentos Produtividade
* Dimenséao Requeridos/Emergentes Desempenho
* Caracteristicas dos Estilo de Lideranca Inovacao
membros Comunicagoes Bem-Estar
* Papéis Participacédo Viabilidade
* Normas Influéncia Satisfacdo dos membros
* Status Clima de grupo
* Estadio de Funcdes de tarefa
desenvolvimento Funcgdes de manutencao
* Coesao
Caracteristicas da tarefa
Variaveis ambientais

Quadro 2 — Variaveis que podem influenciar a eficicia dos grupos (Fonte: Adaptado
de Cunha, Miguel et al., 2007: 409)

2.2.4. A realidade emocional das equipas

O caminho percorrido pelo capitulo actual, guiou-nos até este subtema, que é de
interesse relevante para a prossecucédo dos fins do presente trabalho. Um lider € importante na
gestdo e motivacdo da sua equipa de trabalho, e como iremos observar, se esse lider ndo for
emocionalmente inteligente, gerindo as suas proprias emocgfes, e conseguindo ter
autoconsciéncia das emocgdes do seu grupo e geri-las eficazmente, isso levara a sua equipa a
ruina, e prejudicara gravemente a organizacdo a que pertence.

A cultura organizacional, é um factor a ter em atencdo pelos grupos que dela fazem
parte, esses grupos tém de ter conhecimento dessa cultura e das normas implicitas a
organizacéo, de forma a poderem desenvolver uma viséo ideal para o0 grupo, ou seja, 0 grupo
tem de ter consciéncia da realidade organizacional em que esta inserido. E essencial que a
percepcdo desta realidade tenha lugar a nivel emocional ou até mesmo visceral (Goleman,
Boyatzis & Mckee, 2007).

Estando compreendidas a realidade e a visdo ideal, é possivel explorar as diferencas
entre elas, e estabelecer um plano para alinhar o que acontece no curto prazo, com a Vvisao
que se tem para o longo prazo. O ajuste entre o real e o ideal, deve ser o maior possivel, para
que as mudancas sejam mais duradouras e eficazes. A sintonia entre o real e o ideal, permite
as equipas sairem da dissonancia e caminharem para grupos emocionalmente inteligentes,

ressonantes e eficazes (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2007).
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Dentro da organizacdo, 0s grupos sdao o ambiente mais imediato para a introducdo de
mudancas, e a0 mesmo tempo, permitem a reflexdo sobre a realidade mais vasta das
organizacbes. As investigacGes das Ultimas décadas, permitem provar que 0 processo de
decisdo em grupo ¢ melhor que as decisdes individuais. “Estudos realizados na Universidade
de Cambridge, Inglaterra, mostram que 0s grupos, mesmo que sejam constituidos por pessoas
brilhantes, tomam mas decisdes quando o espirito de colaboracgéo € destruido por discussdes
agressivas, rivalidades pessoais ou jogos de poder. Em resumo, 0s grupos sO sdo mais
inteligentes do que os individuos se tiverem aptidBGes de inteligéncia emocional. Todas as
pessoas de um grupo contribuem para o nivel geral da inteligéncia emocional, mas o lider tem
papel de relevo neste dominio. As emogdes sdo contagiantes e € natural que as pessoas
prestem mais atencdo aos sentimentos e ao comportamento do lider.” (Goleman, Boyatzis &
Mckee, 2007: 197-198).

O lider do grupo é a chave da criacdo da realidade emocional do grupo, os lideres com
favoraveis competéncias de colaboragdo, conseguem manter a ressonancia e fazer com que as
decisdes valham o esforco da unido e existéncia do grupo. Este tipo de lideres, conseguem
equilibrar o tratamento das questdes concretas com a atencao virada para as relagdes entre 0s
elementos do grupo, criando com isto, uma ambiente cordial e cooperativo, que estimula 0s
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 (2007: 199):

@ “Janet era uma lider brilhante de uma grande companhia de seguros. Nomeada
para dirigir um departamento «sonolento», entrou nas novas fun¢des com a forca de um
tornado — e intolerancia completa em relacé@o a anterior forma de trabalhar. Para quem nao
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 é 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 emog¢des como das normas. As normas implicitas num grupo,

vao determinar a forma como o grupo funciona, que podera funcionar como uma equipa de
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elevado desempenho, ou o inverso, apenas como um agregado desconexo de individuos que
trabalham num local comum.

No caso atrés referido, Janet foi um tipo de lider, que ndo foi capaz de captar a
realidade emocional ¢ as normas implicitas, no seu grupo. “Ela subestimou o poder da tribo,
esse sentimento de coesdo que as pessoas sentem quando ha habitos colectivos enraizados ha
muito tempo e um sentimento, por todos compartilhado, sobre o que € sagrado e intocavel.”
(Goleman, Boyatzis & Mckee, 2007: 199).

E aqui, que convém relembrar o conceito de equipa supra referido, uma equipa se for
verdadeiramente uma equipa, ela € coesa, ela tem regras basicas, todos os seus elementos se
preocupam uns com 0S outros, agem como um s, a equipa cultiva a confianca, a identidade
do grupo e a eficiéncia do grupo, maximizando assim a coopera¢do, a colaboracdo e a
eficacia dos seus elementos.

Estas variaveis sdo a principal forca e vantagem de uma equipa, e um lider que néo
seja dotado de IE, ira ignorar as emocGes 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 organizacao, o que futuramente acabard por extinguir a equipa e o lider, tal como

aconteceu no exemplo mencionado anteriormente (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2007).

Como concluséo deste subcapitulo, faz-se uma breve referéncia, de como maximizar a
IE dos grupos.

A IE de um grupo, exige as mesmas competéncias que sdo expressas por uma pessoa
emocionalmente inteligente: autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestdo das
relagbes, conforme mencionado no ponto 2.2.2. no Quadro 1 - (Os Quatro Dominios da IE).
Estas competéncias aplicam-se tanto ao individuo como ao grupo, pois 0S grupos Sdo
constituidos por individuos, logo tém estados de espirito e necessidades, tal como o proprio
individuo, sé que actuam de forma colectiva. Também nos grupos as competéncias de IE
estdo interligadas.

0 A autoconsciéncia das equipas, expressa-se pela atencdo que é dedicada aos
sentimentos compartilhados e as emocgGes dos elementos que constituem a equipa, vindo
entdo a tona as necessidades do grupo, o que gera o relacionamento entre os elementos com
empatia;

0 A equipa autogerida, ou seja, uma equipa dirigida por um lider dotado de IE,

pode aprender a gerir-se a si prépria. Nos casos da autogestdo do grupo, as regras de
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autogestdo, que sdo da responsabilidade de todos, sdo explicitas e utilizadas continuamente,
aumentando surpreendentemente a eficiéncia da equipa;

0 A equipa com consciéncia social e com boa gestdo das relagdes, ou seja, a
equipa empatica, € um tipo de grupo que tem atencédo e cuidado com as relacfes entre 0s seus
membros, e com as relacBes com outras equipas, com isto revela-se um ambiente saudavel
entre 0s membros da prépria equipa, e cultiva-se uma relacdo mutuamente benéfica entre

equipas (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2007).

2.2.5. A Lideranca Organizacional

A lideranca a nivel organizacional, ¢ um tema abordado por diversos autores,
surgindo neste sentido, algumas opinides divergentes sobre a realidade da lideranca. Pode-se
considerar, que nos diversos tipos de lideranca, estudados pelos diversos autores, nenhum
deles esta verdadeiramente errado ou € realmente ou mais acertado, tudo ira depender do tipo
de cultura e contexto organizacional em que o lider estard envolvido. Um tipo de lideranga
pode ser muito eficaz numa certa organizacdo e noutra ser perfeitamente ineficaz, quer-se
com isto dizer, que ndo existe um estilo ideal de lideranca para todos os casos, o estilo de
lideranca a adoptar ira depender em muito do contexto cultural da organizacdo em que esta
inserido.

Com base no trabalho desenvolvido, e sendo o tema do presente capitulo tdo vasto,
iremos dar primazia aos estilos de lideranca organizacional relacionados com a IE, tal como o
estilo ressonante, que apresenta diversos tipos de lider emocionalmente inteligentes. Irdo ser
relatados alguns tipos de lideranga menos envolvidos com a IE, mas apenas, no sentido de se
aprofundar o tema, pois o seu enfoque para a realidade do trabalho é de menor interesse.

Competéncias do Lider

Para os autores Hooper & Potter (2010) apesar de defenderem na sua obra uma
lideranca inteligente, através da criacdo da paix&o pela mudanga, os mesmos referem muito
as emocdes ao longo de toda a sua obra, o que me faz pensar que bem 14 no fundo do “bau”
existe uma certa relevancia “disfar¢ada” atribuida a IE na lideranca.

Os referidos autores, referem, que os lideres em primeiro lugar tém de estabelecer

uma direc¢do para a organizagdo, permitindo uma visdo do futuro. Em segundo, os lideres
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eficazes, sdo exemplo tipo e a seguir, para os seus seguidores, pois estes sao modelos de
referéncia, pois sabem a partida que as pessoas se deixam influenciar mais pelo que véem do
que pelo que ouvem. Terceiro, sdo comunicadores convincentes, ndo s6 a transmitir a sua
visdo mas também na forma como inspiram os seus colaboradores, provocando-lhes um
efeito emocional. Em quarto lugar, desde que o lider seja convincente, os seguidores vao
querer integrar toda a operacdo e trabalharem em conjunto para um objectivo comum. Este
processo podera ser considerado como um alinhamento, as pessoas sdo atraidas na mesma
direccdo na esperanca da viséo futura se tornar uma realidade.

Em quinto, os lideres conseguem “‘soltar” o melhor que existe nas pessoas, claro que
isto envolve toda uma sequéncia de actos, como a motivacdo, a delegacdo de poderes
(empowerment), orientacéo (coaching) e encorajamento. Em sexto lugar, os lideres precisam
de ser proactivos numa série de continua mudanca, tornando-se agentes de mudanca. O
sétimo e dltimo atributo consiste na capacidade de tomar decisbes em tempos incertos e de
crise.

Para Hooper & Potter (2010) estas sdo as sete competéncias necessarias para liderar
eficazmente a todos os niveis dentro de uma organizacdo, no estilo apropriado criando valor
para a organizagao.

As competéncias estdo definidas em funcdo do contexto de trabalho, onde as mesmas
sdo postas em préatica. Conforme referido por Ramos e Bento (2007, citado por Proelium,
Revista da Academia Militar, 2009: 205) “para que o titular de uma funcdo possa
desenvolver os comportamentos associados as competéncias que compdem o perfil de
exigéncias, é necessario que estes possuam as seguintes componentes: saber; saber-fazer;

I3

saber-estar; querer-fazer e poder-fazer”, sendo que “...cada comportamento associado a
uma determinada competéncia é produzido pelo efeito dos cinco componentes anteriormente
descritos.”

“SABER — Diz respeito ao conjunto de conhecimentos que permitem realizar 0s
comportamentos associados as competéncias;

SABER-ESTAR - Esta relacionado com as atitudes e interesses do titular da funcdo,
existindo assim a necessidade de o individuo regular os seus comportamentos de acordo com
as normas e regras da organizacao em geral e do seu grupo de trabalho em particular;

SABER-FAZER - Integra o conjunto de habilidades e destrezas necessarias para que
as pessoas sejam capazes de aplicar os conhecimentos que possuem na solucdo dos seus

problemas de trabalho;
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QUERER-FAZER - Congrega 0s aspectos motivacionais inerentes ao individuo,
sendo consoante estes niveis de motivacdo, que o titular da funcdo ira desenvolver os
comportamentos que compdem as competéncias a desempenhar;

PODER-FAZER - Significa dispor na organizagdo de todos 0s meios e recursos

necessarios ao desempenho dos comportamentos associados as competéncias.”

Estilos de Lideranga com IE

Um dos autores mais conhecidos e que se dedicou e dedica ao estudo da IE, €, sem
sombra de divida, Daniel Goleman, este € um grande defensor da Lideranca através da IE, e
considera que um lider para ser verdadeiramente eficaz, tem de ser dotado de IE, para que a
possa aplicar a sua equipa de forma ressonante, e levar a IE as organizagfes, para que a
organizacdo apresente resultados de maior positividade, na sua produtividade e
competitividade.

e Lideranga Primal

Para Boyatzis, Goleman e Mckee (2007) os grandes lideres emocionam-nos, a grande
lideranca tem como fonte as emocdes, em tudo o que os lideres executam, quer seja em criar
estratégias ou mobilizar equipas para a ac¢do, o sucesso depende da forma como o fazem. E
exactamente aqui que entram as emocdes, estas tém um papel fundamental, os lideres até
poderdo executar todas as outras tarefas correctamente, mas se falharem no encaminhamento
das emocdes na direccdo certa, nada funcionara tdo bem como deveria.

Existem equipas, que quando sdo lideradas por determinado individuo, tém sucesso,
quando o seu lider se altera, muitas vezes passam a ser ineficazes. Qual sera 0 motivo para a
ocorréncia de uma situacgdo deste tipo?!

A diferenca entre dois lideres, esta por exemplo, no modo e no tom que usam para
transmitir a mensagem. Ha lideres que encaminham o grupo para 0 antagonismo e a
hostilidade, no entanto existem outro tipo de lideres, que encaminham os seus seguidores
para 0 optimismo e a accdo inspirada, mesmo em situacdes de stresse ou complicadas. Estas
duas formas distintas de os lideres agirem, demonstram uma dimensdo escondida, mas
crucial, da lideranga, que é o impacte emocional que o lider tem, no que este faz ou diz
(Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007).

Sera com base nisto, que Boyatzis, Goleman e Mckee (2007) avancaram com a ideia

da Lideranga Primal, em que consideram como dimensao primal, o papel emocional do lider,
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ou seja, o papel emocional do lider ao ser primal, significa que este vem em primeiro lugar,
sendo entdo o primeiro acto da lideranca, e a0 mesmo tempo, 0 mais importante. Na opinido
destes autores, os lideres funcionam como “guias” emocionais dos grupos.

Nas organizagbes modernas, esta tarefa primal, continua a ser uma das principais
funcGes dos lideres, de forma a encaminhar positivamente as emogdes colectivas, eliminando
as emocOes toxicas existentes no grupo. Os lideres tém o poder supremo de conduzir as
emogcdes de todos os elementos da sua equipa e dos individuos envolvidos no seu contexto
organizacional. “Se as emocdes das pessoas forem empurradas para o entusiasmo, o
desempenho pode melhorar muito, se as pessoas forem encaminhadas para o rancor e para a
ansiedade, ficam desorientadas e paralisadas. Isto mostra um outro aspecto importante da
lideranca primal: os seus efeitos sdo mais do que meramente assegurar que as tarefas sejam
bem executadas. Os seguidores procuram sempre no lider uma relacdo de apoio emocional —
procuram empatia. Para o bem e para o mal, toda a lideranga inclui esta dimensdo primal.”
(Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 25).

e Liderancga Ressonante

A palavra ressonancia tem a sua raiz na palavra latina “resonare” cujo significado ¢
ressoar, fazer eco, aumentar o volume de voz ou do som. “De acordo com o Oxford English
Dictionary ressoar quer dizer «reforcar ou prolongar um som através da reflexdo» ou, mais
especificamente, «através da vibragdo sincronizada». O equivalente humano da vibracgéo
sincronizada é duas pessoas estarem no mesmo comprimento de onda emocional — sentem-se
«na mesma onda». E, fiel ao significado original, a vibragdo sincronizada «ressoa», isto &,
prolonga o tom emocional positivo.” (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 40).

Para os autores Boyatzis, Goleman e Mckee (2007), liderar com ressonancia, significa
que o lider tem de estar sintonizado com o sentimento das pessoas que 0 rodeiam e seguir um
caminho emocionalmente positivo. Esse lider tem de ser auténtico quando fala dos seus
préprios valores, tem de dar eco as emocdes da sua equipa, ao transmitir as mensagens tera de
as transmitir no tom certo, conseguindo mesmo em momentos dificeis deixar as pessoas
animadas e inspiradas. Na presenca de um lider ressonante, as pessoas ficam interessadas e
animadas, se um grupo de seguidores vibra com a animac&o e a energia entusiastica do lider,
isso significa que ha lideranga com ressonancia. As emog0es das pessoas, sdo a base para a

unido dos membros de uma equipa, € 0 que 0S une entre si e a organizagao.
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_ Efeito sobre
Estilos de o _ ) B ]
] Como gera Ressonéncia | o climade SituacOes apropriadas
Lideranca
trabalho

Estilo Canaliza as pessoas para Muito Quando ocorrem mudancas

visoes e sonhos § fortemente §que exigem uma nova Viséo ou

partilhados. positivo. quando € necessaria uma
orientacdo clara.

Visionario

Estilo Relaciona os desejos das Muito Ajudar um empregado a ser

pessoas com 0s objectivos positivo. mais eficiente, melhorando as

da organizacéo. suas capacidades de longo
prazo.

Conselheiro

Estilo Cria harmonia Positivo. Resolver e sarar conflitos num

melhorando 0 grupo: dar motivacdo em

relacionamento entre as periodos dificeis; melhorar o

pessoas. relacionamento entre as
pessoas.

Relacional

Estilo Valoriza o contributo de Positivo. Conseguir adeséo ou
cada um e obtém o consenso; obter o contributo
empenho das pessoas dos empregados.

atraves da participacao.

Democratico

Quadro 3 — Quatro estilos de lideranca com ressonancia (Fonte: Adaptado de
Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 76 e 77)

@ Estilo Visionario — Os lideres visiondrios informam para onde ¢ que o grupo deve
caminhar, mas ndo explicam qual o caminho a seguir — permitem que os individuos tenham
liberdade de escolha, possam inovar, experimentar e assumir riscos calculados. Os lideres
visionarios conseguem reter os empregados com maior valor, ajudam as pessoas a
compreender como é que o seu trabalho se insere no quadro global da organizacéo,
comunicando-lhes a ideia de que o que estdo a fazer é importante e as razBes dessa
importancia. S&o lideres que conseguem maximizar a adesdo aos objectivos gerais e a
estratégia da organizacao (Proelium, Revista da Academia Militar, 2009).

Um lider visionario, tem a capacidade de inspirar as praticas dos elementos do seu
grupo, sendo esta uma caracteristica da IE fundamental para a sustentacdo do estilo
visionario. Esta aptiddo para inspirar 0os outros, permite, em conjunto com as outras trés
competéncias da IE (autoconfianca, autoconsciéncia e empatia) que os lideres consigam
exprimir objectivos que sdo auténticos para eles préprios e que estdo em sintonia com 0s

valores partilhados pelos seus seguidores. Outra competéncia da IE importante para este
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estilo de lideranca, € a transparéncia, em que o lider para ser credivel perante o grupo, este
tem de acreditar sinceramente nas suas proprias visdes (Proelium, Revista da Academia
Militar, 2009).

O segredo do éxito dos lideres visionarios, consiste em distribuir conhecimentos, e
para isso tém de transmitir e partilhar abertamente a informac&o. Para o0 caso em concreto da
lideranca visionaria, a competéncia da IE, mais relevante é a empatia. Este estilo de lideranca
é particularmente eficaz, nos casos em que a organizacdo esta meio perdida, entdo surge a
necessidade de ocorrer uma mutagao ou entdo renovar a Vis&o.

O estilo visionario é uma aptidao natural nos lideres transformacionais. Apesar deste
tipo de lideranca, ser muito poderoso, ele ndo é resposta para todas as situagdes que surgem
numa organizagdo. Como exemplo, disso mesmo, temos uma situagdo em que um lider que
esteja a trabalhar com uma equipa de colegas especialistas com mais experiéncia que ele — ao
expor visdes globais, do que muitas vezes ndo tem tanto conhecimento como 0s outros
elementos do grupo, podera fazer com que caia no ridiculo, o que podera despoletar situacdes
de cinismo e prejudicar com isto 0 ambiente laboral (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007).

Os estudos efectuados pelos autores Boyatzis, Goleman e Mckee (2007: 80),
“...sugerem que, de entre os seis estilos de liderancga, o estilo visionario é o mais eficaz. Ao
lembrarem continuamente as pessoas qual é o objectivo mais vasto do seu trabalho, os
lideres visionarios dao mais significado a tarefas do dia a dia que, de outra forma seriam

sentidas apenas como prosaicas e comezinhas. Resultado? Trabalho inspirado.”

@ Estilo conselheiro — Um lider conselheiro ajuda os elementos do seu grupo a
identificarem os seus pontos fortes e fracos, fazendo destes uma ponte para as suas aspiragoes
pessoais e profissionais. Encoraja os seus seguidores a estabelecerem objectivos de
desenvolvimento de longo prazo, e ajuda-os a criar planos, para que estes consigam alcancar
esses objectivos. As pessoas sdo desta forma atraidas para aquilo que mais gostam de fazer,
nomeadamente 0s aspectos laborais que se interligam com os seus sonhos, ambicdes e com a
sua propria identidade, e com essa ligacdo entre as tarefas realizadas no dia a dia e 0s
objectivos de longo prazo, os lideres conselheiros mantém a motivacdo do grupo. O estilo
conselheiro estimula as capacidades dos elementos do grupo, fortalece a autoconfianca,
tornando-os mais independentes e mais eficientes (Proelium, Revista da Academia Militar,
2009).

35



O Papel da Liderancga sobre a Inteligéncia Emocional

A investigacdo realizada pelos referidos autores, indica que o estilo conselheiro
comprova a aptiddo da IE na ajuda ao desenvolvimento dos individuos do grupo, pois o lider
conselheiro comporta-se como tal, conseguindo examinar os objectivos e os valores dos seus
seguidores e permitindo — lhes que ampliem as suas proprias competéncias. De acordo com a
mesma investigacdo, os mencionados autores comprovam, que estdo presentes nos melhores
lideres, dois tipos de competéncias: autoconsciéncia emocional e empatia.

Em sintese, “0s efeitos positivos do estilo conselheiro provém, em grande parte, da
empatia e da relacdo que o lider estabelece com os empregados. Os bons conselheiros
mostram que acreditam nas potencialidades das pessoas e que esperam que elas déem o seu
melhor. A mensagem tacita é a seguinte: «Acredito nas suas capacidades, invisto em si,
espero que dé o seu melhor.» Em consequéncia, as pessoas sentem que o lider tem interesse
genuino e ficam motivadas para darem o seu melhor e serem responsaveis pelo seu préprio
desempenho....Em suma, o estilo conselheiro ndo da prioridade aos lucros contabilisticos,
ma acaba por os conseguir de forma indirecta e algo surpreendente. ” (Boyatzis, Goleman &
Mckee, 2007: 85).

@ Estilo Relacional — O estilo relacional eleva a capacidade de colaboracdo entre 0s
elementos do grupo, durante a accdo. O principal interesse dos lideres relacionais, é
promoverem a harmonia e estimularem interac¢cbes amigaveis e positivas dentro do grupo.
Este tipo de lideres da valor aos periodos de menos pressdo de trabalho, de forma a terem
tempo para construirem o capital emocional, que tdo util sera nos periodos de maior pressao
laboral (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007).

Os lideres relacionais atribuem maior valor as pessoas e aos sentimentos, colocando
menos énfase nas tarefas e nos objectivos, atribuindo maior relevancia as necessidades
emocionais dos elementos da equipa. Existe um esfor¢co no sentido de criar ressonancia na
equipa, de forma a manterem as pessoas mais felizes e a criarem um ambiente de harmonia
(Proelium, Revista da Academia Militar, 2009).

O estilo relacional poderda ndo melhorar de forma directa o desempenho, mas tem
efeitos admiravelmente positivos sobre o clima emocional da equipa, apenas é superado pelos
efeitos estimulantes dos estilos visionario e conselheiro.

“...Em que situagdes é que se aplica melhor o estilo relacional? Como tem um efeito
genericamente positivo, aplica-se em quase todas as situacOes, mas € especialmente

recomendado quando é necessario aumentar a harmonia no seio do grupo, levantar a moral,
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melhorar a comunicacdo ou restaurar elos de confiangca na organizacdo que se tenham
quebrado.” (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 86).

O estilo relacional, de acordo com os supracitados autores, também recorre a
competéncia da IE para gerir conflitos. Este estilo, embora tenha vérias vantagens, néo deve
ser utilizado isoladamente. O lider ao se concentrar demasiado nas apreciacfes e nos elogios
a sua equipa, pode levar a que ndo sejam corrigidos os maus desempenhos, para além disto,
como este estilo de lider raramente d& conselhos construtivos em relacéo as formas concretas
de como a sua equipa devera melhorar o desempenho, ficando os empregados entregues a si
préprios, no que diz respeito a forma de como devem fazer melhor, e muitas vezes poderdo
ficar a deriva.

@ Estilo democratico — “O estilo democratico assenta em trés competéncias da IE: o
espirito de equipa e de colaboracdo, a gestdo de conflitos e a influéncia.” (Boyatzis,
Goleman & Mckee, 2007: 91).

A capacidade de ouvir é a principal marca dos lideres democraticos, pois 0s bons
ouvintes sdo sempre excelentes comunicadores. Este tipo de lider, transmite aos seus
seguidores, 0 sentimento de que deseja verdadeiramente conhecer as ideias e as preocupacoes
dos seus seguidores, informando-os de que tem disponibilidade para os ouvir. Trabalham
como elementos da equipa, colaboram com a equipa e partilham o mesmo espirito, ndo dao
ordens como chefes autoritarios. Sabem acalmar os conflitos e gerar um ambiente de
harmonia e partilha. Estes lideres ttm uma grande capacidade de criar empatia, gerando
ressonancia.

Neste estilo de lideranca, o lider realiza sessdes através de reunides dentro da
organizacéo, de forma a receber feedback por parte dos elementos da sua equipa, para que se
inteire da realidade organizacional, e possa corrigir erros que sejam demonstrados nessas
sessOes, e para isso, o lider nessas reunides tem de estar aberto a todo o tipo de sugestdes,
sejam elas boas ou méas. Mesmo para aquele tipo de lider que tem uma visao bem definida, o
estilo democratico colabora, para que surjam novas ideias de como executar essa visao.

“O estilo democratico também tem inconvenientes. Se o lider usar exageradamente
esta abordagem, arrisca-se a ter reunides infindaveis e exasperantes, durante as quais ideias
se repetem, 0s consensos ndo se formam e o Unico resultado é a marcagdo de mais uma
reunido. Os lideres que adiam decisOes a espera de estratégias consensuais arriscam-se a
indecisdo permanente. O custo pode ser elevado: confusdo e falta de orientagdo, levando a

adiamentos e conflitos crescentes.” ( Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 90).
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e Lideranca Dissonante

Segundo Boyatzis, Goleman e Mckee (2007: 41) “A palavra dissonancia, no seu
primitivo sentido musical, significa sons asperos, desagradaveis; tanto em termos musicais
como em termos humanos, a dissonancia designa a falta de harmonia. A lideranga dissonante
gera grupos onde predomina a discordancia emocional, onde as pessoas se sentem
permanentemente dessintonizadas.”

Dissonancia é exactamente o oposto de ressonancia, um lider dissonante ndo esta em
sintonia com 0s sentimentos das pessoas que o envolvem, ele ndo consegue interpretar as
emoc0Oes do seu grupo, ndo cria relacdes de empatia, e por isso, as mensagens gque envia sao
interpretadas como provocadoras e desnecessarias, criando um ambiente de toxicidade
emocional dentro do grupo.

Existem estudos realizados, que demonstram que a dissonancia no trabalho é uma
realidade muito comum. Em todas as organizacfes subsistem atitudes que levam a
dissonéancia, criam-se conflitos entre colegas, que se ndo estiver presente a IE, entdo irdo
enveredar por caminhos de gritaria e provocacdes, 0 que vai criar um ambiente toxico no
local de trabalho, e isso levard a negatividade, que ird prejudicar toda a organizacao.
Simplificando, a dissonancia desanima as pessoas, esgota-as e afasta-as do caminho positivo
a seguir para o bem futuro da organizacéo, para além disto, a dissonancia acrescenta um custo
pessoal para os individuos, quando estes trabalham num ambiente toxico, eles acabardo por
levar essa toxicidade para casa, 0 que pode levar muitas vezes a causas mais graves de

distdrbios emocionais (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007)

Estilos de Como gera Efeito sobre o clima Situacgdes apropriadas
Lideranca ressonancia de trabalho

Estilo Atinge objectivos fPor  vezes  muito | Para levar uma equipa

dificeis e lnegativo, porque € Jj competente e motivada a

estimulantes. frequentemente  mal | produzir resultados de
executado. elevada qualidade.

Pressionador

Estilo Acalma os receios jf Muito negativo, por ser § Em situacGes de crise;

dando instrugdes § muitas  vezes mal §para desencadear uma

claras em situacOes Jjutilizado. reviravolta na situagéo;

de emergéncia. com subordinados
dificeis.

Dirigista

Quadro 4 — Estilos de Lideranca Dissonante (Fonte: Adaptado de Boyatzis, Goleman
& Mckee, 2007: 77)
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@ Estilo Pressionador — E um estilo de lideranca, em que o lider pressiona, marca o
ritmo, espera sempre mais, € o tipo de lideres que esperam exceléncia por parte dos outros e
exemplificam-na eles proprios. Embora o estilo pressionador seja utilizado pelos lideres, este
deve ser usado em pequenas doses e apenas em contextos apropriados (Boyatzis, Goleman &
Mckee, 2007).

Este estilo de lideranca, apresenta-se camuflado, na opinido comum, 0s tracos
distintivos do lider pressionador parecem admiraveis, pois o lider da o exemplo e consegue
alcancar elevados niveis de desempenho, entdo o que pode estar de errado neste tipo de
lideranca? A desvantagem esta exactamente nos casos, da sua ma execucao por parte do lider,
da sua aplicacdo em excesso ou em contextos desadequados, 0 que provoca muitas vezes
desconforto por parte dos elementos da equipa, pois 0s mesmos sentem-se pressionados para
além das suas capacidades pelas exigéncias constantes do lider (Boyatzis, Goleman & Mckee,
2007).

Outro dos problemas, é que os lideres pressionadores estdo tdo centrados nos
objectivos, que ddo muitas vezes a sensacdo de ndo se preocuparem com os individuos da sua
equipa de quem dependem para atingir esses objectivos. O efeito deste tipo de atitude é a
dissonancia.

Para os autores Boyatzis, Goleman e Mckee (2007: 94 e 95) “...0 estilo pressionador
envenena o clima de trabalho — especialmente por causa dos custos emocionais que tendem a
ocorrer quando o lider se apoia exageradamente apenas neste estilo de lideranca. No fundo,
o dilema dos lideres pressionadores é o seguinte: quanto maior for a pressdo para que as
pessoas atinjam os objectivos, maior é a ansiedade que essa pressdo provoca. ...demasiada
pressdo aplicada de forma continua pode acabar por ter efeitos debilitantes. Em tais
situacdes, as pessoas deixam de estar inspiradas por uma visdo e acabam por ser dominadas
pelo instinto de sobrevivéncia...”

Em suma, o estilo pressionador, podera ter muito éxito, quando aplicado
especialmente em areas tecnicas, com profissionais altamente especializados, ou sempre que
0s membros de uma equipa sdao muito competentes e motivados e ndo necessitam de muita
orientacdo. Mas se neste tipo de lider faltar as competéncias de IE, isso levara a criagdo de
dissondncia. O estilo pressionador pode funcionar muito bem em conjungdo com outros
estilos de lideranca, como por exemplo, com o entusiasmo do estilo visionario ou com o
espirito de equipa do estilo relacional. Se o estilo pressionador for usado isoladamente ou de

forma incorrecta, o lider perderé a capacidade de gerar ressonancia, e esta situacdo é muito
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habitual entre os lideres que apenas se preocupam com numeros, o que nao é suficiente para

motivar e encorajar as pessoas (Proelium, Revista da Academia Militar, 2009).

@ Estilo Dirigista — Este estilo também pode ser designado por estilo coercivo,
devido as suas caracteristicas, o tipo de lider coercivo ou dirigista, nunca elogia 0s
colaboradores, estd sempre a critica-los, desgastando-lhes a boa disposic¢éo, ferindo-lhes o
orgulho e, com isto, toda a satisfacdo no trabalho desaparece. O lema do lider dirigista é
“Faca assim porque eu digo”, exige obediéncia imediata por parte dos seus seguidores as suas
ordens, mas nem sequer se da ao trabalho de explicar as razdes. Caso o0s subordinados nao
obedecerem as ordens, o lider dirigista recorre a ameacas. E um estilo controlador rigido,
perante todas as situac@es, de forma a dirigi-las em pormenor. Este tipo de lider nunca da
feedback positivo aos seus subordinados, apenas faz referéncia aos aspectos negativos
produzidos pelos mesmos. E dbvio que este tipo de lideranca leva a dissonancia ( Boyatzis,
Goleman & Mckee 2007).

“A aplicacdo eficaz do estilo dirigista assenta em trés competéncias da inteligéncia
emocional: influéncia, capacidade de realizacdo e iniciativa... O autodominio emocional
talvez seja a caracteristica mais importante para que o estilo dirigista possa ser aplicado
com éxito. Esta capacidade permite que o lider mantenha controlo sobre a sua fdria ou a sua
impaciéncia...” (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 101).

O estilo dirigista é possuidor de imensos efeitos negativos, mas apesar disso, este tipo
de lideranca continua a ter um papel importante no leque de instrumentos aplicados pelos
lideres emocionalmente inteligentes, desde que utilizado correctamente. O mesmo pode ser
eficaz em casos, como por exemplo — numa situacdo de crise empresarial, e quando é
necessario dar a volta a situacdo, o lider coercitivo consegue acabar rapidamente com préaticas
incorrectas, ou chocar as pessoas de forma a que alterem a sua forma de trabalhar; também
em situacOes de emergéncia do tipo incéndio, ou ameagas hostis, os lideres dirigistas podem
revelar-se muito Uteis para sobreviver ao tumulto.

De acordo com os estudo de Boyatzis, Goleman e Mckee (2007) de todos os tipos de
lideranca, o que se revela menos eficaz num elevado nimero de situacGes é o estilo dirigista.
Este estilo tem um efeito muito negativo no clima organizacional, como 0 contégio
emocional vai do topo para a base da hierarquia, os lideres intimidantes “infectam” o estado
de espirito dos restantes elementos da organizacéo, e em consequéncia, o clima emocional na

organizacao entra em desequilibrio.
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Concluimos entdo, que o importante ndo é o estilo de lideranca a aplicar, mas sim 0s
estilos de lideranca a serem aplicados, pois ndo existe um unico estilo correto, € uma
combinacéo entre diversos estilos que leva ao sucesso de uma organizagdo. As organizacoes
do século XXI, sdo dotadas de elevada complexidade, surgindo a necessidade de aplicar os
diversos estilos de lideranga, o estilo acertado para o problema de hoje pode nao ser o ideal
para a resolucdo de uma problema amanhda. Dirigir com classe é aplicar o estilo certo no
momento certo, € usar 0s instrumentos adequados consoante as situacdes, dai ndo se recorrer
somente aos quatro estilos que geram quase sempre ressonancia, mas também recorrer ao
estilo pressionador e dirigista, quando necessario, e para isso, o lider tem inicialmente de
observar e avaliar a situacao de risco para a organizacao e decidir qual o estilo ou estilos de
lideranca a utilizar (Proelium, Revista da Academia Militar, 2009).

“Qualquer lider pode dominar hoje alguns estilos e, amanha, vir a ser capaz de
aplicar esses e ainda outros. O segredo consiste em reforcar as competéncias de inteligéncia
emocional que estdo subjacentes aos estilos de lideranca. A capacidade de lideranca
aprende-se...” ( Boyatzis, Goleman & Mckee 2007: 111).

2.2.6. Aprender a ser Lider com IE

Os autores Boyatzis e Mckee (2006: 81) defendem que “Parte do desafio de criar e
sustentar uma excelente lideranca consiste em reconhecer, administrar e até mesmo guiar o
seu proprio processo de aprendizagem e mudanca. As pessoas que administram o seu
proprio desenvolvimento intencionalmente - ... - sdo aptas a fazer boas escolhas sobre o que
precisa ser feito a fim de atingirem mais eficacia e estarem mais satisfeitas com a vida.
Baseados em décadas de pesquisas, a maior parte delas realizadas por Richard Boyatzis,
podemos dizer agora, com alguma certeza, que o “Modelo da Mudanc¢a Intencional” pode
ajudar as pessoas a se comprometerem com motivagao e entusiasmo em uma transformagao
pessoal bem-sucedida.”

Vaérios estudos efectuados por Boyatzis, baseados em pesquisas recentes, demonstram
que a mudanca sustentavel ocorre quando o lider se focaliza, em cinco importantes

descobertas, conforme demonstrado na Figura 1.
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1. Oeuideal:
Como quero ser?
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S. Desenvolver
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3. O programa de
aprendizagem:
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o euideal e o eu

£ real sdo diferentes

Figura 1 - A teoria da Aprendizagem Autodirigida de Boyatzis (Fonte: Adaptado de

Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 134)

“l. — O eu ideal: o que desejamos para as nossas vidas e quem gostariamos de ser —

de acordo com a propria visao.

2. — O eu real: como agimos e somos Vvistos pelos outros; a comparacéo do eu real

com o eu ideal tem como resultado uma identificacdo dos pontes fortes e fracos — 0 que leva
ao balango pessoal.

3. — O plano de aprendizagem: aproveitar ao maximo os pontos fortes e ficar mais

proximo da visdo pessoal e, ao mesmo tempo, trabalhar um ou dois pontos fracos (ou

procurar manter o actual e ideal estado pessoal e profissional).

4. — Experimentar e praticar novos habitos ou reforgar e confirmar os pontos fortes.

5. — Desenvolver e manter proximos relacionamentos pessoais — e ressonantes — que

possibilitem vivenciar essas descobertas e ir ao encontro da renovagéo.” (Boyatzis & Mckee,
2006: 84).

As cinco descobertas, supra referidas, e, baseadas em diversas pesquisas realizadas

pelo autor Richard Boyatzis, permitiram fundamentar grande parte das ideias defendidas por
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Daniel Goleman, relativamente ao seu conceito de IE, e de, como a mesma se aprende e
podera passar por diversos niveis de mudanca nos lideres.

Muitas vezes um lider, que ja foi ressonante, devido a diversos factores, caminha para
a dissonancia, e perde toda a sua eficcia de lider ressonante, quer isto dizer, que um lider que
ja teve casos de sucesso, no passado, a liderar uma equipa de trabalho, podera num processo
presente ou futuro, passar a ser um caso de insucesso, isto muitas vezes, devido ao facto de o
mesmo entrar em dissonancia, mas, através da “Teoria da Aprendizagem Autodirigida de
Boyatzis”, esse lider podera proceder a uma metamorfose, que o permite voltar a ser um lider

ressonante de sucesso.

e O inicio da mudanga — O Eu ideal:

O “eu ideal”, ¢ aquilo que a pessoa quer ser, no trabalho e na vida em geral, esta é a
primeira descoberta da Teoria da Aprendizagem Autodirigida de Boyatzis. Para se conseguir
ter uma visdo dessa imagem ideal, o lider tem de procurar no seu interior, e ir encontrar 0s
seus sentimentos e desejos mais profundos. Muitas vezes, ndo ¢ facil ir ao fundo do “bat” e
descobrir 0s nossos desejos e sentimentos mais profundos, temos habitos enraizados, que nos
impedem e confundem na altura de encontrarmos 0s nossos verdadeiros desejos. Isto vé-se
diariamente e possivelmente até acontece connosco, a pressdo das obrigacdes e das
responsabilidades, tais como empréstimo da habitacdo, despesas com os filhos, ou o desejo de
manter o estilo de vida, faz com que vamos perdendo a nog¢éo do nosso verdadeiro eu ideal, a
visdo torna-se imprecisa, e 0s sonhos caiem por terra.

Sem visdo ndo existe paixdo, se devido as pressdes e necessidades que nos vao
surgindo ao longo da vida, desistimos do nosso eu ideal, ou seja, dos nossos sonhos e paixdes
e nos vamos acomodando, entdo deixamo-nos ir pelo caminho da dissonancia. Os nossos
valores pessoais, sdo dotados de grande relevancia na nossa filosofia de vida e por isso
desempenham um papel importante na descoberta do eu ideal, apesar desses mesmos valores
irem mudando ao longo das nossas vidas, devido aos contextos muitas vezes em que estamos
inseridos.

Para o desenvolvimento efectivo da IE, € necessario comecar por mobilizar o poder do
eu ideal, pois no caso dos lideres, o entusiasmo transmite-se aos subordinados, portanto, 0s
lideres tém de criar principios orientadores, para que consigam delinear o seu eu ideal, pois 0
ideal também esta sempre em constante mudanca, 0 que queremos ser hoje, podemos nédo

querer ser amanhd, os sonhos e aspiragdes mudam a medida que a carreira profissional vai
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evoluindo, de forma a dirigirem a sua equipa com paixdo e alcancarem com SucessO 0S
objectivos que pretendem, dentro da organizacdo (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007).

e O Eu real — A segunda descoberta:

N&o é facil o lider conseguir descobrir quem é na realidade, talvez esta descoberta seja
das mais dificeis de concretizar, pois as ilusdes que criamos acerca de nos proprios enganam-
nos muitas vezes, e impedem-nos de conseguirmos fazer uma auto-avaliagdo sem
enviesamentos. Essas ilusfes levam-nos a termos uma imagem distorcida de nds proprios,
muitas vezes, se tivermos elevada auto-estima, pensaremos que Somos 0S maiores, mas se a
nossa auto-estima estiver em baixo, apesar de até sermos bons lideres, a mesma leva-nos a
pensar que somos mediocres. Portanto, essas distor¢cGes podem ser a nosso favor ou contra
nos. O lider para conseguir descobrir o seu eu real, tem de conseguir avaliar os seus pontos
fortes e fracos, descobrir as suas fraquezas, nem que seja através da sua participagdo em
reunides de avaliacdo de desempenho, por exemplo.

Para o lider tomar realmente consciéncia do seu eu real, tem de iniciar, por avaliar 0s
seus talentos e paixdes, descobrir o lider que é na realidade, e isso € um processo que exige
grande autoconsciéncia (competéncia da IE), essencialmente porque surge a necessidade de
deslindar os habitos que se encontram acumulados ao longo do tempo, e passam
completamente despercebidos.

Em sintese, para os autores Boyatzis, Goleman e Mckee (2007: 157) “... a primeira
descoberta que torna possivel a aprendizagem autodirigida consiste em identificar o eu
ideal. A segunda descoberta comeca com a procura da realidade, do eu real: como é que nos
vemos a nos préprios em comparacdo com a forma como 0s outros nos véem. Contudo, para
levar esta descoberta até ao fim, é necessario descobrir os pontos fortes e as fraquezas do
nosso estilo de lideranga — as semelhancas e as diferencas entre o eu ideal e 0 eu real.”

e Um plano de Aprendizagem — a terceira descoberta:

Esta terceira descoberta surge na sequéncia das duas anteriores, pois o lider antes de
iniciar um plano de aprendizagem da sua IE, de forma a se transferir para a ressonancia,
precisa de ter saber realmente quem quer e deseja ser (eu ideal), ter consciéncia do que é
actualmente (eu real), para alterar 0 que esta errado e conseguir atingir o eu ideal, e para a sua
concretizacdo ird elaborar um plano de aprendizagem, dai ser a terceira descoberta.

Os planos de melhoria formados em torno da aprendizagem e ndo em torno dos
efeitos sobre o desempenho, revelaram-se muito mais eficazes. “Por exemplo, num programa

destinado a aperfeicoar a capacidade de comunicagdo, o plano de aprendizagem levou a
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grandes melhorias na forma de fazer apresentagdes; pelo contrario, o plano de melhoria do
desempenho levou as pessoas a reagir de forma defensiva — ndo queriam dar «ma
impressao» - sem dar pistas sobre acgdes concretas que pudessem adoptar para melhorar o
desempenho.” (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 165).

Para um plano de aprendizagem ter sucesso, é essencial que surja uma nova
perspectiva de estabelecer os objectivos. Os objectivos propostos devem ter em consideracao
a participacdo de todos os elementos da equipa, muitas vezes os objectivos de desempenho
definidos pelos outros tém um efeito negativo, provocam ansiedade, retiram motivacéo, entre
outros, o que podera ter o efeito contrario do pretendido, que €, em vez de se melhorar o
desempenho, o mesmo piora. De forma a melhorar a IE, os planos de aprendizagem e 0s seus
objectivos devem:

*”’0s objectivos devem apoiar-se nos pontos fortes, ndo nas falhas ou fraquezas;

* 0s objectivos devem ser proprios e pessoais — N0 devem ser 0S objectivos impostos
pelos outros;

* 0s planos devem ser flexiveis para permitir que as pessoas preparem 0 futuro de
mais do que uma forma — um método de planeamento Unico imposto a toda a organizagao
revela-se frequentemente contraproducente;

* 0s planos devem ser realistas, constituidos por passos exequiveis, os planos que ndo
se ajustem bem a vida e ao trabalho das pessoas acabam por ser abandonados ao fim de
algumas semanas ou de alguns meses;

* 0s planos que ndo se ajustem ao estilo de lideranga da pessoa tendem a ser
desmotivadores.” (Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 168).

Em sintese, um plano de aprendizagem para seguir o sentido positivo, tem de se
centrar naquilo que pode auxiliar o lider a atingir a esséncia da sua transformacdo (o eu
ideal), para consolidar o plano de aprendizagem e melhorar a IE, € necessario: os objectivos
apoiarem-se nos pontos fortes; os objectivos serem pessoais, quanto mais pessoal for o
empenho nos objectivos, maior é a probabilidade de os atingir; os planos serem flexiveis de
forma a se poder planear o futuro; os planos devem ser realistas; e tudo isto deve ser adaptado
a um estilo préoprio e pessoal de aprendizagem, pois cada lider € um lider e todos somos

diferentes.
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® Reprogramar o cérebro — a quarta descoberta:

Os habitos antigos, e muitas vezes maus habitos, estdo enraizados e € dificil virem ao
de cima, dai o lider ter de passar pelas trés descobertas anteriores, até chegar a esta fase do
processo da teoria da mudanga intencional.

Esta fase, passa por uma grande capacidade de treino a nivel cerebral, para que o
cérebro consiga ser modelado com os novos tipos de comportamentos a ter futuramente.
Neste momento o lider tem de ser capaz de aplicar as suas competéncias de IE
(autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e administracdo de relacionamentos), de
forma a adquirir novos habitos e competéncias.

As pessoas comecam a ter contactos com lideres desde muito cedo, como 0s
professores, os padres, entre outros, construindo muitas vezes a ideia de como deve ser um
lider. Estas situacGes ndo resultam de qualquer formacdo sobre lideranca, sdo situacfes que
ocorrem naturalmente no decurso da vida, e em que o cérebro vai adquirindo competéncias
de lideranca de forma inata, devido a aprendizagem implicita. Se os tipos de lideranca a que
as pessoas estiverem sujeitas, forem de ordem negativa e criem dissonancia, esses individuos
vao aplicar erradamente esses estilos de lideranca que aprenderam empiricamente.

Como muitas vezes, a lideranca executada ndo esta no caminho positivo, hd que
aprender novos estilos de lideranca, e para isso € obrigatorio treinar comportamentos mais
positivos. A nivel neuroldgico, o segredo de adquirir novos habitos consiste em treinar até os
dominar. Conforme os autores Boyatzis, Goleman ¢ Mckee (2007: 184 ¢ 185) “Quanto mais
tempo for aplicado a praticar melhores serdo os resultados. Mas ha uma outra forma de
aumentar as oportunidades para exercitar as competéncias de lideranca: o treino mental. ...
O treino mental pode melhorar muito a aprendizagem de novas competéncias. E um facto
conhecido, confirmado pela investigacdo cientifica, que o treino mental melhora o
desempenho dos atletas. ... Experimentar novos comportamentos e aproveitar todas as
oportunidades, no trabalho ou fora, para os treinar — usando varios métodos, incluindo o
treino mental — desencadeia as ligagdes neuro cerebrais que sdo necessarias para que haja
transformacao efectiva.”

e O poder do relacionamento interpessoal — a quinta descoberta:

Os lideres ndo estdo sozinhos, eles s6 existem porque em seu redor, encontram-se
elementos para dirigir, motivar e em quem possam confiar, sendo essencial desenvolver

relacdes de confianca, para que formem uma verdadeira equipa.
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A Ultima descoberta, é o ponto final em todo o processo de mudanca intencional, vital
para que se consiga treinar os novos habitos implementados pelo plano de desenvolvimento.
Tudo isto s6 é possivel, desenvolvendo-se relagdes de confianga, de respeito mutuo, entre o
lider e os seus seguidores, criando um clima organizacional positivo, sem dissimulacfes que
desgastem o grupo de trabalho. Isto podera ser possivel atraves da criacdo de reunides, por
exemplo, para que os elementos do grupo e o lider, se possam encontrar e discutir
abertamente os assuntos de trabalho, obtendo um feedback franco e aberto entre eles,
desenvolvendo uma grande confianga mutua, apoiando o lider e melhorando a sua capacidade
de lideranca. E fulcral cultivar relacdes pessoais de confianca, gerando ressonancia entre o
grupo (Proelium, Revista da Academia Militar, 2009).

Os lideres nesta Ultima fase do processo, devem ser mentores e conselheiros, e ndo
opressores, devem levar a que todos os elementos da equipa participem e facam parte dos
projectos organizacionais.

A teoria da aprendizagem autodirigida, permite aos novos lideres, criarem
competéncias, desenvolverem a sua IE, para se transformarem em lideres emocionalmente
inteligentes, que tragam mais-valia a organizacdo da qual fazem parte. Estes lideres
conseguem transformar as pessoas que fazem parte do seu grupo e ao mesmo tempo
aperfeicoar continuamente o seu estilo de lideranca, 0 que se torna muito eficaz para a

organizacéo.
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3. METODOLOGIA
3.1.  Modelo Conceptual

O estudo de caso reflectido na presente dissertacdo, ira apresentar-se como um plano
qualitativo, tendo por base as entrevistas. Conforme Coutinho (2011) a analise de dados em
planos qualitativos, apresentam um caracter indutivo da pesquisa empirica em planos de
investigacdo qualitativa, o que leva a diferentes fases de desenvolvimento do projecto de

investigacao, cf. a seguinte figura:

Plano de trabalho
=Sujeitos
*Local
*Duracao
*Variaveis possiveis

Hipoteses de
Trabalho

*Problema a deslindar
*Questdes a investigar
=Gerar Teorias
Recolha de Dados
=Entrevistas
*Observagao
=Relatos Orais
*Registos
*Recolha de documentos

Analise Dados
*Reducdo de dados
*Organizagdo Dados
=Categorizacao
*Testar hipoteses
*Descricao

Figura 2 — Desenvolvimento de um plano qualitativo (Fonte: Adaptado de Coutinho,
2011: 191)

“A andlise e interpretacdo de dados nestes planos, torna-se, por isso mesmo, uma
tarefa tdo crucial quanto a “problematica” e por dois motivos: em primeiro lugar porque os
dados podem tomar formas tdo diversificadas como relatos ou fotografias, passando por

objectos, desenhos, gravagdes audio e video, etc., etc.
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Em segundo lugar, porque, enguanto na investigacdo quantitativa era facil distinguir
com clareza as duas fases de recolha por um lado e de analise de dados por outro, tal
distincdo é dificil de conseguir na investigacdo qualitativa uma vez que ambas as fases se
afectam mutuamente e se completam.”... (Coutinho, 2011: 192)

O porqué da escolha do plano qualitativo atraves de entrevista como instrumento de
recolha de dados, e ndo a escolha do plano quantitativo atraves de questionario?

A resposta é compreensivel, pelo simples facto do presente estudo, se basear em
conceitos como lideranga, inteligéncia e emocgdes, sendo estes factores/varidveis nao
mensuraveis, delicadas, de grande pormenor pessoal, e de dificil compreensao, podendo levar
os inquiridos/objecto de estudo, em caso de um questionario de respostas fechadas, a alguma
confusdo na explicitacdo das respostas, podendo com isso alterar os dados de interesse para o
estudo em causa.

Tendo por base Albarello, Luc et al.,( 2011:84) “O desenvolvimento das ciéncias
sociais e o alargamento correlativo dos conhecimentos atrairam a atencdo para a
complexidade da accdo humana. Ultrapassando o estudo dos factos externos, o0s
investigadores foram-se interessando cada vez mais pelo individuo, pela sua forma de ver o
mundo, pelas suas intengdes, pelas suas crencas. Para esta abordagem em profundidade do
ser humano, a entrevista tornou-se um instrumento primordial. O que explica em grande
parte a sua atraccdo é a compreensdo rica e matizada das situacGes que este método
proporciona.”

A posicdo do paradigma qualitativo adopta, do ponto de vista ontolégico, uma posicédo
relativista, na qual existem mdltiplas realidades sob a forma de constru¢cbes mental e
socialmente localizadas. De uma forma sindptica, considera-se que o paradigma qualitativo
pretende substituir as nogdes de explicacdo, previsdo e controlo do paradigma quantitativo
pelas de compreenséo, significado e ac¢do em que se procura ingressar no mundo pessoal dos
sujeitos, “[...] saber como interpretam as diversas situacdes e que significado tém para eles”
(Latorre et al., 1996:42), tentando “[...] compreender o mundo complexo do vivido desde o
ponto de vista de quem vive” (Mertens, 1998:11). (citado por, Coutinho, 2011:203)

Conforme Albarello, Luc et al., (2011), escolher 0 método da entrevista é optar por
determinadas condi¢des metodoldgicas, que neste estudo de caso, serdo as seguintes:

» Uma relagdo verbal entre investigador e entrevistado — por meio de relacéo directa

(frente a frente, ou seja, cara a cara);
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» Entrevista basecada na utilizacdo de um guia de entrevista para colocar o
entrevistado em condicgdes de se exprimir, seguindo o curso do seu pensamento;

»E o entrevistador quem estrutura a entrevista a partir de um objecto de estudo
definido;

» Entrevista semidirectiva, tendo por base um nivel intermédio, de forma a se
conseguir respostas a duas exigéncias que podem parecer contraditorias, por um lado trata-se
de permitirmos que o proprio entrevistado estruture o seu pensamento em torno do objecto
definido inicialmente, e dai o0 aspecto parcialmente «ndo directivox». Por outro lado, porém, a
definicdo do objecto de estudo elimina do campo de interesse diversas consideracdes para as
quais o entrevistado se deixa naturalmente arrastar, ao sabor do seu pensamento, e exige 0
aprofundamento de pontos que ele proprio ndo teria explicitado, e dai, desta vez, o aspecto

parcialmente «directivo» das intervengdes do entrevistador.

Com base, na perspectiva supra descrita, a nossa escolha de entrevista semidirectiva
no presente estudo de caso, permite-nos distinguir a mesma das outras trés modalidades de
entrevista:

Entrevista directiva, realizada com base num questionario, muitas vezes com
perguntas fechadas, para as quais se esperam respostas curtas, e poderdo originar respostas
padronizadas e idénticas entre os entrevistados, dificultando a qualidade do nosso estudo;

O relato de vida, que combina a abordagem biografica com a tematica, o que nos
parece menos adequada no presente tipo de estudo de caso;

A entrevista ndo directiva, exclusivamente articulada em torno de um tema geral que
se pretende que o entrevistado explore, 0 que podera ser confuso e extenuante no presente
caso. (Albarello, Luc et al., 2011)

Concluindo, com base nas opinides formadas pelos autores estudados, parece-nos o
mais acertado, para o estudo em causa, a opgdo pela entrevista semidirectiva, conforme
Quivy e Campenhoudt (2008) permite revelar determinados aspectos do objecto de estudo,
em que o investigador ndo teria naturalmente pensado por si mesmo, e desta forma,
complementar as pistas de trabalho sugeridas pelas suas leituras. Por estes motivos, é
fundamental que as entrevistas decorram de forma muito aberta e flexivel e que o
investigador evite fazer perguntas demasiado numerosas e precisas.

Ainda, conforme os mesmos autores, os métodos muito formais e estruturados, como

0s inquéritos por questionario, de uma forma geral, ndo sdo tdo adequados ao trabalho
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exploratério, como os que apresentam uma maior flexibilidade de aplicacdo, como é o caso
das entrevistas exploratorias, mais precisamente neste caso, as entrevistas semidirectivas. O
motivo é muito simples, as entrevistas exploratorias servem para encontrar pistas de reflexao,
ideias e hipoteses de trabalho, e ndo para verificar hipdteses pré-estabelecidas. Trata-se,
portanto, de abrir o espirito, de ouvir, de aprofundar o tema estudado, e ndo simplesmente de
fazer perguntas precisas, apenas de forma a testar a validade dos nossos esquemas, mas sim
de descobrir novas maneiras de colocar o problema, podendo esta descoberta de ideias que

surgem dos contactos humanos, acrescentar uma maior “riqueza” a investigagdo em causa.

Variavel
Moderadora:

Género

Variavel Dependente: Variavel Independente: Variavel Dependente:

IE Lideranga Eficécia da Equipa

Variavel
Moderadora:

Idade

Figura 3 — Modelo Conceptual do Estudo

3.2. Hipdteses

Com base no exposto no subcapitulo anterior, percepcionamos a escolha do estudo
exploratorio, de cariz qualitativo, devido ao tema de interesse do estudo em causa.

Pretende-se no presente estudo, através da pesquisa exploratoria por aplicacdo de
entrevistas semidirectivas a amostra de populacdo em estudo, e apds a analise de contetdo
das mesmas, conseguir responder as hipoteses formuladas com base na revisao de literatura
feita ao longo desta dissertacdo e tendo por base os autores estudados.

3.2.1. Tipo de Lideranca, IE e Eficacia das Equipas
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Tipo de Lideranca

Os lideres tém o poder supremo de conduzir as emogoes de todos os elementos da sua
equipa e dos individuos envolvidos no seu contexto organizacional. “Se as emocdes das
pessoas forem empurradas para 0 entusiasmo, o desempenho pode melhorar muito, se as
pessoas forem encaminhadas para o rancor e para a ansiedade, ficam desorientadas e
paralisadas. Isto mostra um outro aspecto importante da lideranca primal: os seus efeitos sdo
mais do que meramente assegurar que as tarefas sejam bem executadas. Os seguidores
procuram sempre no lider uma relacdo de apoio emocional — procuram empatia. Para o bem e
para o mal, toda a lideranca inclui esta dimensdo primal.” (Boyatzis, Goleman & Mckee,
2007: 25).

Um lider é importante na gestdo e motivacéo da sua equipa de trabalho, se esse lider
ndo for emocionalmente inteligente, gerindo as suas prdprias emocgdes, e conseguindo ter
autoconsciéncia das emoc¢oes do seu grupo e geri-las eficazmente, isso levara a sua equipa a
ruina, e prejudicard gravemente a organizacdo a que pertence. (Boyatzis, Goleman & Mckee,
2007)

Conforme Miguel, Rocha e Rohrich (2014: 67-69), a IE € uma componente critica da
lideranca eficaz, em especial quando os lideres lidam com equipas. Lideres emocionalmente
inteligentes constituem um beneficio para as equipas, de duas formas:

“ - Motivam os membros da equipa para trabalharem com objectivos colectivos
partilhados;

- Possuem uma influéncia transformacional sobre os elementos da equipa”.

Desta forma, os lideres desafiam os membros da equipa para aumentarem cada vez
mais a eficacia e o desempenho da equipa, facilitam a dindmica das interac¢fes entre 0s
elementos da equipa, constroem confianca interpessoal e inspiram os membros da equipa a
implementar a visdo articulada”.

Segundo George (2000) existem quatro aspectos que caracterizam um lider
emocionalmente inteligente e que lhe proporcionam a capacidade de motivar e transformar os
membros da equipa:

1) Capacidade de avaliar com precisdo as emocdes dos outros, bem como interpretar
eficazmente as proprias emogdes. Esta aptiddo estd relacionada com o enfoque ao nivel
individual na autoconsciéncia.

2) O lider deve possuir um conhecimento profundo sobre emocdes, isto €, o lider

devera ser capaz de prever reac¢des emocionais possiveis nos diversos cendrios profissionais.
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3) Envolve o uso da emocdo, sempre que os lideres emocionalmente inteligentes
prevejam a utilidade do uso da mesma para influenciar o comportamento e cognicdo dos
outros membros da equipa. Uma eficaz regulagdo emocional tem um efeito positivo no
desempenho e nas interacgfes em geral.

4) Gestdo das emocdes, agrupando os trés aspectos anteriores, de forma a serem
utilizados com o objectivo ultimo de dirigir 0os processos de interaccdo e as respostas
emocionais, quer proprias, quer dos outros. E da responsabilidade do lider gerir as emoges
no sentido da criacdo de equipas mais eficazes.

Para uma eficaz gestdo de relacionamentos, existem diversos aspectos da IE que sdo
importantes, incluindo a autoconsciéncia; a auto motivagao, a empatia e a gestdo de emocoes,
e sdo considerados necessarios para o estabelecimento de fortes relagcbes emocionais.
(Goleman, 2006)

Os lideres devem ser capazes de estabelecer fortes relacbes emocionais com 0s
membros da equipa e serem capazes de gerir essas relagdes, quanto maior dor a IE de um
lider, melhor ele serd na gestdo de fortes relagcbes usando a emocdo e mais capaz serd de
demonstrar um desempenho eficaz, de forma a trazerem beneficios para as suas equipas,

tornando-as mais eficazes e com maior desempenho. (Goleman, 2006)

IE

A inteligéncia emocional, enquanto componente das aptiddes interpessoais, ajuda a
gerir os sentimentos pessoais, bem como as emocdes e 0s humores dos outros. (George,
2000)

A IE difere da personalidade, na medida em que abarca um conjunto multifario de
aptiddes que esclarecem como as pessoas reconhecem e gerem emocgodes. Por esse motivo, a
IE manipula a interaccdo social e o desenvolvimento de relagGes, para além daquilo que o
conceito tradicional de personalidade é capaz.

A IE coopera na energizagdo da personalidade, permitindo-lhe mostrar os seus efeitos.
Autores como Hogan & Shelton (1998, citado por Miguel, Rocha e Rohrich, 2014),
apresentaram estudos, que demonstraram que os resultados do trabalho s&o beneficamente
influenciados pela personalidade e pelas aptiddes sociais. Desta forna, conclui-se que a IE
exerce um efeito moderador em determinados tracos da personalidade do lider da equipa e

melhora as interac¢es dos membros da equipa.
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Eficécia das Equipas

Os membros da equipa, ou seja, tando os lideres, que neste caso de estudo sdo 2
elementos dos entrevistados e os liderados, que neste caso especifico de estudo, sdo 12
trabalhadores entrevistados, contemplam os 14 elementos da populacdo do grupo em estudo
“Maxicompra”, dotados de IE. A IE dos membros da equipa, conforme Miguel, Rocha e
Rohrich (2014) revé-se muitas vezes na dindmica da equipa através:

» Consciéncia do papel;

* Membros;

» Personalidade;

* Colectivo;

= Motivacao;

* Trabalho em equipa;

» Coesao;

* Confianga interpessoal;

Por sua vez, esta dindmica ira determinar os comportamentos da equipa:

* Construtivo e colaborador;

= [nterac¢do com o grupo;

» Tomada de decisoes;

» Ociosidade social;

* Motivagao;

= Criatividade;

* Desempenho.

Conforme os mesmos autores, a IE do lider, demonstra-se através das suas
caracteristicas e comportamentos:

» Eficacia Pessoal;

» Personalidade;

* Controlo Emocional;

» Gestdo de conflitos;

» Uso de emocgdes;

= Carisma;

» Autoridade;
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» Influéncia transformacional.

Concluindo, todos estes elementos levam a eficacia da equipa.

Em suma, conforme os autores Goleman (2006) e Miguel, Rocha e Rohrich (2014), as
aptiddes basicas da pessoa emocionalmente inteligente leva ao conceito de:
Equipa === Dindmica de Equipa === Comportamentos da Equipa === Eficicia da
Equipa;

As aptiddes basicas do lider como pessoa emocionalmente inteligente leva ao conceito
de:

IE do Lider === Caracteristicas e comportamentos do Lider === | jder =)

Eficacia da Equipa.

Resumindo, a eficacia das equipas de trabalho, com base nos varios autores, esta

fortemente relacionada com a inteligéncia emocional dos lideres e dos seus liderados.

“Uma equipa de projecto é uma comunidade restrita no respeitante a regulagéo
emocional. Muitos factores — como a composicao e 0s objectivos da equipa - podem afectar o
estabelecimento de normas de funcionamento. Dois autores reputados® identificaram como
determinantes para o estabelecimento de normas de interaccdo para equipa, 0 objectivo da
equipa, os requisitos da tarefa a executar e as caracteristicas dos elementos da equipa.[...] a
composicio da equipa afecta a sua estrutura social, ao desenvolver e institucionalizar as
funcBes dos seus membros e os sistemas organizacionais de suporte. E esta estrutura social
que determina o modelo para as ac¢Ges dos membros da equipa, e este modelo serve para
moldar essas acc¢des, ao invés de as impor, através do estabelecimento de um conjunto de
normas.” (Miguel, Rocha e Rohrich, 2014:72-73)

Com base nos mesmos autores, conclui-se que os membros da equipa
emocionalmente inteligentes sdo menos propensos a transgredirem as normas estabelecidas.

Os individuos emocionalmente inteligentes, quer sejam eles liderados ou lideres,
possuem a capacidade de interpretar o feedback fornecido, de forma a avaliarem se as suas
expressdes emocionais devem prosseguir, ou se devem ser dissolvidas. Desta forma, 0s
elementos da equipa reforcam as normas estabelecidas por eles e facilitam a aprendizagem

das mesmas pelos elementos mais novos.

® Lembke & Wilson (1998), citado por Miguel, Rocha e Réhrich (2014)
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A semelhanca dos lideres, os elementos da equipa emocionalmente inteligentes
estabelecem relacdes fortes e um consistente sistema de suporte interno. A gestdo das
emocdes, que € uma das componentes da IE, a0 mesmo tempo também é um dos constituintes
das equipas coesas e eficazes. (Miguel, Rocha e Réhrich, 2014)

Resumindo, a eficacia das equipas baseia-se, conforme os autores até aqui estudados,
e depende muito do tipo de lideranca aplicada a gestdo da equipa de trabalho, e das
caracteristicas dos elementos da equipa, se o lider for dotado de IE assim como os elementos
da equipa, isso vai levar a comportamentos “emocionalmente inteligentes” de confianca, de
respeito e preocupacdo mutua, com vista a um objectivo comum e partilhado, elevando a

eficacia da equipa.

De acordo com o exposto, e existindo uma conjugacdo forte entre os temas
emergentes no presente subcapitulo (3.2.1.) “Tipo de Lideranca, IE e Eficacia das Equipas”,
surgem as seguintes hipoteses formuladas, com base nos temas investigados na presente
dissertacdo:

» H1: O tipo de lideranca influencia a inteligéncia emocional dos trabalhadores;

» H2: A IE dos trabalhadores influencia a eficacia da equipa;

» H3: A idade influencia as rela¢6es consideradas entre o tipo de lideranca e a

Inteligéncia Emocional dos trabalhadores (como variavel moderadora); e

» H4: O género influencia as relagdes consideradas entre o tipo de lideranca e a

Inteligéncia Emocional dos trabalhadores (como variavel moderadora).
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3.3.  Método de Recolha de Dados, Defini¢do da populagdo e amostra

Conforme referido no primeiro capitulo da presente dissertacdo, a presente
investigagdo baseia-se num estudo de caso, de caracter qualitativo, tendo por base 14
entrevistas exploratdrias, numa perspectiva semidirectiva, escolha esta ja fundamentada no
subcapitulo 3.1., estudo esse aplicado a uma amostra de 14 elementos de uma populacdo de
21 elementos, da empresa “Alpisuper, Supermercado, Lda”, empresa essa que constitui o
grupo “Maxicompra”.

A amostra entrevistada da populacdo em estudo, representa trabalhadores da area do
retalho alimentar em supermercado, em que as principais funcbes sdo o atendimento de
clientes e fornecedores, encomenda de produtos, reposicdo de stocks pereciveis e nao
pereciveis, inventérios, higienizacdo e limpeza do seu posto de trabalho e utensilios
utilizados, realizacdo de caixa, entre outras funcbes, pois 0S mesmos possuem a categoria
profissional de “Operadores de Supermercado” e a sua CCT constitui esta categoria como
polivalente, ou seja, o operador de supermercado tem de se sujeitar a qualquer tipo de funcéo
dentro do supermercado.

No caso dos lideres, a principal funcdo serd a de avaliar e corrigir o trabalho dos
elementos da sua equipa, e claro como é ébvio motivar a equipa e lidera-la para que a mesma
seja eficaz.

Dos 14 elementos entrevistados, 2 elementos sdo os lideres, sendo um da equipa A e
outro da equipa B, e os restantes 12 elementos sdo os liderados, 6 de cada equipa, e estdo
identificados, como exemplo: ELA — Lider (lider entrevistado da equipa A); E3A (liderado
entrevistado da equipa A); E2B — Lider (lider entrevistado da equipa B); E9B (liderado
entrevistado da equipa B).

Foram realizados entdo dois tipos de entrevista:

e Entrevista 1 — Aos dois lideres, um da equipa A e outro da Equipa B;

e Entrevista 2 — Aos liderados das Equipas A e B.

A tabela infra, representa a amostra da populacdo estudada de 14 elementos, ja supra

mencionada.
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Varidveis de e o
Caracterizagdo Social | Idade Género Est.af:lo Ha.blht,a ?oes

Entrevistados Civil Literarias
E1A-Lider 41 Feminino | Divorciada 9.2ano
E2B-Lider 30 Feminino | Solteira 11.2ano
E3A 30 Feminino | Solteira 12.2ano

E4A 24 Masculino| Solteira 9.2 ano

ESA 41 Feminino Casada 7.2.ano

E6A 35 Masculino| Solteiro 12.2ano

E7A 40 Feminino | Divorciada 9.2 ano

ESA 26 Feminino | Solteira 11.2ano

E9B 23 Masculino| Solteiro 9.2 ano
E10B 28 Masculino | Divorciado | 12.2ano
E11B 33 Feminino Casada 9.2ano
E12B 39 Feminino | Solteira 11.2ano
E13B 56 Feminino Casada 9.2 ano
E14B 30 Feminino Casada 12.2ano

Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra

Conforme a tabela acima, na presente amostra da populacdo em estudo do grupo de
retalho alimentar “Maxicompra”, temos 10 entrevistados do género feminino e 4
entrevistados do género masculino, ambas as lideres sdo do género feminino, a da equipa A
de 41 anos de idade e a da equipa B de 30 anos de idade.

Temos 7 entrevistados entre a classe de idades [21-30]; 4 entrevistados entre a classe
de idades [31-40]; 2 entrevistados entre a classe de idades [41-50] anos e 1 entrevistado entre
a classe de idades [51-60].
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4. Analise dos Dados Obtidos e Discussdo

Tendo por base as 14 entrevistas semidirectivas realizadas neste estudo de caso, e a
analise do contetdo retirado dos dois tipos de entrevista (entrevista n.° 1 aos lideres, e
entrevista n° 2, liderados da equipa A e liderados da equipa B), através das 10 respostas
atribuidas por cada uma das lideres a entrevista n.° 1 e das 11 respostas atribuidas por cada
um dos seis liderados de cada uma das equipas, a entrevista n.° 2.

Com base na andlise de conteudo acima referida no presente capitulo, e nos temas
abordados pelos autores mencionados no subcapitulo 3.2. Hipoteses e 3.2.1. das variaveis em
estudo (Lideranca, IE e Eficacia das equipas), iremos aplicar a analise de contetudo das

respostas as questdes propostas nas entrevistas para cada uma das variaveis.

Variavel Independente — Lideranca

Na entrevista n.° 1 realizada a lider da equipa A, a mesma apresenta-se como uma
lider conselheira e relacional; a lider da equipa B considera-se uma lider dirigista, relacional e
democratica, apesar de lhe faltar um pouco de autocontrolo das suas emoc0es, isto
mencionado pela mesma.

Os liderados da equipa A, apos terem tomado conhecimento dos tipos de lideranca
existentes no presente estudo, apresentaram-se um pouco divididos nas suas respostas: 1 —
Democratico; 1 — Democratico/Relacional; 1 — Pressionador; 2- Pressionador /Relacional; 1-
Relacional. Apos esta analise podemos definir que a maioria dos liderados considera a sua
lider com o estilo de lideranca Pressionador/Relacional e também um pouco democratico, o
que se pode concluir que a lider da equipa A, consegue aplicar varios tipos de lideranca, que
tém por base a IE, isto conforme os autores estudados ao longo da presente dissertacéo.
Retira-se também a ilacdo de que a lider da equipa A, percepciona-se como conselheira e
relacional, e a nivel do estilo relacional os liderados concordam com ela, como estilo
conselheiro nenhum lhe atribuiu tal dimenséo.

Os liderados da equipa B, ap6s terem tomado conhecimento dos tipos de lideranga
existentes no presente estudo, também demonstraram opinides diversificadas sob o tipo de
lideranca da sua lider: 3 — Relacional; 1 — Democréatica; 1 — Relacional/Dirigista; 1 —
Conselheiro/Relacional/Democrético, pelo que se conclui que a maioria avalia a sua lider

como relacional (Lider que cria harmonia melhorando o relacionamento entre as pessoas;
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cria um clima de trabalho positivo, ajuda a resolver e sarar conflitos num grupo, da
motivacdo em periodos dificeis, ajuda a melhorar o relacionamento entre as pessoas) cf.
(Boyatzis, Goleman & Mckee, 2007: 76 e 77).

A lider da equipa B considera-se uma lider do tipo dirigista, relacional e democrética,
apesar de admitir que lhe falta autocontrolo emocional em diversas situacoes.

Conforme Proelium (Revista da Academia Militar, 2009) concluimos entdo, que o
importante ndo é o estilo de lideranca a aplicar, mas sim os estilos de lideranga a serem
aplicados, pois ndo existe um unico estilo correto, € uma combinagdo entre diversos estilos
que leva ao sucesso de uma organizacéo.

Resumindo, podera concluir-se que ambas as lideres aplicam mais que um tipo de
lideranca, dependendo certamente das situagOes perante as quais se deparam, mas nenhuma
delas possui autocontrolo emocional, ou seja, gestdo das suas emocgdes, em todas as situacdes,
0 gque demonstra conforme o Quadro 1 - Os Dominios da IE (Fonte: Adaptado de Boyatzis &
Mckee, 2006: 28), que o autocontrole emocional é uma das caracteristicas mais importantes
de liderar com IE, logo existe uma lacuna a esse nivel, para as duas lideres, 0 que podera
comprovar-se apos a completa anélise de contelido das entrevistas, se esse tipo de lideres

afecta ou ndo a IE das equipas.

Variavel dependente — IE

O autor Goleman (2006, p. 54) define a IE como: “... a capacidade de a pessoa se
motivar a si mesma e persistir a despeito das frustracGes; de controlar os impulsos e adiar a
recompensa; de regular o seu préprio estado de espirito e impedir que o deséanimo subjugue
a faculdade de pensar; de sentir empatia e de ter esperanga.”

Para Goleman (2006) a IE podera explicar muitos factores 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 exactamente na IE — ser inteligente sobre as emocgdes, controlando
inteligentemente as suas proprias emocdes e conseguindo coordenar as emocdes dos que lhe
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.
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No presente estudo de dissertacdo, a IE apresenta-se como uma variavel que ira
depender, ou seja, serd influenciada pelo tipo de lideranca.

As perguntas numeros: 6, 7, 8 e 9 da entrevista n.° 1 aplicada a cada uma das lideres,
da equipa A e B, através da anélise de conteudo das mesmas, ira indicar as caracteristicas da
IE das lideres.

As perguntas numeros: 6, 7 e 9 da entrevista n.° 2, aplicada aos 12 liderados, 6 de
cada equipa, apés a analise de conteudo das respostas as questdes indicadas, irdo indicar os
aspectos da IE dos liderados.

Ambas as lideres, respondem a questao n.® 6, como sendo “Muito emotivas”, o que
significa que ambas lidam diariamente com muitas emocdes, a questdo n.° 7, respondem que
tém muita dificuldade em gerir ou controlar as suas emocdes no imediato acabando por
vezes, como também avalidmos pela resposta dos outros entrevistados, por ter accdes
repentinas com os seus liderados ainda de cabega “quente”, ou seja, como se costuma dizer
na giria popular “com as emogdes a flor da pele”, sem autocontrolo.

A questdo n.° 8, demonstra que ambas, pensam ter caracteristicas de IE na sua
lideranca, aplicando alguns tipos de lideranca com IE, conforme comprovdmos na analise
anterior da variavel independente Lideranca.

Relativamente a questdo n.° 9, as lideres respondem de forma muito idéntica, ambas
conseguem aceitar a critica se concordarem com ela, mas ficam sempre tristes, o que pode
demonstrar falta de autoconsciéncia (falta de poder de auto-avaliacdo de forma a conhecer os
seus pontos fortes e fracos), falta de consciéncia social (identificar tendéncias, reconhecer e
atender as necessidades dos subordinados, fornecedores e clientes).

Ainda em relagdo a questdo n.° 9, a lider A, responde que no caso de desobediéncia
a uma ordem, apesar de ficar irritada com a situacdo, ndo desiste e é persuasiva até o liderado
acabar por cumprir correctamente a sua ordem. A lider B, no caso de desobediéncia, fica
triste e desmotivada, e chega mesmo a pensar “o que € que estou aqui a fazer”, apds a analise
de contedo da sua resposta, parece-nos menos persuasiva e mais facilmente desistente que a
lider da equipa A, 0 que poderemos concluir com base no quadro da pagina 26 (Quadro 1 -
Os Dominios da IE; Fonte: Adaptado de Boyatzis & Mckee, 2006: 28), que a lider A possui
maior influéncia (técnicas para a persuasdo; catalisar mudangas), maior apeténcia para o
trabalho em equipa (incentivar a cooperacdo e orientacdo em equipa), o que significa com
base nos autores estudados, que a estes niveis a lider da equipa A possui maior capacidade,

ou maior desenvolvimento de IE.
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Em relacdo ao estudo da variavel dependente — IE, nos liderados da equipa A, e tendo
por base a analise de conteudo das respostas dadas as questdes: 6, 7 e 9, temos:

- 2 liderados muito emotivos; 2 liderados emotivos; 2 liderados pouco emotivos,
sendo estes do género masculino;

- 3 liderados conseguem gerir as emogdes (2 género masculino + 1 género feminino);
1 habitualmente consegue gerir; 2 liderados que ndo conseguem gerir as suas emogcoes;

- Em relacdo a questdo n.° 9, as respostas entre os liderados diferem, conforme se
apresenta:

= Na presencga da lider, sentem: 1 — Respeito/Consideracdo/amizade; 1 — Observado e
normal; 1 — Dificuldade em trabalhar com a lider; 1 — Normal; 1 — A vontade; 1 —
Pressionada.

* Perante uma ordem da lider, apenas um liderado respondeu: “bem”, quer concorde
com a ordem ou nao; os restantes 5 liderados entrevistados tiveram a mesma opinido, em que
a sua resposta depende muito do tipo de ordem, se concordarem com a mesma e a acharem
justa, sentem-se normais e bem; se acharem a ordem injusta, apresentam também respostas
diversas: 1 — Triste; 1 — Frustrado; 1 — Pressionada e desmotivada; 1 — Stressada; 1 — Por
vezes contrariada;

O mesmo estudo da variavel dependente — IE, realizada aos liderados da equipa B, e
tendo por base a analise de contetido das respostas dadas as questdes: 6, 7 e 9, temos:

- 2 liderados muito emotivos, sendo estes do género feminino, e 4 liderados emotivos
(2 género masculino + 2 género feminino);

- 3 liderados conseguem habitualmente gerir; e 3 liderados ndo conseguem gerir as
emocdes (2 género masculino + 1 género feminino);

- Em relacdo a questdo n.° 9, as respostas entre os liderados da equipa B, também
diferem como aconteceu na equipa A, conforme se apresenta:

= Na presenca da lider, sentem: 1 — Normal; 2 — Respeito; 1 — Ajuda; 1 — N&o sente
nada; 1 — Normal e com confianga.

* Perante uma ordem da lider, existem 3 liderados que se normal e bem perante uma
ordem dada pela lider, sem sequer questionarem a ordem; os restantes 3 liderados diferem a
sua resposta dependendo se acham a ordem justa ou injusta, respondendo: 1 — “se ndo
concordar com a ordem entro em conflito”; 1 — se for justa sente-se bem, se for injusta sente-
se frustrado e exprime a sua opinido; 1 — se for justa sente-se normal, se for injusta sente-se

chateada.
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Podemos concluir, tendo por base a analise de contetdo das entrevistas, que a equipa
A possui igualmente a equipa B, 2 liderados muito emotivos; mas possui apenas 2 emotivos
contra 4 emotivos da equipa B e 2 pouco emotivos, logo estes ultimos poderdo mostrar
alguma vantagem no controlo das suas emocdes, pois S0 menos emotivos.

Em relacdo a gestdo das emoc0es, a equipa A apresenta 3 elementos que conseguem
gerir as emogdes, mais 1 que habitualmente consegue gerir e 2 que nao conseguem gerir. A
equipa B, ndo possui nenhum elemento que consiga gerir sempre as suas emoc¢ées, possui 3
elementos que habitualmente conseguem gerir e 3 elementos que ndo conseguem gerir as
emocoes.

Conclui-se entdo, que os liderados da equipa A possuem a IE mais desenvolvida que
0s da equipa B.

Ao nivel de sentimentos que percepcionam junto da sua lider, todos os elementos da
equipa B se sentem normais, com confianca, ajuda e respeito, ndo existindo nenhum elemento
que se sinta mal ou pressionado; ao contrario dos elementos da equipa A, que tirando um
elemento que sente respeito, consideracdo e amizade, 0S restantes sentem-se normais, e
existem mesmo 2 elementos que se sentem pressionados e 1 tem mesmo dificuldade em
trabalhar com a lider.

Relativamente as ordens dadas pelas lideres, na equipa A todos apresentam duas
ideias, se acharem a ordem justa e concordarem com ela sentem-se bem e normais, caso
contrario, se acharem a ordem injusta e ndo concordarem com a mesma, sentem-se tristes,
frustrados, pressionados e desmotivados, stressados e contrariados. Na equipa B, 3 liderados
sentem-se bem e normais, ndo pondo sequer em causa se acham a ordem justa ou injusta,
partindo do pressuposto, de que com base no que tém vivido no ambiente de trabalho, acham
as ordens habitualmente dadas pela sua lider justas, depois hd 3 elementos que também
diferem a sua resposta consoante achem a ordem justa ou injusta, se acharem a ordem justa
sentem-se bem e normais, se acharem injusta e ndo concordarem sentem-se frustrados e
chateados, havendo mesmo 2 elementos que exprimem a sua opinido, e um deles diz mesmo
que entra em conflito com a lider. Ap6s uma anélise de conteddo mais aprofundada das
entrevistas, podera concluir-se que os liderados da equipa B tém mais a vontade com a sua
lider e dai exprimirem a sua opinido, mesmo em caso de discordia, ao contrario da equipa A,
que se verifica que apesar de muitas vezes ndo concordarem com as ordens da lider, ndo lhe

conseguem transmitir verbalmente o desagrado.
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Podera retirar-se a ilacdo, apos esta exposicao da variavel dependente - IE, que como
se concluiu que a equipa A possui mais elementos com a IE mais desenvolvida que alguns
elementos da equipa B, que 0 mesmo podera estar na origem de uma maior entreajuda entre
os seus elementos, em vez de ser apenas o factor “Liderancga” a causar esse efeito, embora a
lider da equipa A, também apresentar, conforme concluimos anteriormente, um maior

desenvolvimento de IE que a lider da equipa B.

Variavel dependente — Eficicia das Equipas

Conforme exposto no subcapitulo 3.2.1., a IE dos membros da equipa, conforme
Miguel, Rocha e Réhrich (2014) revé-se muitas vezes na dindmica da equipa através:

= Consciéncia do papel;

* Membros;

= Personalidade;

* Colectivo;

» Motivagao;

= Trabalho em equipa;

» Coesao;

* Confianca interpessoal;

Por sua vez, esta dindmica ird determinar os comportamentos da equipa:

* Construtivo e colaborador;

= Interac¢ao com o grupo;

» Tomada de decisoes;

» Ociosidade social;

* Motivagao;

= Criatividade;

* Desempenho.

Conforme os mesmos autores, a IE do lider, demonstra-se atraves das suas
caracteristicas e comportamentos:

= Eficacia Pessoal,;

» Personalidade;

= Controlo Emocional;

= Gestdo de conflitos;
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» Uso de emocgdes;

» Carisma;

» Autoridade;

* Influéncia transformacional.

Concluindo, todos estes elementos levam a eficacia da equipa.

Tendo por base as caracteristicas de IE patenteadas por estes autores, quando presente
e desenvolvida pelos elementos da equipa, isso leva a uma dindmica de equipa, que por sua
vez condiciona os comportamentos dos elementos da equipa, e que leva a eficacia da equipa.
Também a IE do lider, demonstrada através das suas caracteristicas e comportamentos, leva
ou ndo a eficacia da equipa.

Apesar de todas as respostas dadas, estarem de certa forma relacionadas com as
varidveis em estudo, e sendo util a sua avaliacdo no global, iremos considerar mais
profundamente, para a variavel dependente — Eficacia das Equipas, as respostas a questdo n.°
10 da entrevista n.° 1, realizada as lideres, e as respostas n.° 10 e 11 da entrevista n.° 2,
realizada aos liderados, fazendo a juncédo final de todas as respostas dadas as questdes das
duas entrevistas aquando a descri¢do da analise de conteddo na verificacdo das Hipoteses em
estudo.

Com base na anélise de conteudo das respostas a questdo n.° 10, da entrevista n.° 1,
explanamos o seguinte:

- A lider da equipa A, avalia a sua equipa como eficaz e produtiva, pois como ndo
desiste no caso de uma ordem ndo ser cumprida e € incisiva nas decisdes, “obriga” todos a
ajudarem-se mutuamente;

- A lider da equipa B, no geral avalia a sua equipa como “boa”, mas indica que
poderiam ser mais eficazes e produtivos, pois conta apenas com alguns elementos, acabando
por desistir de outros devido ao “cansag¢o” de dizer sempre a mesma coisa e esses elementos
mais “complicados” ndo quererem saber nem se interessassem pelo trabalho da equipa.

e A andlise de conteudo das respostas atribuidas pelos liderados da equipa A, as
questbes n.° 10 e 11, aclara o seguinte:

- Em relacdo a questdo n.° 10, as respostas demonstram na sua maioria que a equipa é
unida, que existe entreajuda entre os seus elementos, e trabalham em equipa avaliando a
mesma como “boa”. Existe apenas um elemento que acha que ainda falta alguma entreajuda

entre 0s elementos da equipa, e dois elementos que consideram que por vezes ha mau
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ambiente por causa das “intrigas” feitas pelos colegas, com o “diz que disse”, quer isto dizer,
com conversas paralelas que existem entre os elementos da equipa.

- A questdo n.° 11, demonstra que existem 4 elementos que referem a sua lider como
stressada, e que apesar de acharem a equipa eficaz, pensam que eles proprios se ndo se
sentissem tdo pressionados devido ao stress da lider, acabariam por dar mais a equipa e que a
mesma ainda poderia ser mais eficaz e produtiva, ou seja, consideram o stress da lider como
um aspecto negativo sobre a eficécia da equipa.

Existem 2 elementos que consideram positivo o estilo pressionador e relacional da
lider, e que acham que é gracas a esses estilos e a sua personalidade de ser persistente nos
seus objectivos, que a mesma consegue que os elementos da sua equipa alcancem o0s

objectivos e consigam a eficacia da equipa.

e A analise de conteudo das respostas atribuidas pelos liderados da equipa B as
questdes n.° 10 e 11, aclara o seguinte:

- As respostas atribuidas pelos entrevistados, indicam muita coeréncia na questdo n.°
10, pois 5 dos seus entrevistados afirmam que ndo existe entreajuda entre os elementos da
equipa e que uns trabalham mais que outros, havendo mesmo um elemento que vai mais
longe e diz “Por vezes acho que ndo somos uma equipa...”, apenas um elemento acha que a
equipa é boa e ndo levanta qualquer divida em relacéo a sua resposta.

- Em relagdo a questdo n.° 11, os liderados apresentam respostas mais diferencadas, 3
dos entrevistados indica que a lider deveria impor-se mais e ser mais autoritaria no
cumprimento das regras e exigir de todos os elementos que trabalhassem por igual e todos
fossem produtivos, pois acham que uns elementos trabalham para os outros e para além de se
sentirem injusticados e desmotivados, também partilham da opinido que a equipa é menos
eficaz por esse motivo. 2 dos liderados consideram que a lideranca exercida pela lider leva a
eficacia da equipa, atribuem o problema de uma menor eficacia da equipa, as pessoas da
equipa que devido a sua personalidade e falta de interesse revelam falta de apoio e ajuda aos
outros elementos da equipa, excluindo entdo a lider de qualquer tipo de responsabilidade
nesse sentido. Ha 1 liderado que considera a equipa eficaz, e que indica que a lider ajuda a

equipa a ser eficaz.

Podemos concluir, com base nos autores estudados e nas respostas atribuidas pela

maioria dos entrevistados, relativamente as duas equipas, que o tipo de lideranga influencia a

66



O Papel da Liderancga sobre a Inteligéncia Emocional

IE dos trabalhadores, pois se a lider é stressada e aplica em demasia o estilo pressionador, 0s
elementos da equipa acabam por se sentir stressados, pressionados e desmotivados, levando

este efeito sobre a IE a uma maior tendéncia para a ineficacia da equipa.

Resumindo, e apos a analise de conteldo das 14 respostas as questdes colocadas nas
entrevistas, pode-se concluir que a IE dos elementos da equipa A, inclusive a sua lider,
parece-nos mais desenvolvida, também os estilos de lideranca da equipa A, parecem mais
bem aplicados, apesar de ndo se sentirem téo a vontade com a sua lider como os da equipa B,
ao nivel da equipa apresentam-se mais eficazes. Exibindo-se isso na entreajuda apresentada
entre todos os elementos da equipa A, levando isso a um maior contentamento entre 0s seus
elementos, com menos sentido de revolta e desmotivacdo do que relativamente aos elementos
da equipa B, que se encontram no geral muito desmotivados com o mau ambiente criado por
alguns elementos na equipa, devido ao facto de uns trabalharem mais que outros e por falta
do sentimento de entreajuda entre eles.

Concluindo, a equipa A demonstra-se mais eficaz do que a equipa B, isto tendo por
base a anélise de conteudo das entrevistas realizadas.

Hipdteses

Tendo por base a analise de conteldo de cada uma das varidveis em estudo,

passaremos a aceitacdo ou rejei¢do das hipdteses em estudo:

H1: O tipo de lideranca influencia a inteligéncia emocional dos trabalhadores;

Com base no descrito na varidvel independente “Lideranca” e na varidvel
dependente (IE), conclui-se que ambas as lideres, apesar de ainda lhes faltar um elevado
autocontrole das suas emogdes, apresentam caracteristicas de IE e demonstram aplicar alguns
estilos de lideranca com IE, ao que nos parece mais desenvolvida na lider da equipa A, e
demonstra a IE mais desenvolvida nos elementos da sua equipa, pelo que se aceita a H1,

concluindo que o tipo de lideranca influencia a IE dos trabalhadores;
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H2: A IE dos trabalhadores influencia a eficacia da equipa;

Baseando-nos na analise de conteudo das variaveis dependentes: IE e Eficacia da
equipa, podemos findar que a IE por sua vez, influenciada pelo tipo de lideranca, ird
influenciar a eficacia da equipa, pois suportamos esta afirmacgdo pelo facto de os elementos
da equipa A, em que a sua lider apresenta maiores apeténcias de IE, também possuirem mais
caracteristicas de IE e sentirem maior afinidade entre si e se apoiarem mais, existindo mais
entreajuda entre os seus elementos do que os da equipa B, revelando-se isso, na opinido dos
entrevistados, na eficacia da equipa, pelo que se aceita H2.

H3: A idade influencia as relacbes consideradas entre o tipo de lideranca e a
Inteligéncia Emocional dos trabalhadores (como variavel moderadora);

Rejeita-se a hipotese H3, concluindo que a idade ndo influencia as relacdes
consideradas entre o tipo de lideranca e a IE dos trabalhadores, tendo como suporte o facto de
existirem elementos de classes etarias diferentes, que apesar de expostos a0 mesmo tipo de
lideranca, apresentam caracteristicas de IE de forma idéntica, e existem também elementos de
classes etarias iguais ou idénticas, que também estdo expostos ao mesmo tipo de lideranca e

apresentam caracteristicas de IE diferentes.

H4: O género influencia as relacbes consideradas entre o tipo de lideranca e a
Inteligéncia Emocional dos trabalhadores (como variavel moderadora).

Rejeita-se a hipdtese H4, tendo por base os 14 entrevistados, verificando-se que
ambos 0s géneros estudados e expostos ao mesmo tipo de lideranca, sdo semelhantes na base
da IE, existem elementos de ambas as equipas quer de um género quer de outro que
apresentam caracteristicas de IE muito idénticas, concluindo entdo que o género nao

influencia as relagdes consideradas entre o tipo de lideranca e a IE dos trabalhadores.
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5. CONCLUSOES

Neste Gltimo capitulo, serdo apresentadas, as conclus@es finais do presente estudo, o
seu contributo para o ramo da gestdo, em especial no sector a retalno em supermercado, as
limitacOes encontradas ao longo desta dissertacdo e sugestdes para futuras investigagoes
realizadas nesta area de estudo, de forma a aprofundarem ainda mais o tema em questao.

A presente dissertacdo, pretende estudar, aprofundar e retirar conclusbes concretas,
relativamente a influéncia do papel da lideranca sobre a inteligéncia emocional dos
trabalhadores, e por sua vez, perceber se realmente existe influéncia da lideranca sobre a IE
dos trabalhadores e se a IE dos elementos da equipa afecta ou ndo a eficacia da equipa.

A pesquisa bibliogréafica realizada ao longo do presente estudo, permitiu-nos
apresentar e discutir os resultados da analise de contedo extraida das entrevistas realizadas,
perspectivando uma realidade organizacional.

Citemos entdo a discussdo e implicagdes para a teoria, as implicacdes para a gestdo e

as limitagdes para futuras investigacdes.

5.1. Discussdo e ImplicacOes para a Teoria

Esta dissertacdo tinha como finalidade percepcionar o papel da lideranca sobre a IE
dos trabalhadores no sector de retalho alimentar e se isso afectaria a eficacia das equipas de
trabalho.

Os resultados obtidos no presente estudo, permitiram chegar a determinadas ilaces,
tendo por base o suporte tedrico apresentado na presente dissertacdo. Consideraram-se entdo
em analise quatro hipoteses:

H1: O tipo de lideranga influencia a inteligéncia emocional dos trabalhadores;

H2: A IE dos trabalhadores influencia a eficacia da equipa;

H3: A idade influencia as relagdes consideradas entre o tipo de lideranca e a
Inteligéncia Emocional dos trabalhadores (como varidvel moderadora); e

H4: O género influencia as relagdes consideradas entre o tipo de lideranca e a

Inteligéncia Emocional dos trabalhadores (como variavel moderadora).

Relativamente ha Hipotese H1, considera-se a mesma como verdadeira, tendo por
base os diversos autores estudados e a analise de conteudo das respostas atribuidas as
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entrevistas, referindo-se que o tipo de lideranca é ligeiramente diferente entre a equipa A e a
equipa B, sendo também superficialmente desigual o desenvolvimento da IE dos elementos
da equipa A e os da equipa B, concluindo-se entdo que o tipo de lideranca afecta a IE dos
trabalhadores.

Em relacdo ha Hipotese H2, a mesma também se apresenta como verdadeira, pois 0s
elementos da equipa A, no geral, apresentam-se mais unidos e demonstram mais entreajuda
entre todos, apesar de alguns elementos se sentirem pressionados e stressados devido a forma
de actuar da lider, os mesmos reconhecem a sua equipa como eficaz e unida, ao contrario da
maior parte dos elementos da equipa B, que apesar de apontarem a sua lider como uma “boa”
lider, consideram que a mesma deveria ser mais persistente e autoritaria com os elementos
que menos trabalham, e apresentam a sua equipa com uma eficacia inferior, existindo mesmo
um elemento que considera que ndo existe uma equipa de trabalho. Metade dos elementos da
equipa B, sentem-se mesmo injusticados e desmotivados, sentimentos esses provocados pela
falta de autoritarismo da lider e pelo comportamento de alguns elementos da equipa, no geral
os elementos da equipa B apontam alguns colegas como sendo o maior problema da equipa
ser menos produtiva e eficaz , e ndo o tipo de lideranga em causa.

Resumindo, a IE dos trabalhadores influencia a eficacia da equipa, pois isso
demonstra-se no aspecto de que os elementos da equipa A, apresentam mais aptiddes de IE e
isso revela-se na eficicia da sua equipa, conforme os autores Goleman (2006) e Miguel,
Rocha e Rohrich (2014), as aptiddes basicas da pessoa emocionalmente inteligente leva ao
conceito de:

Equipa === Dindmica de Equipa === Comportamentos da Equipa ==== Eficaicia
da Equipa.

No caso da Hipotese H3, a mesma apresenta-se como falsa, visto ter sido rejeitada,
devido ao facto de ndo se conseguir comprovar, entre a analise de conteudo retirada das
respostas dos entrevistados, que a idade, como variavel moderadora, tenha qualquer
influéncia sobre a relacdo entre a lideranca e a IE dos trabalhadores.

A Hipdtese H4, também se apresenta como falsa, sendo rejeitada, pois tal como na
hipbtese anterior (H3), ndo se consegue comprovar que o género, como variavel moderadora,
tenha qualquer tipo de influéncia nas relages consideradas entre o tipo de lideranca e a IE
dos trabalhadores.

Concluindo, parece-nos pertinente recomendar, neste caso especifico de estudo, apos

a analise dos dados obtidos através da analise de contetdo, pelo método qualitativo, das
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entrevistas realizadas, como recurso, para uma lideranca eficaz, uma formacdo, tanto no caso
da lider da equipa A, como na lider da equipa B, pois apesar de ambas demonstrarem
competéncias de IE, as mesmas deverdo ser desenvolvidas, pois ainda apresentam muitas
deficiéncias a esse nivel, tendo por base os autores estudados, a formacéao as lideres devera
ter em conta certos aspectos, como por exemplo: “Como falar, lidar e incentivar os seus
colaboradores”; “Aprender a ser Lider com IE”; “Técnicas de Lideranga Transformacional”;
entre tantas outras, de forma a tentar colmatar as falhas encontradas e evitar a influéncia
negativa sobre os liderados, que tdo prejudicial € para as organizagdes do Século XXI.
Conforme Boyatzis e Mckee (2006), é possivel ao lider que se torne dissonante, voltar a
ganhar ressonancia através da “Teoria da Aprendizagem Autodirigida de Boyatzis”,

apresentada no subcapitulo 2.2.6. (Aprender a ser lider com IE).

5.2. Implicagdes para a Gestao

Os resultados apresentados nesta dissertagdo, apresentam-se como cruciais para as
implicacdes num processo de gestdo empresarial.

Todas as empresas/organizacdes sdo dotadas de capital, quer seja capital social, quer
seja capital financeiro, que seja capital humano, ndo ha organizacdo alguma que consiga
laborar sem capital humano, e apesar do mesmo né&o ser financeiro, ndo se relacionar com
numeros, 0 mesmo credibiliza-se por ser composto por pessoas, significa isto mao-de-obra,
gue como em todos 0s ramos organizacionais/empresariais, precisa de ser gerido.

O futuro a longo prazo das organizagdes, depende e ira depender cada vez mais da sua
boa gestdo, inclusive ao nivel do seu maior capital, 0 humano, claro, e esta s6 é possivel se
tiver no seu comando lideres competentes e com caracteristicas de IE. Para a gestdo ou
lideranca das equipas nas organizacGes portuguesas do século XXI, preconiza-se lideres
diferentes, lideres emocionalmente inteligentes, de forma a elevarem o seu capital humano e
intelectual, tornando as nossas organizacGes mais produtivas, eficazes e competitivas,
conquistando finalmente o respeito que nds portugueses merecemos, COMO pPoOvo €
trabalhadores, provando ao mundo de que somos capazes e crediveis.

Nunca seremos um pais verdadeiramente rico, sendo enriquecermos primeiro 0s

nossos trabalhadores, ou seja, 0 nosso capital humano.
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Para gerir é preciso haver o que gerir, primeiramente tem de existir uma organizagao e
a mesma tem de ser gerida no seu todo, quer seja o departamento financeiro, o departamento
de marketing, o departamento de producdo, o departamento de compras, 0 departamento de
vendas, e por ai fora, incluindo o departamento de recursos humanos, todos eles tém de ser
geridos por um ou mais elementos dentro da organizacdo, e o que tém todos estes
departamentos em comum?

Resposta simples, todos eles ttm em comum pessoas, capital humano, que tem de ser
gerido e bem gerido, pois € gracas a0 mesmo que as empresas apresentam e geram lucros,
que demonstram trabalho e que cumprem objectivos, se pensarmos nisto, depreendemos que
0 capital mais importante de gerir e que esta na base do sucesso de qualquer
organizacdo/empresa, € o seu capital humano, dai o estudo aplicado na presente dissertacao

ser um dos temas mais complexo, interessante e importante ao nivel da gestdo empresarial.

5.3.  Limitacdes e Futuras Investigagdes

Ao longo da elaboracdo da presente dissertacdo, deparamo-nos com algumas
limitacBes, a sua maioria detectada numa fase ja avancada do seu desenvolvimento, que
devido ao factor de limitagdo tempo, ndo nos permitiu refazer o trabalho em estudo e ausentar
essas limitagoes.

A maior limitacdo deste estudo, e talvez de muitos mais, foi o ja referido, factor
tempo, pois devido a sua escassez nao foi permitido avancar e aprofundar muitos dos temas
estudados.

Outra limitacdo esta na causa da entrevista, que apds terem sido realizadas as 14
entrevistas, aquando a realizacdo da analise de conteido das mesmas, verificou-se devido a
um numero elevado de respostas, por parte dos entrevistados, em especial os da equipa B, a
confirmar que existiam diversos elementos da sua equipa que trabalhavam menos que outros,
talvez fosse importante aprofundar o estudo e ter questionado o tempo de servico, ou de
efectividade dos trabalhadores, pois devido & observacdo do entrevistador, o tempo de servigo
poderia ter alguma influéncia, como varidvel moderadora da eficicia da equipa.

Na realizacdo da analise de dados, através do método qualitativo, conclui-se que
poderia ter sido mais vantajoso aplicar um plano misto, e para além do método aplicado,

poderia ter-se realizado um estudo mais aprofundado ao nivel de outras variaveis, através da
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aplicacdo de questionarios, tendo por base o estudo quantitativo, pois 0 mesmo recorrendo a
ferramentas informaticas de programas estatisticos (ex. SPSS) poderia abarcar mais variaveis
poupando bastante tempo a investigacao.

Outra limitacdo encontrada, foi a falta de bibliografia nas areas da aplicacdo da
lideranca e IE no sector do retalho alimentar, inclusivamente em Portugal, o que limitou

também a abrangéncia dos temas que se pretendiam estudar.

Recomenda-se a futuras investigacdes nesta area de estudo, que aprofundem o tema
da lideranca e da IE no sector de retalho alimentar em Portugal, de forma a acrescentar algum
valor no estudo da eficacia das equipas de trabalho nesse sector.

O factor tempo de servico ou efectividade nas empresas do sector, também se podera
demonstrar interessante em novos estudos, pois podera concluir-se que o tempo de servigo ou
efectividade de servico se contrapdem a lideranca e a IE dos trabalhadores, podendo afectar a
eficacia das equipas de trabalho. Ficam entdo algumas ideias de temas a aprofundar, que
infelizmente devido a limitacdo do factor tempo, ndo foi possivel alterar o estudo e aplicar na
presente dissertacao.
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E=15C,

|55 — Instituto Superior de Gestdo
Investigagio de Mestrado em Gestio
O Papel da Lideranca sobre a Inteligéncia Emocional

Aplicacdo no Sector de Retalho Alimentar (Grupo IMaxiCompra)

Mestranda: Susana Paula Pereira®/eiga &lves Munes

Orientador: Professor Doutor &l varoDias
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________|

Consentimento Informado

Estamos a solicitar a sua participacdo num estudo sobre o papel da Lideranca sobre a Inteligéncia
Emocional dos trabalhadores no “ Grupo Maxicompra”.

Este estudo tem como objectivo perceber o tipo de lideranca praticada na organizagdo
“MaxiCompra” e compreender como esse tipo de lideranca influencia a IE dos trabalhadores, e com
isto, verificar a posteriori, como a IE dos trabalhadores influenciada pelo tipo de lideranga, ira atingir
a eficacia da equipa ou ndo.

Esta participagao sera voluntdria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer momento.

Tudo o que disser serd estritamente confidencial, pois os resultados serdo codificados. Gostariamos
de saber se aceita participar nesta entrevista e se autoriza a mesma.

Data: / /

Assinatura do Investigador Assinatura do participante
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INFORMAGAO PREVIA SOBRE ALGUNS CONCEITOS ABORDADOS NO PRESENTE ESTUDO

A Inteligéncia Emocional € um conceito que agrega duas palavras — inteligéncia e emocéo.
Dois tipos de conceito, segundo 2 autores distintos:

1) “..Ainteligéncia emocional é a capacidade para percepcionar as emogdes, para aceder e gerar emog¢oes
que possam auxiliar o pensamento, para compreender as emogdes e o conhecimento emocional, e para
reflexivamente regular as emog¢ées de tal modo que possam promover o crescimento intelectual e
emocional.” (Mayer, Salovey et al.,2000,2001, citado por Cunha, Miguel et al. 2010: 252)

2) “.. Acapacidade de a pessoa se motivar a si mesma e persistir a despeito das frustra¢des; de controlar os
impulsos e adiar a recompensa; de reqular o seu prdoprio estado de espirito e impedir que o desédnimo
subjugue a faculdade de pensar; de sentir empatia e de ter esperanca.” (Goleman ,2006: 54)

Equipa -... Poderd ser considerado como um conjunto de individuos, trés ou mais, que tém

consciéncia da sua condicdo colectiva, que interagem entre si, e que partilham um objectivo comum.

Efeito sobre o
Como gera Ressonancia clima de Situaces apropriadas
trabalho

Estilos de
Lideranca

Estilo Canaliza as pessoas para visoes Muito Quando ocorrem mudangas que exigem
Visionario e sonhos partilhados. fortemente uma nova Vvisao ou quando é necessaria
positivo. uma orientagdo clara.

Estilo Relaciona os desejos das Muito positivo. i Ajudar um empregado a ser mais
Conselheiro J pessoas com os objectivos da eficiente, melhorando as suas
organizacao. capacidades de longo prazo.

Estilo Cria harmonia melhorando o Positivo. Resolver e sarar conflitos num grupo:
Relacional relacionamento entre as pessoas. dar motivacao em periodos dificeis;
melhorar o relacionamento entre as
pessoas.

Estilo Valoriza o contributo de cada Positivo. Conseguir adesdo ou consenso; obter o

Democratico Jj um e obtém o empenho das contributo dos empregados.
pessoas através da participagao.

Estilos de Como gera ressonancia Efeito sobre o clima de Situac6es apropriadas
Lideranca trabalho

Estilo Atinge objectivos dificeis | Por vezes muito negativo, Para levar uma equipa
Pressionador § e estimulantes. porque € frequentemente competente e motivada a
mal executado. produzir resultados de elevada
qualidade.

Estilo Acalma os receios dando Muito negativo, por ser Em situagdes de crise; para
Dirigista instrucdes claras em muitas vezes mal utilizado. J| desencadear uma reviravolta na
situacOes de emergéncia. situacdo; com subordinados
dificeis.

Estilos de lideranga com ressonancia e dissonancia (Fonte: Adaptado de Boyatzis,
Goleman & Mckee, 2007: 76 e 77)
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Guido de Entrevistan.21 - A - Ao lider da Equipa A

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E1A

Idade: 41 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Divorciada/unido de facto
Habilitagdes Literarias: 9 .2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?
R: Sou uma pessoa muito emotiva, tenho logo de exprimir aquilo que sinto no
imediato.

Como gere as suas emogdes perante a sua equipa?

R: Nao falo igual para todos, nao fico aborrecida com toda a equipa s6 porque um
errou. Nao consigo esconder as minhas emo¢Ges e no momento nao consigo
esconder a minha alegria nem o meu descontentamento ou tristeza quando eles
existem, ou seja, é-me dificil gerir as emog¢6es no imediato.

Como se classifica como lider, ou seja, qual o tipo ou tipos de lideranga acha que
pratica perante o seu trabalho?

R: Acho que possuo o estilo conselheiro, porque consigo dizer as pessoas como se
devem desenvolver, como devem fazer as coisas de forma correcta, ajudando o seu
desenvolvimento e a terem consciéncia das suas fraquezas. Também penso ter, um
pouco do estilo relacional, criando harmonia e melhorando o relacionamento entre
as pessoas, através da comunicagao.

Como reage perante uma critica ou uma desobediéncia por parte de um liderado
da sua equipa?

R: Se eu concordar com a critica, ou seja, se achar que quem estd a criticar tem
razdo aceito a critica e tento melhorar o aspecto ou aspectos que estao errados, se
nao concordar com critica ndo a aceito e tento conversar para retirar ilagdes e
explicar o porqué de nao aceitar, mas quer aceite ou nao fico sempre triste com a
situagdo. Em relagao a uma desobediéncia, sou muito incisiva, ou seja, repetitiva e
ndo desisto enquanto o liderado n3o passar a fazer as coisas bem e como lhe
mando, apesar disso fico irritada e aborrecida com a situag¢do, mas nao desisto até
as coisas estarem bem.
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10) Como avalia a sua equipa de trabalho, inclusive na sua eficacia?
R: Eu gosto da minha equipa, eles ajudam-se uns outros, e quando nao ajudam falo
com eles ou com os meus superiores para lhes chamarmos a atengao, pois tém de
trabalhar todos em equipa. Tirando um elemento em que tenho mais dificuldade
de lidar, no geral todos me respeitam e obedecem, penso eu entao que a minha
equipa é eficaz e produtiva.
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Guido de Entrevistan.2 1 - B— Ao lider da Equipa B

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E2B
Idade: 30 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Solteira/unido de facto
Habilitagdes Literarias: 11.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Sinto-me assim...sou uma pessoa muito emotiva, sou uma pessoa calma...é tao
dificil falarmos de nds proprios...emociono-me facilmente, sou muito chorona, sou
muito sensivel, tenho muita pena das pessoas com problemas, preciso de carinho,
de atenc¢ao, quando estou mais deprimida, sinto que preciso de apoio.

Como gere as suas emogoes perante a sua equipa?

R: Quando estou stressada com a situacao de trabalho ndao consigo controlar nem
esconder as minhas emog¢odes, quando sao situagdes negativas em que tenho de
chamar de atencdo da equipa, tento falar com eles calmamente, por vezes com
aqueles elementos que tenho mais confianga, tenho nog¢do que acabo por ser mais
brusca e exigir mais deles, em relagao aos outros que até tenho menos confianga,
falo na mesma, tento falar de forma calma e tento explicar o que se passou de
errado para resolver a situacdo e no futuro melhorarem. Ha alguns elementos que
as vezes me tiram do sério, ou seja irritam-me, porque uma pessoa avisa e diz as
coisas varias vezes, e parece que nao entendem, ou nao compreendem, e isso faz
com que eu reaja de forma mais brusca, da-me vontade de os agarrar pelos
cabelos, mas 1a me consigo controlar e chamar a aten¢ao mais uma vez, e esperar
que melhorem.

Como se classifica como lider, ou seja, qual o tipo ou tipos de lideranga acha que
pratica perante o seu trabalho?

R: Penso que tenho um bocadinho do estilo dirigista, visto que tenho iniciativa e
motivacao para o sucesso, dou ordens que tém de cumprir, apenas me falta um
pouco de autocontrolo. Penso que também apresento um pouco de caracteristicas
do estilo relacional e do demaocratico, pois tento criar harmonia no ambiente de
trabalho através da comunicacgdo e didlogo, e gosto de ouvir as opinioes dos outros
elementos da equipa, e colaboro e apoio todos no seu trabalho.
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Como reage perante uma critica ou uma desobediéncia por parte de um liderado
da sua equipa?

R: A critica por vezes é bom, para aprendermos e para a préxima fazermos melhor,
por vezes sinto-me um pouco triste, mas se for para melhorar acho que até é
positivo. Em relagao a desobediéncia do liderado, fico um bocadinho triste e
magoada, e se for pessoas que me identifique e que até me dou melhor, ainda me
custa mais, chego-me a sentir-me mesmo frustrada, revoltada e por vezes até
mesmo desmotivada, pois chego a pensar mesmo "o que é que estou aqui a fazer".

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

R: Por exemplo, existem alguns elementos que até se empenham e tentam
melhorar a sua presta¢ao de trabalho, existem outros que nem por isso. Acho que
ha elementos na minha equipa que podiam dar mais a equipa e a empresa, acho
que as vezes ha falta de motiva¢ao, de vontade, mas nao sei explicar de onde vem
essa falta de motivagao, pois outros tém motivagao. Nao consigo explicar, mas
acho que os estao mais motivados e trabalham mais, sao aqueles que gostam do
que fazem, os outros sdo os que acho que apenas estdo para levar o ordenado,
pois ndo arranjam outra coisa para fazer. No geral gosto da minha equipa, acho
que a minha equipa se porta bem, ao nivel de eficacia as vezes acho que falham
um bocadinho, muitas vezes falham na limpeza da loja, acho que podiam dar mais,
fazer mais, puxar mais pelos clientes para venderem mais...apesar de dar o meu
melhor, acho que em relagao aos elementos mais complicados e desinteressados,
ndo vale a pena pressionar mais, pois acabam sempre por fazer o que querem.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - A — Aos liderados da Equipa A

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E4A
Idade: 24 anos

Género: Masculino

Estado Civil: Solteiro
Habilitagdes Literarias: 9.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?
R: Sou um pouco emotivo, mas ndao sou muito sensivel.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Eu tento estar sempre num estado normal, sem conseguir prejudicar as coisas,
mas tento-me sempre controlar, quer quando venho mais aborrecido, quer quando
venho mais contente. Muitas vezes quando venho aborrecido com algo, a lider
tenta perceber o que se passa, ou seja preocupa-se comigo, é como se fosse minha
irm3, logo perante ela, tento ser eu préprio, ndo preciso de esconder as minhas
emogoes, apesar de haver sempre situacoes que tento guardar sé para mim.
Perante os clientes consigo gerir bem as emogodes, ouvimos e calamos muita vez,
levo numa boa.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Penso que a lider tem um pouco do estilo democratico, pois a mesma preocupa-
se com os elementos da sua equipa e envolve os mesmos nas decisdes a tomar,
comunica com eles e informa-os, orienta-os para o servigo e cria espirito de equipa
e colaboragdo. Acho também que tem um pouco de estilo pressionador, porque ao
dirigir-se a ndés quer que as coisas se fagam a sua maneira, o que acaba por nos
pressionar um bocado, pois quer fazer sempre melhor e que se orientem para o
servigo.

Quais as emogoes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a atencdo ou lhe dda uma ordem, como se sente e como reage?
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R: Sinto-me apenas observado. Na maior parte das vezes recebo as ordens dela nas
calmas, naqueles dias em que ando aborrecido, sinto-me um pouco frustrado
quando me chamam a ateng¢do, quando acho que a chamada de aten¢dao ou a
ordem ndo tem nexo, tenho de dar a minha opinido, para nos entendermos e
acabo por ficar aborrecido e chateado com a situagao.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Epa...isso também tem dias, acho que no geral trabalhamos bem, temos dias
que somos unidos, temos outros dias que nem por isso. Hd sempre pessoas que
trabalham mais que outras, mas isso ndao é regular, ha dias que uns trabalham
mais, nos outros dias trabalham mais os outros. Acho que no geral a equipa é
eficaz.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?

R: Acho que depende da forma como cada um interpreta aquilo que a lider quer
explicar, acho que é preciso dar uns "abandes" de vez em quando, e quando a lider
pressiona, acaba por obter resultados que ndo iriam acontecer se ndao houvesse
pressao. Na minha opinidao o seu estilo pressionador acaba por resultar, nem
sempre, mas resulta, pelo menos na nossa equipa de trabalho. Muitas das vezes é
gracas aos dois estilos que tem: pressionador e democratico, que ela consegue que
sejamos mais produtivos, pois quando quer os objectivos cumpridos, pressiona e
as coisas acabam por se fazer, e quando é preciso também nos apoia e comunica
connosco, isto no estilo democratico.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - A — Aos liderados da Equipa A

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E7A
Idade: 40 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Divorciada
Habilitagdes Literarias: 9 .2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?
R: Sou muito fraca, sou uma pessoa muito emotiva, e tem dias que me deixo levar
pelas emogodes, principalmente a nivel familiar.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Quando chego ao trabalho tento nao dar a perceber o que estou a sentir, mas ha
clientes que muitas vezes se apercebem do meu estado de espirito, ou seja, tento
esconder as emogodes e estar normal, mas os que me conhecem melhor véem que
algo se passa, pois em dias tristes ando mais calada...em relagdo a lider, tento
estar controlada, e como ela diz muita informag¢ao e dd4 muitas ordens ao mesmo
tempo, tenho de lhe pedir calma, mas sei que ela também se apercebe quando
estou mais irritada ou aborrecida, logo é me dificil esconder as minhas emogodes.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Estilo relacional, porque ja tive situa¢ées em que a lider me comunica o que
estou a fazer mal individualmente, pois ja tive varias situacdes e ela comunica
comigo e incentiva o espirito de equipa entre o grupo e a cooperagao entre os
elementos do grupo, pelo menos comigo é assim.

Quais as emogoes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a atenc¢ao ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

R: Sinto-me a vontade na sua presenca, pois sei que posso falar com ela, outras
vezes quando ela ndo pode resolver manda ir falar com a hierarquia superior.
Quando ela me chama ou dd uma ordem penso logo "fogo, la vou eu outra vez";
"sempre eu", pois muitas vezes acho que nem sou eu que tenho responsabilidade
nas coisas, mas ela chama-me a mim, e isso incomoda-me de alguma forma, pois
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acaba por me stressar, mas no fim de ela dar a ordem, acabo por concordar e
depois verifico que quando a clientela aperta, acabou por ser util aquela ordem,
pois se nado tivesse feito antes, acabava depois por nao ter tempo para fazer e os
clientes iriam ficar descontentes.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: No geral acho que ha muita "coscuvilhice" entre os elementos da equipa, e acho
que aquilo acaba por prejudicar a equipa. Acho que ja nos ajudamos mais, falta
agora alguma entreajuda, mas no geral somos produtivos.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?
R: Do meu ponto de vista, apesar da lider ser stressada, acho que isso nao
prejudica a eficacia da equipa, pois apesar dela ser assim, todos os elementos
sabem o que tém de fazer e acabam por fazer, apesar de haver sempre uns que
fazem mais que outros.
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Guido de Entrevista n.22 - A — Aos liderados da Equipa A

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E5A
Idade: 41 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Casada
Habilitagdes Literarias: 7.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Uhmm...sei 13, a vezes um bocado sensivel, sou uma pessoa emotiva, nao
consigo esconder as emogdes, e quando estou mais enervada ou triste acabo
muitas vezes por demonstra-lo.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: No trabalho habitualmente consigo gerir a emog¢des no trabalho, ou seja,
mesmo que esteja aborrecida ou triste, tento nao transmitir isso, principalmente
aos clientes.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Acho que essencialmente a lider da minha equipa, tem um estilo pressionador,
pois quer que se faca logo de repente o que ela manda, ndo interessa se estamos
ocupados ou ndo...temos de largar tudo e ir logo fazer o que ela manda, e por
vezes nao pode ser assim. O seu maior problema é mesmo esse.

Quais as emogodes que sente perante a presenga do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a ateng¢ao ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

R: Ha que engolir muita coisa, ndo é facil trabalhar com ela, é muito boa rapariga
mas tem de ser tudo como ela quer e logo na hora, sinto-me muitas vezes
pressionada e desanimada. Tenho de agir normalmente, e dizer "sim Sandra, vou
ja" pois ela é que é chefe, mas apesar de reagir assim, sinto-me muitas vezes
chateada, aborrecida, desmotivada, porque come¢o um trabalho e nao consigo

termina-lo, pois gosto de comecar a fazer uma coisa e acabar o que estou a fazer.
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10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Acho que tenho equipa de trabalho, somos unidos e ajudamo-nos mutuamente.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?

R: Opa...ela ndao afecta muito, pois é a maneira de ser dela, ela tenta ser uma boa
lider, mas chega ao ponto...de que as vezes nao é capaz. Acaba por afectar o
trabalho, pois ndo conseguimos ser produtivos se estamos constantemente a ser
interrompidos para ir fazer outras coisas que ela bem entende, acho que ela devia-
nos dar tempo para terminarmos as nossas tarefas e depois sem interrompermos,
irmos fazer o que ela manda. Basicamente o problema é esse, acabamos por ser
menos eficazes, porque perdemos tempo em coisas sem jeito.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - A — Aos liderados da Equipa A

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — ESA
Idade: 26 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Solteira
Habilitagdes Literarias: 11 .2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Tem dias, é assim ha dias em que ndo consigo esconder as minhas emogdes, mas
tendo em conta tudo o que ja passei considero-me bastante forte. Apesar disso,
considero-me uma pessoa muito emotiva, até mais do que queria.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: No trabalho, tem muito a ver com o estado de espirito, tento ao maximo nao
misturar as coisas, mas as vezes nao é facil e sei que muitas vezes acabo por
transmitir a minha tristeza as pessoas, e isso irrita-me, ndo conseguir distanciar as
coisas. Em relagdo ao lider, tento fazer o que me mandam, as vezes nao é facil
ouvir, mas tento cumprir e ndo ser mal educada, em rela¢cdao aos clientes tento
sempre responder aquilo que eles querem, tento ser simpatica e agradar, muitas
vezes sO para parecer bem, apesar de ndao concordar com eles.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Acho que a lider tem um bocadinho do estilo pressionador, pois a mesma é
muito perfeccionista e acaba por pressionar de alguma forma no sentido das coisas
correrem bem, puxando por nds para que as coisas nao falhem e corram bem. Por
vezes devido a pressao que exerce e por ser stressada, pois quer que tudo corra de
forma "perfeita" acaba por nos fazer sentir pressionados e stressados, muitas
vezes se necessidade. A lider também possui o estilo relacional, pois preocupa-se
€onnosco, comunica connosco, criando espirito de equipa e orientagdo para o
servigo.

Quais as emogoes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a atenc¢do ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?
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R: Sinto-me algumas vezes pressionada. Perante uma ordem, acato a ordem, as
vezes posso achar que ndo é bem assim, e acabo por dar a minha opinido, mas
acabo por fazer sempre o que ela, posso por vezes ficar contrariada, mas faco.
Quando acho que tem razao, acato bem e sinto-me bem, normal.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Tem dias, em geral acho que existe uma equipa de trabalho, mas por vezes o
"diz que disse" acaba por criar mau ambiente. No essencial acho que trabalhamos
bem, mas ha alturas que por algum motivo, existe um bocadinho de mau
ambiente, mas a nivel de trabalho, acho que somos mais unidos e nos ajudamos
mutuamente, todos trabalhamos em conjunto. Acho que daquilo que vejo, e tento
fazer, a minha equipa é eficaz.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficidcia da sua equipa de trabalho?
R: Quando ela comega com os stress dela, acaba por nos stressar e pressionar e
acaba por nos prejudicar, pois queremos por vezes tanto que as coisas corram bem
e acabam por ndo correr tao bem, ha que ter um bocadinho de mais calma. Acho
que ela tem muito medo de falhar e acaba por pressionar demais, e acabamos por
nos sentir mal, afectando no meu ver negativamente o ambiente da equipa, o que
podera afectar negativamente o desempenho da equipa.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - A — Aos liderados da Equipa A

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E6A
Idade: 35 anos

Género: Masculino

Estado Civil: Unido de facto/solteiro
Habilitagdes Literarias: 12.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?
R: Forte, pouco emotivo.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Lido perfeitamente de uma maneira normal, consigo gerir o stress de forma a
controlar bem a situacdo. Em relacao a lider sinto-me completamente normal, lido
normalmente. Em relagdo aos clientes passa-me completamente ao lado, quando
reclamam as vezes mexe um pouco, mas consigo lidar bem e passa-me ao lado,
consigo controlar-me perfeitamente.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Mais estilo pressionador, porque demonstra alguma iniciativa, mas gosta muito
de dar ordens de forma as vezes mais incisiva. Tem também um pouco do estilo
relacional consegue comunicar com as pessoas.

Quais as emogoes que sente perante a presenga do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a ateng¢ao ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

R: Sinto-me normal, absolutamente normal. Como estou ha pouco tempo na
empresa ainda ndo houve grande interac¢ao entre nés, ja aconteceu chamar-me
para ir repor umas prateleiras e senti-me bem, completamente normal, para ja sé
isso.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?

R: Acho que temos uma equipa boa, que se relaciona bem, bem-disposta e acho
que trabalhamos todos bem quando o tém de fazer, acho que se ajudam uns aos
outros quando é preciso, acho que no fundo a equipa é produtiva e eficaz.
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11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?
R: Daquilo que conhego, como estou ha pouco tempo na empresa, acho que no
geral ela se relaciona bem com as pessoas. Do que vejo, até ver, acho que a lider
lida bem com a equipa, e faz com que a mesma tente alcangar a eficacia.
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Guiao de Entrevista A — Aos liderados da Equipa A

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E3A
Idade: 30 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Solteira
Habilitagdes Literarias: 12 .2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Epa...isto hoje é um dia chato...epa acho que sou uma pessoa calma, mas
quando me passo, passo-me mesmo dos carretos, acho que guardo tudo para mim,
acho que isso me prejudica e acabo por ndao demonstrar as minhas emocgoes, pois
acho que tenho emogdes mas interiorizo-as.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Quando ja venho irritada de fora, e chego aqui e ndo vejo as coisas como
gostaria de ver, fico ainda mais irritada e triste, mas como nao transmito isso, acho
gque ninguém se apercebe, e acabo por ndao dizer nada a minha colega, e quando
chego vejo tudo em "pantanas", mas |4 estd como guardo tudo para mim, acabo
por nao lhe dizer nada, e acabo por me ficar a sentir frustrada e aborrecida, pois
nao lhe deixo as coisas assim...em relagdo a lider sinto respeito por ela e reajo
habitualmente bem, pois apesar de lhe responder, acabamos sempre por nos
entender. Em relagdo aos clientes, acabo por fazer o que eles querem, até evito
falar...

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Essencialmente o estilo democratico, pois cria espirito de equipa, comunicac¢ao e
orientacdo para o servico, mas por um lado ela stressa imenso com as situagoes,
por vezes até de mais.
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9) Quais as emogoes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a atencdo ou lhe da uma ordem, como se sente e como reage?
R: Sinto respeito, considera¢gao e amizade. Quando me da uma ordem ou faz uma
chamada de ateng¢do, umas vezes sinto-me bem outras vezes mal, quando
concordo com as ordens faco e corre tudo bem, quando ndao concordo com as
ordens, fico triste e por vezes respondo-lhe, mas acabo por fazer o que ela manda.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Acho que tenho uma equipa de trabalho boa. Acho que se ajudamos uns aos
outros e que todos se apoiam, apesar disso quando troco para o outro turno, acho
que somos mais unidos do que no outro turno, apesar de alguns elementos serem
mais lentos que outros, mas no geral todos trabalhamos m prol da equipa.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?
R: O facto da nossa lider ser muito stressada, acaba por prejudicar a equipa no
aspecto de acabar por nos stressar e enervar e leva ao desanimo da equipa, se ndo
fosse o stress da lider acho que a equipa era muito mais eficaz e produtiva. De
resto acho que a lider gere bem equipa e da bem as ordens.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - B - Aos liderados da Equipa B

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E14B
Idade: 30 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Casada

Habilitagdes Literarias: 12.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Ahhh, ha alturas que estou mais fraca, ha alturas que consigo superar, todos
temos os nossos dias. Considero-me uma pessoa muito emotiva, mas ha alturas
que controlo melhor as emogdes ha alturas que controlo pior.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Tento levar as coisas com calma, muita vezes sou um bocado stressada
essencialmente quando me quero despachar no trabalho e por diversos motivos
ndo consigo, mas também sei que as vezes stresso por coisas que n3o vale a pena.
Acho que eu e a minha lider temos por vezes um feitio um pouco parecido e por
vezes chocamos uma com a outra, mas tentamos sempre chegar a um consenso.
Perante os clientes tento agradar e tento gerir as minhas emocgdes, por vezes
respondo para dentro, mas nao é facil. Houve uma vez, com um cliente de etnia
cigana, que respondi ao cliente, e ele ndo gostou e ameagou-me, e ai como tive
medo, ndo me contive e chorei, porque senti-me ameac¢ada e com medo, mas
tirando isso, tudo tranquilo.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Acho que a minha lider tem 3 tipos de lideranga, o conselheiro, o democratico e
o relacional. O conselheiro porque quando fago algo errado, ela chama a atengao e
explica como devo fazer correctamente. O democratico porque ouve as nossas
opinides e comunica bem connosco. O relacional porque consegue construir lagos
emocionais entre ela e nds através da comunicacgdo.
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9) Quais as emogoes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo

lhe chama a atencdo ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

R: Sinto-me normal e com confianga, pois sei se estiver a fazer algo errado ela me
chama a atengao e corrige, ensinando-me a fazer bem. Eu por norma, quando me
da ordens eu fago e vou, outras vezes quando vejo que ela esta a falar de uma
forma mais brusca, vou-lhe perguntar o que se passa, e se vir que nada tem a ver
comigo e que foi injusta fico um pouco chateada, mas tento por para tras das
costas.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Acho que é uma equipa boa, tem os seus momentos...no meu ver acho que
minimamente se apoiamos uns aos outros, ja se sabe uns mais que outros, mas no
geral conseguimos atingir os objectivos.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?
R: Acho que o que a lider faz ajuda a equipa, e torna a equipa eficaz. Acho que ela
chama a atencao das pessoas na altura certa e acho que ela sabe como falar e lidar
com as pessoas, o que torna a eficacia da equipa boa.
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Guiao de Entrevista B — Aos liderados da Equipa B

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E12B
Idade: 39 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Solteira
Habilitagdes Literarias: 11.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Eu tenho de exprimir logo aquilo que sinto, logo sou bastante emotiva e nao
consigo controlar as minhas emogoes, se for para rir é para rir se for para chorar é
para chorar, nao consigo conter as minhas emogaoes.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: No dia a dia, se falarem normal para mim aceito a situa¢ao e consigo-me conter,
agora se falarem a gritar ou se falarem mal para mim, é mais dificil conter as
emogoes. Com a minha lider habitualmente também consigo lidar bem, pois ela é
contida, e conseguimos falar bem, sem as emogdes a flor da pele. Por norma,
quando os clientes estdo alterados e exigentes tento ao maximo n3o me
descontrolar, por serem clientes...com as colegas ja é diferente, é conforme, ha
algumas que ignoro completamente, j4 nem me dou ao trabalho de levar em
consideragdao e outras oico, quando alguma tem uma reac¢ao menos correcta,
acabo por explodir e digo-lhe o que penso.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Penso que tenha o estilo democratico, pois a mesma valoriza o contributo de
cada membro da equipa, consegue o consenso entre todos na maioria das vezes, e
tem comunica¢do entre todos, consegue o dialogo. Por vezes acho-a um bocado
insegura nas tomadas de decisao.

Quais as emogoes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a ateng¢do ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

98



O Papel da Liderancga sobre a Inteligéncia Emocional

R: Ndo sinto nada...ndo me incomoda, nao me sinto intimidada. Quando me da
uma ordem sinto-me normal, se for algo comum ou habitual, como nunca recebi
nenhuma ordem descabida n3ao sei como iria reagir, de resto reajo normal e
cumpro as ordens.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Para mim uma equipa de trabalho é uma equipa que trabalha em conjunto, no
caso da minha equipa, ha pessoas que trabalham em equipa e outras que nao
trabalham.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?

R: Acho que pelo que verifico nos 11 anos de trabalho nesta empresa, que as
pessoas a que me refiro, nunca iriam trabalhar mais nem em prol da equipa,
mesmo que fosse um lider excepcional, pois é mesmo do feitio delas. E assim, acho
que o autoritarismo em si, ndo leva a grandes efeitos, pois o trabalhador sé faz o
que quer, portanto acho que minha lider em relagao a eficacia da equipa de
trabalho, ndo é excelente, mas também n3o é ma, estd no meio-termo, pois
quando fala connosco, faz com que nds a oicamos, alguns elementos da equipa é
gue ndao ouvem ninguém, ndo prestam. Portanto no geral acho a lideranga eficaz
na eficacia da equipa.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - B - Aos liderados da Equipa B

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E13B
Idade: 56 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Casada
Habilitagdes Literarias: 9.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?
R: Ehh...sei |3, eu sou emotiva, mas consigo controlar as minhas emogodes, ou pelo
menos esforgo para controlar, sou uma pessoa sensivel.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Pronto, luto comigo proépria e tento nao ligar as situagdes mais chatas e
aborrecidas, acho que consigo gerir bem as minhas emog¢6es no local de trabalho.
Com a minha lider também consigo gerir bem as emocgoes, pois ela é sensata e
chegamos sempre a um consenso, sem discussdo. Em rela¢ao aos clientes também
me tento sempre controlar, raramente tenho tido situagdes mais chatas com os
clientes, mas por vezes temos de explicar aos clientes que eles tém de ter paciéncia
e calma, e ja aconteceu, s6 uma ou duas vezes, elevar um pouco o tom de voz, para
que o cliente perceba que também nao nos pode maltratar, mas claro que
explicando sempre para que o cliente entenda e n3ao se enerve o aborreca
connosco.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Estilo Relacional, porque ela consegue relacionar-se bem com as pessoas, e tem
comunica¢do com as pessoas e conseguimos percebé-la. Também acho que tem
um pouco do estilo dirigista, porque gosta de dirigir as situa¢g6es e nao se desleixa
com as coisas.

Quais as emogoes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a atencdo ou lhe dda uma ordem, como se sente e como reage?
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R: Sinto respeito e sinto-me bem, pois é uma pessoa que se pode falar com ela. A
lider comigo sempre que me chama a ateng¢ao eu concordo e aceito o que ela me
diz, e sinto-me bem pois comigo em todas as situacdes ela tinha razao e por isso
senti-me sempre normal, bem.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?

R: Sei la...ha dias que ndo parece uma equipa...ha dias...desculpe 13, mas ha dias
que nao parece, pois muitas vezes se posso ajudar a colega ao lado e nado ajudo,
acho que isso ndo é uma equipa. Nao me refiro a nivel de trabalhar, mas a forma
como falam, mesmo para os clientes, e acho que isso prejudica a equipa e a
empresa, pois muitas vezes, dizem aos clientes: "eu nao sou desta sec¢ao, ndo o
atendo", e isso para mim nao é produzir, pois o cliente podera ja ca nao voltar, dai
achar que a equipa as vezes é pouco eficaz.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?

R: Acho que a minha lider é responsavel e puxa pelo pessoal, gosta de andar em
cima das coisas. A equipa acaba por ndo ser tao eficaz, ndo por culpa da lider, pois
ela até anda em cima das pessoas e esfor¢a-se, mas as pessoas hao a ouvem, nao
fazem caso, é mesmo das pessoas. Portanto na equipa, falamos de a partida duas
ou trés pessoas da equipa que sao um caso mais agravado, e que nao fazem caso
nem respeitam nada do que lhes é dito ou ordenado, e é isso que acaba por
prejudicar a equipa, principalmente ao nivel de ambiente de trabalho, pois como
tém uma lingua muito comprida, criam mau ambiente no trabalho e isso acaba por
afectar os clientes, os elementos da equipa e assim a eficacia da equipa.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - B - Aos liderados da Equipa B

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E11B
Idade: 33 anos

Género: Feminino

Estado Civil: Casada
Habilitagdes Literarias: 9.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Uihh...explosiva, é a palavra mais correcta, isto é, o ndo controlar as emogoes, é
o rebentar logo a "bolha", ndo é s6 no caso de quando estou irritada, pois em
situagdes de fraqueza ou de pena, também choro, dependendo dos casos, claro.
Resumindo sou uma pessoa emotiva.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Tenho tentado melhorar as emog¢des no trabalho, por exemplo quando entrei
para a empresa a 3 anos atrds, tinha mais dificuldade em controlar as minhas
emogoes. Em relagdo a minha lider consigo gerir bem as minhas emogoes, pois
fala-se bem com ela. Em relagdo aos clientes, s vezes depende um pouco dos dias,
tento ndo ligar tanto como no inicio, mas por vezes acabo por responder, mas ja
nao é aquela resposta, de primeiro responder e depois pensar, agora tento
apaziguar mais as coisas.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Mais o estilo relacional, porque a mesma tenta que nés se démos todos bem uns
com os outros e mesmo com ela. Acho que ela cria um meio de comunicagdo entre
os elementos da equipa.

Quais as emogodes que sente perante a presenga do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a ateng¢do ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

R: Quando estou na presenga da minha lider, sinto que esta ali uma pessoa que me
ajuda no trabalho, se for preciso. Quando me da uma ordem sinto-me normal,
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aceito a ordem e faga-o, reajo bem habitualmente, s6 num ou noutro caso, é que ja
entramos em desacordo, mas nada de especial.

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Eu gosto da minha equipa de trabalho no geral, depois ha pormenores que ja
nao gosto, como por exemplo uma colega falar muito alto a chamar os clientes
para a banca de peixe, o excesso de confian¢a que ha com alguns colegas e com os
clientes, mas no geral damos se todos bem. Acho que as vezes me sinto um pouco
desapoiada, isto no trabalho, claro. Na equipa, posso considerar que no geral ha
alguns que trabalham mais do que outros.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?

R: Acho que a lider da nossa equipa, acaba por pressionar mais as pessoas com
quem ela tem mais a vontade, com quem tem mais confianga, e com outros acaba
por ndo pressionar tanto, e esses elementos acabam por trabalhar menos e
produzir menos, o que faz com que se prejudique a equipa no geral, pois os que
trabalham mais acabam por se sentir revoltados, porque uns fazem mais e outros
menos, uns estdao por estarem e outros tém de trabalhar por eles. No fim a
empresa e a equipa, saem prejudicadas. Apesar de achar, que ha pessoas que nao
vale a pena pressionar mais, pois nao irdo trabalhar mais, nem fazer mais, e a lider
acaba por nao dizer nada para nao criar conflitos, pois se calhar nao iria adiantar
de nada. Resumindo, acho que a lider devia ser mais autoritaria com certos
elementos da equipa, nao sei é se adiantaria de muito...pois entra por um ouvido
sai pelo outro.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - B - Aos liderados da Equipa B

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E10B
Idade: 28 anos

Género: Masculino

Estado Civil: Divorciado
Habilitagdes Literarias: 12.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

9)

Como se considera a nivel emotivo?
R: Sou uma pessoa emotiva, preocupo-me com 0s outros, muitas vezes coloco os
outros a minha frente.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Entdao quando os clientes reclamam tento manter a calma e resolver a questao,
quando é os colegas a discutirem comigo, também discuto e respondo-lhes,
quando é os chefes/lideres, por vezes posso ndo concordar com o que me é dito,
mas tento ter calma, acatar as ordens e chegar a um consenso.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: Estilo relacional, penso que seja o que se adequa mais, porque a lider
tenta...porque quando nao queremos fazer alguma coisa, ela tenta sempre que a
gente veja que aquela forma que ela diz é a mais adequada, porque consegue
comunicar bem com a equipa e porque se preocupa com as pessoas.

Quais as emogodes que sente perante a presenga do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a atenc¢do ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

R: Sinto que ela é a lider e que tenho de respeita-la, ou seja, sinto respeito. Perante
um ordem, se concordar com ela, sinto que tenho de executar o que ela me manda
fazer, apetece-me fazer logo e fico bem, quando nao concordo com a ordem ou me
sinto injusticado, acabo por demonstrar a minha frustracao, sinto-me frustrado, e
acabo por exprimir a minha opinido de descontentamento.
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10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?
R: Por vezes acho que ndo somos uma equipa, pois as vezes pedimos uma ajuda
aos colegas e eles ndao ajudam. No geral acho que a minha equipa é produtiva, pois
as coisas aparecem feitas, por vezes ndo trabalham é como equipa e estao sempre
areclamar.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficacia da sua equipa de trabalho?
R: As vezes acho que a lider devia de se impor mais, para o bem da equipa, mas
também as vezes ela impde-se mas nao ha aquele respeito. Falta basicamente a
imposicao de regras, e obrigar os elementos que menos fazem a trabalharem mais,
pois muitas vezes os que mais trabalham sentem-se injusticados de terem que
trabalhar para os outros que menos fazem, e isso prejudica a eficacia da equipa.
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Guiao de Entrevista n.2 2 - B - Aos liderados da Equipa B

Dados Pessoais:

1)
2)
3)
4)
5)

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXX — E9B
Idade: 23 anos

Género: Masculino

Estado Civil: Solteiro
Habilitagdes Literarias: 9.2 ano

Questoes relacionadas com o objecto de estudo:

6)

7)

8)

Como se considera a nivel emotivo?

R: Considero-me bem, sou uma pessoa emocional...s6 que muitas vezes tem a ver
com as situagoes...ou seja, ha situagbes que me torno mais emocional do que
outras, sou uma pessoa que ligo as emogdes, portanto sinto-me uma pessoa
emocional.

Como gere as suas emogoes perante o trabalho, o seu lider e as exigéncias dos
clientes?

R: Se o trabalho for muito stressante acabo muitas vezes por me enervar, quando
comego a ver que ndo consigo fazer tudo comego logo a "andar pelo ar"...mas
apesar disso, tento-me concentrar e fazer as coisas bem. Em relagdo a minha lider,
muitas vezes acho que exerce grande pressao sobre mim e sinto-me chateado no
inicio, pois muitas vezes acho que outros colegas fazem bem menos do que eu e
ninguém lhes diz nada!! Mas quando paro e penso, chego a conclusdo que a minha
chefe/lider até se preocupa comigo e que me avisa sO para as coisas correrem
bem. Em relagdo aos clientes, tento sempre que se sintam bem e tento ser
agradavel, tento agrada-los e em seis anos que ca trabalho nunca tive nenhuma
cena, que me lembre, de chatice com cliente, tento sempre dar a volta e deixa-los
satisfeitos.

Como avalia o seu lider, tendo em conta os conceitos/tipos de lideranga indicados
no inicio da entrevista?

R: A minha lider parece-me ser mais do estilo relacional, porque tenta sempre criar
harmonia entre os membros da sua equipa de trabalho, ou seja, € uma chefe que
em primeiro lugar estd o trabalho, a meu ver, mas também tenta sempre criar
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harmonia entre os trabalhadores. Mas quando ha um conflito mais "pesado",
acabamos por "discutir", enervamo-nos, ela comega a ficar vermelha e afasta-se e
eu também, depois ela deixa acalmar as coisas, e passo alguns minutos, chama-me
a atengdo no escritdrio e tenta explicar-me as minhas atitudes erradas, para nao
voltar a repetir.

Acho que a minha lider tenta sempre comunicar bem as informagGes e que as
coisas corram sempre bem.

Quais as emogodes que sente perante a presenca do seu lider? Quando o mesmo
lhe chama a ateng¢do ou lhe dd uma ordem, como se sente e como reage?

R: N3o sei bem, nunca pensei nisso, mas penso que na sua presenga me sinto
normal. Quando ela me chama a ateng¢ao, depende muito da situacao, se vir que
ela tem razdo, concordo e compreendo, tanto que muitas vezes vou ter com ela
para me dar opinido em relagdo ao trabalho, quando acho que nao tem razdo,
ai...ja ha chatices, pois sinto-me mal e aquilo dispara, e acabamos por entrar em
conflito...

10) Qual a sua opinido sobre a sua equipa de trabalho?

R: Acho que no geral somos um equipa boa, no geral tentamos ajudarmo-nos uns
aos outros, mas existem elementos que nao colaboram, e as vezes criam algumas
intrigas, é normal, por causa de haver mais mulheres, principalmente as mais
velhas, com mais anos de casa, mas levo isso na boa. Acho que apesar de sermos
produtivos, acho que podemos sempre fazer mais, basta querermos...em relagdo
aos clientes, temos alguns colegas que ndo atendem da melhor da maneira, pois
sdo mais agressivos, podiamos melhorar muito nesse aspecto.

11) De que forma acha que o seu lider afecta a eficidcia da sua equipa de trabalho?

R: A lider, penso eu, na maior parte das situa¢oes afecta positivamente a eficacia
da equipa, acho que a chefe ainda podia melhorar, pois falta-lhe as vezes um
pouco de "garra" devia de muitas vezes ser mais "agressiva" ou brusca, como lhe
queiram chamar, ou seja autoritaria, para marcar a sua posi¢cao e autoridade, pois
muitas vezes ndo ouvem nem respeitam, por causa de ela querer se dar bem com
todos, quer que gostem dela...se ela fosse mais autoritaria e marcasse a sua
posicdo, os colegas ndo seriam tdo desleixados e teriam de trabalhar e produzir
mais, muitas vezes tém de sentir a pressao, ou seja, acho que ela pressiona alguns,
COMO 0 meu caso, que visto a camisola da empresa e como ela vé trabalho aperta
mais, e outros que fazem menos nao pressiona tanto, apesar de eu também ter as
minhas falhas e os meus erros. Concluindo, se ela fizesse mais pressao sobre alguns
elementos, todos trabalhariam mais, e seriamos mais produtivos e a equipa eficaz.
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