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Resumo

Atualmente, os ambientes organizacionais sao cada vez mais turbulentos, incertos e complexos
devido as constantes mudancas a que tém sido sujeitos (e.g. globalizacdo, inovacdo
tecnologica, economia transnacional). Face a estas mudancas que revolucionam o mercado
laboral, as empresas precisam obrigatoriamente de se restruturar de modo a tornarem-se
competitivas e a garantirem a sua sobrevivéncia e o seu crescimento. Assim sendo, torna-se
fundamental a adocao de novas ferramentas que lhes proporcionem vantagens competitivas

reais.

0 estilo de lideranca e as competéncias emocionais tém ganho destaque visto que o sucesso
das organizacoes depende dos seus lideres. Os comportamentos de lideranca que os lideres
adotam influenciam a eficacia destes na conducao dos liderados e na consecucao dos objetivos
organizacionais. E, sendo as organizacoes regidas por uma multiplicidade de relacoes, torna-se

cada vez mais relevante o estudo da inteligéncia emocional.

0 presente trabalho pretendeu analisar estas duas variaveis - lideranca e inteligéncia emocional
- nas organizacdes portuguesas, em especial, nas micro, pequenas e médias empresas. Propos-
se identificar os estilos de lideranca adotados pelos lideres, verificar se os lideres revelam
inteligéncia emocional e se a consideram no exercicio de lideranca assim como a influéncia

desta no desempenho organizacional.

Com recurso a uma metodologia qualitativa investigou-se a realidade de atuacao dos lideres de
quatro organizacdes distintas, através de estudos de caso. Concluiu-se que os lideres revelam
inteligéncia emocional, mantém relacdes sociais positivas com os respetivos liderados e, sao
eficazes ao nivel da consecucao dos objetivos organizacionais. No entanto, verificou-se que os
lideres, apesar de considerarem a inteligéncia emocional no exercicio de lideranca, a
importancia que lhes atribuem varia entre eles. Assim, os lideres que lhe atribuem
efetivamente importancia sao aqueles que adotam o estilo de lideranca transformacional,
embora de forma nao exclusiva, e que assumem como propdsito organizacional fulcral o de
crescimento das respetivas empresas a médio/ longo prazo. Deste modo, estes lideres tendem

a ter uma vantagem competitiva real em relacdo aos demais.

Palavras-chave

Inteligéncia Emocional, Lideranca, Estilos de Lideranca.
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Abstract

Nowadays, the organizational environments are increasingly turbulent, uncertain and complex
due to intrinsic/ extrinsic factors (e.g. globalization, technological innovation, transnational
economy). Given these changes in the labor market, companies must restructure to ensure their
survival, growth and competiveness. Therefore, it is essential to adopt new tools, giving them

real competitive advantage.

The leadership style and emotional skills have gain highlighted since the success of
organizations depends on their leaders. Leadership behaviors adopted influence the
effectiveness of the conduct of the employees and the achievement of organizational
objectives. Organizations are governed by a complex network of relationships. Consequently,

it becomes important to study the emotional intelligence.

This paper aims to analyze the following variables - leadership and emotional intelligence - in
Portuguese organizations, particularly in the micro, small and medium companies. It is
proposed to identify the leadership styles adopted. Moreover, verify that the leaders reveal
emotional intelligence and if they consider it in the exercise of leadership as well as the

influence of this on organizational performance.

| used a qualitative methodology, to investigate the real performance of four different leading
organizations through case studies. It was concluded that leaders reveal emotional intelligence,
maintain positive social relationships with the respective employees and are effective in terms
of achieving the organizational goals. However, it was found that the leaders, despite consider
emotional intelligence in the exercise of leadership, the importance attached to them varies
between them. Thereby, the leaders capable of using their emotional skills effectively are the
ones who adopt mainly the style of transformational leadership. They assume as central
organizational purpose, their companies’ growth in the medium and long term. Thus, such

leaders have a clear competitive advantage.

Keywords

Emotional Intelligence, Leadership, Leadership Styles.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Enquadramento da problematica

A globalizacdo, a crescente inovacdo tecnoldgica e a economia transnacional vieram
revolucionar de forma significativa o mercado laboral, bem como os dominios politicos, sociais
e culturais. Neste contexto, a economia e a gestdo sdao cada vez mais matérias mutaveis,
complexas e dinamicas, sendo regidas por um vasto leque de variaveis (e.g. mercados,
consumidores, ciclo de vida dos produtos). Deste modo, as organizacoes atuais sao impelidas a
explorarem novas ferramentas, com vista a poderem responder e sobreviver a um meio cada

vez mais competitivo e incerto (George, 2000).

A titulo de exemplo, o estilo de lideranca e as competéncias emocionais dos lideres tém vindo
a ser matérias alvo de investigacdo, uma vez que o sucesso e a continuidade das organizacoes
dependem da eficacia dos seus lideres, dos seus valores, comportamentos bem como das suas
emocoes (Goleman et al., 2002). Varios trabalhos documentaram efetivamente que a qualidade
de lideranca organizacional afeta o desempenho das organizacdes (e.g. Ireland e Hitt, 2005;
Bycio et al., 1995; Ogawa e Bossert, 1995). Por sua vez, a inteligéncia emocional dos lideres é
uma caracteristica que esta intimamente ligada aos lideres eficazes, influenciando o exercicio

da lideranca e, porventura os resultados organizacionais (Goleman et al., 2002).

Devido aos resultados documentados nestas areas e consequente importancia dos mesmos em
contexto organizacional, estes temas constituem atualmente importante foco de interesse e de

reconhecimento por académicos, consultores, e restantes stakeholders.

Em Portugal, torna-se particularmente importante o potencial papel dos temas (inteligéncia
emocional e lideranca) no tecido empresarial das micro, pequenas e médias empresas visto
que, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica, em 2008, as micro e PME representaram
99,7% do tecido empresarial portugués, sendo responsaveis por 72,5% dos postos de trabalho e
por 57,9% do volume de negodcios nacional (INE, 2010), o que evidencia o peso que estas tém

na economia portuguesa.

Segundo Macédo (2002) a administracao das PME caracteriza-se pela: 1) sobrevalorizacao de
relacoes afetivas em detrimento de vinculos organizacionais; 2) valorizacao da antiguidade; 3)
sobrevalorizacao das emocOes no momento de tomada de decisdao; 4) expressao de
autoritarismo e de paternalismo por parte do lider em relacao aos seus colaboradores; 5)
centralizacao do poder de decisao e; 6) atribuicao de promocoes e de prémios que contemplam

critérios de confianca, lealdade e antiguidade.
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Para se adaptarem as constantes mudancas que revolucionam o mercado laboral, as empresas,
em especial as PME, precisam obrigatoriamente de se reestruturar de modo a tornarem-se
competitivas e a garantirem a sua sobrevivéncia e o seu crescimento. Varios estudos sugerem
uma reestruturacao ao nivel da gestao (e.g. Azeitdo e Roberto, 2010; Mello et al. 2013;
Magalhaes et al. 2009; Melo e Leone, 2015; Prates e Ospina, 2004) nomeadamente na adocao
de processos e de estratégias que proporcionem vantagens competitivas (e.g. redes de
cooperacao; gestao de custos; tecnologias de informacao). Verifica-se igualmente preocupacao
em relacao aos recursos humanos (e.g. Mohammad, 2015; Behrends, 2007; Abraham et al. 2015;
Mulolli e Islami, 2015), em particular na selecao, recrutamento e gestao de profissionais que
reinam as competéncias necessarias a consecucao dos propositos organizacionais. Também o
papel do lider das PME tem ganho cada vez mais relevancia, sendo varios os estudos que
investigam quais os comportamentos/ estilos de lideranca que proporcionam melhores
desempenhos organizacionais (e.g. O’Regan et al. 2005; Mihai, 2015; Oladele e Akeke, 2016;

Yang, 2008). A inteligéncia emocional tem sido, porém, negligenciada.

Em consequéncia de ambientes cada vez mais turbulentos e incertos, o papel dos lideres
assume-se como fundamental ao sucesso e a continuidade das organizacdes, como referido
anteriormente. Os lideres que consideram a inteligéncia emocional no exercicio de lideranca
tendem a ser mais eficazes ao nivel da consecucdo dos objetivos organizacionais (Cunha et al.,
2006).

A auséncia de estudos sobre esta tematica nas micro, pequenas e médias empresas portuguesas
motivou a presente investigacdo. Face ao papel destas na economia nacional e as
especificidades que apresentam ao nivel de gestdo, torna-se pertinente analisar a inteligéncia
emocional dos lideres das organizacoes e o impacto desta ao nivel do desempenho

organizacional.

1.2. Objetivos da Investigacao

Atualmente é reconhecido que a lideranca e as competéncias emocionais dos lideres assumem
um papel relevante no contexto organizacional. Um lider que é capaz de gerir as suas emocoes
e de demonstrar empatia para com os outros tende a ser mais eficaz (Antonakis et al., 2009),
visto que fomenta nos subordinados elevados niveis de satisfacdo, empenho e realizacao
pessoal/ profissional, o que propicia inUmeras vantagens as organizacoes (George, 2000). Além
do mais, os lideres que reconhecem a importancia da inteligéncia emocional e que a consideram
no exercicio de lideranca sao mais bem-sucedidos assim como se encontram melhor preparados

para enfrentar o futuro das organizacoes (Anand, 2010).

No entanto, embora se verifique um crescente foco de investigacdo nesta tematica,
especificamente na precisdao com que a inteligéncia emocional pode diferenciar os bons dos
maus lideres e no papel que esta desempenha na lideranca (Rosete e Ciarrochi, 2005; Watkin,
2000; Gardner e Stough, 2002; Barling et al. 2000; Palmer et al. 2001; George, 2000, Carmeli,
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2003; Goleman, 1998), muito do tecido empresarial de micro, pequenas e médias empresas em

Portugal carece de uma analise desta matéria.

Face ao papel preponderante que as PME tém na economia nacional torna-se pertinente o
estudo destas duas tematicas neste tipo de empresas, tendo-se em conta, para esse efeito, a
Recomendacao da Comissao Europeia que as define como empresas com menos de 250 pessoas
ao servico, com um volume de negdcios anual que nado ultrapasse os 50 milhdes de euros ou

cujo ativo total liquido anual nao exceda os 43 milhdes de euros (INE, 2010).

Deste modo, pretende-se com este trabalho analisar a inteligéncia emocional dos lideres e os
estilos de lideranca destes no contexto organizacional portugués, em particular ao nivel das

micro e PME, com o intuito de responder as seguintes questodes:

) Quais os estilos de lideranca mais adotados pelos lideres?
) Os lideres revelam niveis elevados de inteligéncia emocional?
c) Os lideres consideram realmente a inteligéncia emocional no exercicio de lideranca?
) Os lideres que utilizam a inteligéncia emocional conseguem melhores niveis de

desempenho dos colaboradores?

Nos capitulos seguintes serao abordados detalhadamente cada um dos tépicos que constituem
o foco deste trabalho: lideranca e inteligéncia emocional. Proceder-se-a igualmente a analise
destes temas no contexto organizacional portugués, privilegiando-se o seu estudo nas micro,
pequenas e médias empresas pela elevada relevancia que estas assumem na economia

portuguesa.
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Capitulo 2

Revisao de Literatura

2.1. Lideranca

A lideranca, como dominio de investigacao, é alvo de pesquisa ha varias décadas, sendo possivel
identificar uma vasta quantidade de diferentes abordagens a este dominio bem como diferentes
definicdes do conceito em termos tedricos (e.g. Gibb, 1970; Tannenbaum, Weschler e Massarik,
1972; Hersey e Blanchard, 1986, De Rue e Ashford, 2010; Knickerbocker, 1948; Igbal et al.,
2012).

Yukl (2006) define lideranca como "um processo pelo qual a influéncia intencional é exercida
por uma pessoa em relacao a outras para orientar, estruturar e facilitar as atividades e relacoes

num grupo ou organizacao” (p.21).

Tome-se em consideracao outras definicées do conceito de lideranca segundo outros autores:

[13

. a interacdo entre dois ou mais individuos de um grupo que envolve estruturacdo e

reestruturacado de situacoes, percecoes e expectativas desses individuos” (Bass, 1990 p.19)

“... uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacao e dirigida através do processo de
comunicacdo humana para a consecucdao de um ou mais objetivos especificos” (Chiavenato,
2004 p.122)

Varios trabalhos e estudos realizados sobre a lideranca (e.g. Barreto et al., 2013; Yoo e Alavi,
2004; Den Hartog et al., 1997) recaem maioritariamente sobre dois tipos de teorias: as
tradicionais e as novas teorias de lideranca. As terias tradicionais de lideranca englobam a
abordagem dos tracos, a abordagem comportamental e a abordagem situacional ou
contingencial. As novas teorias de lideranca, por sua vez, abrangem os estilos:

transformacional, transacional e laissez-faire.

A primeira abordagem das teorias tradicionais, a teoria dos tracos, sugere que a lideranca é
uma capacidade inata, concentrando-se por isso na identificacdo das qualidades e
caracteristicas pessoais que distinguem os lideres daqueles que nao o sao (Fiedler, 1981;
Bergamini, 1994). Segundo Kirkpatrick e Locke (1996) alguns dos tracos fundamentais para essa
distincao sao a inteligéncia, a energia, a intuicao e a persuasao sendo estes tracos fundamentais

para alcancar e manter os cargos de lideranca.

Por sua vez, na segunda abordagem tradicional, a teoria comportamental, os comportamentos
necessarios ao desempenho de lideranca assumem maior importancia que as carateristicas

inatas de personalidade. Deste modo, o foco concentra-se no que os lideres realmente fazem,

4
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identificando-se os comportamentos adotados por estes que sao responsaveis pela conducao
eficaz dos colaboradores (Robbins, 2002) e, consequentemente os mais eficientes para a
organizacao (Blake e Mouton, 1978). Posto isto, a teoria pressupde que é possivel treinar as
pessoas para serem lideres por meio da modificacdo e da adaptacao dos seus comportamentos
(Yulk e Fleet, 1994; Bowditch e Buono, 2002).

A terceira abordagem, a teoria situacional ou contingencial, pressupde que os lideres eficazes
conseguem, a partir da analise do meio ambiente, identificar as necessidades especificas de
cada situacao (Hersey e Blanchard, 1980). Nao existe por isso, um estilo Unico de lideranca ou
uma caracteristica que seja valida para todas as situacdes (Chiavenato,1999), devendo o lider

adaptar as suas habilidades conforme as exigéncias do contexto.

No ambito das novas abordagens, a lideranca transformacional é definida como o estilo de
lideranca que promove a consciéncia de interesse coletivo entre a organizacdo e os seus
membros (Garcia-Morales et al., 2012) e que consequentemente aumenta o grau de
compromisso dos colaboradores com o0s objetivos organizacionais. Este tipo de lideranca incute
assim, direcdo e proposito ao trabalho dos colaboradores (Bass, 1999). Os lideres
transformacionais sao carismaticos e, segundo Carless (1998), conseguem alterar as
expectativas e motivacoes dos seus colaboradores de modo a que estes se comprometam com
a missao da organizacdo. Sao igualmente lideres que se preocupam com o desenvolvimento
pessoal e profissional dos seus colaboradores, incentivando-os a superarem os seus limites e a

serem criativos no modo como abordam os problemas (Robbins, 2002).

Bass (1985) investigou as dimensdes do estilo de lideranca transformacional nas organizacoes e

identificou quatro componentes, que sao (Quadro 1):

Quadro 1 - Componentes do estilo de lideranca transformacional

Componentes Definicao

Os lideres sdo percecionados como modelos a seguir e descritos como pessoas
persistentes e de grandes capacidades. O comportamento dos lideres rege-se
Influéncia idealizada | por padroes éticos e morais uma vez que atuam da forma que consideram ser
a melhor e a mais correta para todos, apoiando igualmente os funcionarios a
exercerem as suas funcoes de forma eficaz em ambientes incertos (Nemanich
e Keller, 2007).

Capacidade do lider de motivar e inspirar os funcionarios, atribuindo

Motivacao significado e desafio as tarefas a serem realizadas de forma a serem

inspiradora alcancados os objetivos globais da organizacao (Bass e Riggio, 2006).

Os lideres incentivam a criatividade e a inteligéncia dos funcionarios.
Estimulacao Encorajam os funcionarios a resolverem problemas ao nivel do trabalho através
intelectual da reformulacdao desses mesmos problemas e na adocao de novos

procedimentos/ técnicas que propiciem a execucéo das tarefas.
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Componentes Definicao

Incentiva os relacionamentos individuais entre os lideres e os funcionarios.

Consideracao Existe por parte do lider uma preocupacao com as necessidades pessoais e
individual profissionais dos funcionarios e um esforco em promover oportunidades para o

desenvolvimento destes.

Fonte: Adaptado de Bass (1985) in Birasnav (2014)

Por sua vez, a lideranca transacional foca a sua atencao em promover os interesses individuais
dos lideres e dos liderados estabelecendo-se para esse efeito relacdes baseadas na troca social
de recursos que ambas as partes valorizam (Garcia-Morales et al., 2012). Neste tipo de lideranca
estabelece-se os objetivos da organizacao e define-se as funcoées dos colaboradores (Teixeira,
1998) existindo uma monitorizacao dos resultados (Bass e Avolio, 2000). Os lideres verificam se
os liderados tém capacidade para atingir os objetivos organizacionais, atribuindo-lhes
recompensas (e.g: salarios, promocdes) pelos seus esforcos em troca de uma performance de
qualidade (Bass, 1985 in Birasnav 2014).

Relativamente ao estilo transacional, também Bass (1985) identificou trés componentes

principais, que sao (Quadro 2):

Quadro 2 - Componentes do estilo de lideranca transacional

Componentes Definicao
Recompensa Esta acao de lideranca obtém acordos prévios com os funcionarios sobre as
contingente tarefas a serem realizadas, atribuindo recompensas se os niveis de

desempenho pretendidos forem alcancados.

Gestao por excecao Pressupoe um lider que supervisiona de forma constante o desempenho dos
ativa funcionarios. As acdes corretivas sdo empreendidas através da procura de
antecipacao de desvios, erros ou enganos.

Gestao por excecao Pressupoe um lider que so atua quando as coisas correm mal ou se distanciam
passiva do esperado. As acdes de resolucao dos erros ou enganos s6 sao tomadas

quando estes efetivamente ocorrem.

Fonte: Adaptado de Bass (1985) in Birasnav (2014)

Por Ultimo, a lideranca laissez-faire é caracterizada pela auséncia ou evitamento do exercicio
da lideranca (Judge e Piccolo, 2004). Neste tipo de lideranca nao existem objetivos definidos,
uma vez que o lider nao manifesta nenhum tipo de acao/ direcao (Marquis e Huston, 2009). O
lider é inativo, concede liberdade ao grupo para que tome decisdes evitando assim as suas
responsabilidades e o uso da sua autoridade (Den Hartog et al., 1997). O estilo laissez-faire é,

por isso, a negacao da lideranca (Bass e Avolio, 1999).

Em suma, apesar de os estilos de lideranca transformacional e transacional serem distintos,
eles sao ambos importantes e complementares, podendo um lider apresentar tanto
comportamentos de um estilo como de outro e com diferentes niveis de intensidade,

dependendo a sua utilizacdo do contexto organizacional (Howell e Avolio, 1993). O estilo
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transformacional é mais apropriado para ambientes caracterizados por constantes mudancas,
enquanto o estilo transacional se adapta melhor a ambientes relativamente estaveis (Bass e
Avolio, 1993 in Barreto et al., 2013). O estilo laissez-faire, por sua vez, nao deve ser utilizado

visto que é dos estilos menos eficazes (Bass, 1985).

2.2. Inteligéncia Emocional

Ao longo dos Ultimos anos, a inteligéncia emocional (IE) tem ganho cada vez mais destaque ao
nivel da psicologia social e organizacional (Law, Wong e Song, 2004). Varios investigadores tém
contribuido para a construcdo do conceito e também para o estudo da sua relacdo com outras
tematicas organizacionais, como por exemplo a lideranca, defendendo que a IE desempenha
um papel importante nesta tematica (e.g. Yunus e Anuar, 2012; Antonakis et al., 2009; George,
2000; Goleman, 1998).

0 termo “Inteligéncia Emocional” foi formalmente definido, pela primeira vez, em 1990 por
Salovey e Mayer como um subconjunto da inteligéncia social, identificado por Thorndike (1920)
como a “capacidade de compreender e gerir homens e mulheres, rapazes e raparigas, para agir

com prudéncia nas relagées humanas” (p.228).

A inteligéncia emocional (IE) é definida como “a capacidade de perceber acuradamente, de
avaliar e de expressar emocoes; a capacidade de perceber e/ou gerar sentimentos quando eles
facilitam o pensamento; a capacidade de compreender a emocao e o conhecimento emocional;
e a capacidade de controlar as emocoes para promover o crescimento emocional e intelectual.”
(Mayer e Salovey, 1997 p.10).

Tome-se em consideracao outras definicoes de inteligéncia emocional segundo outros autores:

“... a capacidade de reconhecer os nossos sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de

gerirmos bem as emog¢des em nds e nas nossas relacées” (Goleman, 1998 p.323)

“... conjunto de competéncias e capacidades ndo cognitivas que influenciam o desempenho de

cada um face as exigéncias e pressdes do meio” (Bar-On, 1997 p.14)

De acordo com Goleman (1998) as competéncias que tornam os individuos eficientes sao aquelas
que combinam o pensamento e o sentimento, identificando-as como competéncias emocionais.
0 autor define competéncia emocional como “capacidade apreendida, baseada na inteligéncia
emocional, que resulta num desempenho extraordinario no trabalho” (p.33). Deste modo,
apresenta vinte e cinco competéncias emocionais (e.g. autoconfianca, adaptabilidade,
iniciativa, influéncia) que se refletem num desempenho superior em todos os tipos de trabalho,
diferenciando os profissionais excecionais dos mediocres. No entanto, defende: a) o
desempenho eximio requer apenas dominio num dado nimero de competéncias; b) as
competéncias necessarias ao éxito podem mudar a medida que se ascende na profissao e c) as

competéncias-chave dependem da realidade organizacional.
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Tendo em conta diversos trabalhos e estudos sobre a inteligéncia emocional, foi possivel notar
a existéncia de distintos métodos e instrumentos de medida do constructo (e.g. Bar-On, 1996;
Goleman, 1998; Mayer e Salovey, 1997; Schutte et al., 1998; Wong e Law, 2002). Nao obstante
o crescente interesse que os investigadores demonstram na IE, a mensuracao da mesma nao
reine concordancia (Salovey et al., 2001). Os autores referem mesmo que “existe bastante
convergéncia entre os investigadores acerca do que é a inteligéncia emocional. Ha, todavia,

menos consenso sobre qual o melhor método para medi-la” (p.289).

Com recurso a analises fatoriais efetuadas a diversas medidas de inteligéncia emocional
presentes na literatura, Davies et al., (1998) concluiram que estas recaem sobre quatro

dimensoes distintas, que sao (Quadro 3):

Quadro 3 - Dimensdes da inteligéncia emocional identificadas pela revisao da literatura

conduzida por Davies et al. (1998)

Dimenséao Caracterizacao

Avaliacao e expressao das

proprias emogoes

Aptidao individual para compreender as proprias emocdes e para

expressar as mesmas de forma genuina.

Avaliacao e
reconhecimento das

emocdes nos outros

Aptidao do individuo para percecionar e compreender as emocdes das
pessoas da sua envolvente, possibilitando que os individuos desenvolvam
uma maior sensibilidade em relacdo as emocdes dos outros e sejam

capazes de predizer de forma mais eficaz a sua ocorréncia.

Regulacao das emocoes do

proprio

Aptidao para regular as emocoes do proprio, possibilitando o controlo
emocional e uma rapida transicao de estados emocionais negativos para

estados positivos.

Utilizacao das emocoes

para facilitar o

Aptidao do individuo para direcionar as suas emocoes de modo que estas

facilitem o seu desempenho nas atividades em que se encontra envolvido.

desempenho
Fonte: Adaptado de Davies et al., (1998) in Rodrigues at al. (2011)

Em suma, a inteligéncia emocional revela-se cada vez mais importante para o desenvolvimento
pessoal e organizacional. As organizacoes regem-se por uma diversidade de interacdes sociais
(e.g. lider-subordinado, subordinado-cliente, subordinado-subordinado) pelo que, a consciéncia
e regulacao emocional tornam-se fatores importantes que afetam a qualidade das interacoes
(Pastor, 2014). E imprescindivel que os lideres, responsaveis maximos pela conducdo das
organizacoes e pelo desempenho e satisfacao dos subordinados, percebam as suas emocoes e
as encaminhem na direcdo certa (Goleman et al., 2002), uma vez que, se nao o0 conseguirem

fazer, podem comprometer o desempenho organizacional.
2.3. A Lideranca e a Inteligéncia Emocional

Um dos investigadores que tem vindo a contribuir de forma significativa para o estudo da

inteligéncia emocional e lideranca é Daniel Goleman, que publicou varios livros sobre esta
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tematica em contexto organizacional, nomeadamente, Inteligéncia Emocional e Trabalhando
com a Inteligéncia Emocional. Este autor refere que “em média, perto de 90% do éxito na
lideranca ¢é atribuivel a inteligéncia emocional” defendendo ainda que “a razdo por que certas
pessoas nao atingem o potencial maximo esta na incompeténcia emocional” (Goleman, 1998
p.32 e 43).

A lideranca é uma tematica importante para as organizacdes, uma vez que o sucesso destas
depende da eficacia dos seus lideres (Goleman et al., 2002) e, sendo as organizacdes regidas
por uma multiplicidade de relacbes, torna-se cada vez mais relevante o estudo da inteligéncia
emocional. Os individuos emocionalmente inteligentes sustentam melhores relacionamentos
pessoais/ profissionais (Cooper, 1997) e mostram-se mais produtivos, motivados e estimulantes
(Robbins, Judge e Sobral, 2010). Deste modo, a inteligéncia emocional ja foi identificada por
varios investigadores como uma competéncia que os lideres de sucesso detém (e.g. George,
2000; Goleman, 1998; Mayer e Caruso, 2002).

A relacdo entre estes dois temas, lideranca e inteligéncia emocional, tem suscitado ao longo
dos anos o interesse de investigadores (e.g. George, 2000; Goleman, 1998; Goleman, Boyatzis
e Mckee, 2002; Wong e Law, 2002), sendo varios os trabalhos desenvolvidos a esse respeito.
Tome-se em consideracao, por exemplo, os resultados que Mayer e Caruso (2002) evidenciaram,
nos quais os lideres que revelam elevada inteligéncia emocional relacionam-se melhor com os
demais e, consequentemente constroem relacées sociais positivas para as organizacoes, e entre
estas e os colaboradores. Relacoes essas que, segundo Pastor (2014), se convertem em iniUmeras

vantagens para as organizacdes (e.g. aumento do desempenho profissional).

Mandell e Pherwani (2003) também se focaram na relacao entre os dois topicos, concentrando-
se porém num estilo de lideranca especifico, a transformacional, demonstrando que existe uma
correlacao positiva entre esta variavel e a inteligéncia emocional. Neste contexto, ainda Rubin,
Munz e Bommer (2005) documentaram que os lideres que compreendem as emogdes sao aqueles
que adotam comportamentos de lideranca transformacional obtendo assim, segundo Lowe,
Kroek e Sivasubramaniam (1996), um melhor desempenho e satisfacdo por parte dos

colaboradores e uma melhor eficacia organizacional.

Por sua vez, George (2000) identificou elementos essenciais para uma lideranca eficaz: 1)
desenvolver metas e objetivos coletivos; 2) incutir nos outros o conhecimento e o
reconhecimento da importancia das atividades de trabalho; 3) suscitar e manter o entusiasmo,
a confianca e a cooperacao; 4) encorajar a flexibilidade na tomada de decisao e; 5) estabelecer
e manter uma importante identidade organizacional. Subsequentemente indicou os aspetos
emocionais que auxiliam a concretizacdo dos elementos, demonstrando a importancia da

inteligéncia emocional na eficacia dos lideres.

De igual modo, Gardner e Stough (2002) aludiram a importancia da inteligéncia emocional no

desempenho dos lideres. Segundo os autores, um lider que domine as dimensoes da inteligéncia
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emocional (ver quadro 3, da pagina 8) consegue influenciar o desempenho da organizacdo. A
consciéncia das proprias emocdes possibilita ao lider avaliar a relevancia destas no ambiente
de trabalho e, por conseguinte, utilizar somente as emocoes que se mostrem favoraveis. A
capacidade de identificar e compreender as emocoes dos outros possibilita influenciar o estado
emocional dos subordinados de modo a que estes mantenham o entusiasmo e a produtividade.
Por sua vez, a regulacdo e o uso das emocoes permite ao lider gerir as emogoes positivas e
negativas do proprio e dos subordinados de forma a incutir no grupo sentimentos de seguranca,

de confianca e de satisfacao.

Constata-se assim que a inteligéncia emocional tem um papel fulcral na eficacia dos lideres
(George, 2000), como referido anteriormente. Os lideres emocionalmente inteligentes tendem
a ser mais eficazes ao nivel da satisfacao e realizacdo pessoal dos colaboradores bem como ao

nivel da consecucao dos objetivos das organizacdes (Cunha et al., 2006).

Perante ambientes cada vez mais instaveis, imprevisiveis e complexos, a inteligéncia emocional
constitui um componente essencial ao comportamento de lideranca, possibilitando aos lideres

uma vantagem competitiva real (Pastor, 2014).

Como ja mencionado, um lider que é capaz de gerir as suas emocoes e de demonstrar empatia
para com os outros é suscetivel de ser mais eficaz, contribuindo para uma maior satisfacao e
empenho por parte dos subordinados e, consequentemente para um melhor desempenho
organizacional. Os lideres que utilizam a inteligéncia emocional no exercicio da lideranca sao

mais bem-sucedidos e influenciam o sucesso e a continuidade das organizacdes.

Face a importancia desta tematica em contexto organizacional, considerou-se pertinente a sua
analise nas empresas portuguesas, em particular nas micro, pequenas e médias empresas devido
ao peso que estas tém na economia nacional. Posto isto, segue-se o estudo empirico em 4
organizacdes de sectores de atividade distintos, através de estudos de caso. Pretende-se que a
investigacdo descreva pormenorizadamente a realidade da atuagao dos lideres das organizagoes
e que os dados referentes a essa realidade permitam responder e clarificar as questoes de

investigacao em estudo.
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Capitulo 3

Metodologia

3.1. Tipo de Estudo

Tendo em conta os objetivos de investigacao propostos, o estudo consistiu numa pesquisa
exploratdria de forma a proporcionar uma maior familiaridade com o problema (Gil, 2007).
Segundo o autor, este tipo de pesquisa envolve: levantamento bibliografico; entrevistas a
individuos com experiéncias praticas ao nivel do problema em estudo; e analise de exemplos

de forma a fomentar a compreensao do problema (Gil, 2007).

Relativamente a abordagem do problema, esta pode ser quantitativa ou qualitativa. Optou-se
pela metodologia de investigacdo qualitativa uma vez que permite analisar o objeto de
investigacao no seu ambiente natural (Godoy, 1995) possibilitando uma melhor compreensao
do mesmo (Bogdan e Biklen, 1994). Assim, este tipo de investigacao permite compreender a

realidade dos individuos ou grupos alvo de estudo por meio dos seus pensamentos e acoes.

Entre os tipos de pesquisa qualitativa o escolhido foi o estudo de caso visto que permite “um
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos” (Gil, 2008 p.57), contribuindo para
a compreensao de fenomenos individuais, organizacionais, sociais e politicos (Yin, 2001). De
acordo com Trivifios (1995) o estudo de caso € um dos tipos de investigacao qualitativa mais
relevantes sendo, por isso, cada vez mais utilizado como instrumento de pesquisa (e.g. Del
Prette at al., 1998; Adlmaier e Sellitto, 2007; Vieira e Garcia, 2004).

O presente trabalho envolveu a realizacao de quatro estudos de caso, de forma a permitir a
compreensao do objeto de estudo em cada um deles e a comparacao, numa fase posterior, dos

resultados obtidos.

3.2. Selecao dos Casos

De forma a sustentar a investigacao, as organizacOes selecionadas foram: uma empresa de
pneus; uma empresa de construcéo civil; uma empresa da area social; e uma empresa do ramo
da serralharia. A identificacdo das mesmas pelo setor de atividade a que pertencem deve-se ao
facto de algumas empresas terem solicitado o anonimato. Assim sendo, serao designadas

doravante por organizacoes A, B, C e D, respetivamente.

A selecao dos casos teve em conta o facto de as quatro organizacées serem classificadas como
micro empresas ou PME, de acordo com a Recomendacao da Comissao Europeia, e pertencerem

a setores de atividade distintos. Também se teve em consideracdo a disponibilidade

11
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demonstrada por parte dos lideres e a sua cooperacao de forma a possibilitar a recolha célere

de dados fidedignos.

Convém enfatizar que as organizacdes A, B e D sdo empresas, ou seja entidades lucrativas
enquanto a organizacao C pertence ao sector nao lucrativo. Considerou-se pertinente incluir no
estudo uma organizacao desse sector que respeitasse os critérios referentes as PME (nUmero de
trabalhadores e volume de negocios anual). A caracterizacdo das quatro organizacdes sera

efetuada no capitulo seguinte.

3.3. Instrumento de Recolha de Dados

Tendo em consideracao os objetivos deste estudo, optou-se pela utilizacao da entrevista como
instrumento de recolha de dados. A entrevista € “um processo de interacao social, no qual o
entrevistador tem a finalidade de obter informacées do entrevistado, através de um guido com
topicos em torno de uma problematica central” (Haguette, 1995 p.81) e que, segundo Yin
(2001) é uma fonte essencial de evidéncias para os estudos de caso. Esta técnica possibilita a
obtencao de dados em profundidade, acerca do comportamento humano, que sao suscetiveis

de classificacao e de quantificacao (Gil, 2008).

O tipo de entrevista utilizada neste estudo foi a semi-estruturada porque permite dirigir a
entrevista de acordo com os temas que se pretendem investigar e, desenvolver questoes
adicionais no seu decorrer de forma a elucidar temas que possam nao ter ficado completamente
assimilados (Boni e Quaresma, 2005) o que possibilita um maior volume de informacao e o
esclarecimento dessa mesma informacgao. A entrevista teve por base um guidao que incluiu

perguntas abertas e fechadas.

Quadro 4 - Dados sobre as Entrevistas

Organizacao A

Organizacao B

Organizacao C

Organizacao D

Cargo que o entrevistado

ocupa

Socia/

Administrativa

Fundador

Diretora

Técnica

Fundador

Nome do entrevistador

Diana Santos

Diana Santos

Diana Santos

Diana Santos

Dia da entrevista 1/09/2016 2/09/2016 5/09/2016 9/09/2016
Local da entrevista Alcobaca Pedrogao Pedrogao Torres Novas
Duracao da entrevista 50 minutos 45 minutos 80 minutos 60 minutos

3.3.1. Guido da Entrevista

A elaboracao do guido de entrevista (colocado em anexo) foi orientada para quatro objetivos:
1) conhecer o lider e a empresa que o mesmo lidera; 2) verificar a existéncia de inteligéncia
emocional; 3) identificar o estilo de lideranca adotado e, 4) apurar se a inteligéncia emocional
€ considerada no exercicio de lideranca. Para cada um destes objetivos foi projetado um

conjunto de questdes organizadas de forma sequencial.

12
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Para a concecao do guiado foi importante a pesquisa sobre os métodos de recolha de dados e,
em especial, sobre a utilizacdo da entrevista. Também foi de particular relevancia a pesquisa
de alguns métodos quantitativos que mensuram a lideranca e a inteligéncia emocional, servindo
estes de base para a elaboracao das questdes. Assim, os estudos orientadores foram os de Bass
e Avolio (2004), Wong e Law (2002), Davies et al. (1998) in Rodrigues et al. (2011), e Dutra
(s.d.). De forma a garantir que o guiao seria interpretado como se pretendia foi realizado um

pré-teste para verificar a clareza e a estrutura do mesmo (Manzini, 1991).

No decorrer da preparacao da entrevista foram contactadas as organizacées com o intuito de
as informar dos objetivos do estudo e de verificar a sua disponibilidade caso aceitassem
colaborar. Assim, as entrevistas foram agendadas da seguinte forma: Organizacao A - Dia 1 de
Setembro de 2016 as 10:30H em Alcobaca; Organizacao B - Dia 2 de Setembro de 2016 as 15:00H
em Pedrogao, Organizacao C - Dia 5 de Setembro de 2016 as 15:00H em Pedrdgéo; Organizacao
D - Dia 9 de Setembro de 2016 as 10:00h em Torres Novas, com a duracao prevista de 60 a 90

minutos.

Ainda na fase de preparacao, foi estipulado o uso do gravador na realizacao das entrevistas
como complemento as anotacdes, para assim ampliar o poder de registo da informacao
(Schraiber, 1995).

3.4. Organizacdo e execucao das entrevistas

De forma a realizar este estudo contactaram-se algumas empresas no sentido de solicitar a
permissao e a cooperacao dos seus lideres, uma vez que estes seriam o foco de investigacao.
Foi igualmente referido o método de recolha de dados a ser utilizado, obtendo-se para esse
efeito o consentimento dos lideres para o uso de gravador no decorrer da entrevista, com o

objetivo Unico de registar a informacao para posterior analise da mesma.

A entrevista foi realizada presencialmente, na sede das respetivas empresas, para assim ser
valorizado o contato direto e prolongado com o ambiente a ser estudado, permitindo uma

melhor observacao e compreensao do mesmo.

A analise dos dados foi realizada a seguir a sua recolha através da técnica da Analise de
Conteldo, uma vez que esta ajuda a reinterpretar as mensagens e a obter uma melhor
compreensdao dos seus significados (Moraes, 1999). Optou-se por uma analise
categorial/tematica (colocada em anexo) a qual “funciona por operagdes de desmembramento
do texto em unidades/ categorias segundo reagrupamentos analogicos” (Bardin, 1977 in

Caregnato e Mutti, 2006 p.683) o que facilita a analise e a interpretacao das respostas.

Assim, nas colunas da “Categoria” constam os trés grandes temas da entrevista: a inteligéncia
emocional, a lideranca e a inteligéncia emocional no exercicio da lideranca. Por serem temas
abrangentes, procedeu-se a fragmentacdo destes em dimensdes menores, as colunas da

“Subcategoria”. Por sua vez, as “Unidades de Registo”, que neste caso correspondem as
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questoes que foram colocadas na entrevista, foram organizadas pelas “Subcategorias” a que

pertenciam com as respetivas “Unidades de Contexto”, que englobam excertos da entrevista
transcrita.
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Capitulo 4

Apresentacao, Analise e Discussao dos Casos

4.1. Caracterizacao dos Casos

4.1.1. Organizagao A

A organizacdo A é uma empresa de comercializacdo de pneus sediada em Alcobaca. E uma
empresa de cariz familiar, constituida em 1996. Em termos juridicos trata-se de uma sociedade
por quotas com um capital social de 7 500€ que, em 2013, por decisao do fundador foi

distribuido por 3 socios.

Inicialmente esta organizacao contava com apenas 3 colaboradores e situava-se numa
localizacao diferente da atual. No entanto, houve a necessidade de expandir as instalacoes e
de contratar mais pessoal, contando atualmente com 8 colaboradores. A empresa presta
servicos de calibragem, alinhamento de direcao, reparacao e montagem de pneus e jantes
sendo o publico-alvo clientes maioritariamente do sexo masculino com idade superior a 30 anos
e clientes empresariais. O crescimento da empresa nos primeiros anos deveu-se a tentativa de
ajustar a oferta a procura tendo sido o desempenho, a partir desse momento, constante ao

longo dos anos, com um volume de negocios anual de 260 000€.

Os valores que fazem parte da cultura da empresa sdo a qualidade, o preco justo e a assisténcia
qualificada, acreditando para esse efeito na importancia de um atendimento personalizado e
na otimizacao do tempo de cada servico. A empresa tem como missao melhorar a mobilidade

dos seus clientes e aperfeicoar cada vez mais a relacao que tem com eles.

Figura 1 - Organograma da organizacao A

Geréncia

(Fundador)

Administragao

(3 sdcios)

Chefe de Oficina

Operarios
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4.1.2. Organizacao B

A organizacado B € uma empresa de construcao civil localizada em Pedrégao - Torres Novas. Foi
constituida em 2001 devido a ambicao do fundador de querer “evoluir na vida, para poder ter
uma vida melhor” e, como ja tinha trabalhado muitos anos no sector por conta de outrem
sentiu-se preparado para criar a sua prépria empresa. Em termos juridicos trata-se de uma
sociedade por quotas com um capital social de 5 000€ distribuido por 2 sdcios, o fundador e a

Sua esposa.

A empresa presta servicos de construcao e reabilitacao de edificios assim como dispde de outros
servicos complementares (e.g. pintura) sendo o seu publico-alvo clientes particulares.

Atualmente tém a seu encargo 5 colaboradores.

O desempenho da empresa nos primeiros anos foi positivo. No entanto, esta atravessou tempos
conturbados devido a crise financeira que se fez sentir a partir de 2008 e que afetou empresas
de diversos setores de atividade, em particular as da construcao civil. Apesar disso a empresa
tem conseguido sobreviver, muito em parte devido ao facto de ter alargado o seu meio de

atuacao, a otimizacao dos seus servicos e a expansao da sua oferta

A empresa rege-se por valores de exceléncia e credibilidade. Tem como missdo prestar servicos
com elevados padroes de qualidade, diferenciando-se dos concorrentes pela constante

otimizacao dos seus servicos e pela especializacao em servicos complementares.

Figura 2 - Organograma da organizacao B

Geréncia

(Fundador)

Operérios

4.1.3. Organizacéao C

0 Centro de Assisténcia Paroquial de Pedrdgao (CAPP) é uma Instituicao da area social, sediada
em Pedrogao - Torres Novas. Foi fundado, em 1950, como Centro de Assisténcia. Porém, em
1991, foi constituido sob a forma de Instituicao Particular de Solidariedade Social (IPSS) e
reconhecida como Pessoa Coletiva de Utilidade Pdblica, com um Fundo Social no valor de 15
053,97€. No inicio da sua atividade prestava servicos de apoio a infancia e a terceira idade
porém, em 2011, extinguiu as valéncias ligadas a Infancia, ficando somente com os servicos
ligados a Terceira Idade. Como respostas sociais a instituicao disponibiliza: Lar de Idosos,

Centro de Dia, Centro de Convivio, Servico de Apoio Domiciliario e Cantinas Sociais.

16



A Inteligéncia Emocional e a Lideranca

A instituicdo conta atualmente com 88 colaboradores repartidos pelas valéncias que
disponibiliza sendo os seus utentes naturais ou residentes na Freguesia de Pedrogao como
também de outras Freguesias. O crescimento da instituicao tem sido positivo ao longo dos anos,
apesar de ter extinguido algumas valéncias no decorrer do seu desenvolvimento. No entanto,
isso permitiu aprimorar cada vez mais os servicos relacionados com a Terceira Idade, tendo
estes sido alvo de constantes melhorias de forma a proporcionar uma melhor qualidade dos

mesmos e a aumentar a oferta a uma populacao cada vez mais envelhecida.

Por ser uma instituicdo religiosa esta tém como valores fundamentais a entreajuda e a
solidariedade. A finalidade/ objeto social do CAPP é: prestar um servico de qualidade aos
utentes, manter todos os servicos com utentes em funcionamento, manter os Acordos de
Cooperacao com a Seguranca Social e dotar o Centro de melhores meios para a prestacao dos

seus servicos.

Figura 3 - Organograma da organizacao C

Direcdo

Direcao

Técnica

Conselho Fiscal

Chefes de Equipa

Operarios

4.1.4. Organizacao D

A organizacao D atua no ramo da serralharia desde 1997. Em termos juridicos trata-se de uma
empresa em nome individual, sediada no concelho de Torres Novas. Dedica-se essencialmente

ao fabrico e montagem de produtos em ferro, mas também trabalha com produtos em inox.

A empresa surgiu devido ao facto de o proprietario ter experiéncia e tempo. O proprietario ja
tinha trabalhado varios anos, a conta de outrem, em empresas do mesmo ramo de atividade e,
como se dedicava a essa area nos tempos livres que dispunha entre os seus turnos de trabalho,
resolveu dedicar-se a 100% e assim, criar a sua propria empresa. O desenvolvimento da empresa
foi gradual através da conquista de clientes e na construcao de relacdes de confianca e de
amizade com estes. Confessa ter atravessado momentos instaveis nos Ultimos anos devido a
crise financeira, no entanto, tem conseguido sobreviver, muito em parte pelos clientes fiéis

que tem mantido ao longo dos anos.
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O proprietario tem a seu encargo 3 colaboradores e, os servicos que presta destinam-se tanto
a clientes particulares como profissionais. Tem como objetivo a prestacao de servicos de
maxima qualidade e exceléncia.

Figura 4 - Organograma da organizacao D

Geréncia

(Fundador)

Operéarios

4.2. Caracterizacao geral das Organizacdes

As organizacdes alvo de estudo localizam-se no concelho de Torres Novas (B,C,D) e Alcobaca
(A). Pertencem a ramos de atividade distintos e integram-se no mercado empresarial desde
1991 sendo portanto, empresas que operam ha ja muito tempo nos ambientes onde se inserem
(a mais recente tem 15 anos). De forma a sobreviverem ou a crescerem, precisam de gerar
receitas que ultrapassem os custos dai serem organizacdes lucrativas, a excecdo porém da
organizacao C que se destina a satisfazer as necessidades dos seus utentes, nao tendo como

objetivo o lucro.

A escolha das organizacoes obedeceu a Recomendacao da Comissao Europeia quanto a
classificacdo das micro, pequenas e médias empresas. Deste modo sdo micro empresas (A,B,D)
uma vez que o numero de colaboradores é inferior a 10 e o volume de negocios nao excede os
2.000.000€. A organizacdo C qualifica-se como média empresa porque o nUmero de
colaboradores compreende-se entre os 50 e os 250 e o volume de negocios ndo excede os
50.000.000€.

Quadro 5 - Caracterizacao dos Casos

Organizacao A Organizacao B Organizacao C Organizacao D
Forma Juridica Sociedade por Sociedade por IPSS Empresa Nome
Quotas Quotas Individual
N° de Socios 3 2 0
Sector de Atividade Comercializacao | Construcao Civil Nao lucrativo Serralharia
de Pneus
CAE 45320 41200 88990 25501
Sede Alcobaca Pedrdgao Pedrogao Torres Novas
Inicio de Atividade 1996 2001 1991 1997
N° de Colaboradores 8 5 88 3
Volume de Negocios 260 000€ 200 000€ 1 400 000€ 130 000€
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4.3. Analise de Contetido das Entrevistas

4.3.1 Estilos de lideranca adotados pelos lideres

Perante a analise de conteldo da entrevista a lider da organizacdo A verifica-se que esta
apresenta caracteristicas transformacionais. Este facto torna-se evidente: a) na forma como se
autocaracteriza “otimista e motivadora”; b) no tipo de relacdo que tem com os seus
colaboradores “eles sabem que podem contar comigo e que estou sempre disponivel para os
ajudar no que for preciso”; c) na consciéncia de interesse coletivo, ao contar com as opinides
dos colaboradores para definir os objetivos e ao explicar-lhes a sua importancia; d) no seu
comportamento, ao atuar de forma a que “toda a gente fique a ganhar”; e) na promocao da
satisfacdo e realizacdao profissional dos seus colaboradores e; f) na promocao do
desenvolvimento destes perante fracos desempenhos “explico como as coisas devem ser feitas

(...) mas no sentido de os apoiar”.

Deste modo a lider demonstra, dos componentes da lideranca transformacional identificados
por Bass (1985) in Birasnav (2014), Influéncia Idealizada, Motivacdo Inspiradora e Consideracdo
Individual. Revela igualmente o componente de Estimulacdo Intelectual, no entanto, este nao
€ especialmente notoério no seu comportamento enquanto lider e ndo abrange todos os

colaboradores.

Existem, porém, 2 aspetos que poderiam remeter para um estilo de lideranca transacional
sendo eles: 1) o facto de a entrevistada se considerar “muito controladora” e,
consequentemente julgar que os seus colaboradores a descreveriam como uma lider que
“controla o trabalho deles” e 2) o facto de se manter a par da maioria dos erros e que “assim
que deteto um problema atuo rapidamente para que nao atinga propor¢cées maiores”. Aspetos
esses que remetem para o componente Gestdo Ativa da lideranca transacional identificado por
Bass (1985) in Birasnav (2014). No entanto, foi possivel observar no decorrer da entrevista e
apos a mesma, que o aspeto 1) ndo se manifesta no seu comportamento enquanto lider que
supervisiona de forma constante o trabalho dos seus colaboradores, mas sim ao nivel da sua
personalidade, uma vez que é uma pessoa que “nao deixo para depois o que posso fazer agora”,
e ao idealizar esse modo de ser para os seus colaboradores fica interiormente alerta até que
estes facam o que lhes pediu. Em relacdo ao aspeto 2) é importante referir que a lider
desempenha funcées administrativas na empresa, tendo por isso um contato continuo com os
clientes e o papel de transmitir o que estes pretendem aos seus colaboradores, pelo que se
deve atribuir o aspeto em causa a funcao que a senhora Inés desempenha e nao ao seu papel
enquanto lider. Tendo em conta os motivos expostos, estas caracteristicas que a primeira vista

poderiam ser consideradas transacionais, nao serao apreciadas como tal.

A partir da analise da entrevista ao lider da organizacdo B constata-se que este apresenta
caracteristicas transacionais. Estas evidenciam-se no modo como este lider define os objetivos

“guem define os objetivos sou eu”; na importancia que lhes atribui “os objetivos estao sempre
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em primeiro plano”; e na forma de como influencia os seus colaboradores a seguirem as
estratégias organizacionais “a partir do momento em que digo que é preciso fazer isto ou aquilo
eles fazem”.

Deste modo, a relacao entre este lider e os seus colaboradores baseia-se numa troca de recursos
valorizados por ambos. O lider define os objetivos e determina as funcdes dos colaboradores e
estes, de modo a garantirem os seus postos de trabalho e, consequentemente, os seus
ordenados, esforcam-se para os atingir. Este lider mostra-se igualmente exigente ao nivel do
trabalho, monitorizando por isso o desempenho dos seus colaboradores e assumindo acoes
corretivas quando os desempenhos sao fracos “para que volte ao normal”. Estes
comportamentos coincidem com os defendidos por Garcia-Morales et al., (2012), Bass e Avolio
(2000) e Teixeira (1998) acerca deste tipo de lideranca e revelam os componentes Recompensa

Contingente e Gestdo Ativa identificados por Bass (1985) in Birasnav (2014).

A lideranca transacional do lider também se verifica na forma como este lida com situacdes de
conflito “temos de fincar a posicao” e no facto de justificar que os seus colaboradores se
sentem satisfeitos e realizados profissionalmente porque “valorizo as competéncias deles”. Ou
seja, existe uma clara promocao dos interesses individuais do lider e dos colaboradores, o que

mais uma vez se mostra de acordo com o defendido por Garcia-Morales et al. (2012).

A lider da organizacdo C, por sua vez, apresenta maioritariamente caracteristicas
transformacionais. E possivel verificar que dos componentes que Bass (1985) in Birasnav (2014)
identificou deste estilo, a lider revela Motivagdo Inspiradora uma vez que considera importante
informar os seus colaboradores sobre os objetivos organizacionais para assim incutir direcao
nos seus trabalhos. Mostra Consideracéo Individual na medida em que fomenta uma relacao de
proximidade com os seus colaboradores, considerando as especificidades de cada individuo e,
pelo facto de promover o desenvolvimento destes “temos o dever de ajudar”. Também se pode
afirmar que esta lider promove a Estimulacdo Intelectual dos seus colaboradores uma vez que

transmite a importancia de estes adotarem uma postura pro-ativa de forma a evitar erros.

No entanto, existem alguns aspetos transacionais que também se evidenciam na forma como
se descreve enquanto lider “mao de ferro com luva branca” e no modo como influencia os
colaboradores a seguir as estratégias organizacionais “uma estabilidade profissional e um
ordenado certo no fim do més ajuda”. Desta forma, a lider revela que por vezes é preciso
promover os interesses da instituicao, o que coincide com o defendido por Garcia-Morales et
al. (2012) e requerer dos colaboradores um desempenho que permita atingir os objetivos
organizacionais em troca de recompensas (a remuneracao e a estabilidade profissional),
comportamento este identificado por Recompensa Contingente por Bass (1985) in Birasnav
(2014).
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Conclui-se assim, que a lider da organizacao C ndo apresenta um estilo de lideranca Unico, o
que se mostra de acordo com o defendido por Howell e Avolio (1993) de que a utilizacao de um

estilo transformacional ou transacional depende do contexto que o lider enfrenta.

Por fim, o lider da organizacdo D apresenta caracteristicas transacionais. Estas tornam-se
evidentes: a) na forma como se autocaracteriza; b) de como pressupde que 0s seus
colaboradores o descreveriam; c¢) na definicdo dos objetivos e na importancia que lhes atribui;

d) no modo como influencia os colaboradores; e e) de como atua em caso de erros e enganos.

Deste modo, verifica-se que a lideranca, como defendido por Garcia-Morales et al. (2012),
assenta na promocao dos interesses do lider “o mais importante tem de ser os objetivos da
empresa” e dos colaboradores “as competéncias deles sdo reconhecidas”. Dos componentes
identificados por Bass (1985) in Birasnav (2014) constata-se a Recompensa Contingente na
medida em que o lider atribui funcdes aos colaboradores e estes, de forma a garantirem os seus
postos de trabalho e as suas remuneracdes, correspondem com desempenhos de qualidade.
Verifica-se igualmente, Gestdo Ativa visto ser um lider que supervisiona de forma constante o
desempenho dos seus colaboradores e que que toma ac¢des corretivas quando deteta erros ou

enganos, através de uma procura de antecipacao destes.

Quadro 6 - Estilos de lideranca identificados nas organizacoes

Organizacao A | Organizacao B | Organizacdo C | Organizacao D

Lideranca Transformacional X X

Lideranca Transacional X X X

Lideranca Laissez-Faire

4.3.2. Inteligéncia emocional dos lideres

Da analise das entrevistas foi possivel verificar que os lideres revelam inteligéncia emocional.
Porém, o nivel de inteligéncia emocional varia ligeiramente entre eles, o que corresponde ao
facto de estes revelarem capacidades que ressaltam em determinadas dimensdes mas que nao

se evidenciam da mesma forma em relacao as outras dimensoes.

A analise do nivel de inteligéncia emocional teve em conta a aptidao dos lideres relativamente
a cada uma das dimensoes da IE identificadas por Davies et al. (1998) in Rodrigues et al. (2011).
As dimensdes compreendem: 1) a avaliacao das proprias emocoes; 2) a avaliacdo das emogoes
dos outros; 3) o uso das emocoes; e 4) a regulacao das emocoOes. Estas serdao designadas,

respetivamente, de Subcategorias 1, 2, 3 e 4.

A lider da organizacao A possui controlo sobre as suas emocoes (Subcategoria: 4) e consegue as
direcionar de modo a facilitar o seu desempenho (Subcategoria 3). No entanto, ao nivel da

avaliacao das proprias emocdes (Subcategoria 1) e das emocgdes dos outros (Subcategoria 2) a
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lider é mais prudente nas suas respostas apesar de afirmar que tem uma boa compreensao das

emocoes.

Por sua vez, o lider da organizacdo B revela que compreende bem as suas emocoes
(Subcategoria 1), que tem um bom controlo sobre elas (Subcategoria 4) e que as direciona de
forma a facilitar o seu desempenho (Subcategoria 3). No entanto, ao nivel da compreensao das

emocoes dos outros (Subcategoria 2) revela maior dificuldade.

A lider da organizacdo C revela dominio em todas as dimensdes. Compreende bem as suas
emocoes (Subcategoria 1) e as dos outros (Subcategoria 2), assim como tem um bom controlo
das emocoées (Subcategoria 4) e as encaminha de forma a facilitar o seu desempenho

(Subcategoria 3).

Por fim, o lider da organizacao D revela que compreende as suas emocdes (Subcategoria 1), no
entanto admite que nem sempre compreende as emocoOes das pessoas da sua envolvente
(Subcategoria 2). Admite ser uma pessoa que se auto-motiva e que se encoraja sempre a dar o
seu melhor (Subcategoria 3) contudo, revela dificuldade ao nivel do controlo das suas emocoes

(Subcategoria 4).

Quadro 7 - Sistematizacao do dominio (Alto; Médio/Alto; Médio; Baixo) de cada lider face as

subcategorias da inteligéncia emocional

Organizacao A Organizacao B Organizacao C Organizacao D
Subcategoria 1 Médio/ Alto Alto Alto Médio/ Alto
Subcategoria 2 Médio/ Alto Alto
Subcategoria 3 Alto Alto Alto Alto
Subcategoria 4 Alto Alto Alto Baixo

4.3.3. Inteligéncia emocional no exercicio de lideranca

E possivel verificar que os lideres consideram a inteligéncia emocional no exercicio de
lideranca. No entanto, é igualmente percetivel que o nivel de importancia que atribuem a IE
no contexto de lideranca varia, correspondendo essa variacdo ao modo de como estes se

expressaram relativamente a cada uma das dimensoes.

A analise da importancia da inteligéncia emocional no exercicio de lideranca teve em
consideracdo o estudo de Dutra (s.d.), o que possibilitou a identificacao das dimensodes: 1)
comunica com clareza; 2) considera as emocdes dos outros; 3) controla as emocdes e; 4)
exprime as emocoes consoante o momento. Estas serao designadas de Subcategorias 1, 2, 3 e

4, respetivamente.

A lider da organizacao A afirma que consegue comunicar com os seus colaboradores com clareza
(Subcategoria 1) e que é compreensiva com eles (Subcategoria 2). Esta lider declara igualmente

que tem um bom controlo sobre as suas emocodes (Subcategoria 3) e que as manifesta de acordo
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com as pessoas e as situacoes (Subcategoria 4), frisando o facto de serem ambas muito

importantes a nivel empresarial.

O lider da organizacado B, por sua vez, revela que normalmente consegue comunicar com os
seus colaboradores com clareza (Subcategoria 1). Assume que é compreensivo com os outros
(Subcategoria 2), que controla as suas emocoes (Subcategoria 3) e que as manifesta de acordo
com as pessoas e as situacoes (Subcategoria 4). No entanto, apesar de se ter manifestado desta
forma em relacdo as dimensdes € de realcar que a forma como o fez sugere que, embora sendo

sincero, nado lhes atribui muita importancia no exercicio de lideranca.

A lider da organizacao C garante que, de forma geral, se expressa com clareza (Subcategoria
1) e que é compreensiva com os outros (Subcategoria 2), sendo esta Ultima dimensao, na sua
perspetiva, fundamental. Garante igualmente que consegue controlar as suas emocoes

(Subcategoria 3) e que as manifesta de acordo com as pessoas e as situacoes (Subcategoria 4).

Por fim, o lider da organizacdo D assume que consegue expressar as suas opinides com clareza
(Subcategoria 1) e que é compreensivo com os outros (Subcategoria 2). Porém admite que nem
sempre consegue controlar as suas emocoes (Subcategoria 3) apesar de assegurar que as
consegue manifestar de acordo com as pessoas e as situacdes (Subcategoria 4). Contudo,
ressalta-se que a forma como se expressou relativamente as dimensoes sugere que este lider

nao atribui muita importancia a inteligéncia emocional no exercicio de lideranca.

Quadro 8 - Nivel de importancia (Pouco Importante; Importante; Muito Importante) que os

lideres atribuem a inteligéncia emocional no exercicio de lideranca

Organizacao A Organizacao B Organizacao C Organizacao D
Pouco Importante X X
Importante
Muito Importante X X

4.3.4. Uso da inteligéncia emocional e desempenho dos colaboradores

A analise das entrevistas permite verificar que a percecao dos lideres quanto ao desempenho
dos respetivos colaboradores é similar nas empresas alvo de estudo. Esse desempenho
percecionado evidencia-se na forma como os lideres descrevem os seus funcionarios e na
percecdo quanto a eficacia destes. Posto isto, constata-se que os lideres caracterizam os seus
colaboradores de forma positiva, recorrendo efetivamente os lideres das organizacoes A, B e D
aos termos “Competentes/ Eficientes” e “Empenhados” para os descrever. A lider da
organizacdo C, por sua vez, revela-se mais prudente ao nivel da caracterizacdo dos seus
colaboradores ao recorrer ao termo “satisfatérios”. Em relacao a percecao dos lideres quanto
a eficacia do grupo que lideram, é unanime a concordancia entre eles de que os seus
colaboradores sao eficazes. Estas percecdes advém, sobretudo, do facto de os objetivos que

determinam serem alcancados.
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Relativamente a inteligéncia emocional, constatou-se anteriormente que os lideres revelam IE,
no entanto nao a consideram de igual modo no exercicio de lideranca. Verificou-se, portanto,
que os lideres das empresas A e C sdo aqueles que apresentam uma maior consideracao pela

variavel em questao.

Porém, importa referir uma disparidade em relacao aos propositos organizacionais que se
constatou no decorrer das entrevistas. Verificou-se que o objetivo primordial dos lideres das
organizaces A e C é o crescimento destas, enquanto os lideres das organizacdoes B e D

ambicionam a sua sobrevivéncia.

Segundo esta analise, conclui-se que os lideres revelam inteligéncia emocional e que, direta ou
indiretamente obtém niveis aceitaveis de desempenho por parte dos seus colaboradores. De
acordo com Anand (2010) os lideres que atribuem importancia a IE e que a consideram no
exercicio de lideranca encontram-se melhor preparados para enfrentar o futuro das
organizacdes. Deste modo, os lideres das organizacbes A e C tendem a ter vantagens

competitivas reais em relacdo aos lideres das organizacédes B e D.

Quadro 9 - Resumo da analise dos Casos

Organizacao A Organizacao B Organizacao C Organizacao D
Estilo de Transformacional Transacional Transformacional/ Transacional
Lideranca Transacional
Nivel de IE Médio/ Alto Alto - Alto Médio
Importancia da IE Muito Importante Pouco Muito Importante Pouco
na lideranca Importante Importante

4.4, Andlise Comparativa e Discussao dos Resultados

A partir da analise de conteldo das entrevistas aos lideres das organizacdes foi possivel verificar
que: a) adotam diferentes estilos de lideranca; b) revelam niveis de inteligéncia emocional
ligeiramente dispares; c) consideram a inteligéncia emocional no exercicio de lideranca mas a
importancia que lhes atribuem varia; e d) percecionam desempenhos eficazes por parte dos

colaboradores.

O presente trabalho teve em consideracdo, ao nivel da lideranca, trés estilos distintos: o
transformacional, o transacional e o laissez-faire. Porém, nas organizacdes alvo de estudo

apenas se identificaram dois deles: o estilo transformacional e o estilo transacional.

Na organizacdo A identificou-se o estilo de lideranca transformacional em virtude,
principalmente, da consciéncia de interesse coletivo e da missdo compartilhada entre a
organizacao e os seus colaboradores, como Garcia-Morales et al. (2012) defendeu sobre este

estilo de lideranca. Existe por parte da lider, uma preocupacao em integrar os colaboradores
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nos objetivos organizacionais, através da comunicacdo destes e do esclarecimento sobre a

importancia dos mesmos.

Em contraste, nas organizacdes B e D identificou-se um estilo de lideranca transacional
fundamentado pela promocéao dos objetivos individuais dos lideres e dos liderados. Este facto
revela-se ao nivel da relacdo entre ambos, que envolve a supervisdo constante dos lideres e a
atribuicao de recompensas aos colaboradores pelos desempenhos destes. Comportamentos
esses, identificados por Bass (1985) in Birasnav (2014), como relevadores do estilo de lideranca

em questao.

Por sua vez, na organizacao C, identificaram-se os dois estilos de lideranca, o transformacional
e o transacional. A presenca do estilo transformacional revelou-se, principalmente, através da
missdo compartilhada entre a organizacao e os colaboradores, a par da organizacdo A. A lider
considera fulcral a transmissao dos objetivos organizacionais aos seus colaboradores de modo
a incutir direcao nos seus trabalhos. No entanto, confirmou-se igualmente o estilo transacional
na medida em que, por vezes, a lider revela ser importante promover os interesses da
instituicao e dos colaboradores e requerer por isso, um desempenho que permita atingir os
objetivos organizacionais em troca de recompensas (a remuneracao e a estabilidade

profissional).

Relativamente a analise das emocoes, verificou-se que os lideres revelam inteligéncia
emocional. A ligeira discrepancia que apresentam entre eles deve-se ao facto de algumas das
aptidoes avaliadas ressaltarem em determinadas dimensdes mas nao se evidenciarem da mesma
forma em relacdo as outras dimensoes. Segundo Mayer e Caruso (2002) os lideres que detém
uma elevada inteligéncia emocional sdo os que se relacionam de forma mais eficaz com os
outros e que constroem relagdes sociais positivas, facto este que se evidencia na forma como
os lideres descrevem a relacao que tém com os colaboradores, “temos uma boa relacdao”/ “faco
parte do grupo”. Em relacao a percecao dos lideres quanto a eficacia do grupo que lideram, é
unanime a concordancia entre eles de que os seus colaboradores sdo eficazes. Estas percecoes
assentam no facto de os objetivos que determinam serem alcancados, o que se mostra em
concordancia com Cunha et al. (2006) de que os lideres emocionalmente inteligentes tendem

a ser mais eficazes ao nivel da consecucdo dos objetivos organizacionais.

Constatou-se igualmente que os lideres consideram a inteligéncia emocional no exercicio de
lideranca. No entanto, o grau de importancia que lhe atribuem no contexto de lideranca varia.
Da analise das entrevistas verificou-se que os lideres das organizacoes A e C sdao aqueles que
tém em maior consideracao a IE no desempenho da lideranca. Estes lideres, ao contrario dos
outros, assumem como proposito organizacional fulcral o de crescimento das respetivas
empresas a médio/ longo prazo. De acordo com Goleman (1998) a inteligéncia emocional é uma
competéncia que os lideres de sucesso detém e que, segundo Anand (2010) contribui para um
melhor desempenho organizacional. Deste modo, os lideres das organizacdes A e C tendem a

ter uma vantagem competitiva real em relacao aos demais.
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Convém enfatizar que o lider que revela maior dominio nas subcategorias da IE (ver quadro 7,
pagina 22) é aquele que lidera a organizacdo C, a Unica do sector nao lucrativo que se
incorporou no estudo. Ao contrario dos restantes, constitui igualmente o Unico lider a adotar 2
estilos de lideranca (o transformacional e o transacional) o que evidencia a preocupacao, por

parte do lider, em ajustar o seu comportamento de lideranca aos individuos que lidera.

Em suma, os lideres revelam inteligéncia emocional. Contudo, apesar de a considerarem no
exercicio de lideranga, somente os lideres das organizacdes A e C lhes atribuem efetivamente
importancia. Estes lideres sdo igualmente aqueles que adotam o estilo de lideranca
transformacional, embora nao o utilizem de forma exclusiva, como é o caso de um dos lideres
que adota tanto o estilo transformacional como o transacional. A ligacao entre a inteligéncia
emocional e o estilo de lideranca transformacional mostra-se de acordo com o defendido por
varios investigadores (e.g. Mandell e Pherwani, 2003; Rubin, Munz e Bommer, 2005; Barling et
al. 2000). Esta ligacao é inevidente ao nivel dos resultados organizacionais atuais, no entanto
€ importante ser mencionada devido ao facto de os lideres transformacionais serem aqueles

que reconhecem a importancia da inteligéncia emocional no ambiente de trabalho.

Face a complexidade dos ambientes que as empresas enfrentam, os lideres que consideram a
inteligéncia emocional devem ser mais bem-sucedidos ao nivel do desempenho organizacional.
Os lideres alvo de estudo consideraram o desempenho dos préprios, dos subordinados e
consequentemente, o desempenho da organizacdo como aceitaveis, tendo como referéncia
para tal consideracdo, o cumprimento dos objetivos. Porém, a médio/ longo prazo, os lideres
que reconhecem a inteligéncia emocional como um componente importante e que a consideram
no exercicio de lideranca tornam-se propensos a encaminhar os seus subordinados para niveis
mais elevados de desempenho, possibilitando que as organizacdes se desenvolvam e alcancem

resultados melhores que os atuais.

De modo esquematico apresenta-se as consideragdes que se retiraram da realidade de atuagao

dos lideres alvo de estudo (Figura 5):

Figura 5 - Sintese dos resultados obtidos
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Capitulo 5

Conclusdes, Limitacées e Futuras Linhas de
Investigacao

O presente trabalho pretendeu analisar a inteligéncia emocional dos lideres e os seus estilos de
lideranca, assim como averiguar a relacao entre as duas variaveis. Tomou-se em consideracao
as especificidades do contexto organizacional portugués na escolha do tipo de empresa, tendo

esta recaido nas micro e PME pela importancia que assumem na economia nacional.

Com recurso a uma metodologia qualitativa procedeu-se ao estudo das variaveis em quatro
micro, pequenas e médias empresas de forma a contribuir para a compreensdo dos temas e,
em especial, para a relacdo entre estes. Sendo os lideres os responsaveis maximos pela
conducao das organizacdes e, consequentemente pela sustentabilidade destas a médio/ longo

prazo, recorreu-se a analise dos temas mediante as perspetivas destes representantes.

Nestas circunstancias, o presente trabalho pretendeu identificar os estilos de lideranca
adotados pelos lideres, verificar se estes revelam inteligéncia emocional e se a consideram no
exercicio de lideranca assim como, averiguar se a inteligéncia emocional proporciona um nivel

mais elevado de desempenho por parte dos colaboradores.

Com base nas evidéncias obtidas, conclui-se que os lideres assumem as suas responsabilidades
enquanto dirigentes maximos das organizacdes ao adotarem estilos de lideranca
transformacionais e/ ou transacionais. No entanto, os resultados de lideranca nao permitem
estabelecer multiplas relacoes com as outras variaveis uma vez que, os resultados que se

obtiverem relativos a essas mesmas variaveis sao demasiado homogéneos.

Constatou-se porém, que os lideres com propositos organizacionais de crescimento sdo aqueles
que adotam o estilo de lideranca transformacional, embora de forma nao exclusiva e, sao

também os que tém em maior consideracao a inteligéncia emocional no exercicio de lideranca.

Os lideres das empresas revelaram inteligéncia emocional e descreveram os seus
relacionamentos com os colaboradores como proximos e satisfatorios. Deste modo, a forma
esperada de como se relacionam estas duas variaveis foi alcancada. Também se verificou que
estes lideres emocionalmente inteligentes sdo eficazes ao nivel da consecucao dos objetivos

organizacionais.

0O estudo nao esta isento de limitacdes, sendo por isso importante referi-las. A primeira
limitacao surge ao nivel do método de recolha de dados adotado, a entrevista. Este tipo de

procedimento depende exclusivamente do entrevistador, que assume a responsabilidade de
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orientar a entrevista consoante os seus objetivos. A sua postura deve ser a de ouvinte quando
introduz um tema, no entanto, tem de saber intervir quando algum dos temas fica por
esclarecer. E importante igualmente, as observacées que este faz quanto a linguagem verbal
(e.g. entoacdes, pausas) e nao-verbal (e.g. gestos) do entrevistado. Deste modo, a percecao

do entrevistador pode influenciar os resultados.

Uma outra limitacao surge do nimero de casos estudados, que é manifestamente reduzido para
que as conclusdes que se retiraram acerca dos mesmos possam ser generalizadas as restantes
empresas, mesmo que possuam carateristicas similares. Recomenda-se por isso, o alargamento
da investigacdo a um maior nimero de casos de forma a permitir a generalizacao dos resultados
obtidos.

Sugere-se igualmente a aplicacdo do estudo a empresas de outros setores e de outras areas
geograficas de modo a permitir uma analise comparativa. Estas variaveis sao importantes e
devem ser consideradas uma vez que o contexto demografico, socioeconémico e politico das
empresas varia consoante o seu sector de atividade e a sua localizacao. Deste modo, torna-se

pertinente averiguar se os resultados se modificam quando as variaveis supracitadas se alteram.

Recomenda-se, de igual modo, um estudo mais aprofundado dos temas (lideranca e inteligéncia
emocional) ao nivel dos métodos de investigacdo. Nomeadamente, sugere-se a utilizacao de
métodos quantitativos de forma a complementar os qualitativos, possibilitando desse modo
uma mensuracao solida dos temas e, consequentemente, uma contribuicdo mais profunda para

a compreensao destes.

Propde-se a aplicacdo do estudo a empresas de dimensdes similares, ao nivel dos lideres e dos
colaboradores. Seria interessante verificar se as perspetivas dos colaboradores, quanto as
variaveis lideranca e inteligéncia emocional, se assemelham ou ndo as perspetivas dos

respetivos lideres.

Por fim, sugere-se um estudo mais aprofundado dos temas nas organizacdes do sector nao
lucrativo de forma a verificar se apresentam resultados semelhantes aos que se depreenderam
no presente trabalho (referentes a organizacao C) e se consequentemente, esses resultados

lhes proporcionam melhores desempenhos organizacionais.
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ANEXOS
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Anexo 1 - Guia da Entrevista aos Lideres
Enquadramento Sociodemografico do Lider

Nome do entrevistado

Cargo que ocupa

Ha quanto tempo exerce esse cargo

Topicos para a entrevista

1. Histdria da empresa: em que ano surgiu, caracterizacao em termos juridicos (por quotas,
etc.) nimero de sdcios, nimero de colaboradores, que produto fabrica ou que servico presta,

publico-alvo, como tem sido o seu crescimento/desenvolvimento.
2. Qual é a Missdo da empresa? E de que forma esta estruturada hierarquicamente?
3. Como tem sido o desempenho da empresa? E qual o seu volume de negdcios?

4. Como se autocaracteriza enquanto lider? Otimista/ Pessimista/ Motivador/ Liberal/ Ausente/

Controlador

5. Como caracteriza os seus colaboradores? Eficientes/ Motivados/ Desobedientes/

Desmotivados/ Empenhados
6. Como descreveria a relacao entre o Senhor/Senhora e os seus colaboradores?
7. Como acha que os seus colaboradores o descreveriam enquanto lider?

8. De que forma define objetivos? 1- Os objetivos sao definidos a nivel superior/ 2- Os objetivos

sao definidos tendo em conta as opinides dos colaboradores/ 3- Nao defino objetivos.

9. Considera mais importante, os objetivos da empresa ou a satisfacao dos colaboradores?
10. Acha que os seus colaboradores se sentem satisfeitos e realizados profissionalmente?
11. Como é que influencia os seus colaboradores a seguir as estratégias organizacionais?
12. Como reage perante fracos desempenhos?

13. Todos os lideres tém de lidar com situacdes de conflito. Como é que lida com essas

situacoes?
14. Mantem-se a par de todos os erros e enganos?

15. Como atua em caso de erros e enganos? Procura soluciona-los de forma rapida/ S6 intervém

se for realmente preciso/ Evita agir
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16 Considera que usa métodos de lideranca satisfatorios?
17. Lidera um grupo que é eficaz?
18. Compreende bem as suas emocdes, na medida em que sabe sempre se esta ou ndo contente?

19. Compreende as emocoes das pessoas da sua envolvente, sendo capaz de reconhecer as

emocoes através dos seus comportamentos?
20. E uma pessoa que se auto-motiva e que se encoraja sempre a dar o seu melhor?

21. Consegue ter um bom controlo das suas emocoes (por exemplo: é capaz de se acalmar

rapidamente quando esta muito irritado)?

22. Enquanto lider, consegue expressar as suas opinides com clareza e percebe que é escutado

com atencao?

23. Enquanto lider, procura colocar-se no lugar do outro, sendo compreensivo com o momento

dificil que a outra pessoa esta a passar?

24. Enquanto lider, consegue controlar as suas emocdes, mantendo a calma nos momentos

dificeis?

25. Enquanto lider, consegue manifestar as suas emo¢des de acordo com as pessoas e as

situacoes?
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Anexo 2 - Sintese das Entrevistas

Organizacao A

A entrevistada, enquanto lider, considera-se otimista, motivadora e controladora. Pressupde
que os seus colaboradores a descreveriam como uma lider exigente e que os controla ao nivel
do trabalho. No entanto, assegura que eles sabem que podem contar com ela para o que
precisarem. A respeito de como descreveria os seus colaborados esta lider considera que estes
sdo competentes e pré-ativos no sentido em que sabem o que tem de fazer e fazem-no por

iniciativa propria. A relacdo que tem com eles é, na sua opinido, uma boa relacao.

Relativamente aos objetivos da empresa a lider afirma que estes sao definidos a nivel superior
mas que tem sempre em conta a opinido dos seus colaboradores. Para esta lider tanto os
objetivos da empresa como a satisfacao dos colaboradores sao essenciais, acreditando que a
maioria deles se sente satisfeito e realizado profissionalmente, tendo consciéncia porém que
alguns nao estao a 100% devido a circunstancias fora do seu controlo. De forma a influenciar os
colaboradores a seguirem as estratégias organizacionais, a lider elucida-os acerca destas,

explica-lhes a sua importancia e a forma de as atingir.

Por sua vez, perante fracos desempenhos, a entrevistada chama a atencao dos seus
colaboradores e explica como pretende que as tarefas sejam desempenhadas e a importancia
delas. Acerca de situacoes de conflito e de como lida com elas, a lider declara que tenta sempre
chegar a um consenso para que toda a gente fique a ganhar. E da opinido que nessas situacées
o importante ndao é determinar quem tem razdo ou deixa de ter, mas sim considerar as

diferentes opinides e ajusta-las da melhor forma.

Relativamente ao facto de se manter ou ndo a par de todos os erros e enganos, esta lider afirma
que tem conhecimento de grande parte deles, no entanto alguns nao passam por ela mas sim
pelo chefe de oficina que tem autonomia para resolver determinadas situacées. Em relacao a
como atua em casos de erros e enganos, declara que assim que se apercebe de algum problema

atua rapidamente para que este nao se agrave.

Quando questionada acerca de emocdes a entrevistada é célere a afirmar que na maioria das
vezes compreende o seu estado emocional assim como compreende as emocoes das pessoas da
sua envolvente através dos seus comportamentos. E uma pessoa que se auto-motiva e que se
incentiva sempre a dar o seu melhor e assegura que consegue ter um bom controlo das suas

emocoes.

Enquanto lider afirma que consegue expressar as suas opinides com clareza e que 0s seus
colaboradores a escutam com atencdo. E uma lider que se preocupa com os seus colaboradores,

assegurando que se coloca sempre no lugar deles e que é compreensiva com 0s momentos
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dificeis por que possam estar a passar, tendo por isso atencao as palavras que utiliza nessas
ocasides. Garante que é uma lider que consegue controlar as suas emocoes e que as manifesta
de acordo com os individuos e as situacdes porque, na sua perspetiva, é importante adaptar o

comportamento a cada pessoa.
Organizacao B

Enquanto lider, o entrevistado considera-se sobretudo otimista. Pressupde que os seus
colaboradores o descreveriam como uma pessoa exigente ao nivel do trabalho, garantindo no
entanto que o respeitam e que confiam nele. Descreve-os como pessoas eficientes e que se
empenham nas tarefas, considerando que tem uma boa relacao com eles, tanto no trabalho,

como fora dele.

Relativamente aos objetivos o lider afirma que gosta de ouvir as opinides dos seus colaboradores
mas que é ele que, no fim, acaba por os definir. E peremptério ao afirmar que os objetivos da
empresa sdo mais importantes que a satisfacao dos colaborados. Na sua opinidao, a empresa so
se consegue manter se os objetivos estiverem em primeiro plano. Considera que os seus
colaboradores se sentem satisfeitos e realizados profissionalmente uma vez que as suas

competéncias sdo valorizadas.

Quando questionado de como influencia os seus colaboradores a seguirem as estratégias
organizacionais, este lider mostra-se surpreso, declarando que nédo precisa de os influenciar.
Declara que a partir do momento em que informa o grupo do que se tem de fazer, o grupo faz
e pronto. Perante fracos desempenhos é célere a afirmar que se tem de chamar a atencédo
nesses momentos para que volte ao normal. Em situacdes de conflito tenta sempre resolvé-las
a bem, mas salienta que é importante fincar a sua posicao. E um lider que se mantem a par de
todos os erros e que assim que os deteta, adota a postura de os tentar retificar o mais rapido

possivel.

Quanto as emocodes o lider mostra-se convicto de que compreende bem o seu estado emocional
e que tem um bom controlo das suas emocdes porém, reconhece que tem dificuldade em
compreender as emogbes dos outros através dos seus comportamentos. Garante ser uma pessoa

gue se auto-motiva e que se encoraja sempre a dar o seu melhor.

Enquanto lider garante que na maioria das vezes consegue expressar as suas opinides com
clareza. Considera igualmente que é compreensivo com os seus colaboradores, que consegue

controlar as suas emocoes e que as manifesta de acordo com as pessoas e as situacoes.
Organizacéao C

A entrevistada considera-se otimista e acessivel. Descreve-se como uma lider de “porta aberta”
porque considera importante fomentar uma relacao de proximidade e de acessibilidade com os

seus colaboradores. No entanto, também se caracteriza como “mao de ferro com luva branca”
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pois recebendo a propria diretrizes da direcao e sendo responsavel por encaminhar o grupo em
determinada direcao, tem de ser muitas vezes rigida. Porém ressalta que tem sempre em

consideracao o grupo e as especificidades de cada individuo.

A lider pressupde que, pela espontaneidade que vé nos seus colaboradores, estes a
descreveriam como acessivel. Considera-os um grupo muito heterogéneo mas satisfatorio e

caracteriza a relacao que tem com eles como uma relacao de proximidade.

Apesar de os objetivos da instituicao serem definidos a nivel superior a lider faz questao de
reunir o grupo para o informar acerca destes pois considera importante incutir direcao ao
trabalho dos seus colaboradores. Para a lider, os objetivos da instituicdo e a satisfacdo dos
colaboradores sao ambos importantes, uma vez que se os colaboradores nao estiverem
motivados dificilmente se atingem os objetivos. A entrevistada acredita que uma parte do grupo
se sente satisfeito e realizado profissionalmente enquanto a outra parte oscila entre momentos
de satisfacdo e de insatisfacdo, atribuindo essa alternancia de estado ao facto de ser uma

profissao muito desgastante.

De forma a influenciar os colaboradores a seguirem as estratégias organizacionais, a lider
assegura que o positivismo é fundamental nesses momentos assim como transmitir-lhes a
mensagem de que acompanhar as pessoas nos Ultimos momentos das suas vidas € uma missao
muito importante. Admite contudo, que o facto de assegurarem uma estabilidade profissional
e um vencimento certo ao fim do més também ajuda a que os seus colaboradores sigam as

estratégias.

Perante fracos desempenhos a lider ressalta a importancia de dar oportunidades as pessoas. No
entanto, se forem recorrentes, e se verificar que as pessoas nao se esforcam reconhece que
ndao ha enquadramento para elas na instituicdo. Acerca de conflitos a lider considera
fundamental manter o foco na resolucao dos mesmos do que no conflito em si. E uma lider que
tenta ao maximo manter-se a par de tudo o que se passa na instituicao, e que assim que deteta
erros a sua prioridade é procurar soluciona-los. No entanto, para esta lider o 6timo mesmo é
ter uma postura pré-ativa de forma a evita-los, e é essa mensagem que procura transmitir aos

seus colaboradores.

Relativamente as emocdes, a entrevistada, garante que compreende bem as suas emocdes e as
emocdes das pessoas da sua envolvente. E uma pessoa que se auto-motiva e que se encoraja

sempre a dar o seu melhor e que consegue ter um bom controlo das suas emocdes.

Enquanto lider, considera que de forma geral expressa as suas opinides com clareza e que
manifesta as suas emocoes de acordo com as pessoas e as situacoes. Garante que consegue
controlar as suas emocdes apesar de admitir que nem sempre ¢é facil, e que é compreensiva

com os outros e com os momentos dificeis por que possam estar a passar.
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Organizacao D

O lider desta empresa assume ser uma pessoa otimista mas também exigente. Pressupde que
os seus colaboradores o descreveriam, a par deste, como exigente e controlador ao nivel do
trabalho. Garante porém, que os colaboradores o respeitam e que sabem que podem contar
com ele para o que precisarem. Descreve os seus colaboradores como pessoas eficientes e

empenhadas e a relacao que tem com eles, como boa.

Quanto aos objetivos, o lider assume que € o proprio a defini-los e considera que estes sao mais
importantes que a satisfacdo dos colaboradores. Na sua perspetiva, se os objetivos nao
estiverem em primeiro lugar a empresa dificilmente sobrevive. Pressupde que os seus
colaboradores se sentem satisfeitos e realizados profissionalmente uma vez que gozam da

oportunidade de exercer funcdes nas suas areas de formacéao.

Quando questionado de como influencia os seus colaboradores a seguirem as estratégias
organizacionais, o lider assegura que ndo precisa de os influenciar. Acredita que os
colaboradores tém consciéncia da oportunidade que lhes é dada ao nivel do trabalho e que, por
isso, correspondem com empenho ao que lhes é solicitado. Em relacdo a fracos desempenhos,
o lider assume que é importante avisa-los para que estes nao se tornem recorrentes. Este lider
considera a exceléncia ao nivel do trabalho essencial, pelo que as “chamadas de atencdo”
assumem o proposito de os relembrar desse aspeto. Quando surgem conflitos o lider tenta

sempre resolvé-los para que estes nao interfiram no ambiente de trabalho.

O lider revela que se mantem a par de todos os erros e enganos uma vez que considera
importante ter conhecimento de tudo o que ocorre na empresa. Quando estes acontecem o
lider além de os tentar resolver o mais rapido possivel, alerta os seus colaboradores de forma

a prevenir a sua reincidéncia.

Relativamente as emocoes, o lider garante que na maioria das vezes compreende bem as suas
emocdes. Revela porém, alguma dificuldade em compreender as emocdes das pessoas da sua
envolvente referindo mesmo que nem sempre as consegue reconhecer através dos
comportamentos que estas adotam. Garante ser uma pessoa que se auto-motiva e se encoraja
sempre a dar o seu melhor e, quando questionado sobre o dominio da regulacao das emocoes,

assume nao ter um bom controlo das suas emocoes.

Enquanto lider, considera que expressa as suas opinides com clareza e que é escutado com
atencao. Revela ter em consideracao as emocdes dos outros, sendo por iSso compreensivo com
os momentos dificeis que as outras pessoas possam estar a passar. No entanto, assume que nem
sempre consegue ter um bom controlo das suas emocoes, apesar de garantir que as consegue

manifestar de acordo com as pessoas e as situacdes.
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Anexo 3 - Analise Categorial e Transcricao
(Parcial) da Entrevista: Organizacao A

Tema: Inteligéncia Emocional

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

Inteligéncia

Avaliacao das

proprias emocoes

18. Compreende bem as suas emocdes, na
medida em que sabe sempre se esta ou

nao contente?

A maioria das vezes

sim.

Avaliacao das

emocodes dos outros

19. Compreende as emocdes das pessoas
da sua envolvente, sendo capaz de
reconhecer as emocoes através dos seus

comportamentos?

A maioria das vezes

sim.

Emocional 20. E uma pessoa que se auto-motiva e | Sim, sem duvida.
Uso das emoc¢des | que se encoraja sempre a dar o seu
melhor?
21. Consegue ter um bom controlo das | Sim, tenho um bom
Regulacao das suas emocoes (por exemplo: é capaz de se | controlo.
emocoes acalmar rapidamente quando esta muito
irritado)?
Tema: Inteligéncia Emocional no exercicio de Lideranca
Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
22. Enquanto lider, consegue expressar as | Sim, escutam com
Comunica com suas opinides com clareza e percebe que | atencdo e respeitam-
clareza € escutado com atencéo? me.
23. Enquanto lider, procura colocar-se no | Sempre. Tenho
IE no Considera as lugar do outro, sendo compreensivo com | atencdo as palavras.
exercicio | emocoes dos outros | o momento dificil que a outra pessoa esta
de a passar?
Lideranca Controla as 24. Enquanto lider, consegue controlar as | Sim, é importante.
emocoes suas emocoes, mantendo a calma nos
momentos dificeis?
Exprime as 25. Enquanto lider, consegue manifestar | Sim, o comportamento

emog()es consoante

0 momento

as suas emocoes de acordo com as pessoas

e as situacoes?

tem de ser adaptado a

cada pessoa.
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Tema: Lideranca

Categoria | Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
4, Como se autocaracteriza | Sou otimista e motivadora
enquanto lider? Preocupo-me com os trabalhadores
Também sou muito controladora.
Lider
7. Como acha que os seus | Que sou exigente, que controlo o trabalho
colaboradores o descreveriam | deles...
enquanto lider? Sabem que podem contar comigo
Liderados 5. Como caracteriza os seus | Competentes; Empenhados; Pré-ativos
colaboradores?
Relacao 6. Como descreveria a relacao | Tenho uma boa relagéo com eles
entre Lider e | entre o Senhor/Senhora e os seus | Eles sabem que sou exigente mas que podem
Liderados colaboradores? contar comigo para o que precisarem
8. De que forma define objetivos? | SGo definidos a nivel superior mas tem-se em
conta a opini@o dos colaboradores
9. Considera mais importante, os | SGdo ambos importantes. E importante que a
objetivos da empresa ou a | empresa se desenvolva, atingindo por isso o0s
satisfacao dos colaboradores? objetivos mas sem nunca esquecer a satisfacdo
dos colaboradores
. 10. Acha que os seus | A maioria sim, mas sei que alguns ndo estdo a
Lideranca . . A -
’ colaboradores se sentem | 100% devido a circunsténcias que estdo fora do
satisfeitos e realizados | meu controlo
profissionalmente?
11. Como é que influencia os seus | Mostro a importdncia de eles fazerem isso
Estilo de colaboradores a seguir as | Temos de estar todos em sintonia
Lideranca estratégias organizacionais?

12. Como reage perante fracos
desempenhos?

13. Todos os lideres tém de lidar
com situacoes de conflito. Como
€ que lida com essas situacoes?

14. Mantem-se a par de todos os
erros e enganos?

15. Como atua em caso de erros
e enganos?

Chamo a atencdo deles. Explico como as coisas
devem ser feitas e a importancia delas. Mas no
sentido de os apoiar

Tento chegar a um consenso no sentido de toda
a gente ficar a ganhar

Na maioria sim. Mas alguns nGo passam por mim
mas sim pelo chefe de oficina

Assim que deteto um problema atuo
rapidamente para que ndo atinga proporcées
maiores

Percecao da
Lideranca

16. Considera que usa métodos
de lideranca satisfatorios?

17. Lidera um grupo que é eficaz?

Posso dizer que sim. As pessoas respeitam-me e
os objetivos que determino sdo cumpridos

O grupo é eficaz mas hd o desafio de o tornar
mais eficiente
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Anexo 4 - Analise Categorial e Transcricao
(Parcial) da Entrevista: Organizacao B

Tema: Inteligéncia Emocional

Categoria

Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
18. Compreende bem as suas emocdes, na | Sim.
Avaliacao das medida em que sabe sempre se esta ou
proprias emocdes | nao contente?
19. Compreende as emocdes das pessoas | Posso ndo me
Avaliacao das da sua envolvente, sendo capaz de | aperceber logo mas
emocodes dos outros | reconhecer as emocdes através dos seus | com o tempo

Inteligéncia comportamentos? apercebo-me
Emocional 20. E uma pessoa que se auto-motiva e | Sim.
Uso das emocgdes | que se encoraja sempre a dar o seu
melhor?
21. Consegue ter um bom controlo das | Sim. Posso aborrecer-
Regulacao das suas emocoes (por exemplo: é capaz de se | me mas consigo
emocoes acalmar rapidamente quando esta muito | acalmar-me.
irritado)?
Tema: Inteligéncia Emocional no exercicio de Lideranca
Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
22. Enquanto lider, consegue expressar as | Na maioria das vezes
Comunica com suas opinides com clareza e percebe que | sim.
clareza € escutado com atencéo?
23. Enquanto lider, procura colocar-se no | Sim.
IE no Considera as lugar do outro, sendo compreensivo com
exercicio | emocoes dos outros | o momento dificil que a outra pessoa esta
de a passar?
Lideranca Controla as 24. Enquanto lider, consegue controlar as | Também.
emocoes suas emocoes, mantendo a calma nos
momentos dificeis?
Exprime as 25. Enquanto lider, consegue manifestar | Sim.

emog()es consoante

0 momento

as suas emocoes de acordo com as pessoas

e as situacoes?
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Tema: Lideranca

Categoria | Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
4, Como se autocaracteriza | Considero-me otimista acima de tudo
enquanto lider? Também sou motivador
Lider 7. Como acha que os seus | Que sou exigente
colaboradores o descreveriam Conf 'am em mim
, Respeitam-me
enquanto lider? Podem contar comigo
Liderados 5. Como caracteriza os seus | Sdo eficientes
colaboradores? Empenham-se nas tarefas
Relacao 6. Como descreveria a relacao | Temos uma boa relagdo
entre Lider e | entre o Senhor/Senhora e os seus | Somos um grupo unido
Liderados colaboradores?
8. De que forma define objetivos? | Eu gosto de ouvir opiniées mas quem define os
objetivos sou eu
9. Considera mais importante, os L. . .

L Os objetivos estdo sempre em primeiro plano
objetivos da empresa ou a| rom “ge ser assim, para se a empresa se
satisfacao dos colaboradores? mantenha
10. Acha que os seus | Acho que sim

. colaboradores se sentem Sentem-se satisfeitgs em relacdo ao trabalho
Lideranca satisfeitos e realizados Valorizo as competéncias deles
profissionalmente?
Se temos algo para fazer fazemos. Ndo preciso
11. Como é que influencia os seus | de os influenciar
Estilo de colaboradores a seguir as | O grupo é competente, a partir do momento em
Lideranca | estratégias organizacionais? que digo que ¢ preciso fazer isto ou aquilo eles

12. Como reage perante fracos
desempenhos?

13. Todos os lideres tém de lidar
com situacdes de conflito. Como
€ que lida com essas situacoes?

14. Mantem-se a par de todos os
erros e enganos?

15. Como atua em caso de erros
e enganos?

fazem

Se as coisas ndo estdo a correr bem tem de se
dizer algo para que voltem ao normal

Tento levar as coisas com calma
Temos de fincar a posicdo mas levando sempre
as coisas a bem

Sim, mantenho-me a par de tudo

Tem de se retificar o mais rdpido possivel
Se vejo que algo ndo estd a correr bem tenho de
intervir

Percecao da
Lideranca

16. Considera que usa métodos
de lideranca satisfatérios?

17. Lidera um grupo que é eficaz?

Acho que sim

Eles respeitam-me e o que tem de se fazer é
feito

Sim, tenho um grupo que é eficaz

47




A Inteligéncia Emocional e a Lideranca

Anexo 5 - Analise Categorial e Transcricao
(Parcial) da Entrevista: Organizacao C

Tema: Inteligéncia Emocional

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

Inteligéncia

Avaliacao das

proprias emocoes

18. Compreende bem as suas emocdes, na
medida em que sabe sempre se esta ou

nao contente?

Sim, conheco-me bem.

Avaliacao das

emocodes dos outros

19. Compreende as emocoes das pessoas
da sua envolvente, sendo capaz de
reconhecer as emocoes através dos seus

comportamentos?

Sim. Consigo perceber

quando ndo estdo bem.

Emocional 20. E uma pessoa que se auto-motiva e | Sim. Sou uma pessoa
Uso das emocbes | que se encoraja sempre a dar o seu | positiva por natureza.
melhor?
21. Consegue ter um bom controlo das | Sim, consigo. Se quero
Regulacao das suas emocoes (por exemplo: é capaz de se | um grupo sereno tenho
emocoes acalmar rapidamente quando esta muito | de ser serena.
irritado)?
Tema: Inteligéncia Emocional no exercicio de Lideranca
Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
22. Enquanto lider, consegue expressar as | De forma geral sim.
Comunica com suas opinides com clareza e percebe que
clareza € escutado com atencéo?
23. Enquanto lider, procura colocar-se no | Sim, é fundamental.
IE no Considera as lugar do outro, sendo compreensivo com | Tem de se ter essa
exercicio | emocoes dos outros | o momento dificil que a outra pessoa esta | sensibilidade.
de a passar?
Lideranca Controla as 24. Enquanto lider, consegue controlar as | Sim, apesar de nao ser
emocoes suas emocdes, mantendo a calma nos | facil.
momentos dificeis?
Exprime as 25. Enquanto lider, consegue manifestar | Sim, consigo.

emog()es consoante

0 momento

as suas emocoes de acordo com as pessoas

e as situacoes?
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Tema: Lideranca

Categoria | Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
4, Como se autocaracteriza | Sou uma pessoa sobretudo otimista
enquanto lider? “Mdo de ferro com luva branca”
Considero-me uma lider de porta aberta
Lider 7. Como acha que os seus
colaboradores o descreveriam | Que sou acessivel,
enquanto lider? Que os ouco, apesar de nem sempre concordar
Liderados 5. Como caracteriza os seus | E um grupo muito heterogéneo na forma como
colaboradores? executam e se posicionam ao nivel do trabalho
Sdo satisfatorios
Relacao 6. Como descreveria a relacdo | Tento ser alguém que estd proximo.
entre Lider e | entre o Senhor/Senhora e os seus | Faco parte do grupo.
Liderados colaboradores? Eu ndo trabalho sem a equipa, mas tem de haver
alguém que dé as diretrizes
8. De que forma define objetivos? | Sdo definidos a nivel superior
Faco questa@o de reunir o grupo para os informar
e para pedir o empenho e o envolvimento de
todos
9. Considera mais importante, os Os dois. Um depende do outro
objetivos da empresa ou a | Se os colaboradores ndo estiverem motivados
satisfacao dos colaboradores? dificilmente se atingem os objetivos
Lideranca 10. Acha que o0s seus
colaboradores se sentem | 7€m pessoas que.sim, outras que oscilam
satisfeitos e realizados A profissdo é muito desgastante
profissionalmente?
O positivismo é fundamental
11. Como é que influencia os seus | O facto de terem uma estabilidade profissional
Estilo de colaboradores a seguir as | € um ordenado certo no fim do més ajuda
Lideranca | estratégias organizacionais? Que é uma missdo importante

12. Como reage perante fracos
desempenhos?

13. Todos os lideres tém de lidar
com situacdes de conflito. Como
€ que lida com essas situacoes?

14. Mantem-se a par de todos os
erros e enganos?

15. Como atua em caso de erros
e enganos?

Quando é pontual temos o dever de ajudar
Dédo-se oportunidades mas se ndo quiserem
mudar ndo hd enquadramento

Ouvir as 2 partes
Focar na resolucdo do problema e ndo no
problema em si

Tento ao madximo estar a par de todos os erros
O 6timo é ter uma postura pré-ativa para evitar
0s erros

Alerto as pessoas

Procuro soluciond-los rapidamente

Se for um erro estrutural temos de ajustar os
procedimentos

Percecao da
Lideranca

16. Considera que usa métodos
de lideranca satisfatérios?

17. Lidera um grupo que é eficaz?

Tento ajustar. Adapto a lideranca ao grupo
Penso que sim

Posso dizer que sim, no geral.
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Anexo 6 - Analise Categorial e Transcricao

(Parcial) da Entrevista: Organizacao D

Tema: Inteligéncia Emocional

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

18. Compreende bem as suas emocdes, na

Na maioria das vezes

Avaliacao das medida em que sabe sempre se esta ou | sim
proprias emocdes | nao contente?
19. Compreende as emocodes das pessoas | Nem sempre
Avaliacao das da sua envolvente, sendo capaz de
emocoes dos outros | reconhecer as emocdes através dos seus
Inteligéncia comportamentos?
Emocional 20. E uma pessoa que se auto-motiva e | Sim
Uso das emogbes | que se encoraja sempre a dar o seu
melhor?
21. Consegue ter um bom controlo das | Nem por isso
Regulacao das suas emocoes (por exemplo: é capaz de se
emocoes acalmar rapidamente quando esta muito
irritado)?
Tema: Inteligéncia Emocional no exercicio de Lideranca
Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
22. Enquanto lider, consegue expressar as | Sim. Posso dizer que
Comunica com suas opinides com clareza e percebe que | sim
clareza € escutado com atencéo?
23. Enquanto lider, procura colocar-se no | Sim. Tento ser
IE no Considera as lugar do outro, sendo compreensivo com | compreensivo
exercicio | emocoes dos outros | o momento dificil que a outra pessoa esta
de a passar?
Lideranca Controla as 24. Enquanto lider, consegue controlar as | Nem sempre. Ndo é
emocoes suas emocdes, mantendo a calma nos | fdcil
momentos dificeis?
Exprime as 25. Enquanto lider, consegue manifestar | Sim

emog()es consoante

0 momento

as suas emocoes de acordo com as pessoas

e as situacoes?
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Tema: Lideranca

Categoria | Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
4, Como se autocaracteriza | Considero-me uma pessoa otimista
enquanto lider? Também sou exigente
Lider 7. Como acha que os seus | Diriam que sou exigente
colaboradores o descreveriam | Que supervisiono o trabatho deles
, M ima de tudo r itam-m
enquanto lider? as acima de tudo respeita me
Sabem que podem contar comigo
Liderados 5. Como caracteriza os seus | Sdo pessoas sobretudo eficientes
colaboradores? Esmeram-se ao nivel do trabalho
Relacao 6. Como descreveria a relacao | Temos uma boa relagdo
entre Lider e | entre o Senhor/Senhora e os seus | Jd trabalhamos juntos ha muito tempo, por isso
Liderados colaboradores? conhecemos o0 modo de trabalhar uns dos outros
8. De que forma define objetivos? | Sou eu que defino os objetivos
9. Considera mais importante, os Acl.w que o mais importante tem de ser os
bieti d objetivos da empresa
0 J? 1vo~s a empresa Ol: a | Se ndo estiverem em primeiro lugar a empresa
satisfacao dos colaboradores? dificilmente sobrevive
10. Acha que os seus | Acho que sim
colaboradores se sentem Tém um trabalho na drea deles
. satisfeitos e realizados | AS competéncias deles sdo reconhecidas
Lideranca I )
profissionalmente?
11. Como é que influencia os seus | Ndo tenho de os influenciar
colaboradores a seguir as | Eles valorizam o trabalho que tém e
Estilo de estratégias organizacionais? correspondem ao que lhes é pedido
Lideranca

12. Como reage perante fracos
desempenhos?

13. Todos os lideres tém de lidar
com situacdes de conflito. Como
€ que lida com essas situacoes?

14. Mantem-se a par de todos os
erros e enganos?

15. Como atua em caso de erros
e enganos?

Tenho de os avisar
Ndo posso deixar que se desleixem ao nivel do
trabalho

Tento resolvé-las
E importante manter um bom ambiente de
trabalho

Sim, sendo o proprietdrio tenho de estar ao
corrente do que se passa na minha empresa

Tenho de os alertar
Tento resolvé-los o quanto antes
Ndo podemos ficar passivos

Percecao da
Lideranca

16. Considera que usa métodos
de lideranca satisfatorios?

17. Lidera um grupo que é eficaz?

Posso dizer que sim

Sim. Sdo pessoas eficazes
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