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|[Resumo|

O presente estudo almejou compreender o papel da inteligéncia emocional para a lideranca em
diferentes ambientes organizacionais. Cada teoria de lideranga tem a representatividade politica
e uma filosofia no seu tempo, realizada por cada lider, por cada pessoa que assume um papel
de lideranga na organizagdo, ou seja, a forma como o lider faz a gestdo para a aplicar em
diversos ambientes. Procuro, neste trabalho, interpretar o exercicio de diferentes tipos de
liderancga e contemplar os seus contextos de aplicagdo. E apresentada uma reflexdo sobre as
caracteristicas que um lider precisa ter para aplicar as suas competéncias € implementar a
inteligéncia emocional na sua equipa. E um ato de corresponsabilidade porque a equipa ganha
feicoes diversas numa mesma empresa e o fator diversidade ¢ aqui colocado como uma forma
de o lider ampliar a sua visdo, acolher diferentes grupos e compreender que a diversidade
cultural ¢ uma realidade. Quando o lider compreende essa realidade, comeca a refletir sobre a
forma como cada cenario contextualiza a organizacdo e o conjunto de prescricdes que o
processo de lideranga define. O desempenho organizacional depende da produtividade das
equipas e do desempenho dos lideres. Portanto, € preciso que a lideranga organizacional defina
a esséncia do seu trabalho, garantindo que as equipas estdo envolvidas num processo de
participagdo diversa e ndo uniforme, uma vez que cada uma delas terd um tipo de
comportamento especifico nas fungdes que lhes sdo atribuidas. Este estudo esta assente numa
abordagem qualitativa, com leituras de referenciais tedricos e entrevistas com lideres de

equipas em contexto multicultural.

Palavras-chave: lideranca, inteligéncia emocional, multiculturalidade



|Abstract]|

This study aims to understand the concept of emotional intelligence and how it influences
leadership in different organizational environments. Each leadership theory represents a policy
and a philosophy, which is updated by each organizational leader through different times. It is
important to consider the way leaders try to adapt their leadership style to each scenario, and
how they adapt themselves to each context, defining leadership as a co-responsibility between
those who lead and those who are led. This study also addresses the characteristics required for
a leader to manage their teams with emotional intelligence. Furthermore, we conclude that
leadership is an exercise of co-responsibility because a team takes on multiple features within
the same company, and the diversity factor is regarded as a means for leaders to broaden their
vision, to welcome different work groups, and to understand that cultural diversity is a reality.
When leaders understand this reality, they begin realizing the way each scenario or context
frames the organisation and the set of prescriptions defined by the leadership process. The
performance of the organisation depends on the productivity of the teams and on the
performance of their leaders. Therefore, the leadership must define the essence of the work to
be carried out, bearing in mind that teams benefit from diverse rather than uniform
participation. The performance of each team will be based on the functions that are delegated
to them, as well as on the influence and motivation of their leaders. Methodologically, this
study relies on a qualitative approach, which entails the reading of theoretical references and a

set of interviews conducted with leaders in different contexts.

Keywords: leadership, emotional intelligence, multiculturality
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1. Introducdo

Durante anos, as empresas recusaram-se a lidar com as emocgdes. Alids, este era um conceito
mal visto na organizagdo, sendo que muitos viam esta questdo como um motivo de fraqueza
por parte dos lideres. Muitos gestores, coordenadores e supervisores eram orientados a serem

racionais na tomada de decisdes e na comunicagdo com os subordinados.

Nao faz muito tempo que se discute a inteligéncia emocional dentro das organizagdes e as
consequéncias que esta proporciona nas equipas € no ambiente organizacional como um todo.
Atualmente as empresas trabalham com a inteligéncia emocional, com a orientacdo dos seus
lideres e os liderados na tomada de decisdes considerando o controlo emocional. A inteligéncia
emocional colabora para a motivacao e para tomada de decisdes mais conscientes nos processos
organizacionais. A lideranca que considera a inteligéncia emocional lida com cendrios
complexos e permite entender as emogdes, quer as proprias, quer as dos colaboradores.
Portanto, as organizacdes estdo a procura de profissionais que ndo apenas entendam os
processos organizacionais, mas que também tenham inteligéncia emocional para gerir as suas

proprias emogdes e as emocdes dos outros.

Segundo Magaes (2020), “pessoas com elevado grau de inteligéncia emocional contribuem
significativamente para um ambiente de colaboracao, troca de conhecimentos e aprendizados,
que ¢ essencial para um bom desempenho da organizagdo. Gestores com elevada inteligéncia
emocional interagem de forma positiva em grupos, mesmo que seja um grupo diversificado em

termos culturais ou sociais” (p. 55).

Alguns autores (Barling et al., 2005; Cartwright & Cooper, 2004) demonstraram que as
diferencas de personalidade, o estilo comportamental e as formas de lideranga sdo responsaveis

pela maneira como os individuos avaliam e experienciam o stress (Cartwright & Pappas, 2008).



De facto, ser lider ¢ muito mais do que disseminar ordens. Ter o cargo de “chefe” ou ter uma
sala separada da equipa ndo ¢ garantia de se possuir uma boa lideranga, assim como nao
demonstra que se ¢ um bom gestor do processo em que se esta envolvido. Muitas vezes € ao
contrario. Ser lider pressupoe acreditar nos seus proprios valores, acreditar nos seus instintos,
ter controlo emocional e os outros ira acreditar e reconhecer o seu “background” e o segue.
Contudo, sabemos que as diferencas ao nivel da socializagdo, valores, personalidades ¢ estilos

comportamentais influenciam a tomada de decisdes dos lideres.

Devido a atual conjuntura global, as empresas estdo cada vez mais preocupadas em explorar
novos mercados e, consequentemente, em terem colaboradores que percebam destes novos
mercados a serem explorados. Necessitam que os colaboradores sejam especialistas, quer no
mercado interno, quer no externo, € que possuam inteligéncia emocional para lidar com as
pressdes colocadas nestes novos cenarios. Neste sentido, os lideres devem possuir uma boa
gestdo de emogdes, que traga produtividade processual e mental aqueles com quem dividem o
mesmo ambiente organizacional. As oportunidades para os trabalhadores locais tendem a
crescer, assim como para os trabalhadores estrangeiros, o que proporciona um ambiente

multicultural.

Com a perspetiva de se expandir o cendrio motivacional, de se incentivar os trabalhadores a
trabalharem em grupo para proporcionarem suportes mutuos, produtivos e com ideias diversas,
procura-se criar ambientes multiculturais, composto por conhecimentos conceituais e técnicos

que as empresas buscam no mercado internacional.

Muitos lideres, que no presente momento conduzem equipas, apresentam comportamentos
baseados em decisdes racionais. A inteligéncia emocional esclarece como funcionam as
condutas na gestdo emocional dos lideres, baseando-se na tomada de decisdes por valores,

tendo em conta hébitos e costumes culturais de cada pais, entre outros aspectos.



A inteligéncia emocional explica as relacdes que ha entre as emogdes € a tomada de decisoes.
Por exemplo, os lideres que possuem uma elevada inteligéncia emocional na tomada de
decisOes nas organizagdes tendem a exercer com confiancga a tomada de decisoes e a lidar com
os desafios corporativos com maior facilidade. Assim, € importante destacar as varias vertentes
da inteligéncia emocional: a avalia¢do e expressao da emocao, o uso da emogado para melhorar
0s processos cognitivos € a tomada de decisoes, o conhecimento em relagdo das emogdes ¢ a

gestdo das emocgoes (George, 2000).

Nesta dissertacdo sera analisado o conceito de inteligéncia emocional, tal como as suas
vertentes, e serdo também explorados os tipos de lideranga associados ao conceito de
inteligéncia emocional desenvolvido por Goleman (2012). Para este trabalho, entrevistou-se

um grupo de dez lideres de equipa que trabalham em contexto diversos.

Este trabalho estd dividido em quatro partes. Na primeira parte procede-se a revisdo da
literatura, com um enfoque no conceito de inteligéncia emocional e de lideranca. Numa
segunda parte, procede-se a descri¢do da metodologia do estudo empirico, abordando-se os
seus objetivos, os participantes € a técnica de tratamento de dados. Na terceira parte sdo
apresentados os resultados do estudo, enquanto na quarta e tltima parte sdo apresentadas as

consideragdes finais do presente trabalho.



2. Revisdo da Literatura

2.1. Definicao de Inteligéncia Emocional

Rego e Cunha (2009) sdo autores que estudam ambientes organizacionais e fazem referéncia a
inteligéncia emocional, cultural e transcultural, analisando o modo como os assuntos interagem

entre si no ambiente organizacional, no qual ¢ necessario ter uma lideranca.

Com base nos mesmos, ndo basta ao lider ter inteligéncia emocional para lidar com as
diferengas e divergéncias na resolu¢do de problemas, visto que ¢ também importante que o
mesmo possua inteligéncia cultural. De facto, as relagdes no contexto corporativo tém-se
fundindo cada vez mais, proporcionando um ambiente crescentemente diversificado no ambito
da miscigenag¢do cultural. Os expatriados com baixo nivel de inteligéncia cultural t€ém
dificuldade em adapta-se a ambientes aos quais ndo estdo habituados, visto que os gestos,
SOrTisos, posturas, o cruzar as pernas € o gesticular com a mao, por exemplo, podem representar

grandes ofensas e ma educacdo, dependendo do ambiente em que os mesmos se encontram.

De acordo com Rego e Cunha (2009), a inteligéncia cultural ¢ uma competéncia que
envolve trés aspetos: cognitivo, fisico e emocional/motivacional. Mais concretamente,
estes autores explicam que os individuos cognitivamente inteligentes sdo capazes de
captar sinais da envolvente tendo em vista compreender as particularidades culturais
locais. Mediante as interagdes e a observagao dos outros, conseguem identificar o que
¢ ou ndo culturalmente aceitdvel. A componente de inteligéncia emocional, por seu
lado, requer a adaptacdo a uma nova cultura (...), a capacidade para vencer obstaculos
e insucessos. Para tal, ¢ especialmente relevante acreditar nos desafios, estar motivado

e denotar confianca (p. 58).



Além dos trés conceitos que foram mencionados anteriormente, existem outros conceitos de
inteligéncia com énfase na parte emocional, e que sdo utilizados como prerrogativa para se
adaptar ao ambiente corporativo e para a capacidade de inovar e explorar novos mercados,
organizar dados, trocar informagdes e tratar ideias com o intuito de se adaptar, quer as

dinamicas do trabalho em equipa, quer a novos contextos € mercados.

Alguns neurocientistas, como Damasio (1994), argumentaram que as emog¢des sao essenciais
ao pensamento racional. No seu livro, intitulado “Inteligéncia Emocional”, Goleman (2012)
menciona que as caracteristicas que sdo atribuidas a um bom lider podem ser desenvolvidas
ainda enquanto crianga. Foi precisamente com base na preocupagdo do desenvolvimento de
melhores seres humanos para o futuro, e também enquanto resposta para problemas de
violéncia, que se procedeu a criagdo de varios programas, 0s quais se centram no
desenvolvimento da inteligéncia emocional. Basicamente, estes programas propdem a
abordagem e o desenvolvimento de varios atributos relacionados com o elemento emocional
das criancas e dos jovens, tais como: “a tolerancia, a paciéncia, a reflexdo antes da agdo, a

motivagdo, o pensar em solucdes para os problemas” (Goleman, 2012, p. 290).

O Programa para a Resolugdo Criativa de Conflitos foi uma das formagdes de lideranca
emocional que mais cresceu, sendo ministrado em centenas de escolas publicas em Nova
lorque e em todos os Estados Unidos da América de modo geral. Este programa focaliza-se em
formas de resolver as disputas que podem desencadear diversos incidentes, € ndo na punicao
ou privilégio de alguém, muito pelo contrario, objetiva mostrar varias estratégias de resolugado

e de gestao de conflitos/problemas aos jovens envolvidos (Goleman, 2012).

Goleman (2018) acrescenta ainda que o intelecto ¢ um motor de importancia extraordindria. As
aptiddes cognitivas, tais como a visdo global e a perspetiva a longo prazo, sdo particularmente

importantes para a lideranga. Todavia, quando calculou a propor¢do entre o conhecimento



técnico, ou seja, o QI (Quociente de Inteligéncia), e a inteligéncia emocional sdo ingredientes

de um desempenho excelente, esta ultima provou ter mais importancia do que os restantes no

desempenho de qualquer funcao. A analise de Goleman (2018) “demonstrou que a inteligéncia

emocional tem um papel de crescente importancia nos cargos elevados da empresa,

relativamente aos quais as diferengas de aptidoes técnicas sao insignificantes” (p.14).

Com inumeras discussdes em andamento, Bradberry e Greaves (2017), dizem que a
inteligéncia emocional pode ser desenvolvida de acordo com os processos de
aprendizagem continua, diferentemente da inteligéncia cognitiva ou da personalidade.
Os autores acrescentam ainda que ndo existe nenhuma ligagdo cientifica entre o QE
(Quociente Emocional) e o QI (Quociente de Inteligéncia), motivo pelo qual a
personalidade ndo pode ser usada para determinar a inteligéncia emocional. Assim, e a
semelhanca do que acontece com o QI, a personalidade mantém-se estavel ao longo da
vida, apesar de a inteligéncia emocional se poder desenvolver ao longo do tempo

(pp-29-30).

Alguns relatos de Goleman (2018) indicam que os individuos com desempenhos excelentes

(star performers) apresentam uma elevada inteligéncia emocional e ndo apenas uma

capacidade elevada a nivel dos processos cognitivos. De facto, algumas das competéncias que

podem ser desenvolvidas através da inteligéncia emocional, e de acordo com Goleman (2018),

sdo as seguintes:

Autoconsciéncia, “relacionada com um profundo conhecimento das suas proprias
emocgdes, pontos fortes, fraquezas, necessidades e motivagdes. As pessoas com uma
forte autoconsciéncia ndo sao nem criticadas, nem irrealistas nas suas ambigdes. Pelo
contrario, sao honestas consigo proprias € com os outros. As pessoas que tém um nivel

elevado de autoconsciéncia percebem de que forma as suas emogoes as afetam a si



proprias ou aos outros, € condicionam o seu desempenho profissional” (Goleman.,2018,
p.16);

e Autogestdo, “que € como uma conversa interior continua, ¢ o elemento da inteligéncia
emocional que nos impede de sermos prisioneiros dos nossos sentimentos” (Goleman,
2018, p. 20);

e Empatia, que “permite absorver o estado de espirito da sua equipa. A globalizacao ¢
outra das razdes para a crescente importancia da empatia na lideranca das empresas. A
comunica¢do intercultural pode facilmente levar a conflitos. A empatia serve de
antidoto para pessoas que estdo em sintonia com as subtilezas da linguagem corporal;

e conseguem ouvir a mensagem subjacente as palavras que sdo proferidas” (Goleman,

2018, p. 30).

e Competéncia social ¢, simpatia com um objetivo: levar as pessoas a fazer o que se
deseja, quer se trate de obter consenso para uma nova estratégia de marketing, ou
entusiasmo acerca de um novo produto. De um modo geral, um vasto circulo de
conhecimentos, € conseguem encontrar pontos em comum entre pessoas muitos
diferentes, possuem o dom de estabelecer relagdes. As pessoas dotadas de competéncia
social, por exemplo, sdo peritas na gestdo de equipas, ponto em pratica a sua empatia.
Em geral, sdo excelentes persuasores, uma manifestacio combinada de

autoconsciéncia, autogestdo e empatia (Goleman, 2018, pp.32-33).

No entanto, varios autores mencionam outras competéncias que podem ser desenvolvidas e
trabalhadas na inteligéncia emocional. Por exemplo, Calabrez (2021) menciona as
competéncias que Goleman (2018) refere, mas insere o controlo emocional, que significa
gerenciamento das emogoes. J& os autores Bradberry e Greaves (2017), propdem a
autoconsciéncia, a autogestao, a consciéncia social e a gestao de relagdes. Contudo, todos os

raciocinios sdao bastante parecidos entre si, trazendo mais questoes de competéncias a serem



discutidas e desenvolvidas. Em concordancia, os varios autores citados referem que a
Inteligéncia Emocional € um conceito da psicologia que descreve a capacidade de reconhecer,
avaliar e gerir os seus proprios sentimentos e os dos outros, assim como a aptidao para lidar
com eles. E a competéncia responsavel por boa parte do sucesso e da capacidade de lideranga

do ser humano.

Retomando a perspetiva de Calabrez (2021), constata-se que a inteligéncia emocional traz
algumas competéncias em simultaneo, a saber. A primeira ¢ a capacidade de a pessoa
reconhecer os seus proprios sentimentos ¢ dos outros. A segunda ¢ discernir entre diferentes
emogdes ¢ sentimentos, basicamente ¢ a identificacdo da diferenca entre emogodes ¢

sentimentos. A terceira € o conhecimento afetivo para conduzir as decisdes € comportamentos

e, a ultima, a capacidade de controlo emocional, de saber gerir as emogdes.

Mais especificamente, propde-se que a inteligéncia emocional, ou seja, a capacidade de
perceber as emocgdes proprias ¢ as dos outros, coopera para uma lideranga eficaz nas
organizacdes. Por sua vez, George (2000) defende que os quatro aspetos principais da
inteligéncia emocional sdo: a avaliacao e expressao da emocao, o uso da emogao para aprimorar
0s processos cognitivos e a tomada de decisdes, o conhecimento sobre as emogdes sentidas e a

gestdo dessas emocoes.

Ja Bredberry e Greaves (2017) argumentam que a inteligéncia emocional ¢ a nossa identidade
pessoal, remetendo para o que somos e sendo, portanto, intangivel, afetando diretamente a
forma como lidamos com as especificidades do quotidiano, como gerimos as questdes sociais

e como atingimos os resultados positivos através das decisdes pessoais.

No entanto, para se entender a inteligéncia emocional ¢ essencial compreender o que sdo as
emocodes. Essencialmente, as emogdes correspondem a um programa computacional do nosso

cérebro, o qual desenvolve uma relacdo com todo o nosso corpo, estabelecendo acdes



automaticas perante as questoes que estao a ser recebidas ou vividas (Calabrez, 2020).

E também importante acrescentar que as emogdes podem ser uteis em diversos contextos.
Primeiramente, sdo uteis devido ao facto de direcionarem a atengdo para preocupagodes
urgentes, sinalizando o principal foco da aten¢do (Frigda, 1988; George & Brief, 1996). Em
segundo lugar, podem ser usadas quando temos de escolher entre varias opgdes, ajudando,
portanto, na tomada de decisdes. Além disso, as emogdes também permitem antecipar como
alguém se sentird caso ocorram determinados eventos, o que facilita, entdo, na sele¢do da
melhor opcao antes da tomada de decisdo. Em terceiro lugar, também podem ser usadas para
facilitar certos tipos de processos cognitivos. A titulo de exemplo, um humor positivo pode
facilitar a ateng@o aos detalhes, a identificagdo de erros e de problemas e o processamento
cuidadoso da informagao. Por fim, as alteragcdes nas emogdes podem resultar num planeamento
mais flexivel, na consideracdo de multiplas alternativas e numa perspetiva mais abrangente dos

problemas (George, 2000).

O conhecimento das emogdes, ou o conhecimento emocional, estd relacionado com a
compreensao dos determinantes e das consequéncias dos humores e emogdes, € do modo como
eles evoluem e mudam ao longo do tempo. As pessoas mudam a sua consciéncia € compreensao
de acordo com diferentes situagdes, eventos, pessoas € outros estimulos que geram emogdes

(George, 2000).

Estes aspectos da inteligéncia emocional estdo relacionados com a consciéncia das emogdes,
que compde as gestdes emocionais € a empatia, trabalhados juntos podem contribuir para uma
melhor capacidade por parte lider na gestdo das suas proprias emocgdes e das dos outros. No
subcapitulo seguinte procede-se a uma definicdo do conceito de lideranca, bem como a sua

distin¢do do conceito de gestdo.



2.2. Lider vs. Gestor

De um modo geral, os lideres det€ém uma visao macro, procurando resultados e metas para
concretizar a longo prazo e criando aspetos que motivem os colaboradores e que os
comprometam com 0s proprios objetivos da empresa, cobicando-se a formagao de uma cultura
organizacional cooperativa. Por sua vez, os gestores gerem pessoas € processos, cuidando
apenas de uma sec¢do da organizagdo, ainda que a sua gestdo possa ser um pouco mais
complexa. Segundo Rego e Cunha (2019), os gestores expressam interesse pelo presente,
preferem a estabilidade, atuam a curto prazo, privilegiam a execugdo, apreciam a
complexidade, prezam a logica e preocupam-se com os interesses da empresa, especialmente
com os dos acionistas. Ja os lideres manifestam interesse pelo futuro, respeitam a mudanga,
pensam a longo prazo, sdo cativados pela visdo, sabem como simplificar, confiam na
imaginacdo, detém uma perspetiva social ampliada, procuram responder a necessidades sociais
e as dos outros stakeholders que ndo os proprietarios. Em suma, “a lideranca envolve a
articulagdo de uma visdo organizacional, a introducdo de mudangas de vulto a atuacdo
inspiradora e a capacidade para lidar com a turbuléncia da envolvente externa” (Rego & Cunha,

2019, p. 38). O Quadro 1 apresenta uma distingao entre o conceito de lider e de gestor.

Quadro 1 — Distingdo entre um lider e um gestor

A gestdo produz ordem e A lideranc¢a produz mudancas e movimento
consisténcia
Planear e orgamentar Definir a direcao/rumo
e Definir a agenda e C(riar e articular uma visdo apelativa que
e Definir horérios mobilize as pessoas
e Alocar recursos o C(larificar a big picture (i.e., a visdo global

do destino)
e Definir estratégias para prosseguir a visao

Organizar e gerir recursos humanos Alinhar as pessoas entre si, de modo que fiquem
e Providenciar estruturas para | alinhadas com a visdo
que o trabalho seja executado e e Comunicar objetivos
coordenado de modo eficiente e Estimular o empenho para a aquisi¢do dos
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e Alocar recursos humanos objetivos

e [Estabelecer regras e e Criar e desenvolver equipas, promovendo

procedimentos coligacbes que permitam prosseguir
coletivamente a visao ¢ as estratégias
Controlo e resolugao de problemas Motivar e inspirar

e Desenvolver incentivos e Inspirar, entusiasmar, energizar

e Qerar solugdes criativas para a e Dar autoridade aos liderados, escutando-
resolucao os, chamando-os a participar nas decisoes,

e Adotar agoes corretivas delegando-lhes tarefas

e Satisfazer necessidades insatisfeitas

Fonte: Rego e Cunha (2019, p. 39).

Resumidamente, os lideres sdo pessoas que seguimos, que nos motivam, que nos inspiram, que
nos guiam, que nos transmitem valores para uma evolucdo profissional e/ou pessoal. O intuito
do lider, na maior parte das vezes, ¢ que o individuo evolua dentro das suas perspetivas, ndo
apenas no contexto profissional, mas muitas vezes estendendo-se a aspectos pessoais € numa
visdo macro, dependendo do processo evolutivo individual e tornando possivel atingir as metas
estipuladas pela lideranca. Geralmente os lideres sdo admirados pelos seus colaboradores de
uma forma genuina, envolvendo admiragdo, respeito, espirito coletivo, entre outras
caracteristicas. Para muitos, o lider ¢ a referéncia de um bom profissional (ético e moral), que
partilha os seus conhecimentos a favor do coletivo, do bom funcionamento dos processos em

que se envolve e da harmonia no ambiente organizacional.

Segundo Goleman (2018), “liderar com eficiéncia remete para a capacidade de desenvolver um
interesse genuino nas pessoas que colaboram connosco e para o talento de gerar sentimentos
positivos nessas pessoas, do que devidamente para a capacidade de controlo em diversas

situacdes e para o dominio de varias aptiddes sociais” (pp.164-165).

Tal como foi referido, ndo se nasce lider. No enanto, existem algumas caracteristicas da
lideranca que podem ter origem na propria personalidade dos individuos, frequentemente

remetendo para algo que os acompanha intrinsecamente desde o seu nascimento e estando
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diretamente relacionado com desenvolvimento das habilidades cognitivas. De facto, estas
capacidades intrinsecas sdo importantes no desenvolvimento de competéncias por parte dos
individuos, e para que se tornem bons lideres, pois para além de os dotarem de conhecimentos
tedricos e técnicos também os ajudam a desenvolver diversas ferramentas, tal como ¢ o caso

da inteligéncia emocional.

E importante complementar que existem varias formagdes que ajudam os individuos a
desenvolverem as suas habilidades cognitivas para se tornarem em bons lideres e para fazerem
a diferen¢a no ambito organizacional, tal como € o caso do coaching. Tendo em consideragdo
que algumas pessoas ja nascem com algumas caracteristicas naturais de lideranga, sendo que
algumas se manifestam muito cedo e durante a infancia das pessoas, Goleman (2018) salienta
que ¢ extremamente importante trabalhar e desenvolver essas caracteristicas desde cedo,
objetivando-se um melhor desenvolvimento ainda durante a infincia. Ao longo do seu
crescimento, recebendo bons valores conceituais € educacionais, as pessoas que nasceram com
estas caracteristicas naturais de lideranca, intrinsecas a sua propria personalidade, tendem a ser

bons lideres.

Apesar de atualmente as organizagdes necessitarem de mais lideranga e de menos gestdo, isso
ndo significa que a lideranca seja mais importante do que a gestdo ou que a lideranca seja
prioridade no contexto organizacional. Na verdade, esta transformacao atual demonstra que o
foco tradicional, quase exclusivamente direcionado para a gestdo, deve ser compensado com

uma boa lideranga (Rego & Cunha, 2019).

Atentando nos tragos dos individuos, estes consistem em atributos individuais que englobam
disposicdes personalisticas, necessidades, motivos e valores, todos eles importantes para a
lideranca. Basicamente, as disposi¢cdes personalisticas remetem para inclinagdes ou

disposicdes estaveis, relativamente permanentes ao longo de toda a vida. Alguns dos principais
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exemplos sdo a extroversao, a maturidade emocional e a amabilidade. J& os valores sdo atitudes
internalizadas pelo individuo, frequentemente associadas ao que ¢ certo e errado e ao que ¢
eticamente aceitdvel ou inaceitavel. Alguns dos exemplos mais relevantes no contexto da
lideranga sdo os valores da justi¢a, da honestidade, da civilidade e da orientagdo para o
desempenho (Rego & Cunha, 2019). Por conseguinte, pode-se constatar que alguns perfis de
lideranga podem ter alguns tragos de personalidade especificos, o que por vezes pode consistir

num fator assertivo de uma boa liderancga.

2.3. Tipos de Lideranca e Inteligéncia Emocional

Os tipos de lideranca variam consoante o contexto organizacional no qual o lider esta inserido.
Assim, a escolha por determinados estilos/tipos de lideranca depende da situagao e do contexto,
sendo que em certas ocasides pode haver a necessidade de um lider ser autoritério, afiliativo e
pacesetting para que consiga ter controlo sobre a equipa operacional. Por sua vez, noutras
situacOes pode ser necessario um lider focado no desenvolvimento e treino, ou um lider coach
e empatico para gerir uma equipa e para desenvolver as suas competéncias de forma

harmoniosa.

De acordo com Goleman (2018) a inteligéncia emocional pode ser importante para
definir determinados estilos de lideranca, dado que se constatou que “as aptiddes da
inteligéncia emocional influenciam os estilos de lideranca”. Essencialmente, o autor
refere que existem seis estilos de lideranca, diretamente relacionados com o nivel de
inteligéncia emocional, os quais detém um efeito consideravel nos aspectos do clima
organizacional. Por exemplo, os lideres que usam estilos que influenciam de forma
positiva o clima organizacional obtém melhores resultados financeiros do que aqueles

que nao utilizam. Logo, o clima organizacional ndo ¢ a Unica vertente de desempenho,
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pois as condigdes econdmicas € a concorréncia sdo determinantes neste aspecto (pp.
44-45). Os seis estilos de lideranga propostos pelo autor sao apresentados de seguida e

individualmente.

2.3.1. Estilo Autoritario

O lider autoritario ¢ um visionario € motiva as pessoas ao mostrar-lhes claramente de que modo
o seu trabalho se insere numa visdo global da empresa. Assim, os subordinados deste tipo de
lideres compreendem a importancia e a razdo do trabalho que realizam, o que ajuda também
na maximizac¢ao do seu compromisso para com os objetivos e a estratégia da empresa. Logo, o
lider autoritario acaba por definir padrdes em torno da visdo global da empresa através do
enquadramento das tarefas individuais dos colaboradores, sendo que os padrdes de sucesso,
bem como as recompensas, sdo muito claros para todos. Apesar de estabelecer os objetivos, o
lider autoritario d4 bastante margem aos seus subordinados para definirem os seus proprios
meios, estabelecendo-se uma certa liberdade da inovacdo e da experiéncia, ainda que com

riscos calculados.

No entanto, existem também alguns aspetos negativos num lider de tipo autoritario. A titulo de
exemplo, este estilo de lideranca ndo serd bem-sucedido se o lider trabalhar com uma equipa
formada pelos seus pares mais experientes do que ele, pois podem considera-lo como pomposo
ou alheado da realidade, ou se o gestor tentar ser autoritario e prepotente, pois compromete o

espirito igualitdrio de uma equipa eficaz (Goleman, 2018).
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2.3.2. Estilo Coaching

Na lideranca de tipo coaching o lider ajuda os seus colaboradores a identificar os seus pontos
fortes e fracos, estabelecendo uma ligacdo entre eles e as suas aspiragdes profissionais e
pessoais. Além disso, também encorajam os colaboradores a estabelecer metas a longo prazo e
a implementar planos para as conseguirem atingir. Este lider coach também faz acordos com
os seus subordinados, nomeadamente no que diz respeito aos seus papéis e responsabilidades
no ambito dos planos de desenvolvimento, fornecendo varias instrugdes e informagdes ao longo

do processo.

Este estilo de lideranga distingue-se dos restantes devido ao facto de os lideres delegarem
tarefas e estimularem os seus colaboradores a ultrapassarem varios desafios, mesmo que a
rapidez ndo seja a desejada. Dito de outro modo, os lideres coaches sdo capazes de lidar com

falhas a curto prazo, e caso estas resultem em aprendizagens para o futuro.

Dos seis estilos de lideranga, varias pesquisas concluiram que o coaching ¢ o menos utilizado,
visto que a grande maioria dos lideres ndo tem disponibilidade para gerenciar a fastidiosa tarefa
de ensinar pessoas e contribuir para o seu crescimento. Porém, os lideres que ignoram este
estilo de lideranga acabam por desperdigar uma ferramenta bastante poderosa, visto que o seu
impacto, tanto no clima organizacional como no desempenho, € bastante positivo. Contudo,
existe um paradoxo no efeito positivo exercido pelo estilo coaching no desempenho
profissional, pois este incide principalmente na evolugdo pessoal e nao propriamente nas tarefas
laborais de um modo imediato. Ainda assim, este estilo de lideranca melhora os resultados,
dado que promove um dialogo constante e aciona cada um dos motores do clima
organizacional, para além de dar as pessoas a garantia de saber o que se espera delas e de que

modo o seu trabalho se insere numa visao ou estratégia mais abrangente.
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Apesar de o estilo coaching funcionar bem em muitas situagdes profissionais, faz-se
especialmente proveitoso quando os subordinados estdo recetivos. Por exemplo, funciona
bastante bem quando os colaboradores tém perfeita nogao dos seus pontos fracos e pretendem
melhorar o seu desempenho. Por outro lado, o estilo coaching nao faz muito sentido quando os
colaboradores sdo, por qualquer razao, resistentes a aprendizagem ou a mudanca de habitos.
Logo, este estilo de lideranga funciona melhor com pessoas que querem, de facto, ser lideradas.
Na verdade, a maioria dos gestores nao esta, de todo, familiarizada com este tipo de lideranga,
especialmente no que diz respeito a avaliagao continua do desempenho com base na motivagao

e ndo no medo ou apatia (Goleman, 2018).

2.3.3. Estilo Afiliativo

O lider afiliativo promove o entusiasmo dos seus colaboradores e pretende criar um clima de
harmonia no contexto organizacional. Como tal, a sua lideranga baseia-se na cria¢ao de fortes
lagos emocionais, 0s quais permitirdo obter os dividendos esperados, nomeadamente a lealdade

dos colaboradores para com a empresa.

Além disso, este estilo de lideranga aumenta também a flexibilidade, visto que permite a
habitual criatividade e a assungado de risco. Porém, esta flexibilidade cresce também devido ao
facto de o lider ndo impor restrigdes desnecessdrias, pois conhece a forma como os seus
colaboradores trabalham. Assim, o lider afiliativo da total liberdade aos seus colaboradores na
execugdo do seu trabalho, permitindo-os escolher as formas que sdo mais eficazes de acordo

com as suas perspetivas.
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Os lideres afiliativos sdo também notaveis na construcao de um sentido de pertenga, sendo
bastante provavel, portanto, que convidem os seus subordinados diretos para almogar ou tomar
uma bebida, para saber como vao as coisas. Sao, por exceléncia, construtores de relagdes
humanas, ndo s6 devido ao facto de se preocuparem com os sentimentos dos seus

colaboradores, mas também porque partilham abertamente as suas emogdes com eles.

Logo, o impacto geralmente positivo do estilo afiliativo transforma-o num tipo de abordagem
que se adapta a todas as situagdes, levando em conta que os lideres devem utiliza-lo quando
pretendem manter a harmonia numa equipa, levantar a moral, melhorar a comunicagido ou

recuperar a confianga perdida.

No entanto, e apesar dos seus beneficios, o estilo afiliativo nao deve ser utilizado sem-par, isto
porque os lideres afiliativos raramente dao conselhos construtivos sobre possiveis melhorias,
cabendo aos seus subordinados descobrir o melhor caminho. De facto, quando as pessoas
precisam de diretivas claras sobre como gerir desafios complexos, o estilo afiliativo acaba por
as deixar sem orientacdo. Assim sendo, ¢ precisamente devido a este facto que muito lideres
afiliativos acabam por conjugar este estilo de lideranca com o estilo autoritario, pois neste
ultimo estilo os lideres acabam por deter uma visdo que estabelece padrdes, para além de
comunicarem diretamente as pessoas de que modo o seu trabalho contribui para os objetivos
da empresa. Em suma, quando os lideres alternam entre estes dois estilos de lideranga, o
afiliativo e o autoritario, mantendo uma abordagem gentil e carinhosa, conseguem obter uma

combinacao bastante poderosa e eficaz (Goleman, 2018).
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2.3.4. Estilo Democratico

Envolvendo-se na questdo e dedicando tempo a ouvir a opinido das pessoas, um lider
democratico constitui com elas uma relagao de confianga, respeito € compromisso. Ao permitir
que os trabalhadores se pronunciem sobre as decisdes que influenciam as metas € 0 modo como
executam o seu trabalho, os lideres democraticos percebem o que devem fazer para manter a
moral alta. Além disso, e porque t€ém voto no estabelecimento de metas e nos padroes de
avaliacdo do sucesso, as pessoas que se movimentam num sistema democratico tendem a ser

bastante realistas acerca do que pode ou nao ser alcangado.

Contudo, o estilo democratico apresenta algumas desvantagens, razao pela qual o seu impacto
no clima organizacional ¢ menor, especialmente quando comparado com o dos outros estilos.
Uma das suas desvantagens mais desagraddveis remete para as reunides interminaveis, no
decorrer das quais as ideias sdo repensadas, nao se alcanga um consenso, € que t€ém como unico
resultado palpavel a marcagdo de novas reunides. Na realidade, os seus subordinados acabam
por se sentir confusos e desprovidos de lideranca. Este tipo de abordagem pode, inclusive,
agudizar os conflitos. Porém, esta abordagem acaba por ser a ideal quando o proprio lider sabe
ao certo qual o melhor caminho a seguir e precisa que sejam os colaboradores mais competentes
a propor ideias e a guiad-lo. Mesmo que o lider tenha uma forte visdo global, o estilo
democratico ¢ util para gerar novas ideias que o levem a tornar essa mesma visao em realidade

(Goleman, 2018).
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2.3.5. Estilo Pacesetting

O estilo pacesetting faz parte do repertério do lider, mas devera ser utilizado com precaugdes.
O lider estabelece padroes de desempenho extraordinariamente elevados, e da ele proprio o
exemplo. E obsessivo no aumento da qualidade e velocidade do trabalho, ¢ pede o mesmo a
todos os que ao redor. Identifica rapidamente quem nao € capaz de o acompanhar e exige que

facam mais, e se ndo estiverem a altura da situacao, substitui-os por pessoas que estejam.

Muitos pensam que este estilo melhora os resultados, o que ndo ¢ verdade. O estilo pacesetting
destrdi o clima organizacional, visto que muitos colaboradores se sentem esmagados perante a
imposicao de exceléncia e ficam abatidos. As diretrizes do trabalho podem ser claras para os
lideres, mas estes nao sabem informa-las de forma explicita, esperam que as pessoas saibam o
que fazer. Na sua visdo, se ha a necessidade de se explicar o processo organizacional, entdo
ndo ¢ a pessoa certa para o lugar. A flexibilidade e a responsabilidade desaparecem, o trabalho
torna-se aborrecido, de tdo rotineiro. J4 no &mbito das recompensas, o lider pacesetting ou ndo
se pronuncia sobre o modo como as pessoas estdo a agir, ou interfere e toma conta das coisas
quando elas se arrastam. Por fim, o regime imposto por este tipo de lideres faz diminuir o
compromisso dos colaboradores para com a organizagao, dado que as pessoas ndo tém a nogao

de como o seu esforco pessoal € valorizado no ambiente organizacional (Goleman, 2018).

2.3.6. Estilo Coercivo

E facil perceber o motivo pelo qual o estilo coercivo €, entre todos os estilos de liderancga, o
menos eficaz na maior parte das situacdes. A flexibilidade ¢ o mais dificil de se conseguir. As

decisdes sdo impostas de cima para baixo, e levadas ao extremo pelo lider, ndo permitindo a

19



implementagdo de novas ideias. As pessoas sentem-se tao desrespeitadas que pensam: “nao
vou sequer conseguir apresentar as minhas ideias, elas serdo imediatamente rejeitadas”. Do
mesmo modo, o seu sentido de responsabilidade desaparece: incapazes de agir por sua propria

iniciativa, perdem a nogao de pertenca e dao pouca importancia ao seu desempenho.

A lideranga coerciva tem também um efeito prejudicial no sistema de prémios. Nao € apenas o
dinheiro que motiva a maior parte dos funcionarios com bom desempenho, mas também a
satisfagdo com um trabalho bem feito. O estilo coercivo corrdi esse orgulho. E, por ultimo,
atenua uma das ferramentas principais do lider, a motivacdo das pessoas através da
demonstragdo de como o seu trabalho se enquadra numa grande missao partilhada. Tal perda,
considerada em termos da diminuigdo de clareza e compromisso, leva as pessoas a alhearam-

se do seu trabalho.

Assim sendo, o estilo coercivo deve ser utilizado com grande precau¢do, e em situagdes em
que seja absolutamente imperativo, tais como durante uma mudanga de gestdo ou quando uma
aquisicao hostil estd iminente. Nesses casos, o estilo coercivo pode banir os maus habitos

existentes e obrigar as pessoas a aprender novas formas de trabalhar.

Convém, porém, ndo esquecer que se um lider confiar exclusivamente neste estilo ou continuar
a utilizd-lo em situagdes de emergéncia, o impacto da sua falta de sensibilidade perante os

sentimentos dos seus subordinados sera desastroso a longo prazo (Goleman, 2018).

O quadro 2 sumariza algumas das caracteristicas dos seis estilos de lideranga, tais como o efeito

produzido, o impacto no clima organizacional e quando deve ser aplicado.
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Quadro 2 — Caracteristicas dos seis estilos de liderancga

Estilo de Efeito produzido Impacto no Quando deve ser
lideranca clima aplicado
organizacional
Visiondrio Conduz as pessoas @ | Bastante positivo | Quando a mudancga requer
(Autoritério) partilha de sonhos uma nova visao, ou
comuns quando sao necessarias
diretivas claras
Coaching Faz a ligagdo entre as Altamente Para ajudar alguém a
aspiragoes individuais positivo colaborar mais
¢ as metas da equipa eficazmente com a equipa
Afiliativo Valoriza o contributo Positivo Para resolver conflitos
das pessoas e obtém o numa equipa, motivar em
compromisso através periodos de sucesso ou
da participagao reforcar relagoes
Democratico Valoriza o contributo Positivo Para conseguir excelentes
das pessoas e obtém o resultados por parte de
compromisso através uma equipa competente e
da participacao motivada
Pacesetting Langa desafios e Por vezes, Para conseguir excelentes
estabelece metas bastante negativo resultados por parte de
empolgantes devido a ma uma equipa competente e
execucao motivada
Dominante Acalma os receios, Por vezes Em periodos de crise, para
(Coerciva) dando diretivas claras | bastante negativo p6r em marcha uma
em situagdes de por uso indevido reestruturacao
emergencia

Fonte: Goleman (2018, p. 77).

Estudos desenvolvidos por varios autores (Chiavenato, 2010; Stoner & Freeman, 1999) tém

demonstrado que quanto mais estilos de lideranca um lider conseguir utilizar, mais positiva se

tornard a sua lideranga. Os mesmos estudos e Goleman (2018), mostram ainda que os lideres

estdo a conseguir utilizar entre quatro ou mais estilos a seu favor, destacando-se os seguintes:

o autoritario, o democratico, o afiliativo e o coaching, os quais tém conseguido alcangar os
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melhores resultados e preservado um bom clima organizacional. Os lideres mais versateis
conseguem uma melhor eficiéncia na alterndncia entre estilos, € sempre que julgam ser

necessario.

De acordo com Goleman (2018), os estilos dos lideres ndo sdo estilos padronizados, motivo no
qual ndo se espera que correspondam a um padrao definido. Na verdade, sdo estilos bastante
flexiveis, sendo que o lider pode escolher entre varias abordagens na relagdo com os seus
subordinados. Uma simples conversa sobre as suas ambicdes, aspiragcdes € sonhos ajudardo a

criar um ambiente mais estimulante para o desenvolvimento.

O exposto foca-se, sobretudo, na flexibilidade ao nivel da liderancga estratégica, no topo
das organizagdes. Todavia, como competéncia social a flexibilidade comportamental é
igualmente relevante a outros niveis. Mesmo ao nivel do “chdo de fabrica”, do terreno
operacional, os lideres necessitam de ajustar os comportamentos as realidades com que
se confrontam. A flexibilidade comportamental é, pois, a capacidade e a vontade de
ajustar o comportamento aos requisitos da situagdo. Representa a versatilidade
necessaria para adotar diferentes papéis em diferentes contextos (Rego & Cunha, 2019,

pp. 170-171).

As vertentes dos estilos de lideranca sdo ilimitadas. A visdo de Goleman (2018) foi apreciada
neste trabalho, causando um efeito contextual colaborativo no trabalho apresentado. Nota-se
que a narrativa das apresentagdes dos estilos de liderancas ¢ ilustrada por conceitos diferentes,
mas que, no seu todo, causam um efeito positivo na lideranca e nos liderados, tornando o
ambiente positivo na abordagem dos processos, nas emog¢des, na agregacdo de valores e nos
resultados obtidos. Nao podemos deixar de mencionar que todas as experiéncias que sao
adquiridas através de competéncias conceituais, através de formagdes, treinamentos ou cursos,

de nada adiantar@o se ndo estiverem ligadas as competéncias técnicas e emocionais, pois sO a
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unido entre estas competéncias tornara o profissional habil para pensar perante factos ou ideias

de forma coerente.

Em stimula, a revisdo da literatura pretendeu evidenciar quais sdo os conjuntos de fatores que
atribuem o individuo de boas praticas ao nivel da lideranca, as diferencas de cada tipo de
lideranca: efeito produzido, impacto no clima organizacional, quando deve ser aplicado e suas

variacdes, diretamente relacionadas com a inteligéncia emocional.
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3. Estudo Empirico

Para alcancar o objetivo a que me proponho, um paradigma interpretativo sera o indicado ao
tema. Sendo este um estudo que requer a aplicagdo de métodos cientificos na sua componente
social, a analise qualitativa assenta no tema de forma ideal. A metodologia de investigacdo sera
de natureza qualitativa, com dados obtidos através de entrevistas que serdo direcionadas a
pessoas que tenham cargos de lideranga. Conhecendo os desafios da pesquisa, Barnet (2002)

aconselha o uso de uma amostra obtida por conveniéncia e de natureza nao probabilistica.

De acordo com Gomes e Cesario (2014), a abordagem qualitativa fornece uma
descri¢ao mais solida e rica de fendmenos sociais e da execucao da acdo. Com uma tal
abordagem, a analise fica aberta a ideias e conceitos emergentes antes inexplorados ou
insuficientemente compreendidos, pode produzir descri¢des e classificagdes detalhadas
da informagdo e permite identificar eventuais novos padrdes de associagdo entre

contetidos e¢/ou desenvolver novas tipologias (p,39).

Acredita-se que esta forma de investigag@o sera a mais adequada ao proposito do estudo, pois
através de entrevistas qualitativa sera possivel identificar padrdes comportamentais, cognitivos
e culturais no contexto organizacional. A técnica de recolha de dados que serd utilizada neste
trabalho, como ja mencionado anteriormente, ¢ a entrevista com lideres no seu contexto natural

e habitual.

Torna-se interessante mencionar sobre a pesquisa qualitativa, “a intencionalidade de estudar os
sujeitos em estado natural, ou seja, o pesquisador ndo deve retirar os sujeitos de estudo, do seu

contexto, uma vez que o contexto determina as atitudes e respostas dos sujeitos” (Rosa, 2013,

p.52).

Gomes e Cesario (2014) complementam ao falar sobre investigacao qualitativa e
referem que as investigagdes qualitativas, e mais do que descreverem o mundo exterior,
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fazem uso de abordagens interpretativas que permitem a integragdo de dados
qualitativos. Estas abordagens facilitam e promovem analises compreensivas, ao
mesmo tempo que, ¢ inevitavelmente, admitem a subjetividade sobre a percecao do

mundo exterior (p.127).

Para a recolha de dados, como ja foi mencionado, foi realizado um guido de entrevista (Anexo
I) que compreende 20 perguntas, as quais foram divididas em diferentes blocos. As questdes

do primeiro bloco abordavam os seguintes aspetos:

e Fungao de Lideran¢a e Contexto Cultural;

e Funcdo de Lideranga e Inteligéncia Emocional;

e Funcdo de Lideranca e Reflexdes Profissionais.

A entrevista foi feita em ambiente exclusivo, que assegurava a integridade e a privacidade de
cada entrevistado. A proposta inicial previa que as entrevistas durassem cerca de 40 minutos,
mas como foi constatado posteriormente algumas entrevistas excederam a proposta planeada.
Sendo assim, ¢ possivel observar que as questdes da entrevista seguiram um formato flexivel,
0 que permitiu ao entrevistado evoluir nos seus pensamentos e conceitos acerca dos temas em

discussdo.

3.1. Objetivos do estudo empirico

O ambiente e o contexto onde os individuos vivem quotidianamente e criam as suas acoes
e modus vivendi sdo extremamente importantes para a compreensao das suas atividades. O
meio imprime ao individuo que nele vive tracos peculiares que sdo desvelados a luz da
compreensdo dos significados mencionados por ele proprio. Desta maneira, compreender o

individuo fora do seu contexto natural pode criar situagdes artificiais, produzindo
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interpretacdes equivocadas. Como os problemas sao pesquisados no ambiente natural em que
ocorrem, sem qualquer manipulacdo intencional do pesquisador, designamos este tipo de

estudo de “naturalistico” (Pinto, Campos & Siqueira, 2018).

O pesquisador, presente no ambiente do estudo, torna-se extremamente importante para a
pesquisa, visto que o mesmo sofre a acdo direta desse ambiente, e o fendmeno estudado passa
a ser interpretado e compreendido de maneira mais abrangente. O pesquisador qualitativo deve
manter-se no ambiente de estudo por tempo prolongado, de modo a proporcionar espagos
deliberados para o aparecimento de contetidos e perceber aspectos imprevisiveis de antemao.
No ambiente natural, dentro de um enquadramento qualitativo de pesquisa, o pesquisador
serve, assim, como “instrumento”, através do qual os dados sdo coletados. Contudo, é
importante referir que o papel do investigador passa também por tornar claras todas as 16gicas

interpretativas (Pinto, Campos & Siqueira, 2018).

O presente estudo tem como objetivo analisar a inteligéncia emocional € o comportamento nos
diferentes tipos de lideranga no ambiente corporativo num contexto global. Pretende-se
determinar as razoes pelas quais a lideranca ao nivel organizacional ¢ influenciada pelo
contexto, € perceber como a lideranca e a tomada de decisdes de negocios podem ser

influenciadas pela inteligéncia emocional do lider.

Este estudo ¢ interessante do ponto de vista académico, pois oferece uma oportunidade para se
analisar alguns aspectos do comportamento dos lideres em diferentes contextos, tais como 0s
niveis de inteligéncia emocional e cultural, e pretende relacionar as caracteristicas da lideranca

com a inteligéncia emocional dos lideres.
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3.2. Participantes do estudo

A entrevista foi feita a dez participantes em diversos setores de atividade e em fungdes de
lideranga. Os critérios de inclusdo deste estudo foram os seguintes: o exercicio da atividade, o
género, a idade, as habilitagdes académicas, o nimero de filhos, o estado civil, a area
profissional em que trabalha ou trabalhou, e tempo de servigo na organizagao. De referir que
foram incluidos profissionais que trabalharam ou trabalham na area de lideranca, pois em
ambos os casos contribuem significativamente para o estudo realizado. O quadro 3 apresenta a

caracterizacao sociodemografica dos participantes do presente estudo.

Quadro 3 — Caracterizagdo sociodemografica dos participantes do estudo

Participante | Idade | Género | Estado | N°de | Habilidades Area Tempo
Civil | filhos | Académicas | profissional de
servico
Entrevistado 1 54 Masculino Uniao 2 12° completo Proprietario 14 anos
estavel de Empresa
Entrevistado 2 28 Masculino | Casado 1 Licenciatura em Gestor lanoe
Turismo meio
Entrevistado 3 34 Feminino | Solteira 0 Pos-graduacdo | Supervisora 8 anos
em educacional
psicopedagogia
Entrevistado 4 45 Feminino Casada 1 Licenciatura de | Coordenador 4 anos
RH adeRHe
Coach
carreiras
Entrevistado 5 32 Feminino | Solteira 0 Licenciatura em | Supervisora | 8 meses
Administracdo | Operacional
Entrevistado 6 32 Feminino Casada 0 Licenciatura em Gerente 2 anos
Engenharia
Ambiental
Entrevistado 7 45 Feminino Casada 2 Licenciatura em | Coordenador | 12 anos
Economia a da area
social
Entrevistado 8 62 Feminino | Solteira 0 12° completo Supervisora 15 anos
Administrati-
va
Entrevistado 9 70 Masculino | Casado 2 Licenciatura em | Proprietario 13 anos
Economia de Empresa
Entrevistado10 45 Masculino | Solteiro 3 12° completo Diretor geral 4 anos
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O contacto para as entrevistas foi feito através do e-mail ou de aplicativos. Foram enviados
inquéritos aos 20 participantes, mas apenas 6 responderam. Durante o desenvolvimento da

pesquisa foram incluidos mais 4 participantes, fazendo um total de 10 participantes.

3.3. Técnica de tratamento de dados

As respostas obtidas nas entrevistas aplicadas aos dez lideres foram tratadas de forma
qualitativa. Foi garantida aos entrevistados a confidencialidade da informagdo e o seu
anonimato. Para fins de analise de dados, todos receberam uma numeragao de acordo com a

ordem das entrevistas, por exemplo: 01, 02, 03, até completar 10.

Procedeu-se a uma anélise de conteido temadtica das entrevistas, tal como sugerido por Miles,
Huberman e Saldana (1994). Na apresentacdo dos resultados os temas principais e respetivas

subcategorias estdo representados em varios quadros.
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4. Apresentacdo dos Resultados

A analise dos resultados das entrevistas ¢ composta por trés partes centrais: na primeira parte
discutem-se as fungdes da lideranca e o contexto cultural; na segunda parte abordam-se as
funcdes da lideranca e a inteligéncia emocional; e na terceira e ultima parte debatem-se as

estratégias apresentadas pelos entrevistados para a melhoria e reflexdes da lideranga.

As questdes levantadas no guido trouxeram uma gama de resultados com variadas percecoes,
visdes e observagoes, tornando a analise dos resultados mais diversificada e possibilitando

variantes de resposta sobre o mesmo tema.

4.1. Fungdes da lideranca e o contexto cultural

O quadro 4 mostra as categorias tematicas, as subcategorias € como estas se relacionam com a
respetiva categoria tematica. Relativamente as fungdes da lideranga e contexto cultural foram

obtidas as seguintes categorias tematicas e subcategorias apos a analise das entrevistas:

Quadro 4 — Categorias tematicas e subcategorias relativas as fungdes da lideranga e contexto cultural

Categorias Tematicas Subcategorias

Significados atribuidos a lideranga | - Eficiéncia na conclusdo de projetos
- Lideran¢a como um trago inato

Caracteristicas que deve ter o lider | - Ser capaz de integrar varias areas funcionais
- Gerir uma equipa com coesao
- Lider preocupado com o bem-estar dos

colaboradores
Auto percecao sobre o proprio - Ter capacidade de adaptagdo a situagao
estilo de lideranca - Saber como falar e interagir com os colaboradores

- Ser profissional na relagdo com os colaboradores e
transmitir seriedade

Influéncia da cultura no estilo do | - Valores culturais nao influenciam a lideranga
lider - Observagao situacional
Competéncias desenvolvidas na | - Aprendizado didrio que envolve agao
lideranga - Aprendizagem continua
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Nas entrevistas nota-se que o entendimento de lideranca, na maioria das respostas, tem

influéncias internas nas relagdes familiares ¢ influéncias externas no ambito social.

Segundo Savater (2014), a ideia de que as pessoas imitam por obrigagdo, coagidas pela
educacdo ou pela sociedade, pode ser um facto. Além disso, de certa maneira a imitagao
de um modelo ¢ quase uma exigéncia social, para o individuo se poder preservar. Um
individuo que ndo quer imitar ninguém seria ineducéavel, e estaria inadaptado a viver

numa sociedade onde cada um dita uma coisa diferente diariamente (p.19).

Constatou-se que quando os entrevistados atribuiram caracteristicas a sua lideranga ou
caracteristicas que o lider deveria possuir, as respostas apresentavam caracteristicas parecidas,
e quando foram questionados sobre caracteristicas/tipo de lideranga, os entrevistados apenas
referiram 1 a 3 caracteristicas que, na sua opinido, os lideres deveriam possuir. A maioria dos
entrevistados referiram que o lider deveria ser empatico, comunicativo, motivador, inspirador

e conciliador. Eis alguns excertos que ilustram este ponto:

(...) “Tem que ser paciente, ter empatia, pois quando ndo tens paciéncia ndo tomas
decisoes racionais. E saber lidar com as situagoes que irdo ocorrer.

Quando acontece alguma cena eu escuto os dois lados da historia, apos escutar os dois
lados eu resolvo a situagdo baseado nas minhas experiéncias e tomo a decisdo melhor
para a equipa, para a empresa e para mim. Sempre penso no coletivo” [Supervisora
Educacional, F., 34 anos, com 8 anos de carreira].

“Primeiramente a caracteristica principal é a comunicag¢do, é saber comunicar. Porque
se vocé fala de uma forma muito rude, vocé pode ser interpretado de uma forma
agressiva. Empatia, saber se colocar no lugar do outro, e ser um individuo que motiva
o outro” [Supervisora Operacional, F.,32 anos, com 8 meses de carreira].

“E ter jogo aberto, ndo ter fraqueza na comunicagdo com seus subordinados, que eles

possam se inspirar nos lideres. Os subordinados tém que acreditar nos lideres, porque
a partir do momento em que os subordinados acreditam nos lideres, os lideres tém uma
equipa fiel” [Proprietdrio da Empresa, M., 70 anos, com 13 anos de carreira].

A questdo cultural foi bastante relevante no levantamento das respostas analisadas, sendo que

muitos dos entrevistados dizem que as questdes culturais t€ém influéncia na sua lideranga ou na
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forma como conduzem os processos em que estdao envolvidos. O desenvolvimento desta
percecao cultural do ambiente organizacional pode ser uma forma de os lideres se identificarem

no cargo e também de os proprios subordinados identificarem os seus lideres enquanto tal.

A cultura organizacional da empresa foi um tema bastante discutido com os entrevistados.
Muitos deles referem que tiveram de adaptar a sua propria cultura com as questdes que
envolvem o ambiente cultural da empresa onde trabalham na atualidade. As respostas foram
diversificadas, sendo que alguns entrevistados relataram que conseguiram fazer a adaptagado de
uma forma tranquila, porque identificaram-se com as ideologias e a cultura da empresa onde
estdo a trabalhar, enquanto outros tiveram mais dificuldades na adaptacdo. Algumas das
dificuldades mencionadas diziam respeito, por exemplo, ao idioma falado no local de trabalho,
que ndo era o mesmo dos lideres, as questdes ideologicas e culturais da empresa e também ao
clima do pais. Os lideres que tinham tido dificuldades de adaptacdo referiram que na atualidade
tinham obtido um equilibrio, pois buscaram refiigios em alguma atividade que gostam de fazer.
Isto apoiou-os a equilibrarem-se emocionalmente e a ter uma continuidade no processo de

adaptagdo ao novo ambiente organizacional e a nova cultura.

“A lideranga exerce-se em diferentes niveis culturais. No meu ramo de atividade eu lido
com pessoas de escolaridade mais baixa e sinto um pouco de falta de organizagdo. A
empresa tem as caracteristicas fisicas de uma oficina, portanto, a empresa é um
ambiente desorganizado. Aqui no Brasil é um pouco cultural, mas existem empresas
mais organizadas no setor que atuo” [Proprietdrio da empresa, M., 54 anos, com 14
anos de carreira].

“Quando eu fui trabalhar nesta escola, eu gostei justamente por ter este perfil de
ensinamento que eu acredito. E eu percebi que as criangas realmente aprenderam, ndo
¢ um estudo apostilado [metodico/convencional], mas, sim, didatico” [Supervisora
Educacional, F., 34 anos, com 8 anos de carreira].

“Para mim, honestamente, eu sou da Roménia e para nos romenos, todos nos queremos
ser lideres, estd no sangue. Eu tento ndo envolver a cultura da Roménia, porque a
cultura para mim é parte do meu sangue, dos meus pensamentos, e da minha
personalidade. Mas sim, tento ver a situagdo que estda a acontecer no momento, tento
adaptar-me ao que esta a ocorrer. Com esta técnica posso dizer que as vezes funciona
e as vezes ndo funciona. Na minha opinido a cultura tem influéncia sobre mim, mas no
final sera a decisdo que tomarei no momento, que ird influenciar todas as minhas
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decisoes como lider” [Gestor, M., 28anos, com I ano e meio de carreira].
Por outro lado, no que diz respeito as competéncias necessarias para a lideranga (conceituais e
técnicas), as respostas foram diversas, com um raciocinio um pouco confuso ¢ ndo muito
assertivo. O peso da palavra competéncia trouxe um pouco de confusdo aos entrevistados, pois
muitos ndo sabiam falar sobre competéncias conceituais, ou dar um exemplo plausivel sobre o
assunto. Assim, todos responderam sobre as competéncias técnicas ou o que entendiam sobre

0 assunto:

“Acredito que sim, principalmente a conceitual, quero dizer a empatia. Temos que saber
muito se colocar no lugar do outro, porque as vezes estamos em uma situagdo mais
confortavel do que o outro” [Supervisora Educacional, F., 34 anos, com 8 anos de
carreira].

“Hoje temos formas de construg¢do de um bom profissional. As formais, que é uma
licenciatura, mestrado e doutorado, e temos as formas informais que é aquilo que eu
invisto em mim como desenvolvimento pessoal. (...) Nenhuma universidade vai ensinar
as técnicas que aprendeu no dia a dia, nenhuma universidade vai dizer para vocé que o
seu funcionario ndo estd a cumprir prazos, nenhuma universidade vai preparar-te a
achar uma solugdo que envolva um acidente e afete no deslocamento do individuo ou
que o funcionario morreu e tem que avisar a familia. Temos que colocar estas praticas
em agdo, aprender com o dia a dia, é um aprendizado diario” [Coordenadora / Coach
de Carreiras, F., 45 anos, com 4 anos de carreira].

“Primeira coisa que fiz, andei até as pessoas, perguntei pelos nomes de cada um e quem
era o vosso superior. Eu ndo fui ter com eles ‘pequenas conversas’, eu fui profissional,
se eu ndo fizer isto as pessoas vao pensar que tu és ‘brincalhdo’, pode acontecer depois
de semanas ou meses, quando o tempo for certo pode acontecer de ter um envolvimento”
[Gestor, M., 28 anos, com I ano e meio de carreira].

“Quando comecei no cargo de liderancga, tive que ser responsavel por muitas coisas,
mas também procurei ser amiga dos funciondrios. Pois, penso que o lider ndo precisa
apenas ser chefe ou encarregado, também posso ser amiga e companheira. Eu penso
que tem quer ser todo lugar, ndo apenas no trabalho. Porque se for de outra maneira,
as coisas ndo fluem e as pessoas ndo irdo aceitar-te.

Mas deixo separado as coisas, pois tudo tem limites, trabalho é trabalho e amizade é
amizade” [Supervisora Administrativa, F., 62 anos, com 15 anos de carreira].
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4.2. Funcgdes da lideranga e inteligéncia emocional
A segunda parte da entrevista levantou questdes relacionadas com a inteligéncia emocional e
com a gestao das emogdes. O quadro 5 mostra as categorias tematicas e as subcategorias

relacionadas com as fung¢des de lideranca e inteligéncia emocional.

Quadro 5 — Categorias tematicas e subcategorias das funcdes de liderancga e inteligéncia emocional

Categorias Tematicas Subcategorias
Significados atribuidos a inteligéncia - Perceber os estados emocionais dos outros
emocional
Influéncia da Inteligéncia emocional - Ajuda a estabelecer autocontrolo emocional
sobre o estilo de lideranca - Ser capaz de sentir empatia pelo outro
Tipo de emocgodes sentidas na funcao de | - Medo de nao saber exercer a lideranca
lider - Emogdes negativas
- Emocdes positivas como a felicidade

No decorrer das entrevistas percebeu-se que muitos dos entrevistados tiveram alguma
dificuldade em falar sobre inteligéncia emocional ou controlo emocional. Talvez muitos lideres
ndo tenham consciéncia de como devem usar a sua inteligéncia emocional ou ndo saibam
argumentar sobre as situagdes que exigem tais competéncias. Contudo, seguem o instinto
natural das suas caracteristicas e conseguem trabalhar de uma forma simples e eficaz. Eis

algumas definicdes dadas pelos entrevistados do conceito de inteligéncia emocional:

“Inteligéncia emocional para mim é saber e perceber o que estd a acontecer com outra
pessoa, porque as emogoes afetam a sua alma, o seu trabalho, como tu fazes o teu
trabalho e tambem na tua casa’ [Gestor, M., 28anos, com I ano e meio de carreira].

“Controlo emocional é a forma que eu controlo as minhas emogoes em determinadas
situag¢oes na minha lideranca” [Supervisora Operacional, F.,32 anos, com 8 meses de
carreiral.

“Entdo, eu procuro ser imparcial, procurar buscar uma solu¢do, que mantenha a
harmonia no trabalho” [Coordenadora Social, F,, 45 anos, com 12 anos de carreira].
“Na organizacdo que trabalho, as vezes tem mais emogdo do que razdo sobre as
questoes, porque quase todos os dias tens conflitos e as pessoas andam a levar as
questoes para o lado pessoal” [Supervisora Educacional, F., 34 anos, com 8 anos de
carreira.

33



“Controlo emocional, é de extrema importincia nas atividades, principalmente de
pessoas que estdo na lideranca de outras pessoas. Todos negocios tém as emog¢oes
variadas (positivo e negativo), para administrar estes pontos, tanto positivo e negativo.
Ter serenidade quando existem situagoes complicadas” [Proprietarios de Empresa, M.,
70 anos, 13 anos de carreira].

“Eu acho que no momento de determinadas situagoes, vocé tem que ter um equilibrio,

principalmente no trabalho. Vocé ndo pode deixar que a emogdo seja mais que a razdo.

Entdo as 2 coisas tém que balancear” [Supervisora Administrativa, F., 62 anos, 15 anos
de carreira].

4.3. Reflexdes finais sobre Estratégias para a melhoria da lideranga

Na ultima parte da entrevista foi proposta uma indagacdo e reflexdes por parte dos
entrevistados. As questdes foram de natureza reflexiva para os entrevistados mergulharem na
sua autoconsciéncia e se proporem a questionamentos pessoais € profissionais. O quadro 6

resume os principais temas abordados e as categorias tematicas resultantes.

Quadro 6 — Categorias tematicas e subcategorias das estratégias para a melhoria da lideranga

Categorias Tematicas Subcategorias
Estratégias para a gestdo das emocgoes - Partilhar apenas emogdes positivas com os
colaboradores
- O treinamento ndo € necessario
Estratégias para melhorar a lideranca - Aprendizagem vicariante, pela observacao
do comportamento de outros considerados
modelos

- Receber formacao e treino
- Obter conhecimento com pesquisas €
aprendizagem diaria

A parte final da entrevista consistiu em procurar saber um pouco mais sobre o percurso
profissional do entrevistado, sobre se teria feito algo de diferente, se teria algum
arrependimento ou se seguiria outras atividades. Esta abertura nas questdes levantadas trouxe
varios pensamentos e posicionamentos por parte dos entrevistados referentes ao seu percurso

profissional e cursos que poderiam ter frequentado para ter um melhor desempenho. Na
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verdade, uma das perguntas sobre “Formacao em gestao das emocgdes” despertou a curiosidade
de alguns lideres, sendo que alguns deles mostraram vontade de fazer um curso especifico
sobre gestdo das emocgdes, pois consideravam que lhes poderia trazer um pouco de
esclarecimento no campo emocional. Por outro lado, também existiu entrevistados que
consideraram nao haver necessidade de frequentar o curso de gestao das emocdes € que nao

teriam feito nada de diferente no seu percurso profissional.

Um topico que surgiu aqui foi a questdo das insegurancas e dos receios originados pela
pandemia do virus SARS-Cov-2, vulgo Covid-19. Para os entrevistados, a pandemia trouxe um
lastro devastador, inseguranga, perdas (pessoais e profissionais) numa escala global. Os lideres
entrevistados relataram que somente no inicio de 2021 comegaram a ter novamente controlo
sobre a gestdo do seu trabalho, pois no inicio de 2020, quando houve a primeira onda da
pandemia, muitos nao sabiam o que estava a acontecer € ndo sabiam o que fazer. As empresas
nao sabiam se iriam dispensar funcionarios ou se iriam adotar uma alternativa que nao estava
a ser utilizada: o “Home Office” ou “Teletrabalho”. Eis o que alguns referiram relativamente

ao modo como encaravam o que fazer para melhorar as suas competéncias de lideranca:

“Treinamento em gestdo de emogoes: Ndo, eu ndo acho, pois ninguém ensina a voce,
como vocé deve ser. Porque cada pessoa é diferente da outra” [Gerente, F., 32 anos,
com 2 anos de carreiraj.

“Treinamento em gestdo de emogoes: Eu compreendo que ndo ficou um legado, isto me
preocupa, pois pensava que foi feito um trabalho de lideranca, com consciéncia,
didlogo e transformacdo e, sinto que faltou algo.

Talvez, curso na area em gestdo das emogoes, seria bom, estudar sempre”
[Coordenadora Social, F,, 45 anos, com 12 anos de carreira].

“Percurso profissional: Nao mudaria, faria mesmo igual.
Eu fui crescendo na necessidade de aprender. Os clientes diziam que eu fazia muito
bem meu servico” [Diretor Geral, M., 45 anos, com 4 anos de carreira.

“Pandemia: No primeiro ano de pandemia, ndo foi um ano bom, pois tivemos quebras
bastante significativas, mas no comego do ano 2021, até ao momento, ja estamos a
faturar mais do que faturamos no ano passado inteiro e tivemos que contratar mais
funcionarios” [Proprietario de Empresa, M., 70 anos, com 13 anos de carreira].
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“Melhorar enquanto lider: Eu tenho tentado melhorar, observando as pessoas que tém

mais experiéncia do que eu, como eles fazem e como eles respondem aquele

trabalho/atividade” [Gestor, M., 28 anos, com 1 ano e meio de carreira.
E importante salientar que os entrevistados possuiam o know-how e técnicas para exercerem as
atividades em que estavam envolvidos, tal como conservam conhecimento ampliado do
mercado em que estavam a atuar. Pelas entrevistas considera-se que necessitam de uma
formagdo ou de uma reciclagem no campo teodrico sobre a evolugdo das competéncias
conceituais, pois desta forma poderiam unir, de forma coesa, as competéncias técnicas que
possuem as competéncias conceituais € emocionais, ¢ assimilarem, de forma clara, as
informagdes dos dois polos e obterem um melhor aproveitamento de ideias e dos processos em

que estdo envolvidos.
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5. Consideracoes Finais

O objetivo do presente trabalho foi analisar o conceito de inteligéncia emocional, tal como as
suas vertentes, assim como explorar os tipos de lideranca associados ao conceito de inteligéncia
emocional desenvolvido por Goleman (2012). Logo, e para concretizar este objetivo,
entrevistaram-se dez lideres de equipas que trabalham em contexto diversos, para analisar os

cendrios que utilizam a sua inteligéncia emocional no seu dia-a-dia.

Autores como Rego e Cunha (2009) enfatizaram a importancia de liderar com inteligéncia
emocional e cultural, pois sdo fatores vitais na gestdo de uma equipa € no convivio com 0s
colaboradores. De facto, a autoconsciéncia, a autogestdo, a consciéncia social e a gestdo de
relacdes sdo elementos importantes numa lideranca, sendo importante que os lideres
desenvolvam estas competéncias, para um melhor aproveitamento no ambiente organizacional

(Bradberry & Greaves, 2017).

Goleman (2018) demonstrou que existem estilos de lideranga muito distintos, associando-se a
elementos que os evidenciam entre si. Apesar de algumas discrepancias em termos da sua
implementagao, os principais estilos de lideranga sdo: o autoritario, o coaching, o afiliativo, o
democratico, o pacesetting € o coercivo. No geral, a literatura recomenda a utilizagdo
simultinea de véarios estilos de lideranca, pois ¢ este método que acaba por demonstrar
resultados mais positivos em contexto organizacional. Goleman (2018), diz que, a grande
maioria dos lideres utilizam quatro estilos de liderancas, dificilmente haverd um lider que
consiga utilizar os seis estilos com eficiéncia. Os estilos de lideranga mais utilizados sdo:
autoritario, democratico, afiliativo e coaching em simultdneo sdo os que tém melhores

resultados e que mantém um bom clima organizacional.

No que diz respeito aos entrevistados, cada um teve a sua particularidade e contribui¢ao para

este trabalho, tornando-o muito interessante de realizar. O pesquisador ndo imaginava que por
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detras de cada pessoa, podia encontrar uma histéria que a tornava unica na sua existéncia.
Também houve pessoas que surpreenderam com factos relevantes referentes a sua trajetoria até
ao cargo de lideranga. Considera-se que cada historia tem o seu valor.

As entrevistas pretenderam, assim, comprovar ou contrariar os autores analisados na revisao
da literatura, nomeadamente no que diz respeito a liderancga e a inteligéncia emocional. Os dez
entrevistados foram convidados a responder a diversas questdes relacionadas com o seu
desempenho enquanto lider, objetivando-se uma abordagem mais aprofundada acerca dos
estilos de lideranca e do uso da inteligéncia emocional em contexto organizacional.
Essencialmente, a grande maioria dos entrevistados referiu que as questdes culturais sdo muito
importantes na sua forma de lideranga, influenciando a sua capacidade de gestdo e de
relacionamento com os seus subordinados. Algumas das estratégias que estes lideres tiveram
de implementar estdo relacionadas com a adaptagdo da empresa ao contexto cultural dos
subordinados, tentando-se sempre fomentar uma harmonia cultural, com respeito e empatia

para com o outro.

No que diz respeito as competéncias de um lider, alguns dos entrevistados demonstraram nao
compreender, de todo, o objetivo da questdo, dado que as suas respostas foram mais em torno
da formacdo e especializagdo do lider do que propriamente acerca das competéncias
conceituais e técnicas que este deve deter. Similarmente, alguns entrevistados também
demonstraram uma certa dificuldade em abordar os temas: inteligéncia emocional e controlo
emocional. Assim, subentende-se que ou eles ndo t€ém consciéncia de como devem usar, de
todo, a inteligéncia emocional no contexto organizacional ou ndo sabem argumentar sobre as
situacdes que exigem essas competéncias. De um modo geral, os entrevistados argumentaram

que seguem o seu instinto natural, trabalhando de um modo plausivel e eficaz.

No entanto, a descoberta mais importante deste estudo remete para o facto de alguns dos

entrevistados ndo saberem o que ¢ a inteligéncia emocional, objetivando, num futuro proximo,
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frequentar algum curso académico ou formagao especifica acerca da tematica, com o intuito de
melhorar a sua eficiéncia enquanto lider. Por fim, ¢ crucial acrescentar que todos os
entrevistados possuem o know-how e técnicas para o exercicio das suas atividades, para além
de conhecimentos relacionados com o mercado em que atuam. Alguns mencionaram a
necessidade de formagao ou de reciclar os seus conhecimentos € competéncias conceituais para
melhorar a sua liderancga, evidenciando que ¢ importante uma atualizagdo constante em relagao

7

a area onde atuam.

A principal limitag@o encontrada no presente estudo estd associada a realizacdo das entrevistas.
Mais concretamente, as entrevistas demoraram cerca de trés meses a realizar, ndo contando
com as pessoas que desistiram ou que ndo compareceram. Logo, ndo foi, de todo, um processo
muito facil. Alids, foi bastante dificil conseguir agendar as entrevistas com todos os
participantes do estudo, o que acabou por ser agravado pelo ambiente de pandemia que ainda
vivemos no presente momento, pois muitos dos participantes estavam atarefados com a sua

atividade laboral, ndo tendo disponibilidade para a entrevista.

Finalmente, e com base nas caracteristicas do presente trabalho, sugere-se que investigacoes
futuras aprofundem o estilo de lideranga entre os entrevistados, objetivando-se compreender o
tipo/estilo mais utilizado entre os lideres em contexto organizacional. A complementar, podem
alarga os estudos teodricos, com outros tipos inteligéncias, por exemplo: inteligéncia
transcultural e cultural na organizagdo. Além do mais, seria também mais benéfico se a amostra
de futuras investigacdes fosse maior, tentando-se questionar mais lideres para se poder obter
resultados mais generalizados. Por tlltimo, seria também vantajoso reunir mais participantes de
paises diferentes, com culturas distintas, para confrontar as diferencas existentes entre tipos e
estilos de liderangca e o uso da inteligéncia emocional para melhorar a eficiéncia dessa

lideranca.
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Anexos

Anexo I — Guiao das entrevistas

1* Parte - Dados Sociodemograficos

Dados pessoais

Idade

Sexo

Estado Civil

Ne¢ filhos e idade

Dados profissionais

Habilitagdes Académicas

Area profissional em que

trabalha atualmente

Tempo de Servigo na

organizacao

1? parte Questdes relativas a Funcio de Lideranca e Contexto Cultural

Estamos a tentar perceber os diferentes tipos de estilo de lideranca utilizadas pelos
gestores de equipas. Nesse sentido vou colocar algumas questdes mais especificas sobre a

sua maneira de liderar.

1. O que ¢ para si a lideranga?
Que caracteristicas um lider deve ter?
Que tipo de lider acha que é?

Na sua opinido, as pessoas nascem lideres? porqué?

A

Pode dar-me 2 exemplos de lideres que admire pelas suas capacidades de lideranga?

Porque?
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10.

Como ¢ que a Cultura da Organizagao onde trabalha atualmente tem influenciado a sua
lideranga? E o seu desempenho enquanto lider?

Até que ponto ¢ que acredita que a sua lideranca mudou a Cultura da sua equipa de
trabalho? Pode dar-me um exemplo de como a sua lideranga mudou ou influenciou
mentalidades e formas de fazer o trabalho da equipa ou a sua atuagdo? (mentalidade,
valores, formas de fazer as tarefas, comportamentos e atitudes dos liderados, etc.)?

Se tivesse que nomear uma caracteristica, qual ¢ a caracteristica marcante da sua
lideranca? E porqué?

Na sua opinido, como ¢ explica o sucesso e o insucesso do mesmo lider em diferentes
contextos culturais?

No seu caso, por exemplo, que competéncias (conceituais e técnicas), sente que teve que

desenvolver na sua lideranga? E porqué?

2% parte Questdes relativas a Func¢io de Lideranca e Inteligéncia Emocional

11.
12.

13.

14.

15.

O que ¢ inteligéncia emocional para si?

Acha que ha uma maneira esperada de um gestor ou lider de equipa se comportar
emocionalmente? Qual ¢? Quem impde ou espera essa maneira de atuar?

E que tipo de emocao ou emocdes ¢ mais frequente sentir no seu trabalho? Porqué? E
que impacto € que essas emogdes possuem no modo como exerce a sua lideranga?
[interferem ou nao?]

O que significa para vocé o controlo emocional? Sente, continuamente, o seu controlo
emocional ameacado ou nao? Se sim, em que tipo de situacdes?

E na sua equipa, os seus subordinados falam consigo sobre as emog¢des deles no trabalho

quando ha dificuldades de algum tipo?

32 parte Questdes para CONCLUSAO

Vou colocar algumas questdes finais.

16. Ultimas questdes. Olhando para o percurso feito até agora, como avalia a sua

carreira/percurso profissional? O que € que teria feito de forma diferente e porqué?

17. Na sua opinido, o que ¢ que o poderia ajudar a aperfeigoar as suas competéncias

enquanto lider?
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18. A situagao de pandemia gerada pelo COVID 19 afetou a sua lideranga? [perguntar
porqué ou de que modo?]

19. Finalmente, considera que seria importante ter recebido formagao profissional na area
da gestao de emocgdes? Porqué? O que conseguiria a sua organizacao a fazer sobre esse

respeito?

Questiao de Encerramento da Entrevista

20. Nao sei se hé algo que gostasse de acrescentar a respeito desta nossa conversa e que

ndo tenha sido ainda falado.

Obrigada pela sua colaboragao!
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