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Resumo

Gerir pessoas ¢ uma tarefa complexa e redunda no desafio de, nas organizagoes
hodiernas, se centrar a responsabilidade do desempenho no colaborador, com interesses,
expetativas e motivacdes proprias. Os gestores e lideres de equipas devem munir-se de
ferramentas que permitam, latu senso, um eficiente entendimento e uma eficaz
aplicagdo do conceito de Inteligéncia Emocional nas equipas de trabalho. E importante
ressalvar que, na visdo mais atual da GRH, é imperioso transformar grupos em equipas
e energias em sinergias. A gestdo das emocdes perfila-se imperativa e emergente neste
contexto.

O principal objetivo desta dissertagdo foi perceber o papel da inteligéncia
emocional na gestdo de equipas. Surgiu o desiderato de entender as emogdes que se
encontram relacionadas com os comportamentos que o individuo tem nas organizacdes,
destacando-se a acdo da Inteligéncia Emocional. O estado da arte sobre estas duas
tematicas, relacionadas e com elevado grau de embricamento e interpenetracdo, ainda é
relativamente escasso no nosso pais. A revisdo da literatura é significativamente
prolifica, considerando os temas em separado, mas revela-se menos produtiva quando se
convoca o relacionamento das supracitadas variaveis dependentes, que constituem o
objeto da presente investigacao.

Foi utilizada uma abordagem qualitativa, fenomenoldgica, com recurso a uma
entrevista semiestruturada como instrumento metodolégico e utilizando-se a analise de
conteddo como técnica. Tratou-se de um estudo de caso - numa empresa do setor da
formagdo profissional privada - de cariz exploratorio, que ndo permite inferéncias e
extrapolacBes para outro tipo de realidade, sé se representando, idiossincraticamente, a
si proprio. A amostra ndo probabilistica, utilizada nesta investigacdo, teve incidéncia
numa Unica organizacdo. Foram realizadas 11 entrevistas a informantes privilegiados,
tendo sido colocadas questfes que correspondiam a um guido semiestruturado acerca da
inteligéncia emocional, da gestdo de equipas e de que forma uma variavel pode ter
impacto sobre a outra.

Os resultados configuram, de um modo geral, os intentos plasmados nas
perguntas de partida. Desta forma, existe uma certa evidéncia que consubstancia a
importancia da inteligéncia emocional na gestéo de equipas.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional; Gestdo de Equipas; Organizagdes; Emocoes;



Abstract

Managing people is a complex task and results in the challenge, in today's
organizations, of focusing responsibility for performance on the employee with their
own interests, expectations, and motivations. Managers and team leaders must equip
themselves with tools that allow latu senso, efficient understanding, and practical
application of the concept of Emotional Intelligence in work teams. It is essential to
point out that, in the current view of GRH, it is imperative to transform groups into
teams and energies into synergies. The management of emotions is imperative and
emergent in this context.

The main objective of this dissertation was to understand the role of emotional
intelligence in team management. The desire arose to understand the emotions that are
related to the behavior of the individual in organizations, highlighting the action of
Emotional Intelligence. The state of the art on these two themes, related to and with a
high degree of interweaving and interpenetration, is still relatively scarce in our country.
The literature review is significantly prolific, considering the themes separately, but it
turns out to be less productive when the relationship of the aforementioned dependent
variables, which constitute the object of the present investigation, is summoned.

A qualitative, phenomenological approach was used, using a semi-structured
interview as a methodological instrument, and using content analysis as a technique. It
was a case study - in a company in the professional training sector, of an exploratory
nature, which does not allow inferences and extrapolations to another type of reality,
only representing, idiosyncratically, itself. The non-probabilistic sample, used in this
investigation, had an impact on a single organization. 11 interviews were carried out
with privileged informants, with questions corresponding to a semi-structured script
about emotional intelligence, team management and how one variable can have an
impact on the other.

The results configure, in general, the intentions reflected in the starting
questions. Roughly speaking, some evidence substantiates the importance of emotional

intelligence in team management.

Keywords: Emotional Intelligence; Team Management; Organizations; Emotions
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Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

INTRODUCAO

Esta presente investigagdo tem como tema a Inteligéncia Emocional e o seu
impacto na Gestdo de Equipas, com destaqgue numa academia de formagéo
especializada. Torna-se pertinente destacar que o topico da Inteligéncia Emocional é
atualmente alvo de estudo atual, realgcando-se como uma vantagem positiva para as

empresas.

A atual sociedade, pelo fendbmeno da globalizacdo, encontra-se em constantes
transformacdes, o que implica também alteracbes nos meios sociais, politicos e
econdmicos. Dado o exponencial avanco da tecnologia e dos novos conhecimentos, a
produtividade e a exigéncia também aumenta naturalmente. Por essa razdo, as
organizacOes sdo cada vez mais postas a prova para que se adaptem de forma rapida a

estas transformacdes, apostando constantemente na melhoria continua.

Efetivamente estas transformacdes tém impacto nas organizaces com efeitos na
organizacdo de trabalho e na gestdo emocional dos individuos que a integram.
Anteriormente as empresas assumiam somente posicdes de racionalidade em que a
componente emocional era totalmente desvalorizada ou até mesmo eliminada.
Atualmente a visdo esta cada vez mais a ser alterada. As emog¢des comegam a tornar-se
relevante para o contexto empresarial quer para a sua performance profissional quer
para o desenvolvimento pessoal que Ihe permita adquirir capacidade de analise e

avaliacdo de comportamentos.

Ao longo dos anos, muitos foram os investigadores que tiveram como objetivo
perceber qual a relagdo que as emogdes teriam no meio organizacional. E do nosso
conhecimento que as emocOes tém um papel crucial para a leitura do comportamento

humano, inclusivamente do comportamento do ser humano dentro das organizagoes.

Com isto entende-se que a inteligéncia emocional é fundamental em momentos,
por exemplo de resolucdo de conflitos aquando do confronto de diferentes visdes. Para
os investigadores, a inteligéncia emocional ndo é uma inteligéncia oposta a inteligéncia
racional, mas sim um diferente tipo de inteligéncia que permite o uso eficaz das

emocdes nos desafios diarios.

Ana Isabel Monteiro Leite
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Efetivamente, e ao longo da investigacdo é demonstrado que as emocgdes e 0
estado emocional tém impacto no desempenho laboral.

As emocdes fazem parte do nosso dia-a-dia seja em que contexto for pelo que se
deve promover o constante desenvolvimento emocional. Este foi o pensamento
teorizado por diversos estudiosos que exaltam a ideia de que um colaborador

emocionalmente inteligente é um elemento crucial para o sucesso da organizag&o.

O desenvolvimento para a maturidade emocional, como o autoconhecimento das
nossas emocdes para pudermos saber analisar e compreender as emocg6es dos outros,
possibilita as organizagdes grandes mudancas comportamentos que tém como

consequéncia uma elevada performance laboral.

Para um colaborador ser emocionalmente inteligente deve ter competéncias
técnica alinhadas com as soft-skills, o que permite um melhor desempenho
organizacional. Estas competéncias da inteligéncia emocional ndo s&o, segundo os
tedricos, aptiddes que nascem com o individuo, ou seja, é possivel adquirir as
competéncias para um melhor desempenho ao longo do percurso de vida profissional e

pessoal.

Esta maturidade emocional por parte dos colaboradores leva-os a estarem aptos
para possiveis posicdes de lideranca, pela sua capacidade de ndo importa ideias aos
outros, mas sim aceitar os diferentes pontos de vista aliando a uma forte capacidade de

comunicacgdo e argumentacao.

Consequentemente, um bom lider emocionalmente inteligente tem a capacidade
de influenciar os seus liderados no dia que diz respeito a melhoria do desempenho, ndo

esquecendo mais uma vez a leitura das emoc¢des e comportamentos dos outros.

Este estudo tem como finalidade principal entender de que forma é que a
inteligéncia emocional tem uma influéncia positivas nas organizacdes, nos

colaboradores e na relacdo entre chefia ou lider e colaborador.

Para isso foi desenvolvido um estudo de caso numa pequena média organizacao
portuguesa no setor da formacdo especializada e privada, com uma média de 55

colaboradores com cerca de 412 formandos atualmente na regido norte.

Ana Isabel Monteiro Leite
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Para obtencdo deste resultado foi adotada uma metodologia qualitativa com uma
abordagem fenomenoldgico, com recursos a entrevistas semiestruturadas. Estas
entrevistas foram realizadas a diferentes departamentos como a Dire¢do, Coordenadores
de Area, Recursos Humanos e Formadores, o que possibilitou analisar diferentes

perspetivas dos entrevistados consoante a sua fungéo na organizacao.

Desta forma, para atingir o objetivo principal desta investigagdo, foram
delineados alguns objetivos secundarios, para a redacdo dos capitulos e subcapitulos,
sendo eles: o estudo do papel da Inteligéncia Emocional nas Organizacgdes; para isso foi
necessaria uma extensa revisdo da literatura para apurar conhecimentos detalhados das

emoc0es e de que forma essas emocgdes tem impacto no seio organizacional.

Seguidamente foi também necessaria uma descricdo detalhada do método de
investigacdo empregue e quais os procedimentos utilizados para a analise dos resultados

obtidos por meio da realizacdo de entrevistas.

Apos esse momento de detalhe tornou-se essencial interpretar a informacéo
recolhida pelas respostas dos entrevistados em comparacdo da revisdo literaria

analisada.

No que diz respeito a estrutura, esta dissertacdo encontra-se dividida entre duas
grandes partes, sendo elas: a Revisdo da Literatura e o Estudo Empirico. A parte | é
referente ao extenso estudo do tema, com a explanacdo dos conceitos basilares desta

investigacdo, fundamentado com autores.

Por conseguinte, na parte Il, sdo expostos 0s pressupostos tedricos-
metodoldgicos, a amostra e universo em estudo, os objetivos e hipdteses, o instrumento
metodolégico fundamentado pela analise de conteddo e por fim, a discussdo de
resultados.

Foram estipulados objetivos especificos como forma de orientacdo para o
desenvolvimento desta dissertagdo. Também as hipoteses expostas, surgem também

como linhas orientadoras.

De ressaltar que todas as tabelas e graficos apresentadas, sdo de autoria da

investigadora.

Ana Isabel Monteiro Leite
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Esta investigacdo resulta numa visdo fenomenoldgica de caracter qualidade,
mostrando-se inovadora a possibilidade de analisar a tematica da Inteligéncia
Emocional numa organizacdo de ensino especializada, permitindo o contexto entre

equipa de trabalho e a visdo entre coordenadores-formandos e formadores-formandos.

Com isto, foi realizada uma descricdo de forma pormenorizada do método de
investigagdo empregue e, inevitavelmente, dos procedimentos para a analise dos

resultados obtidos apds as entrevistas sobre o tema.

Por fim, com a presente investigacdo, é possivel ressaltar a ideia de que uma
adequada gestdo emocional dentro de uma equipa conduz a uma taxa de sucesso da
organizacao e colaboradores emocionalmente estaveis e comprometidos aos projetos,

estando dispostos a enfrentar novos desafios.

Ana Isabel Monteiro Leite
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1.1 Inteligéncia Emocional: O primado do Existo, logo Sinto
“O Quociente de Inteligéncia garante a contratagdo, o Quociente Emocional garante a

promog¢ao”
(GIBBS,1995, P.60)

1.1.1 Enquadramento historico-conceptual

O tema das emocdes € ja hd muitos séculos estudado e citado por filésofos e
psicologos. Como exemplo, Platéo, filésofo da Grécia Antiga, acreditava que muitas das
vezes as emogdes se sobrepunham a razéo, tendo por isso uma perspetiva negativa em

relagdo as emocaes.

No entanto, o filésofo classico Aristoteles, tinha uma ideia mais positiva
relativamente as emocdes, pois afirmava que estas eram importantes quando se analisa 0

resultado de uma acédo (Kotsou, 2012).

Segundo Daniel Goleman, também Espinosa, no século XVII, defende uma
visdo na mesma linha de pensamento de Aristoteles, em que as emocdes sdo

acontecimentos naturais, definindo-as como “forgas motivacionais” (Goleman, 1998).

Mais tarde, em 1872, Darwin defende também que a emocdo tem o poder de
provocar expressdes faciais comuns a todos o0s seres 0 que promove a evolugdo desse

mesmo ser (Kotsou, 2012).

Citado por Daniel Goleman, Frederick Taylor afirma que o teste ao Quociente
de Inteligéncia (QI) é importante para o sucesso dentro das organizacfes, uma vez que a

competéncia exigida neste teste € a inteligéncia cognitiva.

No entanto, e com a evolugdo do pensamento de Sigmund Freud, a linha de
pensamento alterou-se comecando a defender que a componente com maior

importancia, para além do QlI, é a personalidade (Goleman, 1998).

Por esta razdo, a partir dos anos 60, institui-se nas organiza¢es os testes de
personalidade, possibilitando a medicdo do potencial dos candidatos. Todavia, estes
testes ndo se mostram suficientes para pressupor as competéncias de um individuo

dentro do contexto de trabalho (Goleman, 1998).

Ana Isabel Monteiro Leite
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Para clarificar e entender a evolugdo histérica do conceito da Inteligéncia
Emocional torna-se importancia a leitura do estudo de Mayer, no ano de 2001, citado na
Revista Cientifica da Faculdade de Psicologia de Coimbra com o nome
“PSYCHOLOGICA”, em que é defendido que esta evolucdo pode ser dividida em cinco

épocas.

A primeira remonta ao periodo de 1900 até ao ano de 1969, em que “(..)
defendia-se que a inteligéncia e a emocao seriam constructos independentes, pois ndo
existiria qualquer tipo de interacdo entre eles.” (Mayer, 2001 citado por
PSYCHOLOGICA, 2010 p.625).

Logo de seguida, entre 1970 e 1989, comeca a despertar o interesse dos
psicologos em perceber de que forma as emocdes e 0S NOsSSO pensamentos estariam
interligados. No periodo seguinte, entre 1990 e 1993, é quando surge o primeiro modelo

criado por Salovey e Mayer, a base de principios de cientificidade.

Por conseguinte, no periodo entre 1994 e 1997, verifica-se principalmente no
mundo empresarial “(..) a popularizacdo e a difusdo social da IE que até entdo era
apenas objetivo de estudo por parte da comunidade académica.” (PSYCHOLOGICA,
2010, p.625).

E durante este quarto periodo que a Inteligéncia Emocional comecou a ficar
conhecida no grande publico, por meio da publicacdo da obra de Daniel Goleman

denominada de “Emotional Intelligence”.

Ainda com o apoio do estudo de Mayer, o ultimo e ainda atual periodo vé-se um
constante aperfeicoamento do conceito de Inteligéncia Emocional, com defini¢cdes mais
abrangentes dada a popularizacdo do tema e consequentemente o aumento de estudo a

serem realizados.

Contudo, e segundo a Revista Cientifica PSYCHOLOGICA (2010), esta
evolucéo leva a que o conceito de Inteligéncia Emocional seja um tema que se mostre
incoerente “(..) para quem a pretenda estudar de forma aprofundada e obedecendo a

critérios de cientificidade.” (PSICHOLOGICA, 2010, p.625).

Além do estudo e exposicdo do modelo de Mayer e Salovey (1990) é importante

também referir que o modelo de Inteligéncia Emocional de Daniel Goleman é o que
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atualmente é o mais empregue e estudado nas organiza¢fes. Com isto, este modelo de

Goleman seré exposto e analisado ao longo da investigacéo.

Competéncias Pessoais Competéncias Sociais

AutoConsciéncia Concienciéncia Social

Autoconsciéncia Emocional Empatia

Auto-Avaliacao Consciéncia Organizacional

Autoconfianca Orientagdo para o Servigco

Auto-Dominio Gestao das Relagoes

Transparéncia Desenvolvimento de outros

Adptabilidade Lideranga
Orientagdo para os resultados Catalizador de mudanca

Iniciativa Trabalho em equipa

Tabela 1- Modelo de Daniel Goleman. Elaboradora pela autora.

Através da tabela 1, consegue-se entende-se que um lider ou um gestor que
possua as competéncias sociais e pessoas acima descritas, tem a capacidade de atingir o
sucesso, e que conseguird atingir resultados eficazes para a organizagao.

“(..)em visto disso, pode-se afirmar que a IE e suas competéncias possuem grande
importancia em um ambiente organizacional, ja que o fator emocional reflete no
comportamento pessoal, assim ocasionando de alguma forma resultados positivos ou

negativos.” (Fonseca et al., 2015, p.6).

Além disso, este sucesso transmite estabilidade, confianga, harmonia e criacdo
de lacos saudaveis com a equipa, permitindo a que cada elemento trabalhe as suas

emoc0Oes e 0s seus comportamentos.

1.1.2 Do Penso, logo Existo ao Existo, logo Sinto: Razéo e Emocéo
(Orientacdo para os resultados e para as pessoas)
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Durante muito tempo as empresas trabalharam sob a alcada do dominio da
racionalidade, que acabou por se mostrar limitada pelo facto de considerarem o
comportamento do ser humano como o resultado da interacdo e experiéncias culturais,
em que as tomadas de decisdo vdo de acordo com 0s processos de socializagdo e da

educacédo (Gonzaga e Rodrigues, 2018).

Nd&o obstante, com o desenvolvimento de estudos na area das neurociéncias nos
anos 80, a ideia de que a nossa mente ndo é totalmente dominada apenas pela nossa
vontade e que as nossas crencas e emocgoes tem influéncias comeca a surgir (Gonzaga e
Rodrigues, 2018)

“A perspetiva de que as emogdes sdao mais do que reacdes fisioldgicas e que
fazem parte do que concebemos como “razao” foi uma verdadeira revolu¢do na forma

de compreender o corpo humano.” (Gonzaga e Rodrigues, 2018, p.8)

Com isto, surge entdo a obra de Antonio Damésio em 1996 denominada de O
Erro de Descartes em que comega a defender a ideia de que a racionalidade depende
das nossas emocgfes e que elas podem comprometer a nossa tomada de decisdo
(Damasio, 1996).

Ao longo dos anos foram surgindo estudos que corroboraram a ideia defendida
por Damésio, e que passou a ser de senso comum que temos duas mentes em
simultdneo: a nossa mente emocional e a mente instintiva. “(..) os ultimos estudos de
neurociéncia apontam que as emocOGes fazem parte da nossa concecdo de

racionalidade.” (Gonzaga e Rodrigues, 2018, p.8).

Desta forma, entende-se que a razdo tem na sua realidade a leitura subjetiva e
subliminar do mundo, o que nos leva a crer que a forma como reagir a um determinado
contexto tem a ver com a forma como analisamos o mundo (Gonzaga e Rodrigues,
2018).

Ja mais tarde, nos anos 90 surge a primeira publicacdo dos professores John
Mayer e Peter Salovey sobre a inteligéncia emocional, onde defendem que as
competéncias intrapessoais e interpessoais diziam respeito ao melhor entendimento das
emocdes e que por essa razdo existia uma nova inteligéncia de seu nome inteligéncia

emocional (Gonzaga e Rodrigues, 2018).
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Com base nessa teoria da nova inteligéncia que ficou conhecida como Modelo
de Habilidades de Inteligéncia Emocional, surge a ideia de que um ser humano
emocionalmente inteligente é alguém que tem a capacidade de compreender e controlar
as suas proprias emocgOes ou seja, 0 dominio do espaco intrapessoal, e de controlar

também as emogdes do outro, dominando o espaco interpessoal.

Na seguinte tabela, esté representada de uma forma clara e concisa as principais
ideias de trés diferentes escolas de pensamento de Inteligéncia Emocional de diferentes

autores.

Autores Referéncia no meio | Composi¢do Modelos associados

cientifico
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Mayer e Salovey (1990)

Escola de Habilidades

Ao nivel de
administragdo: Controlar
as préprias emogGes e as

dos outros;

Ao nivel da percepcgao:
identificacdo das proprias

emocdes e as dos outros;

Introducgao a
Inteligéncia Emocional

nas Organizagdes

Daniel Goleman (1995)

Escola de Competéncias

Autoconsciéncia:

autoconfianca;

Consciéncia social:

empatia;

Autocontrolo:
adaptabilidade, iniciativa,

proatividade;

AptidGes sociais:
influéncia no  outro,

comunicacao, lideranga;

Competéncias

emocionais no trabalho

Nelson e Low (2011)

Escola de

Aprendizagem

Interpessoal: espirito de
equipa, tomada de

decisdo, empatia;

Intrapessoal: gestdo de
tempo, autoestima,
comprometimento,

gestdo de conflitos;

Lideranga e Inteligéncia

Emocional

Tabela 2-Comparacdo entre Escolas de Pensamento de Inteligéncia Emocional. Elaborado pela

autora.
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1.1.2.1 Lideranca ou Chefia de Equipa

Na gestdo, e dentro das organizacGes € dificil encontrar gestdo ou chefes que
tenham a lideranca como uma competéncia. Além disso, quando o tema entre a
lideranca e a gestdo estd “em cima da mesa” ¢ muitas vezes questionada a diferenga

entre estes dois termos.

Segundo Kotter (2018) a gestdo é uma lideranca com complexidade. Sem umas

boas préticas e administracdo a organizagdo torna-se frageis na sua continuidade.

Para Fechada (2014) citado por Seulo (2021) tanto a lideranca como a gestao sao
imprescindiveis para que a equipa consiga alcancar os objetivos delineados. Para este

autor existe uma clara diferenga entre gerir e liderar:

“O gerir ¢ uma funcdo da gestdo de aplicativos, ou seja, atingir os resultados
organizacionais utilizando todos o0s recursos disponiveis e necessarios. Lideranga
significa necessariamente colocar as pessoas em primeiro lugar. O foco principal do
lider é influenciar, desenvolver, inspirar e tornar as pessoas comprometidas com a
missdo, visdo e objetivos da organizacdo, a fim de cumprir as melhores e maiores

promessas das pessoas” (Fachada, 2014 citado por Seulo, 2021, p.29)

Ao longo dos séculos, o conceito de lideranca foi-se alterando, despertando sempre
interesse aos autores procurando, constantemente novas teorias e defini¢des. Com isto,
significa que dado a evolugdo da importancia da lideranga, o comportamento do lider ¢

cada vez mais significativo e objeto de estudo.

Reis (2014) defende que a lideranga é um agente de mudanga uma vez que é a
responsavel por influenciar as pessoas por meio das competéncias com o objetivo de

alcancar e transformar o conhecimento em agdes eficazes.

Desta forma, destaca-se a importancia do lider e do conceito de lideranga dentro
das organizacdes pois devem ser capazes para tarefas como: “organizar a propria equipa
de trabalho; analisar e planear as tarefas a desenvolver; motivar os colaboradores para a
acdo; acompanhar os desempenhos e recompensar a eficiéncia; focalizar-se nos

objetivos a alcangar;” (Reis, 2014, p.102).
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Contudo, e para que seja claro, ¢ importante ressaltar para a diferenca entre um

lider e um gestor. Esta diferenga gera bastante controvérsia entre os autores.

Kotter defende que os lideres e os gestores sao individuos totalmente opostos,
visto que, segundo ele, os lideres tém como prevaléncia o futuro e a constru¢do do
compromisso € 0s gestores sO tem como prioridade as coisas que ja estdo feitas.
“Leadership is different from management, but not for the reasons most people think.”

(Kotter,1990,p.2).

O autor Kotter investigou sobre a distingdo entre estes dois termos afirmando que:

“Leadership and management are two distinctive and complementary systems of action. Each
has its own function and characteristic activities. Both are necessary for success in an

increasingly complex and volatile business environment” (Kotter, 1990, p.85).

Noutra perspectiva, segundo Hamlin (2004), a lideranca ¢ a gestdo também
contribuem para o sucesso, no entanto muitas vezes ndo se faz essa distingao acabando
por se utilizar a palavra “gestdo” e “lideranga” para o mesmo conceito. Por essa mesma

razio é necessario analisar estes dois termos.

Para outro autor, Day (2000) afirmar que existe diferengas entre dois pontos: o
desenvolvimento da gestdo e o desenvolvimento da lideranca. Primeiramente, no caso
da primeira perspetiva esta encontra-se voltada para o melhoramento do desempenho

em fungdes de gestdo por meio da aquisi¢ao de capacidades e conhecimentos.

“Leadership is a dynamic, evolving process and as such it incorporates behaviors,

perception, decision-making ans a whole host of other constructs” (Day, 2011, p.46)

Por outro lado, a perspetiva da lideranga esta voltada para os conhecimentos que
sd0 necessarios para exercer esta mesma funcdo de lider focando-se nas pessoas € no

seu desenvolvimento (Day, 2000).

Nao obstante, o termo lideranga €, segundo Collins (2002) uma relagdo em que
um lider nunca serd lider sem os seus liderados, pois sem eles ndo poderd existir a
eficacia da lideranga. O mais importante serd refletir no que os liderados pensam e

perspetivam e nao no que o lider faz.
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Assim, entende-se que o termo de lideranca ndo tem apenas um conceito

demonstrando a necessidade de integrar diferentes teorias.

Para alcancar os objetivos que se pretende torna-se imperativo haver uma gestao
eficaz e uma lideranca eficiente. Para Fachada (2014) citado por Seulo (2021) a
lideranca consegue estabelecer vinculos emocionais que faz com que as pessoas se
sintam motivadas para continuarem as suas tarefas de forma eximia. Por outro lado, na

gestdo esta ligado aos cumprimentos de regras e tarefas e tudo segue uma ordem.

1.1.2.1.1 Teoria dos Tracos e dos Comportamentos

Os temas associados a personalidade ¢ aos tracos é desde ha muito tempo
estudado e investigado, identificado aquilo que distinguiam os lideres, despoletando
para esta teoria (Reis,2014).

A teoria dos tragos estd relacionada com a personalidade e com o tema da
lideranca. O autor Jago considera que a lideranga era, anteriormente, vista como uma
carateristica que estava distribuida em diferentes pessoas e em diferentes quantidades

(Jago,1982).

Também para Zaccaro (2007), a lideranga era relacionada como um trago inato
ou até hereditario, que depois de longo periodos de ceticismo e do reavivamento de Jago
(1982) na teoria do tracos, passa a ser vista como um padrao integrados de carateristicas

pessoais.

Os tragos associados a lideranga podem ser subdivididos entre (Jago,1982):
Capacidades- sendo elas a inteligéncia e a capacidade técnica;

Carateristicas sociais- sendo elas a posi¢do socioecondmica e a popularidade;
Carateristicas fisicas- como a altura e o peso;

Carateristicas de personalidade- gestdo de stress, autoconfianga, sentido de

responsabilidade, estabilidade emocional;
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No entanto, e pela falta de credibilidade que comprovassem que seria possivel
fazer a distingdo entre os lideres eficazes e os menos eficazes, ao longo dos tempos
foram sempre sendo analisadas novos possiveis comportamentos para os lideres

eficazes.

Com isto, nas novas investigacdo ja estdo integrados nos comportamentos do
lider: a capacidade de resolu¢do dos problemas, a capacidade de clarificar e esclarecer

0s objetivos e a capacidade de monitorizar o trabalho (Yukl, 2012).

Yukl (2012) defende que os comportamentos que estao dirigidos para as pessoas
tém como finalidade o desenvolvimento das relagdes interpessoais de cada colaborador,
desenvolvendo as suas capacidades fazendo com que este se identifique com a

organizacao e se comprometa com a mesma.

Apoés varios estudos sobre a lideranca e os seus estilos, surgiram ainda a
lideranca democratica e a lideranca autocratica. A primeira refere-se ao estilo que se
carateriza pela tomada de decisdo participativa. Por outro lado, e contrariamente ao
estilo democratico, o estilo de lideranca autocratica esta relacionado com as tomadas de

decisdes centralizadas e, por conseguinte, a concentracdao do pode (Jago,1982).

1.1.2.1.2 Teorias Contingenciais e Situacionais

As teorias anteriormente apresentadas trazem consigo opinides opostas por parte
dos investigadores. Para alguns os tragos de personalidade sdo imprescindiveis para a

eficacia da lideranga, para outros os tragos de personalidade sdo desvalorizados.

Com isto surge a Teoria Contigencial e Situacional, para auxiliar a identificar as
lacunas de teorias anterior. Segundo Chemers (2000), nas teorias contingenciais ha um
maior reconhecimento da lideranga, pois as carateristicas e comportamentos do lider

devem ser analisadas consoante cada contexto.

Refere ainda que dependendo de cada situagdo e contexto, o comportamento que

o lider esta incorporar pode nem sempre funcionar e ser considerado eficaz.

Para além disso, e com o desenvolvimento das teorias contingenciais surgem
novos modelos por se constatar as diferentes varidveis situacionais que estdo

relacionadas com com a eficacia dos comportamentos de lideranga. Os modelos criados
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por Fiedler (1967) e House (1971) sdo os seguintes: Modelo Contingencial
(Fiedler,1967); Modelo Situacional (Hersey e Blanchard); Modelo Normativo da

Tomada de Decisao (Vroom e Yetton); Teoria dos Caminhos para os Objetivos (House).

De forma resumida, as teorias contingenciais e situacionais estdo relacionados

com o sucesso da equipa com uma liderancga eficaz.

1.1.2.1.3. Lideranca Carismatica e Transformacional

Na atualidade, os investigadores ja relatam acerca dos novos modelos sendo eles

a lideranga transformacional e a lideranga carismatica.

Anteriormente, as teorias ja apresentadas também viam a lideranga como um
processo. No entanto, estas duas novas teorias ressaltam mais para a importancia da

relacdo do lider com os seus liderados.

O foco no carisma vem com o objetivo de vincar a ideia de que a for¢a dos
tracos de personalidade do lider tem efeito nos seus liderados. Um lider carismatico ¢
aquele que consegue motivar os seus liderados a quererem experienciar emogdes

positivas.

Reis (2014) defende que a lideranca carismatica se relaciona com “(..) as
habilidades pessoais do lider que permitem um excecional efeito sobre os seguidores.
(..) essas habilidades decorrem essencialmente da sua elevada autoconfianca e

autoestima.”

A teoria transformacional traz consigo a investigacdo e analise das interacdes
entre o contexto e os tracos de personalidade perspetivando o lider e os seus liderados.
Para Chemers (2000) a teoria transformacional tem como objetivo medir a lideranca
enquanto resultado, contrariamente a teoria contingencial que se concentra nas

carateristicas do lider.
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1.1.3 Diferentes tipologias de Inteligéncia e o destaque da

Inteligéncia Emocional

O conceito de Inteligéncia Emocional surge pela primeira vez em 1920 por
Thorndike, em que o autor defende este termo como “(..) a capacidade de compreender
e gerir homens e, rapazes e raparigas- de agir sabiamente nas relaces humanas.”
(Wong & Law, 2002, p. 246).

Surge também estudos, na area da psiquiatria, em 1966, em que se relaciona o
conceito da IE e os testes da inteligéncia cognitiva. Contudo, s6 em meados dos anos 90
é que o conceito foi instituido pelos psicologos John Mayer e Peter Salovey, ndo
esquecendo o trabalho do Daniel Goleman (Leuner citado em Kotsou, 2012).

John Mayer e Peter Salovey surgem com a primeira defini¢cdo de inteligéncia
emocional: “(...) the subset of social intelligence that involves the ability to monitor
one's own and others' feelings and emotions, to discriminate among them and to use this

information to guide one's thinking and actions.” (Mayer & Salovey, 1990, p. 189).

Desde os anos 90 que existem estudos relacionados com a IE que definem como
uma capacidade mental humana fundamental, possibilitando aos seres humanos

pensarem nas emocdes de forma racional para o desenvolvimento do seu pensamento.

Esta capacidade mental demonstrou-se benéfica uma vez que quando um ser
humano consegue gerir as suas proprias emocdes, consegue também mais facilmente
entender as emocdes dos outros, desenvolvendo o sentimento de empatia (Beck, 1993
citado em Vratskikh, Masa’deh, Al-Lozi, & Magableh, 2016).

Ja mais tarde, os psicélogos John D.Mayer e Peter Salovey voltam a redefinir o
conceito de IE, afirmando que: “(...) the ability to perceive emotions, to access and

generate emotions so as to assist thought, to understand emotions and emotional
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knowledge, and to reflectively regulate emotions so as to promote emotional and
intellectual growth.” (Salovey & Sluyter, 1997, p. 5).

Isto significa que para estes dois psicdlogos, um ser humano que ¢€
emocionalmente inteligente é aquele que demonstra ter a capacidade de avaliar e

exprimir as suas emogdes com a capacidade de as controlar.

1.1.3.1 Emocgoes

Antonio Damaésio defende que apesar de haver uma base bioldgica para os
sentimentos, e apesar de haver uma partilna desses mesmo sentimentos com outras
espécies, aquilo que de facto distingue os sentimentos do ser humano é a possibilidade

destes sentimentos, embora sejam naturais, poderem ser educados (Damasio, 2003).

Um dos aspetos mais importantes na nossa vida cultural, é a educagdo que se

mostra essencial para a expressao dos sentimentos.

Damasio afirmar que se temos por um lado um aspeto perfeitamente natural que
é o da nossa fisiologia, e que a partir de um certo momento comegcam a surgir 0s
sentimentos, aquilo que se faz em matéria de aplicagdo desses sentimentos a sociedade

no sentido real é uma coisa que esta sob o controlo da sociedade (Damasio, 2003).

Evidentemente, existem varios exemplos em que sociedades que sdo descritas
como “malévolas”, conseguiram levar largos grupos de pessoas a comportarem-se de
uma forma vergonhosa, em que a agressividade € incitada e os sentimentos de

compaixdo e culpa deixam de ser possiveis (Damasio, 2003).

Ao mesmo tempo € possivel ter uma sociedade em que € absolutamente o
contréario que acontece. Portanto, Damasio demonstra que é necessario ter a ideia de que
pelo facto de termos no nosso cérebro uma estrutura muito complexa como o cortex da
insula podem relacionar com outras estruturas cerebrais que podem trazer a memoria, a
imaginacao e a possibilidade de decisdo, nés temos um enorme controlo naquilo que o0s
sentimentos podem trazer e temos a nivel individual e a nivel social a responsabilidade

de decidir aquilo que queremos ter e decidir aquilo que vamos cultivar (Damaésio, 2003).

Ana Isabel Monteiro Leite



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

Goleman defende que uma emogdo refere-se a “(..) um sentimento e aos
raciocinios ai derivados, estados psicologicos e o bioldgicos, € o leque de propensdes

para a acg¢do.” (Goleman, 2003 p.310).

Por outro lado Antonio Damasio (2003), defende o termo emoc¢do como um
processo neurobioldgico, que ¢ desencadeado por um estimulo, despertando na pessoa
uma resposta automatica, tornando as emogdes um ato natural de avaliar o ambiente em

que estamos.

Nao obstante, e baseado nas ideias de Damasio, Daniel Goleman reforga que as
emogdes também estdo intrinsecas na racionalidade. Isto significa, que os seres
humanos dispdem de duas mentes e de dois tipos de inteligéncias, a racional e a

emocional, respetivamente (Goleman,2003).

Apesar das emog¢des nao terem uma defini¢do clara, pois estdo dependentes de
diferentes especificidades baseadas, como por exemplo, nas questdes genéticas,
culturais e relacionais, desempenham um papel fundamental para o funcionamento

psicolégico humano (Silva & Reis, 2010).

Para Daniel Goleman a inteligéncia emocional € esta relacionada com o quanto

dominamos a nds mesmos e as nossas relagdes pela forma de 4 dominios:

Para Goleman, a Inteligéncia Emocional define-se “(..) como a capacidade de
reconhecer os nossos sentimentos € os dos outros, de nos motivarmos e de gerirmos

bem as emogdes em nos e nas nossas relagdes.” (Goleman, 2003, p.323).

Assim, e segundo a sua obra, a Inteligéncia Emocional pode se distinguir em cinco

capacidades, sendo elas:

1.1.3.2 Auto-Consciéncia

Esta primeira capacidade, traduz-se no reconhecimento da nossas proprias
emocdes, permitindo-nos fazer uma auto-andlise enquanto estas estdo a acontecer,
percebendo como nos comportamos em determinada situagdes, comparando como

desejamos nos comportar (Goleman,2003).
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Goleman refere ainda que quem “(..) t€m uma certeza maior a respeito dos seus
sentimentos governam melhor as suas vidas, tendo uma nog¢do mais segura daquilo que
realmente sentem a respeito das decisdes que sdo obrigadas a tomar.” (Goleman, 2003,

p.63).

Assim, quando ndo existe um auto-reconhecimento das emocdes, significa que o
individuo, inconscientemente, estd entregue a elas, ndo conseguindo gerir a vida de

forma estavel e produtiva.

O dominio da Auto-Consciéncia é a forma como reconhecemos o gque sentimos e
porqué que sentimos- com uma base de que por exemplo, uma boa intu¢do, um bom
poder de decisdo e também como uma “bussola moral”, termo este defendido por

Daniel Goleman.

1.1.3.3. Gestao das Emocoes

Gerir as emocdes significa a capacidade de auto-conhecimento das proprias
emocdes, possibilitando o autodominio dos impulsos e de pensar antes de agir em
qualquer situagdo, com a finalidade de conquistar a felicidade na forma de lidar com a

sensagoes.

Se um individuo conseguir gerir as suas proprias emogdes significa que tem
conhecimento do seu “eu” e que se consegue auto-regular em diferentes situacdes. O
autor refere ainda que os individuos que tem esta capacidade “(..) recuperam muito mais

depressa dos tombos que a vida nos obrigada a dar. “(Goleman, 2003, p.63).

Para Goleman este segundo dominio relaciona-se com a forma como gerimos as
nossas emocdes mais stressantes de uma maneira que seja eficaz para que essas

emoc0Bes ndo consigam estragar o nosso dia-a-dia ou um determinado momento.

Ao mesmo tempo € importante sintonizar com essas emoc0es, quando se mostra

necessario, como forma de aprendizagem, porque cada emogéo tem a sua funcgéo.

Outro ponto importante € procurar estimular as emocdes positivas, envolvendo-
nos e entusiasmando-nos com a que estamos a trabalhar, alinhando as nossas ac¢des e

comportamentos com as nossas paix6es.

Ana Isabel Monteiro Leite

20



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

1.1.3.4. Auto-Motivacao

Por conseguinte, a terceira capacidade refere-se a auto-motivagdo, isto ¢, a
forma como olhamos para os problemas e a persisténcia que colocamos naquela

situagdo para a conseguirmos ultrapassar (Viana,2010).

Daniel Goleman defende a ideia de que a auto-motivacdo leva-nos a procurar
motivos que nos direcionam a um resultado que ambicionamos, pois para ele, um
profissional motivado ¢ aquele que procura a razao e a persisténcia nos seus objetivos.

(Goleman, 2000).

1.1.3.5. Empatia

O termo empatia estd relacionado com o reconhecimento das emocgdes dos
outros, isto ¢, a forma como interpretamos as emogdes do “outro” por meio da

expressao verbal e ndo verbal.

Entende-se que uma pessoa que seja capaz de perspetivar o que os outros estio a
sentir, consegue criar lacos e aplica-las, ndo s6 em contexto de um sé individuo, mas

também dentro de um grupo (Viana,2010).

Com isto, Goleman reforga a ideia de que pelo facto das pessoas, pessoas
mostrarem empatia umas pelas outras, possibilita-as de desenvolver relagdes dentro de

um grupo, levando-as a uma maior consciencializagao social (Viana, 2010).

1.1.3.6. Gestiao de Relacionamentos de Grupo

Por fim, a Ultima vertente defendida por Goleman ¢ a capacidade de gestdo de

relacionamentos em grupo, podendo também ser denominada de gestdo de emogdes em

grupo.

Capacidades como a lideran¢a, a comunicacdo e o trabalho em grupo sdo, para
Goleman, alguns dos elementos-chaves para o éxito nos relacionamentos em grupos e

no sucesso do clima organizacional (Viana, 2010).

Para Goleman, a gestdo de relacionamentos em grupo ¢ considerado uma
aptidao social relacionada com a capacidade de leitura das situagdes, conseguindo gerir,

de forma formal ou informal, as relagdes dentro de um grupo (Viana, 2010).
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Para além das cinco capacidades anteriormente apresentas, Goleman defende
ainda dois grandes conceitos: capacidade emocional e competéncia emocional,

fazendo a distingao das mesmas.

J4

Primeiramente, ¢ pertinente entender que o termo competéncia significa
mobilizar e integrar as capacidades ja adquiridas, sendo necessario aplica-las nos

momentos apropriados (Viana, 2010).

Numa outra perspetiva, 0 termo capacidade precede a competéncia, ou seja, a
capacidade refere-se ao momento de aprendizagem, sendo que a competéncia € o
momento em que ¢ colocado em pratica o que foi adquirido (Viana, 2010).

Nao obstante, Goleman defende a ideia de que a competéncia emocional se
subdivide entre as competéncias emocionais e as competéncias sociais. Assim, afirma
que: “(..) competéncia emocional ¢ uma capacidade aprendida, baseada na Inteligéncia
Emocional, que resulta num desempenho extraordinario no trabalho.” (Goleman, 2000
p.33).

Competéncias Competéncias
Pessoais Sociais
Auto-consciéncia Empatia

Gestdo de
Auto-motivagao relacionamentos
em grupo
Gestdo das
Emocgdes

Tabela 3- Competéncias emocionais baseados em Daniel Goleman (2000). Elaborado pela

autora.
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1.1.3.7. Modelo das Capacidades da Inteligéncia Emocional

Segundo a Revista Cientifica da Faculdade de Psicologia de Coimbra: “(..) os
proponentes do modelos das capacidades da Inteligéncia Emocional defendem que a IE

constituiu um tipo de inteligéncia conceptualmente coerente e empiricamente testada.”

(PSYCHOLOGICA, 2010, p.625).

Mayer defende que os tipos de inteligéncia sdo distintos pela forma como
processam a informacgédo. Desta forma, o autor entende que a inteligéncia emocional
processa informagdo de contexto emocional” (PSYCHOLOGICA, 2010).

Segundo os ideais de Mayer e Salovey (2000) a inteligéncia emocional é:

“a capacidade de reconhecer os significados das emoc¢es, assim como a capacidade de
raciocinar e de resolver problemas com base nelas. (..) constitui a capacidade de
perceber as emoc0es, assimilar/integrar emogdes e saber geri-las.” (Mayer & Salovey
(2000) citado por PSYCHOLOGICA, 2010, p.626).

Com isto, entende-se que nem toda a informacdo de foro emocional pode ser
considerada como inteligéncia emocional. Em bom rigor, a inteligéncia emocional fica
espelhada quando a emocdo que o individuo esta a sentir se torna num pensamento
inteligente, conseguindo conectar um com o outro, permitindo o melhoramento da
forma de agir em cada contexto (PSYCHOLOGICA, 2010).

Apesar de existirem muitas perspetivas em relacdo as emocdes, todas tem um
ponto em comum- uma resposta mental organizada- que a envolvem como por exemplo
0S aspetos experienciais e cognitivos (Mayer, 2001 citado por PSYCHOLOGICA,
2010).
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Para Mayer, para 0 cumprimento de certos critérios e a validacéo da Inteligéncia
Emocional como cientificamente sustentas, sdo necessarios trés critérios: o critério

desenvolvimental, o critério correlacional e o critério conceptual.

Primeiramente, o critério desenvolvimental defende que a Inteligéncia
Emocional tem o seu desenvolvimento desde a infancia até a fase adulta, amadurecendo

com O passar dos anos.

Por conseguinte, o critério correlacional diz esta nova inteligéncia: “(..) deve
descrever um conjunto de capacidade moderadamente inter-relacionadas entre si que
sdo similares, ainda que distintas, a outras capacidades mentais que pertencem a outros
tipos de inteligéncias cientificamente consolidadas.” (Mayer, 2000 citado por
PSYCHOLOGICA, 2010, p.627).

Por fim o critério conceptual esta relacionado com o facto de a inteligéncia deve

estar refletida no desempenho mental de cada individuo.

No caso destes critérios serem todos cumpridos, significada que a Inteligéncia
Emocional pode ter um estatuto de nova inteligéncia. Contudo, é importante referir que
o facto de pode ser considerada uma nova inteligéncia ndo significa que esteja em
competicdo com outras inteligéncias. Pelo contrario significa que h4 o melhoramento e
a evolucao dos estudos. (Mayer & Salovey, 2004 citado por PSYCHOLOGICA, 2010).
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1.1.4 A Inteligéncia Emocional nas organizac6es: perspetivas e

prospetivas

A compreensao daquilo que é a cultura, tem se tornando algo essencial para o0s
lideres e gestores organizacionais pelo facto de cada vez mais terem que se adaptar as

diferentes visdes, crencas e valores dentro das organizacionais.

Segundo Chiavenato, uma cultura organizacional entende-se por um conjunto de
crencas, valores e relacionamentos sociais dentro de uma organizacdo. (Chiavenato
2000 citado por Fonseca et al.,2015):

“Um sistema humano e complexo, com carateristica proprias tipicas da sua
cultura e clima organizacional. Este conjunto de variaveis deve ser continuamente
observado, analisado e aperfeicoado para que resultem motivacdo e
produtividade.” (Chiavenato,2000,p.446)

O termo cultura €, desta forma, amplo e complexo. Entre os antrop6logos, nao
existe consenso sobre o que € cultura. O primeiro antropdlogo a desenvolver este
conceito foi Edward Burnett Tylor., que afirmava que a cultura: “é¢ aquele todo
complexo que inclui o conhecimento, as crencgas, a arte, a moral, a lei, 0S costumes e
todos os outros habitos e aptiddes adquiridos pelo homem como membro da sociedade”

(Oliveira, n.d, p.2).

Entende-se, desta forma, que cultura ¢ um modo de viver o cotidiano por parte
de um grupo de seres humanos. Esta ¢ o resultado da inser¢do do Homem nos contextos

sociais.

De tudo isto resultam os processos culturais, que, de forma consciente ou

inconsciente, sdo formas que os grupos humanos se organizam e se comportam.
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Através dos processos culturais, as culturas efetuam mudangas significativas de

maneira a assimilar novos tragos ¢ a abandonar outros.

Tal como afirma Rego e Cunha (2009) as culturas tém influéncia sobre as
crencgas e sobre os valores de cada um dos membros da organizagdo , sendo esta a

responsavel pelos comportamentos e reacdes dos mesmo:

“Por sua vez, a influéncia da cultura organizacional no desenvolvimento de gerir
pessoas e a cultura organizacional direcionara a maneira de pensar, interagir, e perceber

a sua propria esséncia dentro da organizacdo.” (Fonseca et al, 2015, p2).

A forma de gerir o comportamento das pessoas varia consoante a cultura dentro
do pais, pois esta esta ligada as raizes nacionais dentro de cada um dela e a forma de

como esta ¢ trabalhada e pensada.

Hofstede identifica como cultura a programa¢do da mente dentro de um grupo
de individuos comparada com individuos de outro grupo. A cultura para Hofstede
defini- se como um produto do ambiente social, pois ¢ um fendmeno coletivo quando

compartilhada dentro do mesmo ambiente social. (Hofstede et al., 1991).

No inicio da década de 1970, Hofstede apds os seus estudos, definiu seis
dimensdes culturais usadas como forma de interpretacdo de um determinado grupo.
Estas dimensdes t€ém como objetivo a comparacdo e compreender a razdo pela qual

certos comportamentos sao predominantes em cada cultura.

As seis dimensdes sdo as seguintes:

Aversao a Incerteza:

Esta dimensdo indica qual o grau de tolerancia da sociedade perante os
sentimentos de incerteza e ambiguidade. A dimensdo da “Aversdo a Incerteza” reflete o
quao desconfortaveis ficam os membros de determinada cultura perante as situagdes nao

planeadas;

Distancia do Poder:
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Segundo Hofstede, a dimensdo da Distancia do Poder, representa a maneira de
lidar por parte das culturas em relag@o a desigualdade e a distribuigao desigual de poder;
reflete o qudo os membros das empresas estdo dentro das decisdes estratégicas das

mesmas.

Coletivismo versus Individualismo:

A dimensdo “Coletivismo versus Individualismo” determina a orientagdao das
atitudes dos individuos de cada cultura, isto &, se as atitudes sdo viradas para interesses
pessoais ou se viradas para o grupo. Aqui entende-se se o pensamento da cultura é mais

individual ou coletivo.
Masculinidade ou Feminilidade:

Segundo Hofstede esta dimensdo ressalta para 0os comportamentos machistas,
virados para eles mesmos, com grande exaltacdo para a competicdo; ou para
comportamentos feministas, em que os sentimentos sdo altamente valorizados e que

valores como empatia e humildade fazem parte da dimenséo feministas.

Hofstede esclarece que as diferencas entre o masculinismo e o feminismo nao
estdo relacionadas com o género individual, mas sim com os habitos utilizados pela

maioria das pessoas que constitui aquela dimenséo.
Orientacéo de Longo ou Curto Prazo:

Nesta dimensdo, Hofstede defende que o planeamento das acgfes podem estar
voltada para resultados imediatos; ou, por outro lado, estar focada para ser s6 executada

num futuro proximo.

Na orientacéo a longo prazo, é valorizada a economia e 0 investimento em area
de desenvolvimento mais lento, como é o caso da educacédo. Por outro lado, a orientacédo
a curto prazo, tudo é virado para os resultados que vao acontecer no imediato das suas

acles, em que o0 sucesso das mesmas € medido com as consequéncias mais proximas.
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Indulgéncia ou Restrigéo:

Esta sexta e Ultima dimens&o é representada por Hofstede como um meio para
responder a diferenca de valores em cada nagdo. O psicélogo Holandes entendeu que
determinadas nacGes valorizavam a felicidade e a liberdade moral, enquanto outras que

seguiam os codigos de éticas impreterivelmente e que se demonstravam conservadoras.

Para Fonseca (et al.,2015) a inteligéncia emocional tem um elevado impacto no
contexto das organizagdes uma vez que a performance dos colaboradores reflete
completamente na sua componente emocional 0 que consequentemente pode levar ao

sucesso ou insucesso da empresa.

“Em lugares com mais de uma pessoa sempre havera crenga, valores, sentimentos, percepgoes,
habilidades e aspectos diferentes que motivam as pessoas. Por isso, um gestor tem que ser
competente e inteligente para lidar, se relacionar, compreender, motivar e preparar as pessoas,
para que elas se adequem as mudangas continuas e inovagdes nas organiza¢des e no mundo*

(Fonseca et al.,2015,p5).

Por essa razdo, dentro de uma organizacdo o lider deve conhecer as suas proprias
emoc0Oes e competéncias emocionais e sociais conseguindo analisar as emogdes e acoes
dos outros, motivando todos os elementos da equipa criando um ambiente saudavel
(Fonseca, et al.,2015).

Efetivamente, com a globalizacdo que tem vindo a aumentar de forma acentuada
ao longo das décadas nos sectores tecnoldgicos e industriais, fez com que as entidades
empregadoras comecassem a refletir sobre a visdo e um gestor e a lideranca.

Um gestor dentro de uma equipa deve, segundo Fonseca (et al.,2015) “(..) (1)
resisténcia da equipe em assumir um novo lider; (ii) adequacdo da Cultura empresarial;
(iii) dominio das rotinas gerenciais; (iv) expectativas pessoais; e(v) expectativas da
empresa. “

E sabido que numa primeira instancia, as organizacdes querem colaboradores
que consigam trabalhar sob pressdo e orientados para os resultados. No entanto, na
perspetiva de Fonseca (et al.,2015), é essencial encontrar lider com maturidade
emocional e que saibam gerir conflitos, uma vez que “quando se tem equilibrio das
emoc0Oes as pessoas tendem a ser mais proactivas, mais organizadas e mais claras nas

decisbes que precisam ser tomadas” (Fonseca et al., 2015, p.9).

Ana Isabel Monteiro Leite



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

Para outro estudioso, a emocdo tem de facto impacto no desempenho laboral,
especial as emocgOes negativas que tem tendéncia a prejudicar a performance do
colaborador.

N&o obstante, essas emoc¢des tem a capacidade de melhorar no que diz respeito
ao desempenho do colaborador de duas formas. A primeira, segundo Robbins (2005) é
provocar o sentimento de motivacgdo e de vontade em fazer melhor.

A segunda forma € reconhecer que 0s sentimentos que provocam esforco
emocional fazem parte dos comportamentos e a¢des necessarias ao trabalho. Contudo,
isso ndo reduz a responsabilidade aos lideres de saber gerir as emocdes dos elementos
da sua equipa para alcancar o sucesso da organizacdo (Robbins, 2005).

Este tdpico da motivacdo € também ele importante porque deixa de condicionar
possiveis conflitos e melhores relagbes interpessoais nas equipas e na propria

organizacédo (Fonseca, et al.,2015):

“Torna-se necessario saber lidar com o outro, suas expectativas, mantendo o autocontrole das
emogdes, em prol de um objetivo em comum e contribuindo para uma comunicacéo eficaz. Em
decorréncia disso, entende-se que as emogBes de forma negativa podem prejudicar o

desempenho do colaborador, mas que positivamente pode ser uma fonte motivadora e

considerada uma necessidade para ter sucesso no trabalho.” (Fonseca et al.,2015, p10).

Assim, aplicando a inteligéncia emocional ao ambiente organizacional a relacéo,
com uma melhor gestdo das emocdes, serd positiva. Com a maturidade emocional o
colaborador esta mais predisposto aos desafios e consequentemente, sobressaisse mais
(Fonseca et al.,2015).

As competéncias emocionais e socias intrinsecas na inteligéncia emocional séo
fatores que um lider de equipa deve ter para conseguir ultrapassar momentos mais
tensos de conflitos que habitualmente acontecem no dia a dia de trabalho. Se usar essas
competéncias da inteligéncia emocional, conseguira ter um melhor clima organizacional

alcancado os objetivos de forma satisfatoria (Fonseca et al.,2015).
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1.2. Gestao de Equipas

Tal como afirma Robbins & Judge (2014) com a evolucdo das organizagdes
surge a necessidade da criacdo de equipas de trabalho com a finalidade de potenciar os

talentos dos colaboradores para a eficiéncia e eficacia da empresa.

Citado por Fonseca (2021) os autores Schermerhon Jr., Hunt e Obsorn (2002)
uma equipa de trabalho constitui-se por: “(..) pessoas com competéncias
complementares que trabalham em conjunto para alcancar um objetivo comum e que é

responsabilizado coletivamente.”

Mais uma vez citando Robbins e Judge (2014) estes consideram que uma equipa
de trabalho: “(..) produz uma sinergia positiva entre todos os membros, onde os esfor¢os
individuais resultam num nivel de desempenho maior do que a soma dos contributos
individuais.

Segundo Henriques (2008) citado por Oliveira (2012) um grupo de pessoas ndo

significa uma equipa.

Um grupo define-se como uma série de agdes individuais que consegue ser
convertido numa equipa por meio das “agdes disciplinadas” que sO se conseguem por

em prética quando existe o delineamento de um objetivo comum.

Por outro lado, e segundo Vieira (2008) citado por Oliveira (2012) uma equipa

define-se como:

“um conjunto de individuos com competéncias e personalidades diferentes e
complementares, dispostos a entregar-se ao desenvolvimento de esfor¢os comuns

orientados a desenvolver determinado trabalho ou alcancar um objectivo comum
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partilhado por todos”. O desafio estd, exactamente, em “conduzir grupos de pessoas a

atingirem objectivos comuns” (Vieira, 2008, p.68).

(13

No entanto, Lanca (2012) ja tem uma ideia diferente, defendendo que “a
principal caracteristica das equipas ¢ que elas funcionem enquanto equipa. Assim, o
membro de uma equipa esta “condenado” a dar e receber feedback constantemente. As
caracteristicas exigidas a um individuo para que este seja parte de uma equipa nio sao,

necessariamente, inatas. “ (Lanc¢a 2012, p.18 citado por Oliveira 2012, p.9).

Outra perspetiva de definicdo é dos autores Kulik, Oldham e Hackman (1987),
citado por Neves (2015) o grupo de trabalho define-se como um conjunto de individuos

que se vém a eles mesmos e sao vistos pelos outros como uma “entidade social”.

Isto significa que uma equipa de trabalho se reflete na independéncia entre cada
membro e que as suas tarefas, quando desempenhadas em grupos, tenham também
impacto nos outros, sejam outros colegas de grupo ou clientes (Kulik, Oldham, e
Hackman, 1987 citado por Neves, 2015).

N&o obstante, existe alguma divergéncia na literatura quanto ao conceito do
termo “equipa” e do termo “grupo”, sendo muitas vezes usados com o mesmo sentido.
No entanto, alguns autores defende a ideia de que estes dois termos ndo podem ser
usados com 0 mesmo sentido, uma vez que 0s grupos sO se transformam em equipa
quando impulsionam o comprometimento e quando existe sinergia entre 0s membros
que a constituem. Esta ideia é defendida pelos autores Jon Katzenback e Douglas Smith

num no livro “The Wisdow of Teams™ (1993).

Esta obra contempla dois diferentes modelos de equipas. O primeiro
denominado de “team basics” deve ser aplicado com o intuito de superar barreiras que

naquele momento estd a impedir que haja a sinergia necessaria para a “real team”.

Segundo Katzenback e Smith (1993) a performance das equipas depende da

forma como o lider, utilizando seis fatores chaves, sendo eles:

Small enough in number:
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Além disso, as equipas devem se reunir com bastante frequéncia e linha de
comunicagio entre elas deve ser a mesma. E importante haver uma abertura e clareza na

discussdo dos problemas para que seja possivel chegar a resolucdo dos mesmaos.

No caso de haver uma lacuna dentro da equipa, o primeiro instinto ndo deve ser
contratar mais uma pessoa, mas sim criar “subequipas” com as tarefas e fun¢des bem

definidas.

Adequate levels of complementary skills (niveis adequados de habilidades

complementares):

Neste segundo fator, a ideia essencial é que existem trés diferentes categorias de
skills a serem consideradas em que o autor faz comparacdo com os modelos de Belbin e

Margarison-McCann.

Belbin chegou a conclusdo que agrupar os individuos com mais capacidades
formando uma equipa de “elite” ndo significa que essa equipa terd os melhores
resultados. Com isto, Belbin defende que uma equipa com um bom desempenho deve
ser constituida por uma mistura de diferentes personalidades. Uma equipa em que s
seja constituida por personalidades tipo Z nunca serd uma equipa de alto

desempenho porque ninguém conseguira partilhar diferentes ideias.
Truly meaningful purpose- Um proposito verdadeiramente significativo:

O objetivo de um projeto dentro de uma organizacdo deve ser claro e estar
sempre disponivel para todos os elementos da equipa.

Este propdsito deve ser continuamente relembrado para que este se torne
significativo para cada individuo. A equipa deve ser capaz de cumprir este proposito e
ter a disponibilidade emocional para o fazer.

Specific goal or goals- Meta ou metas especificas

Mais uma vez e corroborando o fator-chave anterior, o lider deve ser capaz de

expor com clareza e simplicidade os objetivos que devem ser alcangados. Neste sentido,
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a comunicacgdo é também primordial, pois todos os elementos da equipa devem seguir 0

mesmo rumo e saber em concreto quais as suas fungdes e tarefas.
Clear working approach- Abordagem clara de trabalho

N&o obstante, as tarefas que serdo necessarias cumprir para alcancar o objetivo
também deve ser exposta de forma eximia. Esta abordagem deve ser consciente para
cada elemento da equipa e estes devem participar nas possiveis melhorias que possam
acontecer ao longo do desenvolvimento do projeto.

Sense of mutual accountability - Senso de responsabilidade matua

No seu geral, a equipa deve ter o sentimento de responsabilidade individual e

coletiva pelo propésito do trabalho.

A definicdo de uma equipa ideal é também ela divergente, despoletando varios
estudos sobre esse mesmo tema. Uma equipa € composta com os atributos e mais-valias

de cada elemento que a constitui.

Os estudos realizados procuram entender quais as variaveis que podem estar

associadas a eficacia constante e permanente de uma equipa e ainda perceber de que

forma pode estar relacionada a
PERFORMANCE
RESULTS -
performance quando  medida
com 0S atributos dos
membros que a compdem.
T
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Figura 1- Resultados da Perfomance. Retirado do estudo The

Wisdow of Teams, 1993.

Um estudo feito por Campion, Medsker e Higgs no ano de 1993, que apesar de
ter sido escrito ha vérios anos, expdem de forma clara as evidéncias para uma equipa

funcional e eficaz.

Nesta investigacdo participaram oitenta grupos de trabalhos, integrados no setor
financeiro, foram divididas dezanove categorias subdivididas em cinco categorias,

sendo elas:

Formato da equipa
Intensidade de autogestéo
Interdependéncia entre membros do grupo e composi¢édo

Processos intragrupais

o~ w0 DN e

Contexto

Apo0s andlise dos resultados, estes autores afirmaram que a dimenséo da equipa,
ou seja, 0 numero de elementos, estaria relacionada com a sua eficacia de forma

positiva.

As equipas mais eficazes eram aquelas que estariam compostas por um ndmero

significativo de pessoas, sendo que no caso de ter individuos em excesso, a mesma ja se
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tornaria disfuncional pela ‘“sobrecarga de exigéncias organizacionais” (Campion,

Medsker e Higgs, 1993 citado por Neves, 2015, p. 24).

Noutra perspetiva, e ressaltando para a categoria da interdependéncia entre
membros do grupo, percebeu-se que a heterogeneidade dos membros referente a

experiéncia ou aos percursos, ndo estaria correlacionada com a eficacia da equipa.

Contudo, e ja remetendo para outro estudo considerado para esta revisao, feito a
partir de setenta e duas equipas no setor da producdo, foi concluido que quanto mais
elementos compusessem as equipas maior seria a sua eficacia, pelo facto de que haveria
uma maior diversidade e um maior acesso a informacao (Baldwin, Magjuka e Loher,
1991, citado por Neves, 2015 p. 24).

1.2.2. A importancia da transformacédo do grupo numa equipa

Primeiramente, e de forma bastante explicita em praticamente todos 0s autores e
artigos analisado, o tema da comunicacdo demonstra-se imprescindivel para a realiza¢do
eficaz dos objetivos.

No bom entendimento dos autores McComb, Green e Compton (1999) todos 0s
elementos que compdem a equipa devem ter objetivos comuns para atingirem o que foi
definido.

Esta comunicacdo entre membros da equipa, dos objetivos estabelecidos por
todos, deve ser claro e deve estar definido as tarefas que serdo exigidas ao lider, aos
colaboradores e a restante instituicdo/organizacao.

Isto ndo significa que, pelo facto de estarem em diferentes niveis de hierarquia,
sera descurado a importancia da concordancia entre a equipa e o seu lider (McComb,
Green e Compton, 1999 citado por Neves, 2015).

Mais uma vez, e ressaltando novamente para as ideias de McComb, Green e
Compton (1999), a definigédo clara e concisa dos objetivos entre equipa e o lider, traz

beneficios visiveis, tais como:

e Motivar a equipa;
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e Criar o sentimento de desafio na equipa;

e Analisar e visualizar aptiddes individuais em cada um dos membros, podendo
potencia-los para o melhor cumprimento dos objetivos;

e Estimular a equipa a manter o foco no objetivo final;

e Potencializar a comunicagdo entre membros, evitando possiveis conflitos;

Segundo Robbins & Judge (2014) citado por Fonseca (2021) existem quatro
tipos de equipas mais comuns dentro das empresas, sendo elas: a equipa de resolucéo de

problemas, equipas de autogestdo, equipas multifuncionais e por fim as equipas virtuais.

1.2.2.1. Equipa Resolugéo de Problemas

Neste primeiro tipo de equipa, 0S membros que a constituem apresentam ideias
que proponham a melhoria dos procedimentos e dos métodos de trabalho, ndo tendo
com isto a autonomia para implementar as propostas apresentadas.

Com isto, estas equipas, relnem-se para apresentar novas ideias, trabalhando nos
problemas que existem nas organizagdes e que impactam com o bom funcionamento

das mesmas.

1.2.2.2. Equipas de Autogestio

Ao contrato do que acontece nos primeiros tipos de equipa, as equipas de
autogestdo tém a autonomia para implementar as solucdes apresentadas por exemplo
pelas equipas de resolucdo de problemas.

Desta forma, este tipo de equipa pode avaliar o desempenho de cada colega de
trabalho, tendo também a responsabilidade de gerir este trabalho de acordo com os
objetivos que foram estipulados pelos lideres.

Além disso, é também imprescindivel haver nas equipas de autogestdo
dedicacéo e dedicacdo, pelo facto que os membros que a constituem s&o 0s responsaveis
pela gestdo de todos o0s processos. Para que 0s objetivos sejam possiveis de serem

alcancados € necessario haver empatia e respeito um pelos outros.
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1.2.2.3. Equipas Multifuncionais

Em terceiro lugar, as equipas multifuncionais sdo, segundo Yukl (2013), sdo
cada vez mais impulsionadas dentro das organiza¢Ges com o objetivo de melhoramento
das atividades inerentes. Com isto, as equipas tornam-se responsaveis pelo planeamento
e resolucéo de problemas.

As equipas multifuncionais sdo compostas por colaboradores que tenham a
mesma hierarquia dentro das organizagdes, ndo obstante de &reas de negocio diferente.

Isto permite que estas equipas consigam desenvolver novas ideias, resolvendo
possiveis problemas dentro de diferentes setores (Robbins & Judge, 2014 citado por
Fonseca, 2021).

1.2.2.4. Equipas Virtuais

Com a globalizacdo e a revolucdo da tecnoldgica nas organizacdes foi
obviamente criada uma outra realidade, em que a procura dos talentos deixou de ser
necessariamente feita dentro da mesma cidade ou até mesmo dentro do mesmo pais.
Estes avancos permitiram as organiza¢es 0 maior uso das nomeadas equipas virtuais.

Esta equipa tem revolucionado a evolucdo das empresas, utilizando a tecnologia
para formar e unir os membros das equipas que ndo estdo fisicamente presentes.

Contudo, esta equipa a distancia tem grandes desafios, pela obvia falta de
interacdo entre 0s membros que a constituem. Para que isto resulte e que sejam equipas
eficazes, cabe ao lider: ““(..) assegurar (1) que a confianga é estabelecida entre todos 0s
membros, (2) que o crescimento da equipa é acompanhado e (3) que os esforgcos da
equipa sdo divulgados em toda a organiza¢do.” (Robbins & Judge, 2014 citado por
Fonseca, 2021 p.28).
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1.3 GRH e gestéo de equipas: duas faces da mesma moeda?

A gestdo de Recursos humanos tem vindo evoluir ao longo das décadas,
criando-se tendéncias e novos desafios para a gestdo de pessoas.

Algumas sdo as teorias de que o conceito de recursos humanos e de gestdo de
pessoas estdo inteiramente ligados, no entanto, existem diferencas. Ndo obstante é
importante as organizacGes se dedicarem a ambos o0s conceitos permitindo-lhe alcancar
0 que pretendem (Mota, 2014).

Tal como anteriormente referido, ao longo das décadas, o conceito de Recursos
Humanos tem vindo a evoluir de forma constante, deixando de ser setor burocrético
para um setor estratégico das empresas (Mota, 2014).

A area dos Recursos Humanos tem a sua responsabilidade tudo o que implique
os colaboradores, isto ¢, desde o recrutamento e selecdo até ao seu desenvolvimento e
progressdo de carreira. Faz também parte das suas responsabilidades, gestdo de
vertente comportamentais e as avaliacdes de desempenho (Menezes, 2021).

Dentro da area dos Recursos Humanos, a gestdo do desempenho surge como
um conceito alternativo as técnicas tradicionalmente empregues de comparar 0s
resultados atingidos com o0s expetaveis, de maneira que apenas o trabalho
antecipadamente coordenado e planeado deva ser objeto de avaliacdo (Cascdo,2004).

Gestdo do desempenho é o engrandecimento dos colaboradores e,
especialmente, é o elo de uni&o entre o desempenho e a remuneragio. E composto por
um conjunto de processos que tem como finalidade a clareza dos objetivos

organizacionais, e também no incentivo dos trabalhadores, com o propoésito de
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aumentar as possibilidades de alcancar resultados positivos (Cascéo, 2004).

Neste processo, deve fazer parte a determinacdo de funcdes, o estabelecimento
de objetivos individuais, a respetiva analise de desempenho, bem como a remuneragéo
pelo desempenho e, ainda, a formag&o e o progresso das pessoas (Cascédo, 2004).

No processo de gestdo de desempenho, para haver uma maior probabilidade de
sucesso, € necessario considerar este mesmo processo como um ciclo integrado que
consiga mostrar ao colaborador o que a organizacao espera dele. E fundamental que o
trabalhador perceba o que ser& avaliado no seu desempenho, tendo a capacidade de
compreender os desafios que lhe s&o propostos. Desta forma, 0 merecimento de uma
maior renumeracao ou de um prémio depende do seu empenho (Cascédo,2004).

O processo de gestdo do desempenho com melhores resultados, ndo tem como
objetivo punir as falhas. Para eles, todos os erros sdo uma aprendizagem, importantes
para melhorar pontos que a organizacdo necessita, reparando-os da melhor forma. O
insucesso ou o éxito de qualquer organizagdo depende do empenho e da motivagao dos
trabalhadores. E, para isso, € fundamental garantir as suas necessidades e alcancar as
suas expetativas (Cascédo, 2004).

Segundo o autor, Ferreira Cascdo (2014), o processo de gestdo salienta a
necessidade de um maior compromisso e atuagdo de todos os envolventes na entidade,
de forma a conceber um ambiente de trabalho que promova a motivagao suficiente
para os estimular a atingir niveis mais elevados de execucao.

Ha& um fundamento estabelecido pelos responsaveis da entidade que acredita
que “(...) niveis de desempenho mais elevados conduzem a niveis de sucesso, de
reconhecimento e de recompensa mais elevados (...)” (Cascado, 2004, p. 271).

De uma forma geral, sdo 0s recursos humanos responsaveis pela visdo
estratégica, alinhando as praticas que devem ser adotadas guiando-se diretamente com
os colaboradores percebendo as suas necessidades (Mota,2014).

A comunicacao constante com as equipa € um topico imprescindivel para este
departamento, permitindo ao gestor de pessoas ouvir a perspetivas dos colaboradores e
conhecer de forma detalhada o perfil de cada um. Posto isto, as gestdes de pessoas tém
a capacidade de fazer evoluir cada colaborador com as melhores ferramentas
(Mota,2014).

N&o obstante a estas responsabilidades, para se ser um bom gestor de pessoas €

imperativo ser detentor de competéncias como a visdo estratégica, a empatia, a
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lideranca e a capacidade de tomada de decisdo (Mota,2014).

Com isto, entende-se que é possivel pensar em novos modelos de gestdo
estratégica na area dos recursos humanos, criando condigdes para os profissionais se
sentirem mais motivados, criativo e felizes no seu trabalho (Mota,2014).

Noutra perspetiva, este ideal de novos modelos na gestdo de recursos humanos
deve estar equilibrados com os conceitos da inteligéncia emocional permitindo-lhe
adquirir maturidade emocional para que consigam trabalhar em equipa num ambiente

confortavel e produtivo (Mota,2014).

1.3.1 A importancia da inteligéncia emocional na Gestdo de Equipas

Tal como ja referido anteriormente, a Inteligéncia Emocional representa a
capacidade de compreensdo das nossas emoc¢des e as dos outros, e de que forma os
nossos comportamentos podem influenciar os outros. Posto isto, a Inteligéncia
Emocional mostra-se imprescindivel para o desenvolvimento das equipas de trabalho
(Prati, Douglas & Ferris, 2003 citado por Fonseca, 2021).

Claro esta que um lider que é emocionalmente estavel e inteligente, também os
seus membros de equipa conseguem manter fortes relagdes.

Com isto, a pergunta que se coloca é: “o que é uma equipa emocionalmente
inteligente?”. Para responder a esta questao mostrou-Se importante analisar a perspetiva
de Elfenbein na sua obra que remonta ao ano de 2006 com o titulo Team Emotional
Intelligence: What it can mean and how it can impacto performance.

Elfenbein defende duas prespectivas diferentes, em que a primeira analisa a
Inteligéncia Emocional em cada membro de equipa e a segunda ideia defendida é
considerar o grau de Inteligéncia Emocional que os membros que constituem a equipa
utilizam na interagdo que tem uns com 0S outros.

Com isto entende-se que a segunda abordagem identifica a IE como um padrdo
pela forma como as pessoas se comportam umas com as outras.

Na sua primeira ideia, a Inteligéncia Emocional é um recurso individual que
possibilita a compreensdo das competéncias emocionais que cada individuo tem para

trabalhar em equipa.
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Contudo, na segunda perspetiva faz a andlise da forma como as equipas
empregam as suas competéncias emocionais quando trabalham em equipa, isto é,
entender a dindmica emocional dentro de uma equipa de trabalho.

Isto torna-se importante, pois ao fazermos a analise de uma equipa no seu todo,
conseguimos realmente perceber o que é ser emocionalmente inteligente, concluindo-se
assim que as duas perspetivas de Elfenbein se complementam e fazem sentido as duas
em simultaneo.

Elfenbein defende ainda o processo de “contagio emocional”, isto é, os membros
da equipa tendem a desenvolver os mesmos estados de espirito e as mesmas emogdes, 0
que leva a crer que as fortes interacGes entre colegas levam a eficacia das equipas e ao
desenvolvimento de pessoas emocionalmente inteligentes.

Tal como ja descrito e exposto anteriormente, a inteligéncia emocional € um
fator chave para o desenvolvimento da eficicia das equipas, através da estabilidade
emocional, fazendo com que cada individuo seja capaz de compreender as emogdes do
outro e que adapte 0s seus comportamentos consoante o estado de espirito dos seus
colegas de equipa.

N&do obstante, ainda é mais imperativo que o lider seja emocionalmente
inteligente, pois um lider com inteligéncia emocional consegue desenvolver equipas
emocionalmente inteligentes também, criando ambientes favoraveis para a sua equipa
em que dé abertura aos seus membros de utilizarem as suas competéncias emocionais.

Também Jamshed, Bakar e Nazri (2018) corroboram a ideia de que individuos
dentro das equipas que sejam emocionalmente inteligentes e que, por consequéncia,
consigam compreender as emocdes dos outros, conseguem influenciar e passar estes
conhecimentos para o seu colega de equipa. Este tipo de individuos conseguem uma
rapida resolucdo dos problemas.

A compreensdo das emog¢des do outro leva ao conhecimento termo de empatia,
que também ele é um dos conceitos-chaves da Inteligéncia Emocional, mostrando-se
imprescindivel para o desenvolvimento eficaz das equipas (Prati, Douglas & Ferris,
2003 citado por Fonseca, 2021 p.35).

A existéncia de empatia consegue normalmente estabelecer uma relacéo estavel
e harmoniosa entre membros de equipa.

N&o obstante, também a confianca é um ponto crucial, sendo desenvolvida em

interacdo social. A confianca desenvolve-se com o tempo sendo resultado das partilhas
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de experiéncias e valores entre duas ou mais pessoas que leva também a culminar em
pensamento semelhantes (Jones e George, 1998 citado por Fonseca, 2021).

Voltando as ideias dos autores Jamshed, Baker & Nazri (2018), estes defendem
o termo de sinergia, afirmando que para ela existir vai depender do grau de inteligéncia
emocional que cada membro, tendo com isto um impacto significativo nos resultados.
Posto isto, mais uma vez a Inteligéncia Emocional mostra importante no contexto das
equipas pois consegue desenvolver o melhor que cada individuo tem.

Concluindo, a Inteligéncia Emocional dentro das equipas consegue desenvolver
um ambiente de trabalho harmonioso e facilitar as tarefas de cada um, por meio de que
cada membro emocionalmente inteligente tem a capacidade de gerir as suas proprias
emocdes e avaliar as emoc¢des das pessoas que integram a sua equipa.

Ao fazé-lo, estamos a aumentar a satisfacdo individual e grupal trazendo um
efeito positivo na eficécia das equipas (Jamshed, Bakar & Nazri, 2018).

Dentro das organizagOes existem dois modelos organizacionais- 0 modelo
racional e o modelo emocional. Efetivamente, as razdes que levam as emocdes a nao
estarem em primeiro plano deve-se muitas vezes as mentalidades ja impostas nas

organizagoes:

“(..) as organizagdes tém sido largamente concebidas como lugares de racionalidade- €
ndo de afetividade. A tentativa de “eliminar” as emogdes das agendas de investigacdo
e gestdo do comportamento organizacional relacionou-se fortemente com o facto de elas

serem normalmente consideradas contrarias a racionalidade.” (Nunes, 2016, p.24).

Uma outra razdo deve-se ao facto de os estados emocionais serem geridos pelas
organizacGes como acontecimentos individuais que ndo sdo controlaveis. Sendo dificil
de gerir, ndo se mostra pertinente o estudo e analise destes fendmenos (Cunha, 2007,
citado por Nunes, 2016).

No entanto, estas afirmacGes ndo devem ser tidas em consideracdo uma vez que
os individuos conseguem gerir as suas proprias emocdes, tal como as empresas também
0 conseguem fazer dado que conseguem influenciar os estados emocionais dos seus
colaboradores (Cunha, 2007, citado por Nunes, 2016).

Segundo o autor Miguel Cunha (2007) citado por Susana Nunes (2016) para que

as organizacdes sejam eficazes no seu exercicio de atividade, devem recorrer sempre a
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emocdo e a razdo. Para estes autores torna-se viavel para as organizagdes aliarem 0s

conceitos racionalista e emocionalista (Cunha, Miguel et.al,2007 cit in Nunes,2016), p.126:

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

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

da intuigdo.

Estas duas logicas, ndo podem ser desvalorizadas e t€ém de ser relacionadas entre
si dentro de uma organizagdo, pois ambas sdo de extrema importidncia. A logica
racionalista rege-se pela racionalidade nos momentos de decisdo de qual o
comportamento mais correto e pela cogni¢cdo que se manifesta como um processo de
armazenamento e transformacdo de informacdo. Por outro lado, a légica emocionalista
exalta-se pelas emocOes e pela forma como os sentimentos de empatia e intuicdo tem

uma maior relevancia (Cunha, Miguel et.al,2007 cit in Nunes,2016).
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PARTE Il

ESTUDO EMPIRICO
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2. Metodologia

2.1 Pressupostos Teoricos-Metodoldgicos

Neste capitulo serdo destacadas algumas dissertacdes e estudos consultados e
analisados ao longo desta dissertacdo de mestrado. Estes trabalhos serviram como base
para a estruturacdo da dissertacdo no que diz respeito as metodologias e influéncias

empregues pelos autores destes estudos.

Primeiramente, releva-se a dissertacdo de mestrado no Instituto Politécnico de
Gestdo e Tecnologia no ano de 2017, da autoria da Beatriz Santos Fonseca, denominada
por “A importincia da Inteligéncia Emocional do Lider na Eficacia da Equipa: Um
Estudo de Empresas de Recursos Humanos . Esta tese refere a importancia que a
Inteligéncia Emocional do Lider tem na eficacia das equipas de trabalho. A autora
refere que um lider que seja emocionalmente inteligente tem como consequéncia criar
empatia nos seus liderados e também a criacdo de lacos entre a equipa de trabalho,

permitindo alcancar com maior eficacia os objetivos da organizag&o.

A autora refere também que a inteligéncia emocional esta relacionada com a
capacidade de gerir as proprias emocdes, fazendo referéncia as dimensdes defendidas
por Daniel Goleman (1998). Os resultados deste estudo, com recurso a metodologia
quantitativa, revelaram que a eficicia da equipa de trabalho ndo est4d associada a

inteligéncia emocional dos lideres.

Um segundo estudo é um artigo para uma revista cientifica da Escola Superior
de Ciéncias Empresarias do Instituto Politécnico de Settbal, nomeado “A avaliagdo da
Inteligéncia Emocional no processo de selecdo de recursos humanos” da autoria da

Claldia Viana.

Este artigo tem como objetivo uma anélise e reflexdo das préticas utilizadas para
a selecdo de pessoal. O autor Daniel Goleman (2000) é também vérias vezes referido
onde Claudia Viana defende que a inteligéncia emocional é a capacidade primordial

para 0 sucesso no trabalho.
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E também defendido que como estamos numa sociedade competitiva, a
organizacdo tem a ideia de que os candidatos que apresentam maior quociente de

inteligéncia sdo aqueles que dardo maior sucesso a empresa.

Desta forma, o desenvolvimento deste artigo tem como base dar resposta ao
questionamento de que forma as organizacbes estdo a empregar os métodos de

avaliacdo e medicéo da inteligéncia emocional durante o processo seletivo.

Uma outra dissertacdo que serviu de inspiracdo remontam para o ano de 2009 no
Instituo Superior de Psicologia Aplicada, com a autoria de Raquel Grilo, com o tema
“Inteligéncia Emocional nas Organizagoes: Colaboradores motivados e com

desempenho emocionalmente inteligente? ”

A autora aplicou, para a variavel da motivacao, as escalas de Rego e Fernandes
(2005) e para a varidvel da Avaliacdo de Desempenho adotou a escola de Job

Diagnostic Survey dos autores Almeida, Faisca & Jesus (2007).

Para a varidvel da Inteligéncia Emocional foi defendido e analisado com base
nos estudos de Mayer, Salovey & Caruso (2004) em que é entendido como uma

habilidade racional de compreender o emocional e exaltar o pensamento.

Por outro lado, para a variavel da motivacao foi estudado o0 modelo de Hackman
e Oldham (1976), em que é defendido a ideia de que os individuos que se demonstram-
se interessados e se manifestam como desafiadores, significa que estardo mais

motivados e disponiveis para um bom desempenho organizacional.

Como resultados nao foi possivel identificar que exista uma consequéncia direta
entre a Inteligéncia Emocional no que diz respeito a Avaliacdo de Desempenho. No
entanto, chegou a conclusdo de que pode haver uma relacdo entre a Inteligéncia

Emocional e a Motivacéo.

Por fim, o ultimo estudo inspirador, j& mais recente, € uma dissertacdo de
mestrado da Escola Superior de Biotecnologia da Universidade Catolica Portuguesa do
Porto, com a autoria da Débora Correia nomeada por “Inteligéncia Emocional em

Lideres da Restauracao Coletiva”.
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Nesta dissertacdo foi empregue a metodologia qualitativa com entrevista
semiestruturadas a responsaveis de unidades de restauracdo, com o seguimento dos

principios da Grounded Theory.

Como concluséo de estudo, foi cumprido o seu propoésito onde se verificou que
os lideres analisados n&o estdo entrosados com os ideais da Inteligéncia Emocional. E
também ressaltado como resultado que os lideres apesarem de terem habilidades
compativeis com a IE, ndo tem consciéncia que as tém ndo conseguindo por essa razao

melhorar.
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2.2 Linhas orientadoras, questdes e objetivos

Efetivamente, uma investigacdo € uma meio de conseguirmos chegar as
solugdes de determinados problemas, pela capacidade de implementar conhecimento
por meio de recolhas de dados planeadas e com a respetiva analise de interpretacdo de
dados (Cohen & Manion, 1980; Santos, 1999, 2002, cit in Miranda, 2009).

Para Miranda (2009 p.33), a investigacdo deve responder a questdes epistemologicas

direcionadas para trés sentidos:

e Natureza do objetivo de investigacdo ( 0 qué);
e Questdes sobre a relacdo investigador/objeto (como);

e Objetivo subjacente a uma investigagéo (o porqué, qual a finalidade)

Por conseguinte, um procedimento epistemologico demonstra ser uma forma de
progredir para chegar a um objetivo; expor esse procedimento consiste na descrigdo dos
procedimentos que devem ser postos em pratica em qualquer que seja a investigacdo
(Quivy & Campenhoudt, 1998).

Assim e dependendo do posicionamento do investigador, bem como, do
problema de estudo e dos objetivos que se pretende atingir, € possivel existirem
diferentes abordagens e diferente perspetivas na concepcéo da investigacdo optando-se
pela positivista (empirico-analitica) ou pelas orientac6es criticas (Arnal et al., 1994, cit
in Miranda, 2009).

Para Quivy & Campenhoudt, 1998 p.36:

“(..) uma investigagio ¢, por defini¢do, algo que se procura. E um caminhar para um melhor
conhecimento e deve ser aceite como tal, com todas as hesitacdes, desvios e incertezas que
isso implica. (..) uma boa pergunta de partida deve poder ser tratada (...) uma pergunta
precisa ndo €, assim, o contrario de uma pergunta ampla ou muito aberta, mas sim de uma
pergunta vaga ou imprecisa. N&o encerra imediatamente o trabalho numa perspetiva
restritiva e sem possibilidades de generalizagdo. Permite-nos simplesmente saber aonde nos

dirigimos e comunica-lo aos outros.”

Para o estudo de uma investigacdo é imperatério delimitar a pesquisa e o foco

pretendido, formulando uma pergunta de partida. Iniciar com uma questdo de
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investigacdo possibilita o desenvolvimento do estudo de investigagdo com maior clareza
e congruéncia:

“A expressao de um problema tem inicio no trabalho do investigador, o qual se inscreve

nos esquemas de acdo do sujeito, os quais ndo sdo independentes do seu meio, cultura e

experiéncia” (Deshaies, 1997, p40).

Posto isto, esta presente dissertagdo tem como objetivo analisar o impacto que a
Inteligéncia Emocional tem na Gestéo de Equipas.

Assim, foi desenvolvido na primeira parte desta investigacdo, um capitulo de
contexto tedrico em que foram exaltados termos como inteligéncia emocional, cultura
organizacional, gestdo de equipa e o conceito de lider.

Face ao exposto, foi formulado a seguinte pergunta de partida: “Sera que a
Inteligéncia Emocional é fundamental para a Gestao de Equipas?”.
Consequentemente, para se atingir o objetivo geral foram definidos também os
seguintes objetivos especificos, que surgem como linhas orientadoras para o

desenvolvimento desta investigagéo:

a) Estudar o papel da Inteligéncia Emocional nas OrganizagGes

b) Analisar a importancia da Gestéo de Recursos Humanos na Gestédo de Equipas

c) Relacionar Inteligéncia Emocional e Gestdo de Equipas

d) Aaquilatar a importancia da Inteligéncia Emocional na Gestdo de Equipas por

parte da Gestdo de Recursos Humanos.

e) Analisar a importancia da Lideranca na Gestao de Equipas

Para esta dissertacdo, foi necessario analisar e formular questfes ajustadas ao
estudo. Uma questdo é uma formulacdo especulativa que é aceite num primeiro

momento como forma de um ponto de partida para uma investigagao.
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Estas questbes sdo testadas para se determinar a sua veracidade ou nédo, podendo
surgir uma verdade totalmente oposta. No entanto, qualquer questdo é conduzida por
uma averiguacao empirica, ou seja, com a formulacdo de uma questdo de investigacdo e
com a resposta que resulta desse teste, pode facilmente surgir outras questdes:

“A formulagdo da questdo estd relacionada com o problema da pesquisa ¢

correlacionada com as variaveis, estabelecendo uma unido entre teoria e realidade, com

o sistema referencial e a investigacdo. Tal condigdo exige que seja elaborada com

evidéncias e sem ambiguidades.” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.60)

Torna-se pertinente que as questfes sejam formuladas antes de se dar inicio a
recolha de dados, para que se abra portas ao conhecimento do investigador no que diz
respeito a sua area de estudo (Quivy & Campenhoudt, 1998 ).

Tendo por base a primeira parte desta investigacdo, na revisdo de literatura,
foram definidas varias hipodteses ressalvando que estas sdo linhas orientadores néo
sendo verdadeiramente hipoteses uma vez que se trata de um estudo qualitativo. Néao
obstante, foram definidas as seguintes:

a) Hipotese 1°- A Inteligéncia Emocional € cada vez mais utilizada pela gestdo de

recursos humanos.

b) Hipdtese 2°- Para motivar intrinsecamente as pessoas a atingir os resultados é

necessario ter-se empatia e saber relativizar os varios pontos de referéncia.

c) Hipotese 3°- A Lideranca é fundamentalmente para transformar 0s grupos em

equipas.
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d) Hipdtese 4°- A Gestdo de Recursos Humanos tem um papel de destaque, pela

posicao intermediaria que ocupa na estrutura, na gestao de equipa.

e) Hipotese 5°- E Inteligéncia Emocional eficiente e fundamental numa eficéacia na

gestéo de equipa.

Ana Isabel Monteiro Leite



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

2.3 Amostra e Universo

Para Fortin (2003) o publico-alvo que integra uma investigacdo devera ser
aquela que possibilite a satisfacdo dos critérios que sdo ja definidos previamente. Isto
permite ao investigador recolher o maior nimero de informagéo do populagdo-alvo que

definiu.

Fortin (2003) defende ainda que qualquer que seja a investigacdo esta deve ter
obrigatoriamente definido qual é a populacdo a que se destina o estudo em si, devendo
depois o investigador estabelecer qual o melhor método de analise e interpretacdo de
dados.

O universo correspondente ao objeto de estudo € composto por 50
colaboradores, de uma organizacdo identificada como uma academia de formacéo
privada, que conta com 0s seguintes departamentos: direcdo, servi¢cos administrativos,
recursos humanos, gabinete de apoio psicossocial, departamento de design e

departamento de coordenacdo de area de formacao.

Acrescenta-se ainda que a populacdo em estudo definida previamente deve
satisfazer critérios de selecdo também eles previamente limitados. S6 assim o
investigador consegue recolher a informagdo que necessita. (Quivy & Campenhoudt,
1998)

A populacdo alvo escolhida para a presente investigacdo teve o seu estudo em
uma empresa que se dedica ao desenvolvimento de cursos de formagéo especializados

com um cariz exploratério e ndo probabilistico.

Este estudo permitiu uma amostra por 11 colaboradores da empresa com
dimensbes e areas de negocio distintas. No topico da Cultura Organizacional serdo
espelhados os valores e a missdo da organizacdo escolhida para esta investigagéo.
Dentro desta amostra estfo representadas as funces de Coordenadores de Area e dos
Servicos Administrativos, Formadores, Gestores de planeamento da formacdo

profissional, a rea do desenvolvimento de pessoas e por fim, a coordenagdo comercial.
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2.3.1 Caraterizacao socio-demografica da amostra

Para esta dissertacdo foi escolhida uma amostra exploratdria de conivéncia
sendo que esta amostra recaiu somente numa empresa. O primeiro contacto feito por

meio de um contacto intermédio dentro da organizacao.

Foi possivel realizar 11 entrevistas em que teve como objetivo entender de que
forma a inteligéncia emocional tem impacto na gestdo de equipas, analisando a

perspetiva do lider e a perspetiva do liderado.

Relativamente a caraterizacdo da empresa escolhida para a realizacdo da
entrevista, trata-se de uma organizacdo de formacdo especializada certificada pela
DGERT da é&rea de industria automovel, soldadura, sistemas informaticos e

programacéo de dados.

Apbs o resultado do desenvolvimento de todas as entrevistas, torna-se possivel
fazer uma carateriza¢do dos individuos envolvidos quanto a sua idade, sexo, idade e

habilitacGes literarias, conforme podemos verificar nas seguintes tabelas.

SEXO

Neste primeiro grafico, conseguimos perceber que a maioria da amostra é do

sexo masculino, representando uma percentagem de 73%.

Esta maior percentagem de homens, deve-se ao facto das fung¢bes predominantes
na organizacdo, nomeadamente, funcdes operacionais relacionadas as areas da mecanica

automavel e soldadura, onde predomina o sexo masculino.
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SEXO

FEMIMING 27%

MASCULING 73%

Grafico 1- Sexo da Amostra. Elaborado pela autora.

IDADE

No que se refere a caraterizacdo do topico da idade, foram expostos 0s seguintes

resultados:
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IDADE

50-55 ANOS
B%

45-50 ANOS
25%

40-45 ANOS
B7%

Grafico 2- Idade da Amostra. Elaborado pela autora.

Seguidamente, no fator da idade, como podemos ver no grafico exposto é
destacavel uma faixa etaria compreendida entre os 40 e os 45 anos, e a segunda faixa
etaria mais evidente é de individuos com idades entre 45 e 50, representadas por

percentagens de 67% e 25%, respetivamente.

A faixa etaria com menor percentagem é entre 50 e 0s 55, podendo se concluir

gue mais de metade dos entrevistados estdo na faixa etaria dos 40 e 45 anos.
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HABILITACOES

No que é referente as habilitacdes literarias, foi possivel alcangar os seguintes

resultados:

HABILITACOES LITERARIAS

ENSING SECUNDARIO- 9%

MESTRADO-27%

LICENCIATURA- 64%

u Ensino Secunddrio = Mestrado Licendatura

Gréfico 3- HabilitagOes Literaria da Amostra. Elaborado pela autora.

Relativamente as habilitagdes, e analisando o grafico 4, podemos verificar que o
individuo licenciado tem um peso significativo neste grupo de entrevistados, com uma

percentagem de 60%.

No caso do grau académico de mestrado, esta representado com a percentagem

de 27%, fruto de trés individuos entrevistados.

Somente um dos entrevistados possui 0 12° ano como habilitagdes literérias,

representando somente 9%.
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Com isto, conclui-se que grande percentagem séo de individuos licenciados, denotando-

se um nivel académico mais alto.

CARGOS PROFISSIONAIS

Por fim, a Gltima variavel analisada diz respeito aos cargos profissionais dos

individuos em estudo.

Tendo em consideracdo que a organizacdo em estudo é uma academia de formacao
especializada, que esta patente em diferentes areas de ensino leva a uma grande

diversidade de cargos.

Assim sendo, o Unico cargo desempenhado que se repete sdo os coordenadores

de area, embora estejam alocados a diferentes areas de estudo, representando 28%.

CARGO DESEMPENHADO

B DIRETOR DA REGIAO NORTE

¥ GESTOR DE PLANEAMENTO DA
FORMACAO PROFISSIONAL

% COORDENADOR DE AREA

COORDENADOR DE AREA DE
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

B COORDENADOR DOS SERVICOS
ADMINISTRATIVOS

5 COORDENADOR COMERCIAL

B RECRUTAMENTO E SELECAO DOS
FORMADORES E FORMANDOS EAPOIO
PSICOSSOCIAL

Grafico 4- Cargo desempenhado na Amostra. Elaborado pela autora.
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ANOS NA EMPRESA

No que diz respeito aos anos que cada entrevistado esté a trabalhar na empresa, pode-se

analisar os seguintes dados:

ANOS NA EMPRESA

DE 0-5 ANOS- 17%

ACIMA DE 15 ANOS-

50% DE 5-10 ANOS- 17%

DE 10-15 ANOS- 17%

= DE O A5 ANOS DESA10 DE 10 A 15 ACIMA DE 15 ANOS

Grafico 5- Anos na empresa da amostra. Elaborado pela autora.

E evidente uma maior percentagem de colaboradores a desempenharem funcgdes ha mais
de 15 anos, com uma percentagem de 50%. Os restantes valores, estdo representados

pelas faixas até aos 5 anos, entre 5 anos e 10 anos e no grupo entre 10 anos e 15 anos.
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2.3.2 Cultura organizacional- Academia de Formacéao Privada

A organizagdo escolhida para o estudo de caso desta investigacdo é uma
academia de formacdo privada localizada em 3 cidades portuguesas, Matosinhos,

Palmela e Cascais.

Desde junho de 2004 que esta organizacdo é certificada pela DGERT como
Entidade Formadora, e o seu Sistema de Gestdo da Qualidade é certificado pela norma
ISSO 9001:2015.

Mais tarde, em 2006 foi também reconhecida pela Primeiro-Ministro como uma
Instituicdo de Utilidade Publica, conforme Despacho 11 707/2006, publicado no Diério
da Republica 105 de 31 de maio de 2006 (22 Série).

N&o obstante, ao nivel da gestdo ambiental, implementado por meio da norma
ISO 14001:015, esta instituicdo tem como compromisso a identificacdo, o controlo e

consequentemente a reducdo dos impactos ambientais das suas atividades.

Missao e visao

Desde sempre, esta academia de formacdo assumiu um papel préprio e
autébnomo, com o empenho em desenvolver novos produtos de formacdo em linha com

0s constantes desenvolvimentos técnicos e tecnolégicos.

O plano de atividades da organizacéo estd presente em duas grandes areas de formacao,

sendo elas:
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A formacéo inicial e qualificante de jovens e adultos que se encontra
integrada num acordo de cooperacdo com o Instituto de Emprego e Formacéo
Profissional (IEFP);

A formacgédo para o mercado, que pode estar inserida em oferta formativa
promovida pela propria organizagdo como de formagdo especifica,

personalizada, requerida pelas empresas clientes.

Esta inserida nas seguintes areas de formacdo: Eletronica e Automacdo, Ciéncias

Informaticas, Mecatrénica Automovel, Mecanica Industrial e Energias Sustentaveis.

Metas e Valores:

Esta organizacdo tem como metas pedagdgicas 0s seguintes pontos:

Promover uma aprendizagem orientada para o formando, dando prioridade
as metodologias pedagogicas que fomentem o desenvolvimento de competéncias

tecnoldgicas, de inovacéo e criatividade e interpessoais essenciais para o futuro;

Estimular uma relacdo de proximidade com as empresas com 0 objetivo de
facultar aos formandos experiéncias enriquecedoras e potenciadoras da sua

empregabilidade futura;

Proporcionar uma aprendizagem acessivel e inclusiva, de elevada qualidade e
que potencie nos formandos a importancia da aprendizagem ao longo da vida,

preparando-os para o mercado de trabalho;

Fomentar os 4 pilares da educacdo (Aprender a conhecer, aprender a fazer,
Aprender a conviver e Aprender a Ser) por meio de uma metodologia baseada

em projetos multidisciplinares;

Promover a formacdo continua da equipa pedagdgica potenciando as

melhores préticas pedagdgicas e ferramentas e recursos digitais.

Todos estes objetivos foram partilhados pela instituicdo para uso exclusivo neste estudo.

Ana Isabel Monteiro Leite



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

2.4 Instrumento Metodoldgico: Entrevista

Primeiramente, é importante referir que ndo existe um Gnico método que seja
mais correto do que outros. Deve-se adaptar e adequar o melhor método, de acordo com

0s objetivos da investigacdo que se esta a realizar (Moreira, 2010).

Nesta investigacdo em concreto, foi empregue uma metodologia qualitativa onde
foram realizadas entrevistas. Esta abordagem é fenomenoldgica tendo um caréter
exploratério e ndo preditivo. Para o tratamento e interpretacdo dos dados desta

entrevista foi utilizada a técnica da analise contetdo (Moreira, 2010).

Além disso, importa referir que estas conversas aconteceram no ambito desde
estudo de caso em concreto, pelo que se considera a amostra de conveniéncia ndo é

probabilistica.

Mais se acrescenta acerca da metodologia, estes dados produzidos sdo extraidos
a partir de um estudo direto com organizacgdes e pessoas em que existe uma interacao

direta entre investigador e os fendbmenos estudados:

“(..) facilitadora de uma maior espontancidade e revele atitudes e posturas que
obedegam a uma certa informalidade, ndo negligenciando a tendéncia dos sujeitos

responderem de acordo com o que € socialmente esperado e aceite.” (Moreira, 2010,

p.147).

A entrevista foi 0 método principal escolhido para a recolha de dados, porque se
entendeu que seria 0 método qualitativo que se melhor adequaria as finalidades da

investigacao.

As entrevistas semiestruturadas normalmente sdo acompanhadas por um guido

de entrevista devidamente estruturado e orientador.

Com isto, este método mostra-se vantajoso quanto duragdo das entrevistas que
podem ser extensiveis consoante o qudo profundo sdo os assuntos. Ao longo das
entrevistas, e consoante as respostas espontaneas do entrevistado, podem surgir subitas

guestbes que podem ser pertinentes para a pesquisa.
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Além disso, este método pois possibilita a criacdo de uma maior recolha de

informagdes pertinente para uma investigagdo mais rica.

No caso em concreto desta dissertacdo, o guido de entrevista foi estruturado e
orientador para compreender qual sdo os ideias que os Colaboradores tém sobre a
Inteligéncia Emocional e a Gestdo de Equipas e de que forma acham que estas duas

variaveis se podem relacionar e ter impacto uma sobre a outra.

O guido de entrevista contempla 20 questBes estruturadas no sentido de obter
respostas sobre a inteligéncia emocional, a gestdo de equipas e a influéncia que uma

variavel tem sob a outra, com o objetivo de responder aos seguintes topicos:

a) Inteligéncia Emocional

b) Saber Fazer

c) Saber Ser e Estar

d) Empatia

e) Gestdo Emocional

f) Grupo/Equipa

g) Gestdo de Equipas

h) Gestdo Emocional de Equipas

Como resultado, foi possivel entrevistar 11 colaborares dentro da mesma
organizacdo, em diferentes departamentos e areas de negdcios sediados na sede de
Matosinhos e na sede de Palmela. Estas entrevistas tiveram um tempo médio entre 1 e 2

horas:

“Desse modo, optou-se pela aplicacdo da técnica da entrevista semi- estruturada a
informantes privilegiados, atendendo a que a interac¢do com os interlocutores possa ser
facilitadora de uma maior espontaneidade e revele atitudes e posturas que obedecam a
uma certa informalidade, ndo negligenciando a tendéncia dos sujeitos responderem de

acordo com o que ¢ socialmente esperado e aceite.” (Moreira,2010).

O facto de se ter sido empregue esta técnica de entrevista, procurando sempre ter

algum cuidado com as possiveis limitagcGes provenientes desta metodologia.
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Ao contrario da metodologia quantitativa, em que o investigador utiliza a
linguagem matematica, a metodologia qualitativa segundo Minayo & Sanches (1993)

demonstra uma discussdo epistemoldgica com mais amplitude e maior realismo.

Também Minayo & Sanches (1993) utilizam a visdo de Max Weber criada desde
0 inicio do seculo XX para defender a importancia de analisar a estrutura motivacional
do ser humano e ndo somenta a descri¢cdo dos seus comportamentos, permitindo enteder

os significados subjetivos.

Para além disso, com a perspetiva epistomologica de Max Weber, Minayo &
Sanches (1993, p.243) defendem:

“A abordagem qualitativa realiza uma aproximacdo fundamental e de intimidade entre
sujeito e objeto, uma vez que ambos sdo da mesma natureza: ela se envolve com
empatia aos motivos, as intencdes, aos projetos (..) a partir dos quais as acOes, as

estruturas e as relagdes tornam-se significativas.”

Por fim, é fundamental referir que as entrevistas de foro de investigacdo social
conseguem fazer aparecer o maior numero de elementos refletivos que permitem uma
andlise exaustiva de contetdo, o que leva a concluir que a escolha da metodologia
qualitativa est4 sempre associada a uma anélise de contetido, informagao essa que sera

apresentada no proximo tépico (Quivy & Campenhoudt, 2017).

Ana Isabel Monteiro Leite



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

2.4.1. Analise de Conteudo

A andlise de conteudo surge como ferramenta de trabalho para esta dissertagdo
como forma de compilacdo de toda a informacdo obtida apds a concretizacdo das
entrevistas. Este método permite interligar a analise do discurso do entrevistado e o

tratamento de dados que necessitamos:

“(...) Assiste-se a um impulso de intervir pela linguagem, de acordo com uma base
provisoriamente estabilizada. Os empregados, os comunicadores organizacionais e 0s
gestores materializam, na “narrativa”, uma espécie de “desdobramento“do “quadro
organizacional”, projetando-o segundo a construg¢ao de identidade (s).” (Moreira, 2010,

p.158).

Esta instrumento de investigagdo comecou a surgir nos Estados Unidos em
1787, tendo mais influéncia com o desenvolvimento das ciéncias sociais nas décadas 20
e 30. Com isto, esta técnica de andlise de contetdo foi desde sempre utilizada,

comecando pelos textos sagrados (Oliveira et al,2003).
Para Oliveira et al. (2003, p.3) o objetivo da analise conteido prende-se:

“(..) conjunto de técnica parciais, mas complementares, explicar e sistematizar o
contetido da mensagem e o significado desse contetido, por meio de dedugdes logicas e
justificadas, tendo como referéncia sua origem e o contexto da mensagem ou efeitos

dessa mensagem.”

Contudo, para a correta e eficaz utilizacdo deste método, é necessario ter em
consideracdo a seguinte variavel: a linguagem que é utilizada pode ter diferentes
intencdes e pode ter consequéncias das quais ndo estavamos a espera. Isto leva a crer

que a linguagem empregue pode ser construida (Moreira, 2010).

Segundo Bardin, a ferramenta da analise de conteudo integra-se em duas
dimensdes, sendo elas a dimensédo descritiva e a dimensdo interpretativa. A primeira
expde aquilo que foi narrado, sendo a segunda dimens&o responsavel por aquilo que se

desenrola por parte do investigador, para o objeto de estudo. A analise de conteudo tem
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como finalidade, por meio da defini¢do de categorias, a atribuicdo de significados com o
contetido que é transmitido para participantes da investigacao (Bardin, 1977).

Nos momentos das entrevistas, os individuos de uma organizacdo sentem-se
obrigados a exteriorizar a realidade em que estdo enquadrados, fazendo uma

contextualizagdo do ambiente em que estédo:

“(..) Os colaboradores da organizagdo, quando entrevistados, sentem-se impelidos a
exteriorizar as situa¢des em que se encontram inseridos, identificando-as, e atribuindo-
lhes uma orientagdo. Em muitas situacdes, estabelecem-se ‘quadros’ ou estruturas que
influenciam o modo como as organizagdes se encontram padronizadas, analisando-as
com base em modelos que circunscrevam o estado das coisas, 0s percursos das pessoas,
e as atividades que as organizagdes levam a cabo. *“ (Bardin, 1977 citado por Moreira,
2010).

O facto de ser utilizada a categorizacdo como ferramenta de trabalho, mostra
como uma técnica eficiente que é capaz de ultrapassar possiveis barreiras no que diz
respeito a interpretacdo dos dados qualitativos. Este processo de categorizacdo obedece
a uma sequéncia ldgica, tendo em consideracdo a revisdo da literatura, os conceitos

estudados e os temas que se pretende explorar (Moreira, 2010):

“(..)A analise de conteudo ¢ um método de analise de textos em que os investigadores
estabelecem as categorias ¢ determinam as suas dimensodes. Tratar uma entrevista como
uma “narrativa“significa ter em conta as caracteristicas de um texto. A transcri¢do de

uma entrevista torna-a num texto. (..)

Os membros da organizagdo identificam estratégias e avaliam os jogos “prevalecentes”
em consonancia com 0s seus proprios mecanismos cognitivos. Trata-se da assungio
espacial dupla da organizagdo enquanto “lugar fisico”, concreto e como “lugar virtual

«, fenomenologico, projetado.” (Moreira, 2010).

E importante referir que durante o processo de analise de conteido das
entrevistas, as categorias definidas ndo sofrem alteracGes consideraveis, agrupando os

varios tépicos abordados ao longo dos momentos de conversa.

Ana Isabel Monteiro Leite



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa
Academia de formagao privada

Tendo isso em consideracdo, o0 guido de entrevista empregue para 0

desenvolvimento e realizacdo das entrevistas contém as seguintes categorias e

dimensdes:
CATEGORIAS DIMENSOES
Inteligéncia Emocional Conceito de Inteligéncia Emocional
Capacidade de autocontrolo
Capacidade de leitura de emogdes
Saber fazer Conceito de Saber Fazer
Softs Skills
Saber ser e estar Conceito de Saber Ser e Estar
Empatia Conceito de Empatia
Gestao Emocional Conceito de Gestao Emocional
Grupo/Equipa Conceito de Grupo
Conceito de Equipa
Diferenca entre Grupo e Equipa
Gestdo de Equipas Conceito de Gestao de Equipa
Comunicagao
Integridade
Confianga
Gestdo Emocional de Equipas Conceito de Gestdo Emocional de Equipas
Papel de um coordenador na gestdo
emocional

Tabela 4- Categoria em andlise. Elaborado pela autora.
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2.5 Analise e Discussao de Resultados

2.5.1 Inteligéncia Emocional

O tema da Inteligéncia Emocional tem vindo a insurgir-se cada vez mais no
nosso quotidiano seja no foro pessoal ou profissional. A nivel profissional, naquilo que
concerne na forma como as pessoas se sentem nos seus locais de trabalho e

especialmente nas suas equipas, é algo que cada vez tem mais importancia e destaque.

Para Daniel Goleman (2007) a Inteligéncia Emocional é um tipo de inteligéncia
que tem a capacidade de entender e acima de tudo influenciar emocdes. E também a
habilidade que o ser humano tem de perceber 0s seus proprios sentimentos com a
capacidade de motivar os outros a também eles entenderem as suas emocdes e 0s seus

comportamentos.

Essa foi a primeira pergunta de partida para todas as entrevistas realizadas, com
0 objetivo de compreender o que significava para cada um daqueles individuos o termo

Inteligéncia Emocional.

Posto isto, do ponto de vista, de alguns elementos que pertencem a esta

organizacdo, inteligéncia emocional é:

“Para mim a inteligéncia emocional é a capacidade nos nos gerirmos e temos a capacidade
também nos gerirmos a nivel de emocdes e termos também a capacidade de reconhecer as
emocdes das pessoas que nos rodeiam. (..) No fundo comega na nossa autoconsciéncializacdo

das emogdes e na andlise e percecdo das emogdes também das outras pessoas.” (E1, P1)

“N&o tenho nenhuma uma resposta muito, ou seja, pensada em relacdo a isso, mas aquilo que a
melhor resposta que tenho é que para mim a inteligéncia emocional é basicamente
saber gerir as relagBes com as pessoas de uma forma inteligente tendo em conta o respeito, a

assertividade tendo em conta portanto a produtividade e os resultados da equipa.” (ES8, P1)

“Para mim inteligéncia emocional é perceber os outros, de alguma forma também ter algum, que
é dificil, algum altruismo, ndo é? Sabermos nos colocar no lugar dos outros e ter alguma

sensibilidade para agir de determinada forma perante determinadas situaces.
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Sinto que a inteligéncia emocional é muito mais que isso, porque as vezes € mais aquilo que nds

sentimos do que aquilo que conseguimos expressar quando nos fazem essa pergunta.” (E6, P1)

Na visdo dos entrevistados, a inteligéncia emocional é um tema que pode gerar
varias definicBes e perspetivas, mas no seu todo entendem que é um processo de
aprendizagem pessoal e profissional para se conseguir lidar com as emog0es de cada um
e saber ler as reacbes e emocdes dos outros, utilizando véarias vezes o termo

“impulsividade”:

“Inteligéncia emocional isto é um tema tdo vasto, mas é sabermos lidar, penso eu com as varias
situacBes do dia-a-dia de uma forma que ndo nos deixemos influenciar pela situacdo e
consigamos ter a capacidade de parar, pensar e s6 depois agir. Ndo agir de impulso, ndo dar
respostas de impulso eu acho que isso para um bocadinho pela inteligéncia emocional, saber
gerirmos emogdes e situagdes, tudo o que possa surgir no nosso dia-a-dia quer a nivel pessoal

quer a nivel profissional de uma forma mais assertiva, ndo é?

Sem como ndo se costuma dizer em linguagem de vulgar sem “termos o coragdo na boca” e
agirmos de impulso. Eu acho que passa um bocadinho por isso 0 a reflexdo e termos a

capacidade de parar e pensar antes de agir.” (E2, P1)

Para Charles Darwin (citada por Goleman,1998), citado vérias vezes por Daniel
Goleman, a capacidade para a leitras das proprias emocdes e das emoc¢bes do outro
mostrou-se essencial para a expansdo e para o desenvolvimento da espécie humana.
Posto isto, é através dos equilibrios das relacdes sociais pela espontaneidade com que
elas séo criadas. Muitas vezes numas simples conversas entre dois seres humanos, estes
conseguem identificar a forma como as expressées se vao alterando ao longo da
conversa. Estas emocdes atravées das palavras ocupam espaco emocional, fortalecem as

relagdes sociais (Fonseca, 2021).

Na visdo de todos os entrevistados, deve de haver um equilibrio entre o plano racional e

o plano emocional mesmo em termos de planeamento estratégico:

“Eu acho que é importante o equilibrio dos dois, portanto na tomada de deciséo e principalmente
a nivel estratégico, é importante fazermos a ponderacdo ter a componente relacional, ou seja,

aqui a componente da razdo e também equilibra-la com a componente das emogdes.” (E1, P2)

Ter autoconsciéncia emocional é saber de que forma as nossas proprias emogdes
nos podem afetar naquilo que fazemos no dia a dia. Ter esta competéncia mostra-se uma

mais-valia na performance profissional, mantendo os valores profissionais alinhados
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com as crencas pessoais. Para Goleman, ter autoconsciéncia emocional é ter a nogdo
exta das nossas fraquezas e impulso, conseguindo expressar claramente aquilo que

sentimos (Goleman,1998).

As emoc0es vividas fora do trabalho e na esfera pessoal € algo referenciado por varios
entrevistados, como algo que tem que trabalhar individualmente. A auto-consciéncia

das emogdes é algo cada vez mais estudado e trabalhado:

“Eu acho que tem que haver um bocadinho o equilibrio dos dois nés temos que ser muito
racionais, mas também temos que nos lembrar que estamos a lidar com pessoas que também tém
sentimentos que tém vidas porque se formos sé para o plano racional acabamos por nos tornar

um bocadinho mais frios no relacionamento que temos com as pessoas, ndo €?

No6s podemos adotar a atitude “tudo bem nods separamos o que ¢é pessoal o que é profissional”,
mas nunca estd cem por cento separada na minha perspetiva muito que a gente queira dizer
assim ndo sdo colegas de trabalho ndo da trabalho e mais nada, mas ndo nds passamos se calhar

mais horas com estas pessoas do nosso dia do que com a nossa propria familia, ndo é?

S&o oito horas entdo acho que a parte do racional tem que estar muito presente sim, mas da parte
do emocional também tem que I& estar certo momentos porque ndo pode haver uma separacao
total das duas coisas. Eu acho isso porque sendo tornamo-nos frios, tornamo-nos pedras
insensiveis e nds lidamos com pessoas, ndo €? Com colegas de trabalho, mas que sdo pessoas
como noés.” (E2, P2)

Um individuo emocionalmente inteligente, com a capacidade de exprimir as
suas emocdes, consegue de forma eximia comunicar entre grupos conseguindo criar
coesdo social. Claro esta que as emogdes tém uma influéncia direta nas nossas acoes e
comportamentos, levando ao outro individuo a reagir consoante o contexto em que esta.
(Fonseca,2021)

Como forma de exemplo para a necessidade deste equilibrio, no contacto com 0s

formandos é importante:

“Um exemplo se tivermos alguma necessidade a nivel de um formando em que ele estd a
ultrapassar o limite de faltas é importante haver aqui um equilibrio entre o racional ou seja 0 que
esta estipulado a nivel de regulamentos e nos pressupostos de organizagdo, com o equilibrio do
contexto também desse mesmo formando, portanto o equilibrio das duas pecas na componente
emocional e racional vai nos dar na minha opinido sempre melhores solu¢@es do que pendermos

sO para um dos lados.” (E1, P2)
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A Compaixao ou o0 sentimento de empatia pelo outro, na perspetiva de Dutton,
workman e Hardin (2014) é desenvolvido por um processo organizacional, onde existe a

percecdo e a interpretacao do sofrimento de outra pessoa em contexto profissional.

Segundo estes autores, este processo emocional passa por quatro fases distintas,
sendo elas: a percecdo do sofrimento; criacdo de atencdo ao sofrimento; criacdo de
sentimento empatico e para finalizar, a interpretacdo da acdo que deve ser feita para

aliviar esse sofrimento (Dutton, Workman e Hardin, 2014).

A capacidade de empatia pelo outro, foi também um dos pontos falados em
todas as entrevistas realizadas como um ponto fundamental da inteligéncia emocional,

tentando perceber as diferentes visdes dos entrevistados:

“(...) Eu defino que nos trabalho de gestéo de pessoas ou nos trabalhos de lideranga n6s devemos
usar aqui o IRC néo na perspetiva financeiro, mas o IRC de lideranga e que sdo trés vetores que

para mim sdo fundamentais: a integridade, o respeito e a confianca.

A questdo de eu respeitar a equipa independente da situacdo é muito importante porque esse

respeito é o respeito que eu também tenho quero que seja transmitido para mim e para 0s outros.

E a questéo da confianca, portanto devemos confiar nas pessoas é evidente que hé situacdes que
sdo0 mais complexas, mas devemos tentar sempre atribuir esse voto de confianca para que

efetivamente haja uma relacéo de estabilidade e crescimento dentro da organizacéo.” (E1, P4)

Os sentimentos que advém das varias emocdes fazem parte do ser humano de
forma natural, ndo esquecendo que mesmo as emocdes que nao consideramos positivas,

tém um papel fundamental para o nosso crescimento humano.

Tal como afirma o tdo conhecido neurologista Anténio Damasio (2004), as
emocBes sdo um conjunto de respostas neurais que depois se formam num padrdo
cerebral. Estas emocdes que tanto se fala, decorrem apds haver um estimulo

“emocionalmente competente” do nosso cérebro.

Damasio (2004) acrescente ainda que a razdo e a emocdo ndo sdo duas
realidades contréarias, defendendo que a emocgédo tem importantes efeitos positivos nos

momentos de tomada de decisdo do ser humano.
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Posto isto, aquando da questdo “considera que as emogdes t€m influéncia no seu
dia-a-dia?”, de imediato em todas as entrevistas feitas, houve uma reagéo de confianca

clara na resposta “sim, claro!”, justificando essa assertividade de diferentes formas:

“(..) Sim sem davida no fundo n6s podemos estar muito bem fisicamente e pode haver um
simples ponto emocional que perdemos logo esse equilibrio da componente fisica. E muito
importante esse equilibrio e isso comeca na nossa autogestdo, portanto no fundo, eu ter essa
capacidade de eu conseguir gerir as minhas proprias emocGes nas diferentes situacdes como

passamaos.

Portanto, e no cargo que eu ocupo, em que tenho varias situacGes que podem ocorrer ao longo do
dia de momentos mais stressantes e de maior tensdo é importante que eu consiga fazer esse
balanco da gestdo emocional, porque se eu estou a viver um momento muito stress por causa de
uma situagdo e vem aqui algum colaborador falar comigo porque precisa da sua atengdo eu ndo

posso deixar que isto o afete ou que afete aquele momento.

Ha medida que nds vamos ter a capacidade e isto é uma capacidade que vai ganhando porque
ndo se nasce ensinado e ndo é s6 com curso de inteligéncia emocional, mas sim com a prética do

dia a dia, a capacidade de refletir pelas situagdes que passamos.

Se eu conseguir gerir isto eu também consigo comecar a perceber sinais nos outros pela forma
como leio as pessoas é importante para a forma como eu vou agir para essas pessoas, portanto
sem ddvida nenhuma que as emocgdes influenciam o dia e nds temos de aprender a ter a

capacidade de gerirmos pessoalmente ou profissionalmente.” (E1, P5)

Para esta entrevistada, a emoc¢fes tem bastante impacto no nosso quotidiano
considerando bastante pertinente haver investimento por parte das organizacdes nas
formac0es internas dentro destas areas. Considera que esse investimento é crucial para
que os colaboradores consigam apreender a lidar com diferentes situacdes e a criarem a

chamada maturidade emocional:

“Inevitavelmente tem e eu acho que € isso que as pessoas tém que aprender a trabalhar. Por isso
é que eu acho que toda a gente e todas as empresas deviam e as empresas também deviam olhar
para isso e para a formagdo nessas areas com outros olhos porque acho que isso é é muito
importante hoje em dia nas organizac¢Ges o facto de dares essas ferramentas as pessoas para elas
aprenderem com situagdes para verem os problemas ou as coisas de outro prisma. Eu acho que
isso é bastante importante e devia-se investir mais nisso porque a maior parte das pessoas nao
estd preparada para isso na minha perspetiva. Acho que isso é algo que se vai ganhando com o

tempo, com a maturidade.
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Mas acho que complementar com formagéo € este de extrema importancia mesmo na minha
perspetiva .Porque as pessoas tém muita tendéncia a ver as coisas s6 da sua perspetiva é de
dificil tu encontrares uma pessoa que se ponha no lugar do outro é muito dificil s6 olhas para o
préprio umbigo é muito assim e eu acho que estas a¢des de formacdo que eu pelo menos falo por
mim que ja fui tendo algumas ao longo destes anos que estou ca que me ajudaram muito a ter
perspetivas diferentes e a olhar para as coisas de forma diferente e acho que isso faz muita falta

nas organizacgdes na nossa e nas outras.” (E2, P5)

Antonio Damaésio explica de que forma as emogdes se desenvolvem, passando
por trés etapas diferentes, sendo elas: a carga, ou seja, a percecdo do estimulo e a
libertacdo de neurotransmissores; seguidamente a tensdo que envolve o corpo no
momento de reagir ao estimulo do cérebro; por fim, a descarga desse estimulo do

organismo (Damaésio, 2004).

No que toca questdo das emocdes e enquanto colega de equipa e mesmo coordenador de
equipa, consideram importante estar atentos e analisar as emocg6es dos outros, na visdo

dos entrevistados:

“Isto é a pedra basilar. Se consigo decifra-las todas? nem sempre muitas vezes a velocidade que
vivemos ndo nos permite fazer aquilo que é o mais importante que é olhar para as pessoas,

portanto e essa atengdo € importante.

A Pedra de Toque que olhar para as emogdes € fundamental porque eu ao trabalhar isto sé se
consegue se eu conseguir gerir as minhas eu consegui gerir as minhas para as varias situagdes é
importante eu vou depois percebendo um bocadinho os sinais, portanto estes sinais e aqui ha

varias ferramentas que nos ajudam.

Por exemplo os testes da prépria testes personalidade que nos ajudam a perceber até um
bocadinho mais estes sistemas e com essas ferramentas 0 que é que eu consigo perceber eu
consigo fazer uma leitura da pessoa consigo perceber qual é a personalidade da pessoa e isto

ajuda-me a eu ver como € que eu passo as proprias informagoes.

Um exemplo eu posso ser uma pessoa mais introvertida mais extrovertida a forma de o
transmitir alguma informacao tem que ser também ajustada porque se eu passar em publico por
uma pessoa introvertida e pedir para falar eu ndo vou tirar melhor daquela pessoa. Mas se eu me
sentar com ela de uma forma mais particular eu se calhar vou conseguir tirar o melhor dela.”
(E1, P9)
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Apos entendermos a perspetiva de cada entrevista quanto a influéncia das
emocdes no quotidiano, foi também questionada se, na opinido de cada um, achavam
que todos os membros da equipa lidam com as emoc¢6es da mesma forma. Rapidamente,
num primeiro momento de analise a todas as entrevistas, consegue-se percecionar que

houve na totalidade de respostas uma perspetiva muito idéntica:

“N&o, no geral cada pessoa lida com as coisas de forma diferente, portanto dentro da minha
equipa concretamente ha varios estagios de desenvolvimento a nivel emocional o que nédo é

bom n&do é mau é assim.

Dentro da equipa temos que ter é pelo exemplo e pelas situacBes que vao acontecendo temos que
tentar em conjunto e contribuindo efetivamente para que todos possam ser cada vez mais Fortes

a nivel emocional porque ajudamos também na vida pessoal.

Como é que nbs conseguimos fazer transmitir porque a organizacgdo trabalha no todo, portanto
como € que eu consigo pelo exemplo me posicionar para determinada situa¢do de tensdo como é
gue 0s consigo mostrar como € que a abordagem que o fago com o formando deve ser de uma
forma ou deve ser de outra portanto e ISTO é importante este feedback é continuo, as pessoas
mas se sentarmos e depois refletirmos aquela situacdo se calhar eu faria de outra forma néo
podemos fazer dessa forma porque estamos a dizer que ha da nossa parte integridade respeito
no6s aqui buscamos 0s nossos valores e esses sdo imprescindiveis portanto que os valores perca
identidade.” (E1, P8)

“N&o, acho que estamos em estagios diferentes, acho que as pessoas tém formas de lidar com as
situacBes diferentes. S8o0 maneiras diferentes de lidar com situagfes com maior stress. No
entanto, na maioria das pessoas com quem trabalho tem uma gestdo tranquila, apenas em

algumas se nota mais reatividade e impulsividade.

H& também aqui outro fator que é eu estou aqui had um ano, mas grande parte dos meus colegas
estdo aqui desde o inicio, por exemplo ha 20 anos, pelo que tem menor condescendéncias em

determinado tipo de situacfes e isso também tem um peso grande.” (E5, P8)
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2.5.2 Gestao de Equipas

Tal como exposto no topico de discussdo anterior, em todas as organizagdes 0s
relacionamentos interpessoais sdo obrigatérios e imprescindiveis, levando ao tema do

trabalho de equipa e da gestdo dessas mesmas equipas.

Para Roque et al. (2006) o que origina o sucesso dos projetos dos trabalhos nao
tem somente dependéncia na forma como nds utilizamos a capacidade intelectual, mas
sim na maneira como conseguimos gerir as préprias emogoes em nosso beneficio e em

beneficio das organizacbes para as quais trabalhamos.

Defende ainda a ideia de que cerca 90% do nosso tempo de trabalho € utilizado
em tarefas e agdes que nos obrigam a ter relacionamento com outras pessoas, pelo que
por essa razdo o sucesso do nosso trabalho ndo ira depender apenas do quociente de
inteligéncia (Roque et al., 2006).

Partindo deste pressuposto foi questionado aos entrevistados, numa fase inicial

das perguntas acerca da equipa, de que forma é que eles definem o conceito de equipa.

Com base nas respostas, na sua generalidade, sdo um conjunto de pessoas em
que cada uma tem as suas tarefas e responsabilidades, mas que trabalham todas para o

mesmo objetivo, 0 sucesso da organizacao:

“(..) uma equipa eu comparo muito quando estamos num barco a remar e temos que remar todos
para o meu lado porque se dentro de uma equipa umas pessoas vdo numa direcdo e outras noutra
n6s ndo vamos chegar a bom porto isso € certo. (..) e eu considero que numa equipa tem que ser
um conjunto de pessoas que estdo ali todas motivadas trabalhar com o mesmo propdsito e que
tém que entender que o trabalho delas é importante e que se estdo ali a fazer aquilo é porque é
necessario que tem que ter essa responsabilidade e que a trabalharmos em conjunto uns com 0s
outros facilita-me mais do que trabalharmos individualmente.

Pensar que noés estamos ali como bem comum e que estamos aqui, se aceitamos estar aqui €
porque acreditamos no projeto e por isso temos que também trabalhar para que a empresa tenha
sucesso. Eu acho que a equipa em si, é trabalharmos em conjunto e pensarmos que nos temos
que chegar aquela meta, mas s6 conseguimos se formoso todos juntos, porque s6 um nao vai

conseguir.
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Entdo é um bocadinho essa a ideia que tenho, é pensarmos que funciona melhor se trabalharem
todos na mesma direcdo com o mesmo objetivo e pensarem naquilo que é melhor para a
empresa.” (E2, P11)

“Uma equipa para mim é um conjunto de pessoas que trabalham em prol de um objetivo comum
¢ com mais ou menos interrogamento com mais ou menos esforco cada um deles
normalmente cada um com um conjunto de funcGes pré-definidas e depois trocam informacéo,
experiéncias, qualidades em prol de atingir o objetivo que essa equipa se prop6s atingir
e é do meu dia a dia.” (E5, P11)

Uma equipa, pode até ser definido também como um grupo, no entanto na sua
definicdo vai muito para além disso. Um grupo passa a ser uma equipa no momento em
que trabalham para uma meta partilhada, mas acima de tudo, quando confiam
totalmente nos outros elementos e que se comprometem totalmente ao projeto, nunca

pondo em causa o trabalho do outro. (Nunes, 2016)

Um outro entrevistado compara uma equipa como uma “orquestra”, fazendo uma

divisdo entre a componente racional e a componente emocional:

“(..)Eu acho que uma equipa deve ser cCOmo uma orquestra ndo no sentido de cada um fazer
0 seu papel, mas queremos trabalhar em equipa o papel que cada um exerce deve ser sempre

em funcédo daquilo que é o resultado final que se vai apresentarsendo esta a componente racional.

A componente emocional diz-me que uma equipa é uma equipa que efetivamente estd, esta
completamente ligada e quando isso acontece efetivamente sai um trabalho de equipa.” (E11,
P11)

Autores como Antonio Damasio defende a ideia de que a emocdo e a cognicao
(lado racionalista) ndo devem ser elementos independentes, mas sim com uma relagado
forte entre eles. Além disso, para a tomada de decisdes apertados € imprescindivel haver
a intervencdo do lado emocional. Posto isto para uma gestdo eficaz deve existir uma

alianca entre o lado racionalista e o lado emocionalista. (Nunes, 2016)

Enquanto coordenadores de equipa, esta é também a mensagem transmitida tanto aos
individuos que integram estas equipas como aos formandos que estdo a criar bases

racionais e emocionais para a sua carreira profissional:

“Isto € algo que eu costumo muito dizer as turmas e também aos meus colaboradores como

chefia que é se cada um fizer a sua parte isso ndo chega para conseguirmos chegar ao todo, ou
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seja, se cada um estiver preocupado com o préprio umbigo depois vamos ter resultados que sao

dias para pessoa isso ndo significa que o resultado global seja o0 melhor resultado para o que o
gue precisamos.

E quando eu digo para o que precisamos é todos os colaboradores da organizacdo de uma forma
global, portante o trabalho em equipa para mim é termos a capacidade de conseguir trabalhar

com os outros de uma forma alinhada e conseguida de uma forma integrada.” (E11, P11)

A definigdo de equipa é cada vez mais associada ha popular expressdo “vestir a
camisola”. Esta expressdo ndo esta errada quando associamos a um grande espirito de
equipa dentro de um grupo de pessoas que procuram atingir um objetivo final
partilhado. Uma das razdes vantajosas para a criacdo de uma equipa é que com a
continuidade dos individuos dentro do mesmo espaco iram criar lagos sociais 0 que 0s
leva a concluir que conseguem trabalhar em conjunto e se tornarem uma equipa.
(Nunes, 2016)

Um dos outros entrevistados faz também analogia da equipa com uma equipa de
futebol:

“(..) Por isto usar aqui a analogia do futebol, ndo é? Que tem ali um objetivo que cada um tem o
seu papel e o objetivo é o golo, ndo é? No caso do futebol. Portanto € um pouco isso. Todos

temos 0 nosso objetivo. Todos temos a nossa cota parte de contribuir para esse objetivo.

O nosso papel é que todos temos que chegar a algo em conjunto, enquanto um grupo pode
ter um grupo de pessoas sem um objetivo comum. Numa equipa existe um objetivo comum”
(ES8, P11)

Ao longo das conversas foi também questionado qual, na perspetiva dos entrevistados,

seria a diferente entre grupo e equipa.

Para Teixeira (2013) uma equipa ndo € um grupo, pois considera que 0S Qrupos
normalmente ndo mudam, ao contrario das equipas que tem tendéncia a mudar e a

crescer consoante os objetivos atingir.

“BEu acho que ndo podemos pensar na nossa tarefa individualmente. Claro
a nossa tarefa tem implicagdes nas tarefas de todas as pessoas. Porque nés estamos aqui todos
interligados principalmente na nossa area de negdcio que é a formagdo, nao é? Estamos todos

interligados.
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No6s nao podemos simplesmente fecharmo-nos para as nossas tarefas, tudo tem de ser em
conjunto, por exemplo a equipa dos servicos administrativos tem que lidar com os formadores,
comos formandos, com os coordenadores, com todas as pessoas de recrutamento e selecdo por
isso todos temos que trabalhar em conjunto e todos dependemos uns dos outros. Eu ndo posso
simplesmente ter o pensamento “hoje vou me sentar na minha secretaria, vou fazendo o meu

trabalho e ndo penso nos outros.

Eu tenho que pensar nos outros, eu tenho que pensar que o meu trabalho vai influenciar o
trabalho do coordenador que vai influenciar o trabalho de recrutamento e selecdo, porque se eu
ndo der a devida atencdo aos formandos ou aos formadores, eu posso acabar por perdé-los e se
0s perder isso vai implicar que o recrutamento tenha que ir buscar mais pessoas, portanto tudo

esta interligado com o meu trabalho.

O meu trabalho nem o de ninguém pode ser visto como individual, tem que ser visto
globalmente com uma equipa especifica onde eu estou inserida e depois a equipa alargada para a

empresa. Portanto ¢ impossivel ndo pensar em equipa.” (E2, P12)

Este autor tem a teoria de que 0s grupos passam por um processo de diferentes

fases, sendo elas: forming, storming, norming, performing e adjouring, que partem do

pressuposto que todos as equipas sdo temporéarias tendo um tempo certo.

Para Katzenback e Smith (in Texeira,2013), autores ja analisados na revisdo da

literatura, um grupo tem a possibilidade de transformar numa equipa se passarem pelas

seguintes fases: grupo de trabalho, pseudo equipa; potencial equipa; verdadeira equipa e

equipa de alta performance.

A pessoas responsavel pelo recrutamento de selecdo dos formandos para a

organizagdo em estudo, partilhou a forma como o trabalho dela depende do trabalho dos

colegas e vice-versa:

eu

“(..) eu fago o meu trabalho, mas para ter uma nocéo, posso Ihe dar um exemplo muito pratico,
faco recrutamento e sele¢do de formandos e para eu comecgar 0 meu trabalho as minhas colegas
da area de comunicacdo tém que divulgar um plano de formagdo e coloca-lo no site toda a
informacgdo para que o candidato consiga aceder e inscrever-se. A partir dai comeca 0 meu
trabalho.

Mas o meu trabalho também esta depois relacionado com as colegas dos servigos
administrativos, dos coordenadores de turmas e dos formadores. Mas eles também dependem

do meu trabalho, ou seja, eu tenho que recrutar nos timings. Eu tenho que fechar as turmas. Eu
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tenho que dar a informacdo para as equipas estarem sempre atualizadas acerca do estado de

cada situacdo.

Com isto quero dizer que se respeitarmos o trabalho de quem precisa de nés para trabalhar
vamos ter sucesso na nossa funcdo sendo também importante contribuir naquilo que eu puder

ajudar mesmo que ndo seja a nossa fungdo.” (E9, P12)

Um grupo de trabalho, na viséo de Katzenback e Smith (in Texeira,2013), sdo
um conjunto de pessoas que ndo tem a inten¢do de aumentar o desempenho coletivo e
que ndo estd comprometido a atingir um objetivo. Ao contrario das equipas que estdo
altamente comprometidas para atingir um fim e por isso, como consequéncia 0 aumento

do desempenho global.

Neste sentido, é possivel se distinguir um grupo de equipa, ndo obstante de
terem pontos em comum quando existem por exemplo situacdes de maior interacdo para

a resolucéo de problemas (Teixeira, 2013).
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2.5.3 Inteligéncia Emocional na Gestéao de Equipa

A maior fonte de sucesso das organizacgdes sao os colaboradores que fazem parte
delas pelo que gradualmente nota-se a preocupacdo das empresas no capital intelectual
que tem dentro de portas.

Para Chiavenato (2008), o capital humano € composto pelos conhecimentos
técnicos, pelos valores e filosofias das organizacdes, pelos momentos experienciados

pelos colaboradores, pelos talentos existentes e pela capacidade de inovar.

Com esta crescente preocupagdo as empresas comegam a valorizar as dimensoes
cognitivas e emocionais do ser humano, percebendo de que forma podem fomentar esse
desenvolvimento intelectual procurando compreender as dificuldades de cada um destes

membros (Chiavenato,2008).

Na visdo dos entrevistados, quando falamos em inteligéncia emocional na gestéo
de equipas esta em causa sdo levantados temas como a confianca, 0 respeito e a

integridade sendo este na sua opinido geral a “pedra basilar”:

“A equipa que ¢ feito pela chefia ou pelo lider € muito importante o valor técnico, mas acima de
tudo é aqueles pontos que valem muito para mim e que eu vivo na primeira pessoa que é a
integridade, o respeito e a confianca. Pode haver mais elementos como a comunicagdo, mas

para mim estes principios sdo fundamentais.

Sdo fundamentais para os trabalharmos em equipa porque ¢ dificil s6 pensarmos “se eu nio
confio em alguém como ¢ que eu consigo facilmente trabalhar com alguém?” portanto a

confianga é um  fator muito importante.

Em relacdo ao respeito como é que eu consigo gerir uma equipa se eu lhes digo para irem para a
“direita” e eu vou para a “esquerda”? Isto para missdo sdo pedras basilares, sdo fundamentais

porque no fundo a gestdo de equipas acarreta estes elementos que eu falei. (E1, P13)
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A gestdo emocional de uma equipa é fundamental em qualquer situagéo de stress
e possivel conflito. Para Marild Lipp (2015), autora da teoria de controlo de stress,
defende que este conceito estd muitas vezes associado somente ao estado emocional

negativo.

Efetivamente, o stress é uma reagdo psicologica do ser humano que acontece
quando existe um desequilibrio entre aquilo que é exigido e capacidade de resposta a

essa mesma exigéncia (Lipp,2015).

Tal como anteriormente dito, o stress ndo se desencadeia somente quando o
estado de emocional é negativo, podendo ser estimulador de atencdo e de elevado
desempenho, conseguindo elevar o desempenho organizacional no geral. N&o obstante
de que quando em excesso, podera ter efeitos negativos no ser humanos como 0s

conhecidos estados de ansiedade (Lipp,2015).

Posto, isto o papel de um lider na gestdo emocional da equipa é fundamental:

“E fundamental porque no fundo estd a gerir a equipa a primeira coisa que ele tem que ter
consciéncia e ele tem que saber gerir porque as suas emoc@es vao ser transmitidas também para
a sua equipa. N&o é por as coisas estarem a correr mal hoje que eu vou comecar a lidar com as

pessoas 0s berros, ndo faz sentido.

As coisas vao estar a correr menos bem muitas vezes e eu vou ter que gerir isso, mas eu tenho
que respeitar e trabalhar com as pessoas com integridade, portanto independentemente de o dia
estar a correr menos bem eu tenho que gerir as pessoas adequadamente e por isso essa

autogestéo é muito importante.

Além disso devemos transmitir um clima de confianga, um clima estavel, por exemplo se eu
estou num ambiente de aprendizagem eu ndo posso apanhar uma puni¢ao no primeiro erro que
faco.” (EL, P20)

Isto leva-nos acreditar que se em cada comportamento que um elemento de
equipa tem fosse analisado tendo em conta as emocdes, tudo indica que haveria menos

implicacdes nas atitudes que resultado a emocéo ao intelecto (Lipp,2015).

“eu acho que a inteligéncia emocional pode ser trabalhada em varios quadrantes, embora eu

considere que ha dois quadrantes muitos importantes na inteligéncia que pode ser trabalhada
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para nos motivarmos de forma positiva e trabalharmos num contexto profissional de

produtividade e desenvolvimento.

No entanto também existe uma outra componente que é o conseguirmos gerir no fundo aquilo
que possam ser frustracbes do dia-a-dia sejam elas quais forem, independentemente de as

relagdes com os colegas de trabalho ndo serem sempre as mais compativeis.” (E11, P7)

Né&o focando apenas na inteligéncia emocional no contexto das equipas, e sendo
0 caso de estudo desta investigacdo numa academia de formacdo, a forma como a IE é
trabalhado e gerida é também uma preocupacdo para a organizacdo. Na perspetiva de

um dos formadores entrevistados:

“Neste sentido eu acho que a inteligéncia emocional entra todos os dias e varias vezes por dia
em exercicio para que de alguma forma consigamos manter o minimo de estabilidade. Podemos
mesmo dar o exemplo dos formandos e de que forma podemos gerir muitas vezes as frustracdes

e expetativas.

N&o nos podemos esquecer que as geracOes de jovens estdo a mudar com um ritmo bem
significativo e a forma como lidamos com as turmas atualmente é completamento diferente de
como faziamos héa cinco ou dez anos e é nesses momentos que a inteligéncia emocional tem que
entrar em operacdo porque atualmente os alunos sdo mais desligados daquilo que é o
compromisso e a responsabilidade. Eles tém muita sede de conhecimento, e quanto a isso nada
contra, mas quando é necessaria a resiliéncia ou fazer um caminho de forma sustentadas, estas
novas geracdes j& ndo estdo tdo disponiveis e querem muito rapidamente passar para 0 préximo
nivel.” (E11, P9)

Outro facto crucial para a gestdo emocional da equipa é a comunicacdo, ponto
este focado vérias vezes ao longo das entrevistas feitas. Na perspetiva de Chiavenato
(2005) a comunicacdo nas organizacdes mostra-se vital pela informacdo que é trocada

entre os varios colaboradores pertencentes a uma organizacao.

Estes fluxos de comunicacdo que devem existir dentro das organizacGes sejam,
entre individuos externos como internos, sdo esséncias para o desenvolvimento e

sobrevivéncia das organizacdes (Chiavenato, 2005):

“Vivemos emoc@es continuamente a nivel pessoal e profissional, no fundo, o que temos aqui é
sempre uma questdo de “como € que eu consigo geri-las da melhor forma para conseguir, seja
numa situagdo positiva e essas sdo muito mais faceis de gerir, mas dali tirar também o que é

importante que é se alguém atingiu um determinado objetivo importante para ela, n6és ndo
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podemos dizer “OK esta tudo bem. N&o!” vamos valorizar isso também porque é um ponto i
importante para a pessoa e se ela veio ter connosco ela quer partilhar e ndés devemos enaltecer.”
(E1, P14)

Também Robbins (2002) defende a ideia de que para que a comunicagdo seja
eficaz é ainda mais fundamental desenvolver a capacidade de saber ouvir o outro do que

a transmissao da mensagem.

O desenvolvimento da capacidade de ouvir o outro transparece uma grande
maturidade emocional e além disso demonstram-se que existe interesse e empatia pelo

outro, sabendo respeitar uma opinido diferente da nossa (Robbins, 2002):

“Nas situagdes mais delicadas mais complexas aqui os cuidados que nds temos que ter € mesmo
perceber qual é a melhor solucdo para esta situacdo este é o foco e o saber ouvir é muito
importante aqui porque quando eu estou a ouvir estou a ouvir escuta ativo ndo é eu estou a tentar
perceber também de que forma é que eu posso ajudar a pessoa porque muitas vezes nés nem
gueremos ouvir ja estamos a atropelar com a resposta e 0 que acontece é que as vezes podemos

dar uma resposta e 0 que a pessoa quer é uma coisa completamente diferente.

Portanto devemos ter capacidade de ouvir mais do que aquilo que falamos e esta escuta ativa é
muito importante quando gerimos equipas ¢ porque muitas vezes dizemos que “eu quero ouvir
minha equipa”, mas a gente ndo quer escuta-la quer ouvir, mas depois aquilo que fazemos nédo

bate nada com aquilo que nos disseram.” (E1, P14)

A lideranca no meio organizacional é abordada dentro de varias teorias e de
diversos autores, podendo concluir que nenhum € o mais acertado ou errado. Um tipo de
lideranca pode funcionar eficazmente numa organizagéo e noutra ser ineficaz. Com isto,
pretende-se afirmar que ndo existe o estilo de lideranca ideal pois ira sempre depender

do contexto da organizacao.

O Diretor da Regido Norte da organizacdo em estudo, d& um exemplo de como gere a

organizacdo com a capacidade de ouvir todos os elementos que a constituem:

“Por exemplo para eu conseguir gerir organizacdo eu devo conseguir ouvir todas as partes
nomeadamente as partes humanos, ou seja, porque a academia é para os formandos e é
construida com eles ,portanto eu todos os meses retino com todos os delegados e subdelegados e
nessa reunido o que nés fazemos é eu vou transmitir os pontos que sdo relevantes a nivel de
organizacdo questdes institucionais para que eles possam transmitir a prépria turma, partilhar

pontos que sdo criticos, pontos que sdo de comemoracédo.” (E1, P14)
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Quanto aos conflitos esses, como é de conhecimento geral, causa situacoes
menos agradaveis e mau estar emocional entre equipas. Em casos mais complicados

pode mesmo gerar situacdes extremas.

Para a gestdo destes conflitos, Chiavenato (2010) defende uma ideia de que o
lider pode direcionar-se em trés diferentes abordagens, sendo eles: a abordagem de
processo, a abordagem estrutural e por ultima a abordagem mista.

Primeiramente, na abordagem de processo o0 objetivo e dissimular os conflitos
por meio da alteracdo de processos intervindo no préprio conflito. Isto significa que
deve ser emprega para uma das partes intervenientes do conflito, desde pessoas externas
a0 mesmo ou cuja posicao seja neutra em relacdo ao conflito (Chiavenato,2010).

Seguidamente, a abordagem estrutural surge com apds a criacdo de ideias
criadas normalmente por colaboradores relativamente ha possivel existéncia de
condicGes diferenciadas desde as renumeracdes as promogdes internas. Esta abordagem
pode também ser despoletada pela escassez de recursos (Chiavenato, 2010).

Nestes casos, sendo possivel alterar ou corrigir de forma répida e eficaz

facilmente este tipo de conflito pode ser controlado (Chiavenato, 2010).

Para colmatar estas abordagens, surge a mista que se aplica na administracdo do
conflito pela alteracdo dos aspetos organizacionais incluindo intervencdo no préprio

episadio de conflito (Chiavenato, 2010).

Para um dos coordenadores de area os momentos de dar feedback as equipas é

um momento que muitas vezes gera conflito:

“A questdo do feedback é sempre muito complicada, claro que hé feedbacks faceis de dar, mas

as vezes ha feedback que ndo sdo positivos e esses nem sempre sao faceis de gerir.

Preciso sempre de algum tempo para me adaptar e pensar como é que vou falar com aquela
pessoa, porque normalmente eu ja sei qual vai ser a reagdo e como ja sei 0 que me esperar tenho

sempre que planear contra-argumentos. Tenho que estar minimamente preparado.

E também importante no momento logo apGs essa conversas conseguir desativas aqueles fios de
raciocinio néo positivo, porque é muito facil criar uma bola de neve e eu préprio sair envolvido
nisso.” (E4, P17)
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Para outra coordenadora quando existe algum momento de conflito a forma
como acha que pode ndo empolar ainda mais o problema é ter a atitude de falar com a

pessoa individualmente e de forma calma.

“Quando alguma coisa ndo corre bem a nivel de trabalho tem que chamar a atengdo sim por
exemplo normalmente tento chamar a pessoa e mostrar-lhe que aquilo ndo estava bem ndo vou
crucificar porque errar todos os erramos tento chamar a atencdo e dizer olha isto aqui ndo esta

correto isto foi detetado ndo estava em condi¢des é preciso corrigir.

Tento falar calmamente porque se eu falar impulsivamente nunca mais essa pessoa vai olhar para
mim da mesma forma e vai achar que eu estou ali para apanhar os erros em vez de corrigi-los e

ajudar eu acho que o caminho tem que ser um bocadinho por ai de perceber eu também erro.

Normalmente falo s6 com a pessoa porque sé diz respeito a ela. Ndo diz respeito as outras.
Portanto sé se for uma coisa geral tem que ser com todas porque as vezes acontece todas estarem
a fazer alguma coisa de uma forma errada e falo para todas ao mesmo tempo, mas quando é algo

especifico sé de daquela pessoa falo s6 com aquela pessoa.” (E2, P10)

Os conflitos estéo correlacionados com o desenvolvimento de ser humano, pelo
que obviamente surgem situacdes de conflitos em todas as areas da sua vida, seja

pessoal como profissional (Fonseca et.al., 2015).

Efetivamente, os conflitos sdo algo que acontece no ambiente interno como no
ambiente externo e vem como resultado da convivéncia entre pessoas e equipas de
trabalho; pessoas essas com diferentes valores, personalidades, objetivos e opinides
diferentes (Fonseca et.al., 2015):

“Falamos de varios pontos ndo €, a confianca, as softs skills, o saber ser e o saber e estar, a

gestdo de conflitos, a motivagdo, tocamos em varios pontos.

Tudo isso esta interligado, umas coisas vao ter mais influéncia do que outras, mas o légico na

gestdo emocional é compreendermos melhor o outro.

As vezes o saber ler as pessoas pode parece estranhado, mas nos temos de saber ler a reagdo dos
outros, e obviamente se eu souber que uma reagao pode provocar uma agdo no outro eu tento nao

fazer dessa forma.

Eu acho também que uma relagdo entre as pessoas € um pouco como a questdo das parcerias,

néo é? Ou a questdo de negociacdo em que conseguimos ganhar os dois certo? Entdo as relagdes
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pessoas também sdo assim. Eu ndo acho benéficos com um sai bem da situagdo e outro sai mal,

porque isso a médio longo prazo ndo traz beneficio para ninguém.

E dificil também por vezes conseguir implementar certas coisas, tem haver com cada
personalidade, cada um lida de maneira diferente com as coisas. A comunicacdo também é
fundamental porque as vezes aquilo que dizemos tem uma interpretacdo totalmente diferente do

ue a mensagem que queremos transmitir.

Portanto, acho importante conhecermos bem os elementos das nossas equipas, conhecermos a
forma como lidam, o comportamento que tem consoante a acdo que esta a acontecer e depois
adaptarmos aquilo que queremos partilhar e de que maneira queremos partilhar. Nunca deixando

de sermos nds proprios.” (E9, P20)
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CONCLUSOES

Como espelhado ao longo da investigacéo, o objetivo principal foi compreender
0 impacto que a Inteligéncia Emocional tem na Gestéo das Equipas, percebendo de que
forma a gestédo emocional dos colaboradores pode propiciar a motivacgao de cada um.

Com o estudo de caso numa empresa portuguesa de formacao especializada, foi
possivel perceber que de facto a gestdo emocional nas equipas influéncia a performance
de cada individuo, tendo como consequéncia resultados positivos para a organizacéo,

contribuindo para 0 seu sucesso.

Percebeu-se que a forma como lidamos com as emogOes em ambiente
organizacional podem ter influéncia de diferente facto, sejam extrinsecos e intrinsecos,
e dado esse facto os gestores destas organizacbes devem procurar analisar e
implementar estratégias que posso contribuir para o bem-estar dos seus elementos para
que isso se reflita nos resultados da empresa.

Também foi possivel compreender que todos os elementos da equipa tém
diferentes visbGes, motivacOes, personalidade e lidam com as emocdes de forma
totalmente distintas. Mais uma vez, isso leva a que as organizacgdes e 0s seus gestores
delineiem formas de lidar com cada individuo procurando ir de encontro as suas

expectativas.

Na empresa analisada como estudo de caso, compreendeu-se que a gestdo
emocional e a fomentacdo destes mesmos temas séo aspetos cada vez mais valorizados
pelos colaboradores. Colaboradores com menos tempo de colaboragdo com a empresa
entendem que os colaboradores com mais tempo de ligacdo com a organizagdo possam
ter mais ressentimentos por algo menos bom que possa ter acontecido durantes 0s anos

de laboracéo.

No entanto, os colaboradores com mais anos de “casa” admitem que a
organizacdo tem vindo a priorizar cada vez mais o seu desenvolvimento emocional,
procurando com que a mensagem que seja passada ao formando seja de estabilidade e

de apoio total a sua carreira profissional.
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Com base na opinido dos entrevistados, a realizacdo profissional advém daquilo
que a empresas Ihes pode proporcionar como por exemplo a formacdo sobre inteligéncia
emocional, a possibilidade de crescimento interno. No entanto, referem também que
para a organizacdo contribuir para o crescimento deles, eles também tém que estar

comprometidos ao projeto e ligado emocionalmente as suas tarefas.

Referem que quando eles sentem que estdo ligados ao processo e que fazem
parte da organizagdo, faz com que se sintam mais “empoderados” e com mais

motivacao para serem produtivos.

Estas motivacao que Ihes é transmitida, faz com se sintam livre de contribuir no
processo da empresa podendo partilhar as suas perspetivas e tomar decisdes. Na sua
perspetiva, o facto de terem a possibilidade de terem uma voz ativa no cargo que
ocupam faz com que, por exemplo, possiveis erros possam ser identificados de forma

mais eficaz permitindo um melhoramento rapido.

Tendo a oportunidade de partilhar as suas ideias possibilita que queiram
enfrentar novos desafios e evoluir, sendo essa também a mensagem primordial a ser

transmitidas aos formandos que estdo a iniciar possivelmente a sua carreira profissional.

Esta gestdo emocional eficaz advém também de um lider que na visdo dos
entrevistados, os orienta de uma forma eximia, fomentando sempre a que tenham a sua
analise critica para que consigam tomar decisdes, dependo obviamente da complexidade

destas decisdes. No entanto, estes individuos sdo sempre encorajados a fazer melhor.

Outra estratégia utilizada na organizacdo em estudos, que na perspetiva da
direcdo sdo fundamentais, séo reunides de seguimentos dos processos e do feedback.
Estas reunibes servem para perceber quais sdo os problemas que tem surgido, o que
podem fazer melhor e também qual é o feedback que os formandos tém tido sobre o

Curso.

Além disso, esta reunido tem também efeito no bem-estar mental de cada
colaborador, fomentando mais um vez a motivacdo de continuarem a atingir 0s
objetivos. E imprescindivel haver uma comunicacio transparente e integra em que se
demonstre qual a importancia do trabalho que cada um tem feito, valorizando os pontos

positivos e aprimorando os pontos que ainda ha a melhorar.
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Com isto, foi possivel entender que a organizacdo em estudo demonstra ter um
poder descentralizado, isto €, existe uma lideranca democratica que se reflete na
possibilidade que é dada a cada colaborador de contribuir em momentos decisivos,

tendo obviamente os elementos necessarios para o efeito.

Além disso, destaca-se uma clara possibilidade de crescimento emocional para o
melhoramento das suas competéncias, por meio de formacgédo interna. N&o obstante,
alguns dos entrevistados referem que fizeram voluntariamente formacao externa por sua

conta por valorizarem o seu crescimento pessoal e emocional enquanto colaboradores.

Este poder descentralizado demonstra mais uma vez os trés pilares bases
segundo o diretor da organizagdo sendo eles a integridade a confianca e a confianca.
Aliando isso, a transparéncia no dialogo e a estimulacdo da sua performance, o

resultado sera o sucesso da organizacéao.

N&o nos podemos esquecer que de facto € importante as empresas valorizarem
0s seus colaboradores pelas suas pontes fortes de personalidade e pela sua maturidade
emocional, mas também é fundamental do outro lado os colabores criarem ligacGes de

empatia e de proximidade, neste caso em concreto, dos formandos.

Em relagdo ao seu lider, os entrevistados consideram que um bom lider
consegue ser um bom gestor emocional, 0 que ao contrario pode ndo acontecer. Para
eles conseguem de forma exemplar identificar o seu lider pois conseguem atribuir nele a

capacidade de acompanhar e coordenador os elementos da equipa.

De facto, tal como abordado na revisdo da literatura, um lider assume
competéncias direcionadas para os relacionamentos entre pessoas, capacidade de gestao
de conflitos e competéncia de decisdo. N&o obstante, as caracteristicas como
sensibilidade, transformacdo de palavras em acdes e adaptacdo eficaz a mudanca sao

também topicos imprescindiveis para assumir um cargo de lideranca.

Para os entrevistados, quando ndo existe uma posicao hierarquica de lideranca
existe uma grande probabilidade de destruir relagdes emocionais ja criadas, tendo
consequéncias negativas para os resultados da empresa. Para eles, o lider tem de ser

uma pessoa que acresce valor as equipas.
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Pelo facto de ter havido a possibilidade de realizar entrevistas, foi possivel
concluir que houveram de facto vantagens em utilizar este método para compreender e
analisar a perspetiva de individuos de diferentes departamentos em contexto de trabalho
conseguindo perceber de que forma é que a teoria redigida pelos estudiosos pode ser

colocada em prética.

E imprescindivel realcar que aquando dos momentos de marcacdo das
entrevistas, foi sempre demonstrada disponibilidade por parte dos entrevistados com

uma notoria transparéncia nas respostas e na abertura total acerca do tema.

De modo geral, todos os entrevistados deram uma opinido clara do contexto
organizacional em que se encontram, mostrando-se mais uma vez sempre disponiveis

para possiveis esclarecimentos adicionais.

Como sugestbes em investigacdes futuras refere-se uma preferéncia por uma
metodologia mista, possibilitando uma maiorissima forma de obter os dados e trabalha-
los. A utilizacdo de metodologia mista possibilita confrontar questdes tedricos entre 0s
conceitos expostos na revisdo da literatura e o resultado dos dados recolhidos. Além

disso, a metodologia mista elimina possiveis enviesamentos.

No que diz respeito a realizacdo das entrevistas ndo houve quaisquer
constrangimentos. Foi feito um contacto inicial com a direcdo, seguida de uma reunido
onde foram necessarias partilhas as ideias e 0s objetivos da investigacdo. Apos esse
momento inicial foi necessario agendar as entrevistas de maneira compativel com o
trabalho dos participantes e o meu trabalho a full-time, sendo esses um dos principais
desafios nessa etapa da investigagao.

Além disso, houve bastante recetividade por parte dos participantes em abordar
0s temas da gestdo de equipas e principalmente da inteligéncia emocional, uma vez que

¢ um tema bastante presente na organizacao.

Uma outro limitacdo neste presente estudos relaciona-se com a producéo
literéria e cientifica em Portugal sobre os temas em investigagcdo, Sdo na sua maioria
escassos, constatando-se que a maioria dos estudos sdo direcionados para a tematica da
inteligéncia emocional focando principalmente em autores como Daniel Goleman e

Anténio Damasio.
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Esta presente investigacdo equaciona também como sugestdo para investigacao
futuras, uma maior correspondéncia entre a Inteligéncia Emocional e na gestdo das

equipas, nas expectativa e frustracdes dos colaboradores e das organizaces.

Com isto, torna-se possivel concluir que os objetivos delineados foram atingidos
e que a questdo principal que sustenta a influéncia da inteligéncia emocional na gestdo
de equipa ndo foi infirmada. De forma geral, esta investigacdo pretende transmitir a
mensagem para as organizacgdes refletirem nos tema da inteligéncia emocional, como
método para a evolucdo dos elementos da sua equipa aumentando a produtividade da

empresa.
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Boa tarde,
Desde ja quero agradecer a sua atencéo e ajuda.

Sou a Ana Monteiro Leite e estou, neste momento, a concluir o Mestrado em Gestdo de

Recursos Humanos no ISLA Gaia e estou na fase de redacdo da dissertacéo.
O tema escolhido por mim € "Inteligéncia Emocional na Gestdo de Equipas"”.

Nesta dissertagdo tenho como objetivos o estudo do papel da inteligéncia emocional nas
organizacg0es, relacionar a inteligéncia emocional com a gestdo de equipas. O que eu
pretendo alcancar com esta investigacdo € perceber se a inteligéncia emocional é

fundamental na gestdo de equipas?

Relativamente a amostra necessito de 10 entrevistas. Em anexo envio o guido de

entrevista, que pode obviamente sofrer alteragoes.

Ressalto que estes resultados sdo totalmente anénimos e s6 serdo analisados por mim e

pelo meu orientador, Professor Doutor Ricardo Bessa Moreira.

Obrigada pela sua atengéo,

Ana Monteiro

Ana Isabel Monteiro Leite
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APENDICE 2

Declaracdo De Consentimento Das Entrevistas
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Termo de Consentimento

No ambito da frequéncia no Mestrado em Gestao de Recursos Humanos
no Instituto Politécnico de Gestéo e Tecnologia, estou a desenvolver um projeto
de investigacao. Solicito a sua participagdo num estudo de investigacéo para o

término e obtencéo do grau de mestre em Gestdo de Recursos Humanos.

A sua participagdo neste trabalho é fundamental e neste sentido gostaria
de ter o seu consentimento para a realizagdo de uma entrevista estruturada
cujos resultados serdo analisados e integrados neste estudo. Os seus dados

serdo estritamente confidenciais e permanecerdo em anonimato.

Tendo em consideracdo que a entrevista sera gravada, pedimos a sua
autorizacdo para a gravacdo da mesma, com o0 objetivo de facilitar a
transcricdo da entrevista. No final de todo o trabalho de investigacédo, o material

de gravacao sera destruido, preservando mais uma vez 0 anonimato.

Eu, autorizo que para os

devidos efeitos sejam realizadas gravacfes durante a realizacdo da entrevista,

usado somente para o método de recolha de dados.

(Assinatura do participante)

Ana Isabel Monteiro Leite
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APENDICE 3

Exemplo Declaracdo de Consentimento Assinada
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Bisla

o i gaedn ¢ i g

Termo de Consentimento

No ambito da frequéncia no Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos
no Institute Politécnico de Gestdo e Tecnologia, estou a desaenvolver um projeto
de investigagdo. Solicite a sua participagdo num estudo de investigagio para o
términc e obtencdo do grau de mestre em Gestio de Recursos Humanos .

A sua participagdo neste trabalhe & fundamental & neste sentido gostaria
de ter o seu consentiments para a realizacdo de uma entrevista estruturada cujos
resultados serdo analisados e integrados neste estudo. Os seus dados serdo
estritamente confidencials e permanecerds em anonimats.

Tendo em consideragdo que a enfrevista serd gravada, pedimos a sua
autorizacfio para a gravagio da mesma, com o objetive de facilitar a transcrigio
da entrevista. No final de todo o trabalho de investigacio, o material de gravacio

serd desiruldo, preservando mais uma vez o anonimato.

Eu, auforizo gue para os
devidos efeitos sejam realizadas gravagbes durante a realizacfio da entrevista,
usado somente para o método de recelha de dados.

(Aszinatura do participanta)
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APENDICE 4

Guiao de Entrevista
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Este guido de entrevista tem como principal finalidade a analise da influéncia da
Inteligéncia Emocional na Gestdo de Equipas. Esta investigacdo esta a ser realizada no
ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos

Humanos, pelo Instituto Superior de Linguas e Administracdo — ISLA.

Todas as respostas sao totalmente andnimas, ndo sendo divulgado qualquer informacao
que possibilite a identificacdo dos participantes e/ou empresas envolvidas neste estudo.
Sé terd acesso as respostas a investigadora e o seu orientador.

Data da realizacdo da entrevista:

Entrevista n°;

Caraterizacdo sociodemografica da entrevistada/o:

Sexo:
Idade:

Estado civil:

o o

a o

HabilitacOes Literarias:

@

Funcéo na atual empresa:

f.  NO°de anos na atual empresa:

Ana Isabel Monteiro Leite
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Questdes orientadoras:

1. O que é parasi a Inteligéncia Emocional?

2. Em termos de planeamento estratégico, em tracos gerais, 0 que considera mais

relevante? O plano racional ou o emocional? Exemplifique, se puder.

3. Qual a importancia do saber ser e estar e das softs skills no seu quotidiano?

4. Considera que ha na sua organizacdo capacidade de empatia e de relativizagdo
por parte das chefias?

5. Considera que as emogdes tém influéncia no seu dia-a-dia?

6. Como se descreve a nivel emotivo?

7. Enquanto colaborador, certamente vive emoc¢6es ligadas ao trabalho e a sua

gestdo. Assim sendo, 0 que é que se encontra implicito nessas emogdes?

8. E em relacdo aos seus colegas de trabalho dentro da sua equipa? Acha que lidam

com as emocdes dessa mesma forma?

9. Considera pertinente estar atento as emoc¢des deles? Na sua opinido acha que

consegue analisar e entender as emogdes dos elementos da sua equipa?

10. Quando é chamado a atencédo qual é a sua reacdo? Como se sente?

11. O que é para si uma equipa?

12. Qual a diferenga entre grupo e equipa?

13. Na sua opinido o que € que esta em causa quando falamos em gestdo de equipas?

Quiais sdo os fatores mais importantes?

Ana Isabel Monteiro Leite 10
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Qual a sua opinido da sua equipa de trabalho?

Como se carateriza enquanto membro de equipa?

Saber gerir equipas pressupde saber gerir conflitos e o stress consequente?
Podera dar um exemplo de uma situa¢do em concreto em que sentiu emogdes de
grande stress no seu trabalho? De que forma lidou com isso? E de que maneira

essas emocodes tiveram impacto em si? E nos outros?

Podera dar um segundo exemplo de uma situagdo em que um dos seus elementos

da equipa atingiu uma meta importante? Como lidou com isso?

Qual a importancia da inteligéncia emocional na gestao de equipas?

Qual o papel de um coordenador na gestdao emocional de uma equipa?

Agradecimentos

Ana Isabel Monteiro Leite
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APENDICE 5

Analise de Conteudo (Tabelas)
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11



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa Academia de formacgao privada

CATEGORIAS DIMENSAO INDICADORES
Inteligéncia Conceito de IE “Para mim a inteligéncia emocional é a capacidade de nos gerirmos e termos a capacidade
Emocional também de nos gerirmos a nivel de emocdes e termos também a capacidade de reconhecer as

emocoes das pessoas que nos rodeiam. (...) no fundo comeca na nossa autoconsciéncializacdo das

emocoes e na analise e percecdo das emocdes também das outras pessoas.” (E1, P1)

“Ndo tenho nenhuma resposta muito pensada em relacdo a isso, mas aquilo que melhor posso
responder é que a inteligéncia emocional é basicamente saber gerir as relacdes com as pessoas de
uma forma inteligente tendo em conta o respeito, a assertividade tendo em conta a produtividade

e os resultados da equipa.” (E8, P1)

“Para mim inteligéncia emocional é perceber os outros, alguma forma também ter algum, que é
dificil, algum altruismo ndo é? Sabermos nos colocar no lugar dos outros e ter alguma

sensibilidade para agir de determinada forma perante determinadas situagdes.

Sinto que a inteligéncia emocional é muito mais que isso, porque as vezes é mais aquilo que nds

sentimos do que aquilo que conseguimos expressar quando nos fazem essa pergunta.” (E6, P1)
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Capacidade de

autocontrolo

“Inteligéncia emocional isto é um tema tdo vasto, mas é sabermos lidar penso eu com as varias
situagdes do dia a dia de uma forma que ndo nos deixemos se calhar influenciar pela situacdo e
consigamos ter a capacidade de parar, pensar e sé depois agir. Ndo agir de impulso, ndo dar
respostas de impulso eu acho que isso passa um bocadinho por isso da inteligéncia emocional
saber gerirmos emocdes situacdes tudo o que possa surgir no nosso dia-a-dia quer a nivel pessoal

guer a nivel profissional de uma forma mais assertiva, ndo é?

Sem como ndo se costuma dizer em linguagem vulgar sem “termos o coracdo na boca” e agirmos
de impulso. Eu acho que passa um bocadinho por isso a reflexdo e termos a capacidade de parar e

pensar antes de agir.” (E2, P1)

Capacidade de leitura

de emogobes

“Eu acho que é importante o equilibrio dos dois, portanto na tomada de decisdo e principalmente
a nivel estratégico, é importante fazermos a ponderagdo ter a componente relacional, ou seja,

aqui a componente da razdo e também equilibra-la com a componente das emocgdes.” (E1, P2)

“Eu acho que tem que haver um bocadinho de equilibrio dos dois, nds temos que ser muito
racionais, mas também temos que nos lembrar que estamos a lidar com pessoas que também tém
sentimentos, que tém vidas porque se formos sé para o plano racional acabamos por nos tornar

um bocadinho mais frios no relacionamento que temos com as pessoas, ndo é?

|II

Nos podemos adotar a atitude “tudo bem nds separamos o que é pessoal o que é profissiona

nunca esta a cem por cento separada na minha perspetiva por muito que nés queiramos nem
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sempre conseguimos separa as aguas. Nos estamos se calhar mais horas com os nossos colegas de

trabalho do que com a nossa prépria familia, ndo é?

Sdo oito horas entdo acho que a parte do racional tem que estar muito presente sim, mas da parte
do emocional também tem que |3 estar certo momentos porque ndo pode haver uma separacao
total das duas coisas eu acho porque sendo tornamo-nos frios, tornamo-nos pedras insensiveis e
nods lidamos com pessoas, ndo é? Com colegas de trabalho, mas que sdo pessoas como nds,

portanto” (E2, P2)

“Um exemplo se tivermos alguma necessidade a nivel de um formando em que ele estd a
ultrapassar o limite de faltas é importante haver aqui um equilibrio entre o racional ou seja o que
esta estipulado a nivel de regulamentos e nos pressupostos de organizagao, com o equilibrio do
contexto também desse mesmo formando, portanto o equilibrio das duas pegas na componente
emocional e racional vai nos dar na minha opinido sempre melhores solucdes do que pendermos

s para um dos lados.” (E1,P2)

Saber Fazer

Conceito

Fazer

de

Saber

“Isto é a pedra basilar. Se consigo decifra-las todas? nem sempre muitas vezes a velocidade que
vivemos ndo nos permite fazer aquilo que é o mais importante que é olhar para as pessoas,

portanto e essa atengdo é importante.

A Pedra de Toque que olhar para as emog¢des é fundamental porque eu ao trabalhar isto sé se

consegue se eu conseguir gerir as minhas eu consegui gerir as minhas para as varias situagdes é
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importante eu vou depois percebendo um bocadinho os sinais, portanto estes sinais e aqui ha

varias ferramentas que nos ajudam.

Por exemplo os testes da prépria testes personalidade que nos ajudam a perceber até um
bocadinho mais estes sistemas e com essas ferramentas o que é que eu consigo perceber eu
consigo fazer uma leitura da pessoa consigo perceber qual é a personalidade da pessoa e isto

ajuda-me a eu ver como é que eu passo as proprias informacoes.

Um exemplo eu posso ser uma pessoa mais introvertida mais extrovertida a forma de o transmitir
alguma informacao tem que ser também ajustada porque se eu passar em publico por uma pessoa
introvertida e pedir para falar eu ndo vou tirar melhor daquela pessoa. Mas se eu me sentar com

ela de uma forma mais particular eu se calhar vou conseguir tirar o melhor dela.” (E1,P9)

Softs Skills

“Na minha opinido é fundamental enquanto pessoas e enquanto profissionais, portanto falando na
funcdo que tenho nas tarefas que tenho a componente técnica é muito importante sim, mas sem
duvida nenhuma quando gerirmos equipa a componente dos ser e estar e dos softs skills sdao
fundamentais.

Por um lado, para conseguir autogerir-me, para conseguir gerir a propria equipa e perceber os
sinais que ela me da e que as pessoas me ddo e a0 mesmo tempo o ser e estar é uma forma de

transmitir o ser e estar que eu quero que esteja na propria organizac¢do.” (E1,P3)
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“A componente técnica nunca se pode sobrepor aos softs skills nunca porque nés podemos ter
alguém que é muito competente tecnicamente, mas depois é alguém que cria destruicdo por todo
o lado e ndo é produtivo ndo significa que nds ndao devemos fazer valer os nossos direitos
enguanto trabalhadores enquanto elementos da sociedade.

Isso por vezes pode ser interpretado como ndo tendo o soft skills ou sermos um bocadinho mais
assertivos quando colocamos determinadas questdes que achamos que devem ser colocadas com
toda a frontalidade, mas em tudo aquilo que é componente de trabalho tem que estar sempre
presente.

Na minha opinido do que tudo o resto que é a competéncia técnica porque a competéncia técnica

ganha-se soft skills podem-se trabalhar mas demora muito tempo para adquirir (E11,P3)

Saber Ser e Estar

Conceito de Saber Ser

e Estar

“Posso dizer sou o primeiro a entrar num campeonato e o desafio Ultimo a sair do desafio e
alguém que se orgulha genuinamente com o desenvolvimento de cada um aqui.

Como ¢é 6bvio o que eu tenho que fazer ndo é o que é melhor em cada momento para cada um
para a equipa que n3o é necessariamente a mesma coisa que muitas vezes a pessoa quer fazer.
Porque eu posso fazer alguma coisa que considero importante para a pessoa que é importante
para a organizagdo, mas ela ndo entenda isso.

Um exemplo de uma coisa que aconteceu ha alguns anos atras é que |3 estda mais uma vez, muitas

vezes 0 que as pessoas querem realmente que é importante naquele momento para elas é porque
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naguele contexto se calhar o importante é fazer outra coisa.

Se uma pessoa nao gosta de falar em publico e eu vejo que ela tem esse potencial e que precisa
mesmo de o fazer, precisa de estar numa zona de desconforto para comecar a evoluir, se eu
coloco num evento que ela vai ser oradora é a pior coisa que eu vou fazer, mas para ela crescer e ir
para o passo seguinte eu preciso que ela quer que ela faga isso.

Portanto quer dizer isto aqui é ndo é realmente o que ela quer, mas é o que é importante para
ela, portanto este trabalho que nds temos a nivel da lideranca nds temos que nos ajustar mais

uma vez emogées em algum momento.” (E1,P15)

Empatia

Conceito de Empatia

“(..)Para mim e na selecdo das chefias que tenho hoje é um ponto muito importante que é a
relagdo. portanto estes aspetos numa chefia, num lider (o lider é uma interpretacdo da chefia) é
fundamental e normalmente eu defino que nos trabalhos de gestdo de pessoas ou nos trabalhos
de lideranca nds devemos usar aqui o IRC ndo na perspetiva financeiro, mas o IRC de lideranca e

que sdo 3 vetores que para mim sdo fundamentais: a integridade o respeito e a confianca.

Isto é muito importante trabalho da gestdo das equipas principalmente nas chefias, ou seja, aquilo
que eu digo e aquilo que eu fago tem que ser a mesma coisa e fazé-lo com esta com esta

integridade é fundamental.

A questdo de eu respeitar a equipa independente da situagdo é muito importante porque esse

respeito é o respeito que eu também tenho quero que seja transmitido para mim e para os
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outros.

E a questdo da confianca, portanto devemos confiar nas pessoas é evidente que ha situagdes que
sdo mais complexas, mas devemos tentar sempre atribuir esse voto de confianca para que

efetivamente haja uma relacdo de estabilidade e crescimento dentro da organiza¢do.” (E1,P4)

Gestao Emocional

Conceito de Gestao

Emocional

“(..) Sim sem duavida no fundo nés podemos estar muito bem fisicamente e pode haver um simples
ponto emocional que perdemos logo esse equilibrio da componente fisica. E muito importante
esse equilibrio e isso comeca na nossa autogestao, portanto no fundo, eu ter essa capacidade de

eu conseguir gerir as minhas préprias emogdes nas diferentes situagdes como passamos.

Portanto, e no cargo que eu ocupo, em que tenho varias situa¢des que podem ocorrer ao longo do
dia de momentos mais stressantes e de maior tensdo é importante que eu consiga fazer esse
balango da gestdo emocional, porque se eu estou a viver um momento muito stress por causa de
uma situacdo e vem aqui algum colaborador falar comigo porque precisa da sua atenc¢do eu nao

posso deixar que isto o afete ou que afete aquele momento.

Ha medida que nds vamos ter a capacidade e isto € uma capacidade que vai ganhando porque ndo
se nasce ensinado e ndo é sé com curso de inteligéncia emocional, mas sim com a pratica do dia a

dia, a capacidade de refletir pelas situagGes que passamos.
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Se eu conseguir gerir isto eu também consigo comecar a perceber sinais nos outros pela forma
como leio as pessoas é importante para a forma como eu vou agir para essas pessoas, portanto
sem duvida nenhuma que as emocgdes influenciam o dia e nés temos de aprender a ter a

capacidade de gerirmos pessoalmente ou profissionalmente.” (E1,P5)

“Inevitavelmente tem e eu acho que é isso que as pessoas tém que aprender a trabalhar. Por isso
é que eu acho que toda a gente e todas as empresas deviam e as empresas também deviam olhar
para isso e para a formacdo nessas areas com outros olhos porque acho que isso é muito
importante hoje em dia nas organizacGes o facto de dares essas ferramentas as pessoas para elas

aprenderem com situagles para verem os problemas ou as coisas de outro prisma.

Eu acho que isso é bastante importante e devia-se investir mais nisso porque a maior parte das
pessoas ndo estd preparada para isso na minha perspetiva. Acho que isso é algo que se vai

ganhando com o tempo, com a maturidade.

Mas acho que complementar com formacdo é este de extrema importancia mesmo na minha
perspetiva .Porque as pessoas tém muita tendéncia a ver as coisas sé da sua perspetiva é de dificil
tu encontrares uma pessoa que se ponha no lugar do outro é muito dificil sé olhas para o préprio
umbigo é muito assim e eu acho que estas a¢des de formagdo que eu pelo menos falo por mim

que ja fui tendo algumas ao longo destes anos que estou cd que me ajudaram muito a ter
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perspetivas diferentes e a olhar para as coisas de forma diferente e acho que isso faz muita falta

nas organiza¢des na nossa e nas outras.” (E2,P5)

“Ndo, no geral cada pessoa lida com as coisas de forma diferente, portanto dentro da minha
equipa concretamente ha varios estagios de desenvolvimento a nivel emocional o que ndo é bom

nao é mau é assim.

Dentro da equipa temos que ter é pelo exemplo e pelas situacdes que vao acontecendo temos
gue tentar em conjunto e contribuindo efetivamente para que todos possam ser cada vez mais

Fortes a nivel emocional porque ajudamos também na vida pessoal.

Como é que nds conseguimos fazer transmitir porque a organizagao trabalha no todo, portanto
como é que eu consigo pelo exemplo me posicionar para determinada situa¢do de tensdo como é
gue os consigo mostrar como é que a abordagem que o fago com o formando deve ser de uma
forma ou deve ser de outra portanto e isto é importante este feedback é continuo, as pessoas mas
se sentarmos e depois refletirmos aquela situagdo se calhar eu faria de outra forma ndo podemos
fazer dessa forma porque estamos a dizer que ha da nossa parte integridade respeito nds aqui
buscamos os nossos valores e esses sdo imprescindiveis portanto que os valores perca

identidade.” (E1,P8)
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“Nao, acho que estamos em estagios diferentes, acho que as pessoas tém formas de lidar com as
situagdes diferentes. Sdo maneiras diferentes de lidar com situagdes com maior stress. No
entanto, na maioria das pessoas com quem trabalho tem uma gestdo tranquila, apenas em

algumas se nota mais reatividade e impulsividade.

Ha também aqui outro fator que é eu estou aqui hd um ano, mas grande parte dos meus colegas
estdo aqui desde o inicio, por exemplo ha 20 anos, pelo que tem menor condescendéncias em

determinado tipo de situagOes e isso também tem um peso grande.” (E5,P8)

Grupo/Equipa

Conceito de Grupo

“(..) Por isto usar aqui a analogia do futebol, ndo é? Que tem ali um objetivo que cada um tem o
seu papel e o objetivo é o golo, ndo é? No caso do futebol. Portanto é um pouco isso. Todos temos

0 nosso objetivo. Todos temos a nossa cota parte de contribuir para esse objetivo.

O nosso papel é que todos temos que chegar a algo em conjunto, enquanto um grupo pode ter

um grupo de pessoas sem um objetivo comum. Numa equipa existe um objetivo comum” (E8,P11)

Conceito de Equipa

“(..) uma equipa eu comparo muito quando estamos num barco a remar e temos que remar todos
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para o meu lado porque se dentro de uma equipa umas pessoas vdo numa diregdo e outras noutra
nds ndo vamos chegar a bom porto isso é certo. (..) e eu considero que numa equipa tem que ser
um conjunto de pessoas que estdo ali todas motivadas trabalhar com o mesmo propésito e que
tém que entender que o trabalho delas é importante e que se estdo ali a fazer aquilo é porque é
necessario que tem que ter essa responsabilidade e que a trabalharmos em conjunto uns com os

outros facilita-me mais do que trabalharmos individualmente.

Pensar que nds estamos ali como bem comum e que estamos aqui, se aceitamos estar aqui é
porque acreditamos no projeto e por isso temos que também trabalhar para que a empresa tenha
sucesso. Eu acho que a equipa em si, é trabalharmos em conjunto e pensarmos que nds temos
que chegar aquela meta, mas sé conseguimos se formoso todos juntos, porque sé um ndo vai

conseguir.

Entdo é um bocadinho essa a ideia que tenho, é pensarmos que funciona melhor se trabalharem
todos na mesma direcdo com o mesmo objetivo e pensarem naquilo que é melhor para a

empresa.” (E2,P11)

“Uma equipa para mim é um conjunto de pessoas que trabalham em prol de um objetivo comum

€ com mais ou menos interrogamento com mais ou menos esfor¢o cada um deles normalmente
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cada um com um conjunto de funcdes pré-definidas e depois trocam informacdo, experiéncias,
qualidades em prol de atingir o objetivo que essa equipa se propds atingir e é do meu dia a dia.”

(E5,P11)

“(..)Eu acho que uma equipa deve ser como uma orquestra ndo no sentido de cada um fazer o seu
papel, mas queremos trabalhar em equipa o papel que cada um exerce deve ser sempre em

funcdo daquilo que é o resultado final que se vai apresentar sendo esta a componente racional.

A componente emocional diz-me que uma equipa é uma equipa que efetivamente esta
completamente ligada e quando isso acontece efetivamente sai um trabalho de equipa.”

(E11,P11)

“Isto é algo que eu costumo muito dizer as turmas e também aos meus colaboradores como
chefia que é se cada um fizer a sua parte isso ndo chega para conseguirmos chegar ao todo, ou
seja, se cada um estiver preocupado com o préprio umbigo depois vamos ter resultados que sdo
dias partes eh de pessoa para pessoa isso ndo significa que o resultado global seja o melhor

resultado para o o que o que precisamos.

E quando eu digo para o que precisamos é todos os colaboradores da organiza¢do de uma forma
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global, portante o trabalho em equipa para mim é termos a capacidade de conseguir trabalhar

com os outros de uma forma alinhada e conseguida de uma forma integrada.” (E11,P11)

Diferenca entre Grupo

e Equipa

“Eu acho que ndo podemos pensar na nossa tarefa individualmente. Claro a nossa tarefa tem
implicacdes nas tarefas de todas as pessoas. Porque nds estamos aqui todos interligados

principalmente na nossa area de negdcio que é a formacao, ndo é? Estamos todos interligados.

Nds ndo podemos dizer fechar a equipa dos servicos administrativos porque a equipa dos servicos
administrativos tem que lidar com formadores, com formandos, com coordenadores, com todas
as pessoas recrutamento e selegcdo porque todos temos que trabalhar em conjunto e todos
dependemos uns dos outros até ndao posso chegar ali e dizer assim hoje sento-me aqui vou

fazendo o meu trabalho e ndao penso nos outros.

eu tenho que pensar nos outros eu tenho que pensar que o meu trabalho vai influenciar o
trabalho do coordenador que vai influenciar o trabalho do e sele¢do porque se eu ndo der a
devida atencdo aos formandos aos formadores eu posso acabar por perdé-los e se perdé-los isso
vai implicar que o recrutamento tem que ir buscar mais pessoas para portanto tudo tem
interligado aqui o meu trabalho ndo pode ser visto o meu ou de ninguém aqui pode ser visto
individualmente tem que ser visto globalmente com uma equipa especifica onde eu estou inserida

e depois a equipa alargada para a empresa claro que o nosso trabalho estd todo interligado.
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Portanto é impossivel ndo pensar em equipa.” (E2,P12)

Gestao de Equipas

Conceito de Gestdo de

Equipa

“A equipa soube equipa que é feito pela chefia ou pelo lider que é muito importante o valor
técnico quanto sou importante mas acima de tudo é aqueles pontos que valem bocadinho que eu
vivo na primeira pessoa que é integridade respeito e a confianca sdo elementos que podem mais
portanto é importante a comunicacdo mas para mim ou seja a estes principios sdo fundamentais e

sdo fundamentais que os para trabalharmos em equipa porque é dificil é sé pensarmos.

Se eu ndo confio em alguém como é que eu consigo facilmente trabalhar com alguém, portanto a
confianga é um fator muito importante Se Eu ndo respeito ao senhor e ha aqui uma piada com o
seu com falta de nivel aonde eu estou em termos de respeito como é que se consegue trabalhar

como é que eu consigo gerir uma equipa

Se Eu lhes digo devem ir para a direita depois vocés eu vou para A esquerda bem como é que eu
consigo ver com esta falta de liberdade eles pra mim sdo pedras basilares sdo fundamentais,
portanto no fundo na gestdo de equipas estas questdes muito do senhor esta gestdo seguintes

palavras ha bocadinho sozinho sdo pedras essenciais. (E1,P13)

“Eu acho que a inteligéncia emocional pode ser trabalhada em varios quadrantes, embora eu
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considere que ha dois quadrantes muitos importantes na inteligéncia que pode ser trabalhada
para nos motivarmos de forma positiva e trabalharmos num contexto profissional de

produtividade e desenvolvimento.

No entanto também existe uma outra componente que é o conseguirmos gerir no fundo aquilo
gue possam ser frustracées do dia-a-dia sejam elas quais forem, independentemente de as

relacdes com os colegas de trabalho ndo serem sempre as mais compativeis.” (E11,P7)

Comunicagao

“Vivemos emocgdes continuamente a nivel pessoal e profissional, no fundo, o que temos aqui é
sempre uma questdo de “como é que eu consigo geri-las da melhor forma para conseguir, seja
numa situagdo positiva e essas sdao muito mais faceis de gerir, mas dali tirar também o que é
importante que é se alguém atingiu um determinado objetivo importante para ela, nds nao
podemos dizer “OK esta tudo bem. Nao!” vamos valorizar isso também porque é um ponto
importante para a pessoa e se ela veio ter connosco ela quer partilhar e nés devemos enaltecer.”

(E1,P14)

“Nas situacbes mais delicadas mais complexas aqui os cuidados que nés temos que ter é mesmo
perceber qual é a melhor solugdo para esta situacdo este é o foco e o saber ouvir é muito

importante aqui porque quando eu estou a ouvir estou a ouvir escuta ativo ndo é eu estou a
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tentar perceber também de que forma é que eu posso ajudar a pessoa porque muitas vezes noés
nem gqueremos ouvir ja estamos a atropelar com a resposta e o que acontece é que as vezes

podemos dar uma resposta e 0 que a pessoa quer é uma coisa completamente diferente.

Portanto devemos ter capacidade de ouvir mais do que aquilo que falamos e esta escuta ativa é
muito importante quando gerimos equipas e porque muitas vezes dizemos que “eu quero ouvir
minha equipa”, mas a gente ndo quer escutd-la quer ouvir mas depois aquilo que fazemos nado

bate nada com aquilo que nos disseram.” (E1,P14)

“Por exemplo para eu conseguir gerir organizagdo eu devo conseguir ouvir todas as partes
nomeadamente as partes humanos, ou seja, porque a academia é para os formandos e é
construida com eles ,portanto eu todos os meses reiino com todos os delegados e subdelegados e
nessa reunidao o que nds fazemos é eu vou transmitir os pontos que sdo relevantes a nivel de
organizacdo questdes institucionais para que eles possam transmitir a propria turma, partilhar

pontos que sdo criticos, pontos que sdo de comemoragdo.” (E1,P14)

Integridade

“E muito importante o valor técnico mas acima de tudo é aqueles pontos que valem bocadinho
gue eu vivo na primeira pessoa que é integridade respeito e a confianca sdo elementos que
podem mais portanto é importante a comunicacdo mas para mim ou seja a estes principios sdo

fundamentais e sdo fundamentais que os para trabalharmos em equipa porque é dificil é sé
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pensarmos.” (E1,P13)

Confianga

“Se eu ndo confio em alguém como é que eu consigo facilmente trabalhar com alguém, portanto a
confianga é um fator muito importante se eu nao respeito alguém da minha equipa aonde eu
estou em termos de respeito? Como é que se consegue trabalhar? Como é que eu consigo gerir
uma equipa se eu lhes digo devem ir para a direita depois eu vou para a esquerda? Isto tem haver
com esta falta de liberdade eles pra mim sdo pedras basilares sdo fundamentais portanto no

fundo na gestdo de equipas estas questdes na gestdo sdo pedras essenciais.” (E1,P13)

Gestao Emocional

de Equipas

Papel de coordenador

na gestao emocional

“E a primeira coisa que ele tem que ter consciéncia e ele tem que saber gerir ndo é porque as suas
emogdes vao ser transmitidas também para a sua equipa ou seja ndo é por as coisas estarem a

correr mal.

Hoje que eu vou comegar a lidar com as pessoas aos berros ndo faz sentido as coisas vao estar a
correr menos bem muitas vezes muitas vezes OK eu vou gerir isso mas eu tenho respeitar e
trabalhar com elas com integridade portanto independente do dia esta a correr menos bem
porque a encomenda esta atrasada portanto eu vou gerir adequadamente as pessoas portanto
essa autogestdo é muito importante e depois o isto transmite-se para a pessoa para as pessoas

porque o clima em clima de confiancga esse clima estdvel esse clima de eu estou num ambiente de
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aprendizagem quer dizer que eu ndo posso apanhar uma puni¢cdo de um primeiro erro nao é

I6gica de fazer muitos erros e sempre os mesmos nao é sua idade.” (E1,P20)

“Neste sentido eu acho que a inteligéncia emocional entra todos os dias e varias vezes por dia em
exercicio para que de alguma forma consigamos manter o minimo de estabilidade. Podemos
mesmo dar o exemplo dos formandos e de que forma podemos gerir muitas vezes as frustracdes e

expetativas.

Ndo nos podemos esquecer que as geracdes de jovens estdo a mudar com um ritmo bem
significativo e a forma como lidamos com as turmas atualmente é completamento diferente de
como faziamos ha cinco ou dez anos e é nesses momentos que a inteligéncia emocional tem que
entrar em operagdo porque atualmente os alunos sdo mais desligados daquilo que é o

compromisso e a responsabilidade.

Eles tém muita sede de conhecimento, e quanto a isso nada contra, mas quando é necessdria a
resiliéncia ou fazer um caminho de forma sustentadas, estas novas gerac¢des ja ndo estdo tdo

disponiveis e querem muito rapidamente passar para o proximo nivel.” (E11,P9)

Ana Isabel Monteiro Leite

18



Influéncia da Inteligéncia Emocional na Gestao de Equipas: Estudo de Caso numa Academia de formacgao privada

Gestao de Conflitos

“A questdo do feedback é sempre muito complicada estar quando é possivel é muito facil ndo é
toda a gente gosta de ver o olho que esta de |4 para cima, mas as vezes hd um feedback

destrutivos que ndo sdo positivos.

E complicado as vezes é uma coisa que passa ha algum tempo a me adotar como é que eu vou
falar com esta pessoa? Pois porque eu ja sei qual vais ter a reacdo é isso é muito isso também eu
ja sei o que é que o que nos espera e ja tem que planear contra argumentos ja tem que pensar em

maneiras de ah construir ali ah para ir para estar minimamente preparado para o que ai vem.

E importante num momento do logo apds esse momento consegui desativar aqueles fios de
raciocinio n3o positivos. Pois 14 esta. E muito facil e eu vou receber um feedback menos positivo

criar uma bola de neve e eu proprio sair envolvido nisso.” (E4,P17)

“Quando alguma coisa ndo corre bem a nivel de trabalho tem que chamar a atencdo sim por
exemplo normalmente tento chamar a pessoa e mostrar-lhe que aquilo ndo estava bem ndo vou
crucificar porque errar todos os erramos tento chamar a atencdo e dizer olha isto aqui ndo esta

correto isto foi detetado ndo estava em condicGes é preciso corrigir.

Tento falar calmamente porque se eu falar impulsivamente nunca mais essa pessoa vai olhar para

mim da mesma forma e vai achar que eu estou ali para apanhar os erros em vez de corrigi-los e
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ajudar eu acho que o caminho tem que ser um bocadinho por ai de perceber eu também erro.

Normalmente falo s6 com a pessoa porque sé diz respeito a ela. Ndo diz respeito as outras.
Portanto sé se for uma coisa geral tem que ser com todas porque as vezes acontece todas estarem
a fazer alguma coisa de uma forma errada e falo para todas ao mesmo tempo, mas quando é algo

especifico sé de daquela pessoa falo s6 com aquela pessoa.” (E2,P10)
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