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Resumo

A inteligéncia emocional tem suscitado uma grande atencdo em mdultiplos sectores da vida
social, politica, econémica e empresarial. Varios autores contribuiram para a construcdo do
conceito, para a sua mensuracdo, e também, para o estudo da sua relacdo com outras
tematicas organizacionais, nomeadamente a, lideranca, defendendo que a inteligéncia

emocional desempenha um papel importante neste processo.

Este trabalho tem como objetivo geral analisar com profundidade a inteligéncia emocional e a
lideranca nas organizacdes, e também compreender a importancia da inteligéncia emocional

para os estilos de lideranca adotados pelos lideres.

Recorre-se a uma metodologia quantitativa, com a mensuracao dos estilos de lideranca
através do Multifactorial Leadership Questionnaire 5X short de Bass e Avolio, e da
inteligéncia emocional através da escala Wong and Law Emotional Intelligence Scale, em duas

organizacoes.

Os resultados mostraram-se consistentes com o defendido pela literatura na analise da
relacdo da variavel inteligéncia emocional dos lideres, com os fatores sociodemograficos:
idade e escolaridade. Na relacdo entre a variavel inteligéncia emocional, em lideres e
liderados, com a variavel lideranca, no seu total e respetivas dimensoes, os resultados foram

inconclusivos.

Palavras-chave

Inteligéncia Emocional, Lideranca, Estilos de Lideranca e Lideranca Transformacional.
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Abstract

Emotional intelligence has attracted great attention in multiple sectors of social, political,
economic and business. Several authors contributed to the construction of the concept, for its
measurement, and also to study its relationship to other organizational issues, namely,

leadership, arguing that emotional intelligence plays an important role in this process.

This work has as main objective to analyze in depth the emotional intelligence and leadership
in organizations, and also understand the importance of emotional intelligence for leadership

styles adopted by the leaders.

We resort to a quantitative methodology to measure the leadership styles through the
Multifactorial Leadership Questionnaire 5X Short of Bass and Avolio, and emotional
intelligence through the scale "Wong and Law Emotional Intelligence Scale"™ in two

organizations.

The results were consistent with the literature advocated by the analysis of the relationship
of emotional intelligence of leaders variable with sociodemographic factors: age and
education. The relationship between emotional intelligence variable, leaders and led, with
the leadership variable in their respective dimensions and overall, the results were

inconclusive.

Keywords

Emotional Intelligence, Leadership, Leadership Style, Transformational Leadership.
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Capitulo 1

Introducao

A inteligéncia emocional (IE) tem suscitado uma grande atencao em mdultiplos sectores da
vida social, politica, econdmica e empresarial. Varios autores contribuiram para a construcao
do conceito, para a sua mensuracao e, também, para o estudo da sua relacdo com outras
tematicas organizacionais, nomeadamente, a lideranca (Cunha et al., 2007), defendendo

Yunus e Anuar (2012) que a IE desempenha um papel importante na lideranca.

Goleman (1997) interpreta a emocdao como sendo um sentimento e os raciocinios dai
derivados, estados psicologicos e biologicos, e o leque de propensdes para a acdo. Ha
centenas de emocdes, incluindo as respetivas combinacdes, variacbes, mutacdes e
tonalidades. Na realidade, ha muito mais subtilezas de emocao do que nds temos palavras
para descrevé-las. Com a sua teoria revolucionaria que reformula o que é ser inteligente,
exp0s o tema que é uma concecao distinta da inteligéncia tradicional - a inteligéncia
cognitiva. O que popularizou esta teoria foi a objecdo a conviccao que valorizava apenas a
inteligéncia intelectual, ou seja, a capacidade mental do individuo. O autor sugere que a
forma como a pessoa gere as suas emocoes e as emocoes com 0s que a rodeiam, sao mais

importantes do que qualquer outro componente mental do individuo para alcancar o éxito.

A lideranca € uma responsabilidade que deve ser praticada todo o tempo. Ela manifesta-se a
qualquer momento, quando um individuo tenta influenciar o comportamento de outro
individuo ou grupo, independentemente do motivo (Weiss, 2005). Chemers (2000) define a
lideranca como um processo de influéncia social em que uma pessoa € capaz de contar com a
ajuda e apoio de outros na realizacao de uma tarefa comum. A principal dimensao de
lideranca abordada na maioria das pesquisas € a lideranca transformacional (Yunus e Anuar,
2012).

A lideranca transformacional permite que individuos independentes sejam capazes de exercer
a lideranca (Mina, 2009). Sem lideranca transacional, a lideranca transformacional nao seria
possivel porque a lideranca transformacional é uma extensao da lideranca transacional (Yunus
e Anuar, 2012). Aspetos da IE, como habilidades interpessoais sao positivamente, por vezes,
correlacionados com a maioria dos atributos de lideranca transformacional (Barbuto e
Burbach, 2006; Hayashi e Ewert, 2006).

O contexto organizacional atual revela um amplo espectro de relacées humanas e dinamicas
ambientais, que influenciam a cultura organizacional, a satisfacao no trabalho e a moral dos

funcionarios (Wilsey, 1995). Os lideres sdao concebidos para fornecer a visdao, motivar os
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funcionarios e ajudar a incutir uma cultura organizacional que incentive a criatividade,
assumindo os riscos e alimentando a inovacao (Tipu et al., 2012). Em contextos
organizacionais, as emocdes aliadas a inteligéncia tém um papel central no processo de
lideranca, ao invés de ser um fator secundario e a adocao dos seus estilos de lideranca tém
um impacto sobre a eficacia organizacional (George, 2000). Isto indica que a forma de agir do
lider conduz a um ambiente organizacional produtivo e percecionado como adequado. Assim,
€ recomendada uma atencdo cuidada a componente emocional dos fenomenos
organizacionais, superior aquela que as empresas tém vindo a revelar (Cunha et al., 2007),
porque, de facto, o comportamento dos lideres é determinante para a adocao do estilo de
lideranca, que determina um bom ou mau clima organizacional. E crucial aliar estes aspetos a
uma lideranca emocional porque esta, efetivamente, aumenta a eficiéncia, contribuindo para

a realizacao da visao das empresas portuguesas.

Mayer e Salovey (1997) destacam que o reconhecimento, a assimilacao e a racionalizacao das
emocdes sdo capazes de impulsionar o crescimento emocional e intelectual do individuo,
afirmando Bar-on (1997) que se pode prever o éxito profissional através de uma avaliacdo das

capacidades sociais € emocionais da pessoa.

E com base nestes pressupostos se propde analisar com profundidade a inteligéncia emocional
e a lideranca nas organizacdoes, bem como compreender a importancia da inteligéncia

emocional para os estilos de lideranca adotados pelos lideres.

Entao, decorrendo do objetivo geral anteriormente referido, identificam-se seguidamente os

objetivos especificos do estudo:

1. Abordar e apreciar os conceitos de inteligéncia emocional e de lideranca, no quadro da
literatura existente.

2. ldentificar a relacdo entre a inteligéncia emocional do lider e a sua idade.

3. Compreender a relacao entre inteligéncia emocional do lider e o seu nivel de
escolaridade.

4. Identificar e compreender a relacao entre a Inteligéncia Emocional do lider e o estilo de
lideranca (auto percecionado).

5. Compreender a relacao entre a Inteligéncia Emocional dos liderados e o estilo de lideranca

(hétero percecionado).

Neste sentido, o presente trabalho estara estruturado em cinco sec¢des. Numa primeira parte
sera feito o enquadramento teorico e a elaboracdo de hipdteses, através de uma revisao de
literatura sobre os conceitos fulcrais das tematicas. No segundo capitulo, a parte empirica,
sera referida a metodologia de investigacdo, que aborda os instrumentos de recolha de dados,
a caracterizacao das organizacdes/amostra e a analise e interpretacao dos dados. Na terceira

parte, sera feita a apresentacao dos resultados, que compreende o teste das hipdteses do
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estudo. No quarto capitulo, far-se-a a discussao dos resultados. Por fim, na quinta seccao,

elaboram-se as conclusoes, limitacdes e futuras linhas de investigacao.
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Capitulo 2

Revisao de Literatura

Neste capitulo far-se-a a analise, sintetizacdo e interpretacao da investigacao prévia.

2.1. Lideranca

A lideranca é a capacidade de influenciar, inspirar e de incutir em todos os empregados um
sentimento de pertenca e compromisso, que os motiva e estimula a alcancar todo o seu
potencial (Mays, 2007).

Também House, citado por Schaffer (2008), define lideranca como a capacidade de um
individuo influenciar, motivar e permitir que outros contribuam para a eficacia e o sucesso do
grupo de que sao membros. Helland e Winston (2005) mencionam que a lideranca é uma
interacao entre dois ou mais membros de um grupo, que muitas vezes envolve uma

estruturagao da situacao, as percecdes e as expectativas desses membros.

Wilsey (1995) argumenta que uma analise ao setor de negodcios atual revelou um amplo
espectro de relacdes humanas e dinamicas ambientais, que influenciam negativamente a
cultura organizacional, a satisfacao no trabalho e a moral dos funcionarios. O que os gestores
precisam de fazer € invocar a lideranca porque esta, efetivamente, aumenta a eficiéncia.
Lideranca é um elemento vital que cria sinergia e talento, contribuindo para a realizacao da

visao da empresa.

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

sucesso.

Wilsey (1995) refere que, para as empresas de hoje realizarem as suas visoes, a evidéncia
parece confirmar que a eficacia € maior quando centrada em principios de lideranca.
Hickman (1998) refere que a lideranca pode e faz a diferenca, em todos os aspetos das
organizacoes. O objetivo da lideranca eficaz é atingir as metas da organizacdo e acrescentar

valor para o beneficio de todos os seus membros.

2.2. Lider

Os lideres também tém um papel de destaque nas organizacdes, quer através da tomada de

decisoes estratégicas, quer na motivacao dos empregados (Kotter, 2001).

4
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Kotter (2001) menciona que os bons lideres conseguem motivar as pessoas de variadissimas
maneiras. Estes transmitem a visao da organizacao de uma forma que enfatiza os valores do
publico a que se dirigem. Os lideres também, regularmente, envolvem as pessoas na decisao
de como alcancar a visdao da organizacao, o que lhes permite ter sensacdes de poder e
controlo. Outra técnica motivacional importante é apoiar os esforcos dos funcionarios para
realizar esta visao, fornecendo feedback, ajudando as pessoas a crescer profissionalmente e a
melhorar a sua autoestima. Finalmente, bons lideres reconhecem e recompensam os bons
resultados, que ndo so da as pessoas um sentimento de realizacdo, mas também as faz sentir
como que pertencendo a uma organizacao que se preocupa com eles. Este autor também
refere que os lideres ndao possuem como principal objetivo a elaboracdo de planos, nem a
resolucao de problemas, nem a organizacdao das pessoas, mas antes a preparacao das

organizacoes para a mudanca e a ajuda aos liderados para a sua implementacao.

Cunha et al. (2007) referem que os primeiros estudos sobre lideranca incidiram sobre os
tracos fisicos, caracteristicas de personalidade e aptiddes que diferenciassem os lideres dos
ndo-lideres, os eficazes dos ineficazes. Posteriormente, novos tracos e competéncias foram
estudados, Stogdill, citado por Cunha et al., (2007) salienta diversos tracos e competéncias
que sdo relevantes para a eficacia da lideranca, designadamente: inteligéncia, criatividade,
fluéncia verbal, autoestima, estabilidade emocional, adaptabilidade as situacdes, intuicao
permanente, vigilancia para com as necessidades dos outros, tolerancia ao stress, iniciativa e
persisténcia no enfrentar dos problemas, capacidade de persuasdao, desejo de assumir

responsabilidade e de ocupar uma posicao de poder.

Também Gibson et al. (2006) identificaram os tracos associados com a eficacia na lideranga,
ou seja, aqueles que caracterizam os lideres de sucesso, sdo: personalidade (nivel de energia,
tolerancia ao stress, autoconfianca, maturidade emocional e integridade); motivacédo
(orientacao para o poder socializado, necessidade de realizacdo, pouca necessidade de
afiliacao e capacidade de persuasao); e capacidade (habilidade interpessoal, cognitiva e

técnica).

Gibson et al. (2006) diferenciam dois tipos de lideres, o lider centrado no trabalho (pessoa
que supervisiona e observa de perto o trabalho das demais) e o lider centrado no emprego
(pessoa que supervisiona o trabalho das demais apenas no geral, tentando proporcionar-lhes

uma sensacao de autonomia e suporte).

Kotter (2001) afirma que a lideranca e gestao sao dois sistemas distintos e complementares
para a acao. Nem todos podem ser bons nas duas dimensoes: lideranca e gestao. Algumas
pessoas tém a capacidade de se tornar excelentes gestores, mas ndo conseguem ser grandes
lideres. Outros tém imenso potencial de lideranca, mas por uma variedade de razdes, tém

muita dificuldade em se tornar bons gestores.
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Tabela 1 - Diferenca entre Gestor e Lider

Gestores Lideres

Rendem-se a situacao Procuram agir sobre a situacao
Administram Inovam

Questionam-se sobre o como e o quando Questionam-se sobre o qué e o porqué
Tém perspetivas de curto-prazo Tém perspetivas de longo-prazo
Imitam Sao originais
As competéncias de gestao podem ser As competéncias de lideranca nao podem ser
ensinadas/aprendidas ensinadas/ aprendidas.

Fonte: Gibson et al. (2006)

2.3. Estilos de Lideranca

Bhatti et al. (2012) definem estilos de lideranca como um padrao de comportamentos

demostrados, pelo lider, em relacao aos seus funcionarios.

Segundo O’Regan et al. (2005), nao existe ainda uma concordancia entre os varios autores no
que diz respeito aos estilos de lideranca existentes. No entanto, a partir da revisao da
literatura realizada, verificou-se uma maior relevancia em relacao a tipologia de Lewin et al.,
(1939). Estes autores identificam trés tipos de lideranca: a lideranca autocratica, a lideranca

democratica e a lideranca liberal.

O estilo de lideranca autocratica é usado por lideres que informam os funcionarios sobre
como as metas e objetivos podem ser alcancados. Sao os proprios lideres que decidem como
as coisas acontecem, implementando politicas sem obter qualquer conselho dos seus
subordinados (Ejaz, 2011).

Amzat et al. (2011) afirmam que o estilo de lideranca democratica envolve os funcionarios no
processo de tomada de decisao, estando assim orientado para as relacdées humanas. Este
envolvimento dos funcionarios permite uma maior satisfacdo aos mesmos e ajuda a
desenvolver competéncias pessoais (Bhatti et al., 2012). No entanto, Lewin et al., (1939)
referem que, por vezes, esta implicacao pode ser uma desvantagem porque quando existe um
grande nimero de opcdes leva a uma falta de consenso pelo grupo e a situacéo fica fora de

controlo.

O estilo de lideranca laissez-faire permite que os subordinados usem o seu poder pessoal para
a tomada de decisdo e sao livres de trabalhar de forma propria (Chaudhry e Javed, 2012).
Também Bhatti et al. (2012) referem que este estilo ndo envolve interferéncia politica,
permite total liberdade a todos os trabalhadores e nao tem uma maneira particular de metas

a alcancar.



A Inteligéncia Emocional e a Lideranca

Tabela 2 - Os Trés Estilos de Lideranca

Autocratica Democratica Liberal (laissez-faire)

e Fixa as diretrizes, sem .
e Ha liberdade total para as

qualquer participacao do e As diretrizes sao debatidas e decididas
- , decisdes de grupo ou
grupo; pelo grupo, assistido pelo lider;
individuais;
¢ Determina as providéncias e O grupo esbhoca as providéncias para
3 o e A participacéo do lider é
para a execucao das tarefas atingir o alvo e pede aconselhamento do
i limitada, fornecendo
e quem as deve executar; lider;

, ] o ) L informac6es desde que as
e E “pessoal” nos elogios e nas e A divisao das tarefas fica a critério do

pedissem;
criticas ao trabalho de cada grupo e cada membro tem liberdade de
e A divisao de tarefas e
membro; escolher os seus colegas de trabalho;
escolha dos colegas fica
e Arelacao do chefe e o e O lider procura ser um membro normal
’ totalmente a cargo do
subordinado assenta na do grupo, sendo objetivo; erupo
upo;
desconfianca, motivando e Predominam-se relacées de confianca, . 3 )
, ’ ’ ¢ O lider nao avalia o grupo
através de ameacas e ha descentralizacao de decisoes e
o nem controla os
punicoes; aposta-se nas recompensas € na .
acontecimentos, apenas
¢ A tomada de decisao é responsabilizacao dos individuos.

) , comenta as atividades
centralizado ao nivel do .
quando questionadas.

topo.

Fonte: Chiavenato (2000); Firmino (2009)

Além dos estilos de lideranca mencionados anteriormente, existem também outros que se
colocam mais proximos das atuais perspetivas teoéricas da lideranca: a lideranca

transformacional, lideranca transacional e a lideranca carismatica.

Segundo Tipu et al. (2012) o termo ‘lideranca transformacional” foi criado por Burns
descrevendo-a como uma interacdo onde “lideres e seguidores se motivam uns aos outros,

atingindo elevados niveis de moralidade e de motivacao”.

Konorti (2008) afirma que a lideranca transformacional é diferente de outros tipos de
lideranca, porque se estende além dos tracos, comportamentos e caracteristicas. Bass (1999)
sugere que a lideranca transformacional evoluiu em torno de quatro tracos: influéncia
idealizada (carisma), inspiracdo, estimulo intelectual e consideracdo individualizada. A
influéncia idealizada (atributo) relaciona-se com sentimentos de confianca, admiracao,
respeito e lealdade, que sdo atribuidas ao lider pelos seguidores. A influéncia idealizada
(comportamento) refere-se a observacbes carismaticas das acdes do lider. Os lideres usam a
motivacao inspiradora por meio da sua articulacao de uma visao bem definida, que age como
uma fonte de inspiracdo, aumentando a autoeficacia dos seguidores, das crencas e da
motivacdo. Estimulacao intelectual diz respeito a capacidade dos lideres para aproveitar um
clima que estimula a criatividade e a inovacao, capacitando os funcionarios para a tomada de

iniciativa na resolucao de tarefas desafiadoras. A dimensao da consideracao individualizada
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refere-se a atencdo de um lider para as necessidades individuais de um seguidor, ajudando-o

a alcancar o crescimento pessoal e a auto atualizacao.

Konorti (2008) defende, que para se tornar um lider transformacional, uma pessoa precisa
desenvolver e possuir capacidades que vao além do basico de gestdo e recursos
administrativos, tais como, direcionar planear e delegar. Os lideres transformacionais sdo
concebidos para fornecer a visdo, motivar os funcionarios e ajudar a incutir uma cultura
organizacional que incentive a criatividade, assumindo os riscos e alimentando a inovacao

(Scott e Bruce, citado por Tipu et al., 2012).

A lideranca transacional refere-se a relacao de troca entre o lider e os seguidores para
satisfazer os seus proprios interesses pessoais (Bass, 1999). A lideranca transacional envolve a
atribuicado de recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia. O lider reconhece as
necessidades e desejos dos seus liderados, clarificando-lhes como podem satisfazé-las, em

troca da execucao das tarefas e do bom desempenho.

De acordo com Bass (1999), um lider apresenta quatro caracteristicas: (1) recompensa
contingente - o lider esclarece ao seguidor o que precisa fazer para ser recompensado pelo
esforco; (2) gestdo de excecao ativa - o lider monitoriza o desempenho do seguidor e toma
medidas corretivas, se este Ultimo nao cumprir as normas, (3) gestdo de excecdo passiva - 0
lider espera que os problemas ocorram antes de tomar uma acao corretiva e (4) laissez-faire -

o lider evita tomar qualquer acéo.

Apesar de ambas as liderancas terem conceitos distintos, elas sao interdependentes, apoiam-
se mutuamente uma a outra, o que significa que o lider pode ser, ao mesmo tempo,

transacional e transformacional (Hater e Bass, citado por Ejaz, 2011).

Beyer (1999) argumenta que Weber foi o autor original do termo carisma. A palavra carisma
teve origem na antiga Grécia, sendo entendida como um “dom de inspiracao divina” (Rouco e
Sarmento, 2013). O carisma é um atributo que os seguidores atribuem aos seus lideres
baseando-se nos comportamentos observados. Os comportamentos que suportam a lideranca
carismatica incluem a articulacdo de uma visdo estratégica, a sensibilidade as necessidades
dos seguidores, a sensibilidade ao ambiente, a coragem para tomar riscos e a disponibilidade

para fazer auto sacrificio para materializar a visao da organizacao (Conger e Kanungo, 1998).

Os lideres carismaticos comportam-se de maneira diferente dos lideres nao-carismaticos (Fiol
et al., 1999). Robbins, citado por McLaurin e Amri (2008), especificou algumas das
caracteristicas que diferenciam os lideres carismaticos dos lideres nao-carismaticos.
Caracteristicas essas que incluem: (1) autoconfianca, (2) forte fé na visdao, (3)

comportamento fora do normal e (4) alterar as mudancas.
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A teoria da lideranca mais recente e que inclui o carisma na lideranca é a transformacional,
que sugere que a lideranca eficaz confia no carisma pessoal, compreendendo as capacidades
ou tracos particulares do lider que inclui a visdo moral, acompanhada da sensibilidade para os

diferentes contextos (Bass, 1985).

2.4. Emocdes

Sem qualquer excecao, homens e mulheres de todas as idades, de todas as culturas, de todos
os graus de instrucdo e de todos os niveis econdmicos tém emocdes, estdo atentos as emocoes
dos outros, cultivam passatempos que manipulam as suas proprias emocdes, e governam as
suas vidas, em grandes parte, pela procura de uma emocao agradavel, a felicidade e pelo
evitar das emocoes desagradaveis (Damasio, 2001). Goleman (1997) interpreta emocdo como
referindo-se a um sentimento e aos raciocinios dai derivados, estados psicologicos e

biologicos e o leque de propensdes para a acao.

Imanentes a natureza humana, as emogdes proliferam na vida organizacional - germinam
como fruto das situacdes ai vivenciadas, atuam sobre o bem-estar das pessoas e as interacoes
pessoais, transvasam para a vida extra-organizacional e desta para o interior das organizacées
(Cunha et al., 2007). Assim, surge como recomendavel uma atencdo menos velada a
componente emocional dos fendmenos organizacionais - uma atencao superior aquela que o
paradigma racional caracterizador de civilizacdo ocidental tem vindo a revelar. A versao
tradicional - baseada no calculismo, na racionalidade e na analise utilitaria - tende a ignorar
que o comportamento de trabalho pode gerar e ser gerado pela emocdo. Tende a
desconsiderar que a cognicdo dos individuos € influenciada pelas suas emocdes, que as

emocoes comportam elementos cognitivos, que uma boa decisao implica razao e sentimentos.

No passado, o ambiente negocial deu apoio total a ideia de que o melhor tipo de tomador de
decisao era a pessoa que poderia deixar de lado as suas emogoes e sentimentos pessoais para
fazer o trabalho. Hoje, em contraste, novos estudos sugerem que ambos, emocdes e
sentimentos pessoais, sdo necessarios para a tomada de boas decisdes no processo negocial
(Woods, 2010).

2.5. Inteligéncia Emocional

Goleman (2000b) define Inteligéncia Emocional (IE) como sendo a capacidade de identificar os
nossos proprios sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos, de gerir bem as emocoes

dentro de nods e nos nossos relacionamentos.

Cunha et al. (2007) defendem que os individuos emocionalmente inteligentes sdao os que usam
a razao para compreender as emocdes (as proprias e as dos outros) e lidar com elas e que
recorrem as emocgoes para interpretar a envolvente e tomar decisbes mais racionais. Nesta

logica, a emocdo torna o pensamento mais inteligente e a inteligéncia permite pensar e usar
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de modo mais apurado as emocodes. Por conseguinte, a IE representa a capacidade para
conciliar emocoes e razao: usar as emocoOes para facilitar a razao e raciocinar
inteligentemente acerca das emocdes. Ela refere-se ao conjunto de capacidades que fazem
com que a pessoa atue de uma forma adulta e auto-controlada, evitando incorrer em
comportamentos regressivos e emocionalmente imaturos. Inclui caracteristicas como (a) a
capacidade de avaliacao correta dos estados de espirito proprios e alheios; (b) a regulacao
adaptativa das emocdes proprias e alheias e (c) o uso inteligente das emocdes nas diferentes
atividades da organizacao (e.g., lideranca, negociacao, trabalho em equipa e resolucao de

problemas).

Wetthon e Cameron (1983) dizem-nos que a capacidade de gestao tem-se mostrado mais
importante do que quaisquer outros fatores, provando estar associada ao sucesso das
empresas € que os gestores mais eficazes e eficientes, quando comparados com outros com
menos idoneidades, revelam uma maior aptidao na lideranca dos seus subordinados. Algo que
se tem revelado importante neste contexto € a |E, que varios estudos comprovam ser uma

ferramenta importante para os gestores e, consequentemente, para o sucesso das empresas.

De acordo com Goleman (1998), a habilidade de gerir pessoas € o mais importante no éxito de
um gestor. Quando confrontou o racio das competéncias cognitivas e técnicas - Quociente de
Inteligéncia (Ql) - e o da Inteligéncia Emocional - Quociente Emocional (QE) -, que sdo os dois
componentes de um desempenho excelente, esta Ultima provou ser duas vezes mais

importante do que as outras em qualquer nivel trabalho.

Boyatzis et al. (1999) referem através de varias pesquisas que a Inteligéncia Emocional esta
associada ao sucesso de gestores por assentar no conceito de autogestao e de gestao do
relacionamento com os outros. Mayer et al. (2000), apontam em varios estudos que diferente
da inteligéncia cognitiva ou do Ql, a Inteligéncia Emocional permite que a pessoa manifeste

mais eficacia em certos aspetos da vida do que outros.

Apoiando-se em analises fatoriais efetuadas as diversas medidas de IE presentes na literatura,
Davies et al. (1998) concluiram que estas incidem sobre quatro aspetos ou dimensoes distintas
(Rodrigues et al., 2011):

a) Avaliacao e expressao das proprias emocoes - Esta dimensao concerne a aptidao individual

para entender as proprias emocdes e expressar as mesmas de forma natural e auténtica.

b) Avaliacao e reconhecimento das emocdes nos outros - Esta componente respeita a aptidao
do individuo para percecionar e compreender as emogoes das pessoas da sua envolvente. Este
processo permite que os individuos desenvolvam uma maior sensibilidade em relacdo as

emocoes dos outros e sejam capazes de predizer de forma mais eficaz a sua ocorréncia.
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¢) Regulacdo das emocbes do prdprio - Esta dimensdao prende-se, em particular, com a
capacidade de regular as emocdes do proprio, possibilitando o controlo emocional e uma

rapida transicdo de estados emocionais de valéncia negativa para estados afetivos positivos.

d) Utilizacao das emocoes para facilitar o desempenho - Por fim, esta dimensao relaciona-se
com a capacidade da pessoa para direcionar as suas emocoes no sentido de facilitar o seu

desempenho nas atividades nas quais a mesma se encontra envolvida.

2.5.1. Competéncias da Inteligéncia Emocional

Goleman et al. (2007) mencionam que a analise da IE e das respetivas competéncias foi
evoluindo ao longo do tempo e foi simplificada a medida que surgiram novos dados. O modelo
da IE inicial apresentava cinco componentes; agora simplificaram o modelo para quatro
dominios - autoconsciéncia, autodominio, consciéncia social, gestao das relacbes - e, onde

tinham vinte e cinco competéncias, tém agora apenas dezanove:
Tabela 3 - Dominios da IE e Competéncias

Competéncias Sociais

Competéncias Pessoais

Autoconsciéncia emocional Empatia

Autoavaliacao

Consciéncia organizacional

Autoconfianca

Autodominio emocional

Espirito de servico

Lideranca inspiradora

Transparéncia

Influéncia

Capacidade de adaptacao

Capacidade para desenvolver os outros

Capacidade de realizacao

Catalisador da mudanca

Capacidade de iniciativa

Gestao de conflitos

Otimismo

Criar lacos

Fonte: Goleman et al. (2007)

Espirito de equipa e colaboracao

2.6. Estilos de Lideranca Emocional

A pesquisa conduzida por Goleman (2000a) identificou os estilos de lideranca mais comuns
usados pelos lideres, sendo eles: autoritario, afiliativo/paternalista, tutorial, democratico,
cabeca de pelotdo e coercitivo. Os primeiros quatro estilos tém um impacto positivo sobre a
eficacia organizacional e os dois Gltimos provocam uma resposta negativa de funcionarios e,

portanto, um impacto negativo no clima organizacional.
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Tabela 4 - Estilos De Lideranca Emocional

Competéncias
Relacionamento com os
O lider: emocionais
liderados
subjacentes

Exige imediata

“Tens que fazer deste

Motivacao para o

paternalista

constroi lacos

emocionais

lugar”

Coercitivo . sucesso, iniciativa,
obediéncia modo”
autocontrolo
“Vem comigo: segue esta | Autoconfianca,
Mobiliza as pessoas . .
Autoritario , o visao/missao e realizar- empatia, catalisador de
através de uma visao .
te-as” mudanca
Cria harmonia e Empatia, construcao de
Afiliativo/ “As pessoas em primeiro

relacionamentos,

comunicacao

Fomenta o consenso

Colaboracao, lideranca

futuro

modo”

Democratico ] _ “O que pensa disto?” _
atraves da participacao de equipa, comunicacao
Enfatiza elevados Conscienciosidade,
Cabeca de B . B

padroes de “Faz o que eu faco, ja” motivacao para o

pelotao o
desempenho sucesso, iniciativa
Desenvolve as pessoas Desenvolvimento de

“Tenta fazer deste
Tutorial no sentido do seu outros, empatia,

autoconsciéncia

Fonte: Rego e Cunha (2007)

2.7. Fatores Sociodemograficos

Existem muitas outras variaveis que tém impacto direto sobre a inteligéncia emocional dos
funcionarios que trabalham em diferentes setores, em diferentes partes do mundo, como, por
exemplo, a idade (Rahim e Malik, 2010).

Parece plausivel esperar uma relacao positiva entre a inteligéncia emocional e a idade
(Shipley et al., 2010), porque uma idade mais avancada, obviamente, pode oferecer mais
oportunidades de aprendizagem sobre as proprias emocdes e as de terceiros (Kim e Agrusa,
2011). Pessoas mais velhas tendem a aprender com suas experiéncias emocionais (Arunima e
Ajeya, 2014).

No entanto, Shipley et al. (2010) provaram que a idade ndo é positivamente correlacionada
com a inteligéncia emocional. Na mesma linha de pensamento, os resultados dos dados de
Rahim e Malik (2010) mostraram que a idade tem relagao negativa com o nivel de inteligéncia
emocional, ou seja, a idade dos trabalhadores do sexo masculino e feminino tem relacao

inversa com a Inteligéncia Emocional.
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Hipotese 1: Existe uma relacao entre a Inteligéncia Emocional do lider e a sua idade.

Hipotese 1.1: Existe uma relacdo negativa entre a Inteligéncia Emocional do lider e a

sua idade.

Por outro lado, a investigacdao tem-se preocupado em determinar como os tracos de
inteligéncia emocional se podem manifestar em contextos de ensino superior (Parrish, 2013;
Min, 2010).

E aceitavel conjeturar que inteligéncia emocional aumenta com a escolaridade (Shanta e
Gargiulo, 2014) ja que um lider com uma educacao superior consegue manter as emocoes
perturbadoras e impulsos sob controlo, fomentando relacionamentos profissionais (Parrish,
2013).

Hipétese 2: Existe uma relacao entre a Inteligéncia Emocional do lider e a sua escolaridade.

Hipétese 2.1: Existe uma relacdo positiva entre a Inteligéncia Emocional do lider e a

sua idade.

2.8. Relacao entre Inteligéncia Emocional e Lideranca

Nos ultimos anos, a relacao entre lideranca e inteligéncia emocional tem-se tornado um tema

popular nas investigacoes de gestao e organizacao (Anand e UdayaSuriyan, 2010).

A lideranca é, em parte, a gestao de emocoes (Antonakis et al., 2009), porque a inteligéncia
emocional dos executivos influencia as suas praticas de lideranca (Anand e UdayaSuriyan,
2010).

A gestdo das emocbes dos membros do grupo é uma parte importante do processo de
lideranca e demonstracoes emocionais tém grandes efeitos sobre as nossas percecdes de
lideres (Humphrey, 2002). Scott-Halsell et al. (2008) referem que, no local de trabalho, o
trabalho em equipa, a colaboracao e uma excelente comunicacao interpessoal sao
caracteristicas de lideres de sucesso. Também (Anand e UdayaSuriyan, 2010) consideram que
as competéncias de lideranca dependem de muitos fatores, tais como a inteligéncia
emocional, a integridade, a autoconfianca, inteligéncia e conhecimento da disciplina seletiva.
Lideres que sdo ricos em inteligéncia emocional devem ser mais capazes de gerir as
impressoes que dao aos outros, do mesmo modo, os colaboradores ricos em inteligéncia
emocional devem ser mais capazes de detetar fraudes (Humphrey, 2002). A inteligéncia
emocional permite que o lider compreenda intuitivamente o que os outros precisam e
querem, de modo a desenvolver estratégias para cumprir essas necessidades e desejos (Anand

e UdayaSuriyan, 2010).
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Além disso, € hoje amplamente aceite que a lideranca € um processo carregado de emocao e
que um lider, que pode gerir as suas proprias emocdes e ter empatia com os outros, sera mais
eficaz no local de trabalho (Antonakis et al., 2009). Ayoko e Callan (2010) provaram que 0s
comportamentos do lider que envolviam niveis elevados de gestao emocional estao

fortemente relacionados com a melhoria do desempenho da tarefa.

Na maioria das organizacoes, os gestores ocupam niveis de gestao de topo; as suas operacoes
do dia-a-dia em varios departamentos, unidades ou divisdes sdo altamente complexas: tém
que comunicar, planear, organizar e executar diversas atividades dentro da organizacao.
Estabelecer uma relacao satisfatoria com outros exige a utilizagcdo dos recursos emocionais,
por isso, o nivel de inteligéncia emocional faz com que eles se comuniquem de forma eficaz
tendo que possuir, ao mesmo tempo, capacidades de lideranca (Anand e UdayaSuriyan, 2010).
Os lideres auténticos sao pessoas que trabalham para entender seus pontos fortes e fracos e
sua lideranca deve refletir uma consciéncia das suas motivacdes internas, emocdes, valores e
objetivos (Gardner et al., 2009).

Os lideres precisam de capacidades de inteligéncia emocional para transmitir conhecimentos
aos seus subordinados, bem como para manter um relacionamento cordial com os outros na

organizacao (Anand e UdayaSuriyan, 2010).

A crescente literatura cientifica que analisa o papel das emocdes em contextos
organizacionais indica que os sentimentos tém um papel central no processo de lideranca, ao
invés de ser um fator secundario (George, 2000). Por exemplo, Cooper (1997) considera que
um desafio importante que os lideres e organizacdes do futuro terdo de enfrentar sera o de
lideranca através da inteligéncia emocional. Além disso, um importante corpo de investigacao
comeca a concentrar-se na precisdo com que a inteligéncia emocional pode diferenciar os

bons e os maus lideres (Carmeli, 2003).

De acordo com este fato, uma nova direcao de pesquisa surge, concentrando-se no papel da

inteligéncia emocional no apoio a varios estilos de lideranca (Gardner e Stough, 2002).

Mas, apesar do grande interesse a respeito do papel da inteligéncia emocional na lideranca
eficaz, existe, até agora, pouca investigacdo publicada explicitamente que examina este

relacionamento (Palmer et al., 2001).

Hipotese 3: Existe uma relacado entre a Inteligéncia Emocional do lider e o estilo de lideranca

(auto percecionado).

Argumenta-se que, embora a literatura atual se refira a inteligéncia emocional dos
empresarios e aos seus comportamentos de lideranca transformacional como duas areas de

investigacdo distintas, estas tém muito em comum. Isso é especialmente verdade, uma vez
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que ambas se baseiam em competéncias emocionais que se relacionam com a maneira como
os empresarios percebem os seus proprios sentimentos e com a sua capacidade de motivar os

seus seguidores, com base na identificacao emocional (Yitshaki, 2012).

Hipotese 3.1: Existe uma relacdo positiva entre a Inteligéncia Emocional e a lideranca

transformacional (auto percecionada).

Os teoricos de lideranca transformacional sao rapidos a distinguir lideres transformacionais e
lideres transacionais. Estes Ultimos encaixam-se na definicao tradicional de lideres de tarefa:
contam com recompensas e procedimentos de rotina para motivar os seus seguidores
(Humphrey, 2002).

Embora existam menos bases teoéricas para orientar hipoteses sobre a relacao entre a
lideranca transacional com a inteligéncia emocional, tem sido sugerido que, para
proporcionar as eficazes e equitativas trocas de caracteristicas de comportamentos de
recompensa contingentes, os lideres devem ter habilidades e tragos associados a uma

inteligéncia emocional elevada (Barling et al., 2000).

Hipotese 3.2: Existe uma relacdo positiva entre a Inteligéncia Emocional e a lideranca

transaccional (auto percecionada).

A maneira como a pessoa gere as suas emocoes e as emocoes das que a rodeiam, sao mais
importantes do que qualquer outro componente mental do individuo para alcancar o éxito
(Goleman, 1997). Os individuos emocionalmente inteligentes sdo os que usam a razao para
compreender as emocoes (as proprias e as dos outros) e lidar com elas e recorrem as emocoes

para interpretar a envolvente e tomar decisdes mais racionais (Cunha et al., 2007).

Hipotese 4: Existe uma relacdo entre a Inteligéncia Emocional dos liderados e o estilo de

lideranca (hétero percecionado).
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Capitulo 3

Metodologia

A Metodologia, num nivel aplicado, examina e avalia as técnicas de pesquisa, bem como a
geracao ou verificacdo de novos métodos que conduzem a captacao e processamento de
informacdes com vista a resolucdo de problemas de investigacdo. Constitui o procedimento
que deve seguir todo o conhecimento cientifico para comprovar sua verdade e ensina-la. E o
estudo da melhor maneira de abordar determinados problemas no estado atual dos nossos
conhecimentos, ndo procurando solucées mas, escolhendo as maneiras de encontra-las,
integrando os conhecimentos a respeito dos métodos e vigor nas diferentes disciplinas

cientificas ou filosoficas (Barros e Lehfeld, 1986).

A metodologia da investigacao pressupde ao mesmo tempo um processo racional e um

conjunto de técnicas ou de meios que permitem realizar a investigacao (Fortin, 2009).

3.1. Instrumentos de Recolha de Dados

A metodologia quantitativa ou objetivista interessa-se pelas causas objetivas dos fenémenos e
faz abstracao da situacao propria de cada individuo; apela a deducao, as regras da logica e da
medida. E baseada na observacdo de factos, de acontecimentos e de fenémenos objetivos e
comporta um processo sistematico de colheita de dados observaveis e mensuraveis (Fortin,
2009).

A recolha de dados € a fase da investigacdo em que se indaga e se obtém dados da realidade

pela aplicacao de técnicas (Barros e Lehfeld, 1986).

Para adquirir os dados que se pretendem analisar nesta investigacdo, optou-se pela aplicacao

de um questionario aos lideres e liderados, como instrumento de recolha de informacao.

3.1.1. Questionario'

Em pesquisas de campo é comum o uso de questionario, isto porque, este é o instrumento
mais usado para o levantamento de informacodes (Barros e Lehfeld, 1986). Na mesma linha de
pensamento, Barafano (2004) refere que o questionario é a ferramenta utilizada para a
obtencao de informacao em primeira mao, onde o entrevistador tem bastantes
conhecimentos sobre o tema em analise e foca explicitamente os aspetos essenciais em que
tenciona aumentar os seus conhecimentos. Na investigacdo empirica, o questionario é

fundamental para a verificacao das hipoteses previamente formuladas.

' Em apéndice.
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0O questionario possibilita ao investigador abranger um maior nimero de pessoas e de
informacdes num espaco de tempo mais curto do que outras técnicas de pesquisa. Além disso
facilita o tratamento de dados obtidos (Barros e Lehfeld, 1986). Esta ferramenta é usada na
investigacao quantitativa e, assim, sera direcionada para os funcionarios das empresas a

estudar, de modo a explorar os conceitos relacionados com este tema.

Mensuracao da Lideranca

De forma a operacionalizar o estudo, de uma maneira simples, versatil, padronizada e com o

garante de privacidade, foi utilizado o MLQ 5X short (Bass e Avolio, citados por Bastos, 2008).

O MLQ 5X short (Multifactorial Leadership Questionnaire) € um instrumento standard,
amplamente traduzido e utilizado, composto por 45 itens, organizados numa escala de
“likert” com cinco pontos: 0 = Nunca; 1 = Raramente; 2 = Algumas Vezes; 3 = Muitas Vezes e
4 = Frequentemente; medindo um vasto leque de estilos de lideranca. As dimensées incluem:
lideranca transformacional, lideranca transacional; estilos de lideranca nao transacional

(passividade/evitamento) e resultados de lideranca (como a eficacia).

Os 45 itens encontram-se divididos em nove escalas que estdo distribuidos em trés grupos
(Matos, 2012):

a) Lideranca Transformacional, inclui 5 itens: 1) a influéncia idealizada (atributos); 2) a
influéncia idealizada (comportamento); 3) a motivacao inspiracional; 4) a estimulacdao
intelectual e 5) a consideracao individualizada;

b) Lideranca Transacional, inclui 2 itens: 6) a recompensa contingencial e 7) a gestao por
excecao (ativo);

c) Lideranca “Laissez-Faire”, inclui 2 itens: 8) a gestao por excecao (passivo) e 9) o “Laissez-

faire”.

N&o obstante permitir identificar o tipo de lideranca evidenciada por um lider, o MQL permite

ainda avaliar os resultados da lideranca.

Neste sentido, fazem parte dos resultados da lideranca as seguintes escalas: 1) Esforco Extra,
que permite verificar a capacidade dos lideres conduzirem os seus subordinados a que estes
facam mais do que o esperado; 2) Eficacia, onde se analisa como um lider consegue ser
eficaz, encarando os interesses individuais e do grupo como um todo e se possuem a
capacidade de representar a equipa de forma eficaz perante niveis hierarquicos mais
elevados e 3) Satisfacao, onde se avalia a satisfacao dos subordinados face a atuacao do lider,
face ao seu estilo de lideranca e indica se a forma de agir do lider conduz a um ambiente

organizacional produtivo e percecionado como adequado.
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Os resultados das dimensoes sao calculados através da média da média das escalas
correspondentes a cada dimensdo. O resultado de cada escala traduz-se na média do valor
das respostas as questdes a que corresponde cada escala, dividindo-se depois esse valor pelo
numero de questdes correspondentes. Quanto as questdoes, sao somados os valores das
respostas para cada uma delas, dividindo-se posteriormente, esse valor pelo nimero total de

respostas. O resultado da Lideranca é calculado através da média das questoes.

Tabela 5 - MQL - Questionario Multifactorial de Lideranga

Grupos Escalas Questoes
Influéncia Idealizada (Atributos) 10 -18 - 21 -25
Influéncia Idealizada (Comportamentos) 6-14-23-34
Lideranca _
Motivacao Inspiracional 9-13-26-36
Transformacional
Estimulacao Intelectual 2-8-30-32
Tipos de
Consideracao Individual 15-19-29 - 31
Lideranca
Lideranca Recompensa pelos objetivos atingidos 1-11-16-35
Transacional Gestao por excecao (ativa) 4-22-24-27
Lideranca Gestao por excecao (passiva) 3-12-17-20
Laissez-Faire Laissez - Faire 5-7-28-33
Esforco Extra 39-42-44
Resultados da Lideranca Eficacia 37-40-43-45
Satisfacao 38 - 41

Fonte: Matos (2012)

Bass e Avolio, citados por Bastos (2008), argumentam que o MLQ 5X short apresenta uma forte
validade e fidelidade, sendo apresentado como um forte preditor de desempenho a diferentes

niveis da organizacdo e em diferentes culturas nacionais.

Mensuracao da Inteligéncia Emocional

A Wong and Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS), escolhida para avaliar a inteligéncia
emocional, representa um instrumento que tem estado na base de diversos estudos neste
dominio, tendo-se revelado uma medida de inteligéncia emocional com adequadas

propriedades psicométricas (Rodrigues et al., 2011).

A Escala de Inteligéncia Emocional de Wong e Law (WLEIS) é um instrumento de auto resposta
constituido por 16 itens formulados na positiva, que avaliam as quatro dimensdes de
inteligéncia emocional enunciadas por Davies et al. (1998), como referido anteriormente.
Cada uma das subdimensdes € composta por quatro itens providos de uma escala de resposta

tipo Likert de cinco pontos, sendo 1- Discordo Fortemente e 5- Concordo Fortemente.
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Para efeitos deste estudo, utiliza-se a escala traduzida por Rodrigues et al. (2011), no estudo
“Adaptacao da Escala de Inteligéncia Emocional de Wong e Law (WLEIS) e analise da sua

estrutura factorial e fiabilidade numa amostra portuguesa”.

0 resultado da Inteligéncia Emocional é calculado através da média da média das dimensoes
correspondentes a cada grupo. O resultado de cada dimenséo traduz-se na média do valor das
respostas as questdes a que corresponde cada dimensao, dividindo-se depois esse valor pelo
nimero de questdes correspondentes. Quanto as questbes, sdo somados os valores das
respostas para cada uma delas, dividindo-se posteriormente, esse valor pelo nimero total de

respostas.

Os 16 itens encontram-se divididos em quatro dimensdes:

Tabela 6 - Escala de Inteligéncia Emocional de Wong e Law (WLEIS)

Avaliagao das proprias emogoes 1-2-3-4
Avaliacdo das emocdes dos outros 5-6-7-8
Uso das Emocbes 9-10-11-12
Regulacdo das Emogdes 13-14-15-16

Fonte: Adaptado de Rodrigues et al. (2011)

Variaveis
Serao analisadas neste estudo as variaveis inteligéncia emocional, estilos de lideranca, idade

e escolaridade.

Inteligéncia Emocional
Para a avaliacao desta variavel foi solicitado aos lideres e liderados que respondessem ao
questionario quanto ao grau de concordancia com cada um dos 16 itens, distribuidos pelas

respetivas 4 dimensoes.

Estilos de Lideranca
De modo a avaliar esta variavel, foi requerido aos liderados que assinalassem no questionario
a frequéncia com que o respetivo lider adota cada um dos comportamentos descritos nos 45

itens. Por sua vez, os lideres autoavaliaram o seu comportamento através dos mesmos itens.

Os 45 itens estao divididos em quatro dimensdes, que, por sua vez, se distribuem em 11

subdimensoes.
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Idade
Relativamente a avaliacao desta variavel, foi pedido aos lideres e liderados que indicassem no
questionario em qual das seguintes escalas a sua idade estava compreendida: “inferior a 25”,

“entre 25 e 35”7, “entre 36 e 45”, “entre 46 e 55” e “superior a 55”.

Escolaridade
Por forma a avaliar esta variavel, foi requisitado aos lideres e liderados que respondessem no
questionario qual era o seu grau de escolaridade através das seguintes escalas: “ensino

”» {3

basico”, “ensino secundario” e “ensino superior”.

3.2. Selecao da Amostra

Apds a escolha da metodologia adequada, é necessario definir as empresas sustentam a
investigacao. Assim, as empresas selecionadas para serem alvo do estudo sao a Lusola -

Fabricacao Fios Téxteis, S.A. e a MPL - Empresa de Malhas Pinto Lucas, Lda.

Relativamente a designacdo das empresas, para facilitar a leitura dos dados, a empresa
Lusola - Fabricacao Fios Téxteis, S.A. sera denominada por empresa A e, a MPL - Empresa de

Malhas Pinto Lucas, Lda., sera nomeada empresa B.

Para a selecdo dos casos, tomou-se em consideracao os seguintes critérios: 1) ambas as
empresas sao classificadas como PME, de acordo com os critérios definidos na legislacao
europeia; 2) ndo obstante o critério anterior, o facto de o nimero de efetivos divergir em
nimero substancial de uma empresa para a outra (50 para 229), apesar de ambas serem
consideradas PME no critério de dimensao da empresa; 3) a disponibilidade e cooperacao
demonstrada pelos lideres e liderados em colaborar de forma ativa e empenhada 4) a
possibilidade de obtencao de dados fidedignos e de forma célere e 5) ambas pertencerem ao

sector de atividade secundario e, também, ao sector téxtil.

3.2.1. Caracterizacao das Organiza¢des

Lusola - Fabricacao Fios Téxteis, S.A.

A Lusola tem uma longa e reconhecida historia e tradicdo, desde a sua constituicido em 1985.
Situada em Seia, na regiao tradicional de las em Portugal, oferece uma vasta gama, desde

produtos simples aos fios especializados para tapetes, malhas e tecidos.
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Comercial/ Manutencao
Administrativo

Planeamento

Producao

Geral

Figura 1 - Organigrama da Empresa Lusola

M.P.L. - Empresa de Malhas Pinto Lucas, Lda.

A empresa M.P.L. - Empresa de Malhas Pinto Lucas, Lda. foi constituida em 21 de Outubro de
1987, tendo dado inicio a atividade em 1 de Janeiro de 1988. E uma empresa do sector téxtil
e do vestuario que se dedica a fabricacdo de artigos em malha de gama média e média/alta

que se destinam preferencialmente ao vestuario exterior.

Planeamento

Tricotagem Confecao Administrativo

Figura 2 - Organigrama da Empresa M.P.L.

3.3. Amostra e Caracterizacao Sociodemografica

Para uma sintese do numero de trabalhadores que participaram no estudo e uma breve

caracterizacao dos mesmos, segue-se a tabela:
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Tabela 7 - Caracterizacdo Sociodemografica dos Lideres

Empresa A Empresa B
N° trabalhadores 229 50
Respondentes 202 40
% Resposta 88,21 80,00
N % N %
Masculino 68 33,66 10 25,00
Feminino 134 66,34 30 75,00
Idade ‘ ‘ ‘
<a25 4 1,98 0 0,00
25 > 35 37 18,32 3 7,50
36 > 45 44 21,78 12 30,00
46 > 55 93 46,04 17 42,50
>ab5 24 11,88 8 20,00
Escolaridade ‘ ‘
Ensino Basico 117 57,92 28 70,00
Ensino Secundario 79 39,11 10 25,00
Ensino Superior 6 2,97 2 5,00
Fonte: Elaboracao propria
Tabela 8 - Caracterizacdo Sociodemografica dos Trabalhadores
Empresa A Empresa B
N° lideres 4 2
N % N %
Masculino 4 100,00 1 50,00
Feminino 0 0,00 1 50,00
Idade ‘ ‘ ‘
<a225 0 0,00 0 0,00
25 > 35 0 0,00 0 0,00
36 > 45 0 0,00 0 0,00
46 > 55 1 25,00 2 100,00
>ab5 3 75,00 0 0,00
Escolaridade ‘ ‘
Ensino Basico 2 50,00 0 0,00
Ensino Secundario 1 25,00 100,00
Ensino Superior 1 25,00 0 0,00
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3.4. Organizacao, Analise e Interpretacdao dos Dados

A permissdo para a realizacdo da investigacao foi requisitada diretamente aos lideres das
empresas e formalizada por informacao interna. Foi discutida com a direcao de ambas as
empresas o procedimento a adotar na recolha de dados, de modo a otimizar recursos e

reduzir o tempo despendido pelos trabalhadores.

A aplicacao foi feita na sede das respetivas empresas, presencialmente, aos lideres e

liderados.

A cada lider foi solicitada a autoavaliacao em todo o questionario. Os liderados procederam
de igual forma, exceto nos itens da variavel estilos de lideranca, onde avaliaram o lider

(heteroavaliacao).

Ambas as versdes do questionario, para lider e liderado, foram acompanhadas por uma nota
introdutdria explicativa da natureza da investigacdo e da importancia da participacao de

todos.

0 tratamento dos dados e a analise das respostas obtidas sera realizado através da utilizacdo
do programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences), possibilitando a efetuacao de
varias analises, se existe correlacdo entre as variaveis e a possibilidade de realizar uma

estatistica descritiva.
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Capitulo 4

Apresentacao dos Resultados

Os resultados estatisticos recolhidos e tratados serao apresentados neste capitulo.

4.1. Estudo das Propriedades Psicométricas das Escalas -
Fidelidade

Os testes de fidelidade sao especialmente importantes porque, se a escala mostra pouca
confiabilidade, entao, os itens individuais dentro da escala devem ser reexaminados e

modificados ou totalmente mudados quando necessario (Reynaldo e Santos, 1999).

Quando os itens sao usados para formar uma escala, precisam ter consisténcia interna. Todos
os itens devem medir a mesma coisa, por isso, devem ser correlacionados entre si (Vale et
al., 1997). Um atil coeficiente para avaliar a consisténcia interna é o alfa de Cronbach
(Cronbach, 1951). Atualmente é uma das mais populares medidas de verificacao que estima a
fidelidade de questionarios, pois determina a correlacdo média de itens num instrumento
(Reynaldo e Santos, 1999).

O coeficiente de alfa varia entre 0 e 1 (Reynaldo e Santos, 1999). De acordo com Mitchell e
Jolley (1996), valores maiores do que 0,70 do coeficiente alfa sdo considerados aceitaveis;
Flynn et al. (1990) acrescentam que os valores do coeficiente alfa iguais ou superiores a 0,60

sdo considerados razoaveis.

4.1.1. Questionario Inteligéncia Emocional

Para a totalidade dos itens obteve-se um alfa de 0,907, o que indica uma fidelidade

excelente. Por dimensao, obtiveram-se os seguintes valores:

Tabela 9 - Alphas de Cronbach das Dimensées do Questionario de Inteligéncia Emocional

Dimensao N° de itens Alpha de Cronbach
Avaliacdo das proprias emocoes 4 ,861
Avaliacdo das emocdes dos outros 4 ,795
Uso das emocgdes 4 ,843
Regulacdo das emocdes 4 ,864

Fonte: Elaboracao propria
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4.1.2. Questionario Lideranca

A avaliacao do alfa da totalidade do instrumento de lideranca resultou num alfa de 0,97 - um

valor excelente. As dimensdes obtiveram os seguintes alfas:

Tabela 10 - Alphas de Cronbach das Dimensdes do Questionario de Lideranca

Dimenséao N° de itens Alpha de Cronbach
Influéncia Idealizada (Atributos) 4 ,790
Influéncia ldealizada (Comportamentos) 4 ,789
Motivacao Inspiracional 4 ,886
Estimulacao Intelectual 4 ,876
Consideracgao Individual 4 ,821
Recompensa pelos objetivos atingidos 4 ,850
Gestao por excecao (ativa) 4 ,769
Gestao por excec¢ao (passiva) 4 ,726
Laissez - Faire 4 ,789

Fonte: Elaboracao propria

Todos os valores do coeficiente do alfa de Cronbach sao superiores a 0,7, o que, indo de
encontro ao referido por Mitchell e Jolley (1996) e Flynn et al. (1990), significa que os itens

representam valores aceitaveis, demonstram fidelidade e estao correlacionados entre si.

4.2. Teste das Hipoteses do Estudo

Para testar as hipoteses em estudo, utilizou-se a técnica da correlacao.

Um coeficiente elevado e significativo indica que as duas variaveis estdo associadas
linearmente, mas um coeficiente baixo e nao significativo ndo implica necessariamente uma
auséncia de relacao; implica sim uma auséncia de relacao de tipo linear (Maroco e Bispo,
2005).

Partindo deste pressuposto, analisam-se seguidamente as correlacdes para cada uma das

hipoteses na tabela:
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Tabela 11 - Relagdes entre as Variaveis Segundo as Hipoteses

Idade Escolaridade IE Lideranca
Lideres Liderados
. Hipotese 3
Lideres (Total)
(-,086)
Lideres Hipotese 3.1
Lideranca
(Transformacional) (,200)
Hipotese 3.2
Lideres (Transacional)
(-,058)
Hipotese 1 Hipotese 2
Lideres
E (-,926™) (,926™)
Hipotese 4
Liderados
(,003)

** Nivel de significancia p < 0,01

Fonte: Elaboracao proépria

Observando a tabela anterior, podemos verificar que as correlacdes deste estudo assumem,

tanto valores muito altos (-,926 e ,926), como baixos (,200), como muito baixos (,003; -,058;

-,086). Destacam-se os p-value significativos das hipoteses de estudo 1 e 2.

Seguidamente, apresenta-se a analise estatistica a cada uma das hipoteses colocadas, de

modo independente e pormenorizado.

Hipotese 1: Existe uma relacdo entre a Inteligéncia Emocional do lider e a sua idade.

Hipotese 1.1: Existe uma relacdo negativa entre a Inteligéncia Emocional do lider e a sua

idade.

Tabela 12 - Correlacéo entre Inteligéncia Emocional do Lider e a sua Idade

IE Idade
Correlation Coefficient | 1,000 -,926
IE Sig. (2-tailed) ,008
N 6 6
Spearman’s rho .
Correlation Coefficient | -,926 1,000
Idade Sig. (2-tailed) ,008
N 6 6

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Elaboracéo propria
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No tratamento destas hipdteses foi utilizado o coeficiente de correlacao ordinal de Spearman,

devido a dimensao da amostra (N=6) (Maroco e Bispo, 2005).

A correlacdo (r) obtida entre as variaveis inteligéncia emocional e idade é considerada muito

alta e negativa (-,926") e significativa com p = ,008.

Efetuando o calculo do coeficiente de determinacéo (r* por 100), resulta o valor de 85,75%, o
que significa que 85,75% da variacao de inteligéncia emocional do lider é explicada pela

idade, sendo a restante explicada por outros fatores.

A relacdo existente entre as duas variaveis é negativa, o que significa que quanto mais idade

tiver o lider, menos inteligéncia emocional tende a revelar.

Pode-se concluir que existe uma associacdo entre a inteligéncia emocional do lider e a sua

idade e que tal associacao € negativa, aceitando assim as hipoteses.
Hipétese 2: Existe uma relacao entre a Inteligéncia Emocional do lider e a sua escolaridade.

Hipotese 2.1: Existe uma relacdo positiva entre a Inteligéncia Emocional do lider e a sua

escolaridade.

Tabela 13 - Correlacao entre Inteligéncia Emocional do Lider e a sua Escolaridade

IE Escolaridade
Correlation Coefficient | 1,000 ,926
IE Sig. (2-tailed) . ,008
N 6 6
Spearman’s rho .
Correlation Coefficient | ,926 1,000
Escolaridade  Sig. (2-tailed) ,008
N 6 6

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Elaboracao propria

Novamente, o tratamento destas hipdteses foi feito pelo coeficiente de correlacao ordinal de

Spearman (N=6).

0 valor de correlacao (r) entre as variaveis inteligéncia emocional e escolaridade é muito alta

e positiva (,926**) e significativa com p = ,008.
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O calculo do coeficiente de determinacdo, obtemos que 85,75% da variacdo de inteligéncia
emocional do lider é explicada pela escolaridade, sendo a restante explicada por outros

fatores.

A relacdo que existe entre estas duas variaveis € positiva, ou seja, os lideres com mais

formacdo académica tendem a revelar maiores niveis de inteligéncia emocional.

Em suma, existe uma associacao entre a inteligéncia emocional do lider e a sua escolaridade,

uma relacao positiva, que confirma as hipoteses.

Embora nédo faca parte das hipéteses formuladas, também se testaram as hipdteses 1 e 2 para
base de dados dos liderados, através do coeficiente de correlacao ordinal de Pearson, devido

a dimensao da amostra (N=236) (Maroco e Bispo, 2005).

0 valor da correlacao, entre a inteligéncia emocional dos liderados e a respetiva idade, é
muito baixo (-,065) e nao significativo (p = ,390), o que leva a concluir a inexisténcia de uma
correlacao linear e uma associacao tendencialmente negativa. Por consequente, o coeficiente
de determinacdo é extremamente baixo: nem 1% da variacdo da inteligéncia emocional dos

liderados é explicada pelo estilo de lideranca.

Na relacdo entre a inteligéncia emocional dos liderados e sua escolaridade, o valor da
correlacdo € também muito baixo (-,085) e nao significativo (p = ,191), indicando uma
associacao positiva e a inexisténcia de uma correlacao linear. O coeficiente de determinacao
€ também muito baixo, o que significa que nem 1% da variacao da inteligéncia emocional dos

liderados é explicada pelo estilo de lideranca.

Também como procedimento exploratério, achou-se plausivel estudar a relacdo entra as
variaveis idade e escolaridade do lider, nesta amostra em especial. Para este processo foi
usado o coeficiente de correlacao ordinal de Spearman (N=6). O valor de correlacao entre as

variaveis estudadas é alto (-,833**) e significativo com p = ,039.

A relacao que existe entre estas duas variaveis € negativa, ou seja, os lideres mais novos

tendem a ter uma formacgao académica mais elevada.

Hipétese 3: Existe uma relacao entre a Inteligéncia Emocional do lider e o estilo de lideranca

(auto percecionado).
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Tabela 14 - Correlacdo entre a Inteligéncia Emocional do Lider e o Estilo de Lideranca (auto

percecionado)
IE Lideranca
Correlation Coefficient 1,000 -,086
IE Sig. (2-tailed) . ,872
N 6 6
Spearman’s rho

Correlation Coefficient -,086 1,000

Lideranca Sig. (2-tailed) ,872
N 6 6

Fonte: Elaboracao propria

Para a analise da hipotese foi usado o coeficiente de Spearman (N = 6) que mostrou existir
uma correlacdo muito baixa entre as variaveis inteligéncia emocional total dos lideres e
lideranca total dos lideres (-,086), negativa e nao significativa (p = ,872). Isto influencia o
coeficiente de determinacdo, que é extraordinariamente baixo, nao explicando nem 1% da
variacao da inteligéncia emocional do lider pelo estilo de lideranca, sendo a esmagadora

restante percentagem explicada por outros fatores.

Face a estes resultados, conclui-se que existe uma fraca associacdo e nao significativa entre a
inteligéncia emocional do lider e o estilo de lideranca auto percecionado, o que leva a

rejeicao da hipotese.

Hipotese 3.1: Existe uma relacdo positiva entre a Inteligéncia Emocional e a lideranca

transformacional (auto percecionada).

Tabela 15 - Correlagdo entre a Inteligéncia Emocional e a Liderang¢a Transformacional (auto

percecionada)

IE Lideranca
Transformacional

Correlation Coefficient | 1,000 ,200
IE Sig. (2-tailed) . ,704

N 6 6

Spearman’s rho

Correlation Coefficient ,200 1,000
LiderancaTransformacional Sig. (2-tailed) ,704

N 6 6

Fonte: Elaboracao propria
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A analise da hipdtese, realizada através do coeficiente de Spearman (N = 6), demonstrou
existir uma correlacdo muito baixa entre as variaveis inteligéncia emocional total dos lideres
e a dimensao lideranca transformacional dos lideres (,200), positiva e nao significativa (p =
,704). Consequentemente, o coeficiente de determinacao é muito baixo, explicando apenas
4% da variacao da inteligéncia emocional do lider pelo estilo de lideranca transformacional. O

restante é explicado por outros fatores.

Perante tais resultados, existe uma fraca associagdo e ndo significativa entre a inteligéncia
emocional do lider e o estilo de lideranca transformacional auto percecionado, o que leva a

rejeicao da hipotese.

Hipotese 3.2: Existe uma relacao positiva entre a Inteligéncia Emocional e a lideranca

transacional (auto percecionada).

Tabela 16 - Correlacdo entre a Inteligéncia Emocional e a Lideranca Transacional (auto

percecionada)
IE LiderancaTransacional
Correlation Coefficient | 1,000 -,058
IE Sig. (2-tailed) . ,913
N 6 6
Spearman's rho

Correlation Coefficient | -,058 1,000

LiderancaTransacional Sig. (2-tailed) ,913
N 6 6

Fonte: Elaboracao propria

Usado para o tratamento desta hipotese, o coeficiente de Spearman (N = 6) exibiu uma
correlacdo muito baixa entre as variaveis inteligéncia emocional total dos lideres e lideranca
transacional total dos lideres (-,058), no sentido descendente (negativa) e sem significancia
estatistica (p = ,916). Previsivelmente, torna o coeficiente de determinacdo também baixo,
nao chegando a explicar 1% da variacao da inteligéncia emocional do lider pelo estilo de

lideranca, sendo a maior percentagem explicada por outros fatores.

Assim, existe entdo uma associacdo baixa e nao significativa entre a inteligéncia emocional do

lider e o estilo de lideranca transacional auto percecionado, pelo que se rejeita a hipotese.
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Hipotese 4: Existe uma relacao entre a Inteligéncia Emocional dos liderados e o estilo de

lideranca (hétero percecionado).

Tabela 17 - Correlacdo entre a Inteligéncia Emocional dos Liderados e o Estilo de Lideranca (hétero

percecionado)

IE Lideranca
Pearson Correlation 1 ,003
IE Sig. (2-tailed) ,960
N 236 236
Pearson Correlation ,003 1

Lideranca  Sig. (2-tailed) ,960
N 236 236

Fonte: Elaboracao propria

Para o tratamento desta hipotese, procedeu-se a analise de correlacao linear entre a variavel
inteligéncia emocional total dos liderados e a variavel lideranca total dos liderados, através

do coeficiente de correlacdo de Pearson, devido a dimensdo da amostra (N= 236).

O valor de r é considerado muito baixo (,003) e nado significativo (p = ,960), o que leva a

concluir a inexisténcia de uma correlacao linear e uma associacdo tendencialmente positiva.

O coeficiente de determinacdo € extremamente baixo: nem 1% da variacao da inteligéncia

emocional do liderado é explicada pelo estilo de lideranca.

Tabela 18 - Correlacdo entre a Inteligéncia Emocional dos Liderados e o Estilo de Lideranca

Transformacional (hétero percecionado)

IE Lideranca Transformacional
Pearson Correlation 1 ,014
IE Sig. (2-tailed) ,835
N 236 236
Pearson Correlation ,014 1

LiderancaTransformacional Sig. (2-tailed) ,835
N 236 236

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 19 - Correlagdo entre a Inteligéncia Emocional dos Liderados e o Estilo de Lideranca

Transacional (hétero percecionado)

IE Lideranca Transacional
Pearson Correlation 1 ,085
IE Sig. (2-tailed) ,192
N 236 236
Pearson Correlation ,085 1

LiderancaTransacional Sig. (2-tailed) ,192
N 236 236

Fonte: Elaboracao propria

Numa tentativa de explorar os resultados, procedeu-se a verificacdo das subdimensdes da
lideranca (transformacional e transacional) com a inteligéncia total dos liderados, voltando a
obter-se valores excessivamente baixos (,014 e ,085 respetivamente) e nao significativos (p =

,835 e p =,192 respetivamente), o que leva a rejeicao da hipotese.
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Capitulo 5

Discussao dos Resultados

Neste capitulo serdo discutidos os principais resultados desta investigacao.

Apds a exposicao dos resultados obtidos neste trabalho, é necessario confronta-los
racionalmente com a preliminar revisao de literatura, analisando as possiveis conexdes que se
poderao determinar. A intencao é comparar as variaveis do estudo (inteligéncia emocional,

lideranca, idade e escolaridade), com base nos dados recolhidos.

Teve-se por objetivo analisar a relacao da variavel inteligéncia emocional, para o grupo dos
lideres, com os fatores sociodemograficos, idade e escolaridade (hipoteses 1, 1.1, 2 e 2.1). Os

resultados foram consonantes com o esperado.

Outro dos objetivos que se propods estudar, foi explorar o modo como se relaciona a variavel
inteligéncia emocional, em lideres e liderados, com a variavel lideranca, no seu total e
também através das suas dimensdes/estilos transformacional e transacional (hipoteses 3, 3.1,
3.2 e 4). Nestas relacoes, os resultados nao foram de encontro ao esperado, nao se mostrando

consistentes com as expetativas desenvolvidas na literatura.

Seguidamente, expoe-se a reflexao sobre os objetivos propostos, agrupados de acordo com a
relacdo entre as variaveis inteligéncia emocional e fatores sociodemograficos (idade e

escolaridade) e inteligéncia emocional e lideranca.

5.1. Inteligéncia Emocional e Fatores Sociodemograficos

As primeiras hipdteses testadas neste estudo (1 e 1.1) consistiam em avaliar a relacao entre a

variavel inteligéncia emocional e a variavel idade, ambas pela perspetiva dos lideres.

Os resultados mostraram ser possivel confirmar as referidas hipoteses, tendo sido encontrados

valores de correlacao significativos, considerados muito altos e com uma relacao inversa.

Estes resultados sao consistentes com alguma literatura existente, designadamente, com os
estudos que apontam haver uma associacdo negativa entre uma elevada inteligéncia

emocional do lider e a idade do mesmo (Rahim e Malik, 2010; Shipley et al., 2010).

No entanto, também existe literatura que defende parecer plausivel esperar uma relacao
positiva entre a inteligéncia emocional e a idade (Shipley et al., 2010), porque uma idade

mais avancada, obviamente, pode oferecer mais oportunidades de aprendizagem sobre as
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proprias emocoes e as de terceiros (Kim e Agrusa, 2011). Isto porque, as pessoas mais velhas

tendem a aprender com suas experiéncias emocionais (Arunima e Ajeya, 2014).

Aliada a reduzida dimensao da amostra, uma outra possivel explicacao dos resultados seria a
relacdo inversa entre a escolaridade e a idade: quanto mais novo € o lider maior tende a ser a
sua escolaridade (maior é a sua formacao académica). Ora, se a literatura argumenta que
inteligéncia emocional aumenta com a idade e nesta amostra de lideres, os lideres mais novos
sdao os que tém mais escolaridade e ficou confirmado que ha uma relacdo positiva entre a
escolaridade e a inteligéncia emocional (os lideres com mais formacao académica sdo os que
apresentam maior nivel de inteligéncia emocional), entdo, os lideres com mais formacao
académica sao os mais novos e, por conseguinte, a idade tera uma relacao inversa com a

inteligéncia emocional.

Os resultados do presente estudo confirmaram as hipoteses 2 e 2.1 que estudavam a relacao
entre a inteligéncia emocional do lider e a sua escolaridade; foram encontrados valores de
correlacao significativos, positivos, considerados muito altos na influéncia que a escolaridade
teria na inteligéncia emocional. Isto vai de encontro a literatura existente que diz ser
aceitavel conjeturar que inteligéncia emocional aumenta com a escolaridade (Shanta e
Gargiulo, 2014), porque é razoavel aferir que um lider com uma educacao superior consegue
manter as emocodes perturbadoras e impulsos sob controlo, fomentando relacionamentos

profissionais (Parrish, 2013).

Dado que a amostra dos lideres é muito baixa (6) e que a inteligéncia emocional é a variavel
mais importante deste estudo, verificaram-se as hipoteses 1 e 2 também para os liderados.

No entanto, ndo se obtiveram resultados com significado estatistico.

5.2. Inteligéncia Emocional e Lideranca

Nas hipoteses 3 e 4 prop0s-se avaliar a relacao entre a variavel inteligéncia emocional (dos
lideres e liderados) e a variavel lideranca, no seu todo e com as suas dimensoes,

transformacional e transacional, nas perspetivas de auto e heteroavaliacao.

Os resultados demonstraram-se inconclusivos, ao nao ser possivel confirmar a relacao entre
estas variaveis em nenhuma das suas vertentes, tendo os valores de correlacao sido
considerados baixos e muito baixos, facto que conduziu a rejeicdo de toda a hipotese 3 e 4

deste estudo.

Tais resultados foram surpreendentes, porque nao vao de encontro a literatura existente que
atesta uma relacao positiva entre uma elevada inteligéncia emocional do lider e a lideranca
(Cooper, 1997; George, 2000; Palmer et al., 2001; Gardner e Stough, 2002; Humphrey, 2002;
Carmeli, 2003; Scott-Halsell et al., 2008; Gardner et al., 2009; Antonakis et al., 2009; Ayoko
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e Callan, 2010; Anand e UdayaSuriyan, 2010), nomeadamente, na sua dimensao
transformacional (Barling et al., 2000; Gardner e Stough, 2002; Yitshaki, 2012).

Torna-se, entao, também importante verificar a relacao entre a inteligéncia emocional do
lider e a lideranca transacional auto percecionada. Novamente, ndo foi possivel confirmar a
relacdo entre estas duas variaveis. Contudo, a rejeicdo da hipotese é, de certo modo,
consonante com a literatura, isto porque a lideranca transformacional nao seria possivel sem
a lideranca transacional, porque a primeira € uma extensao da segunda (Yunus e Anuar, 2012)
e, apesar de ambas terem conceitos distintos, sao interdependentes e apoiam-se mutuamente
(Hater e Bass, citado por Ejaz, 2011). Sendo assim, se uma nao influencia a inteligéncia

emocional, tendencialmente, a outra também néo devera influenciar.

Um dos motivos pelos quais esta situacdo possa ter acontecido, é o facto da forma de
mensuracao das variaveis, isto €, o modo como os valores da inteligéncia emocional e do
estilo de lideranca foram obtidos: através de uma autoavaliacdo. Esta conjuntura podera ter

conduzido a respostas de desejabilidade social por parte dos lideres, acabando por nao se

enquadrarem em nenhuma dimensao, o que, associado a dimensao reduzida da amostra (N
6), podera ter tido um efeito que ndo permite obter muitas interacdes entre as variaveis e

gue nao possibilita resultados mais solidos.

Sao considerados particularmente pertinentes, os resultados da investigacao entre a
inteligéncia emocional dos liderados e a lideranca hétero percecionada. Sabendo que, a
forma como a pessoa gere as suas emocles, e as emocdes com 0s que a rodeiam, sao mais
importantes do que qualquer outro componente mental do individuo para alcancar o éxito
(Goleman, 1997) e que os individuos que revelam elevados niveis de inteligéncia emocional
sa0 0s que usam a razao para compreender as emocoes (as proprias e as dos outros) e lidar
com elas e que recorrem as emocdes para interpretar a envolvente e tomar decisdes mais
racionais (Cunha et al., 2007), é expetavel que os liderados com maior inteligéncia emocional

tenham uma melhor percecao do seu lider e respetivo estilo de lideranca.

Esta dltima observacdo denota que os resultados nao se mostram consistentes com as
expetativas desenvolvidas na literatura. Os mesmos sugerem existir uma relacao muito baixa
e nao estatisticamente significativa entre as variaveis inteligéncia emocional dos liderados e
estilo de lideranca hétero percecionada. Apenas a relacdo positiva entre as variaveis se

confirma, o que determina a necessidade de cautela na retirada de conclusoes.

Uma possivel explicacdo para tal acontecimento, sera o contexto onde decorreu o estudo,
onde nem sempre os lideres sao percecionados pelos seus liderados como lider, mas apenas
como chefe, fator que podera influenciar a percecdo que estes tém sobre o estilo de

lideranca.
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Capitulo 6

Conclusdées, Limitacdes e Futuras Linhas de

Investigacao

Propos-se explorar com profundidade a inteligéncia emocional e a lideranca nas organizagdes,
assim como, assimilar a importancia da inteligéncia emocional para os estilos de lideranca

adotados pelos lideres.

A partir do objetivo geral previamente referido, esta investigacao contribuiu para a teoria
desenvolvida sobre os temas, especificamente, para determinar uma relacao entre a
inteligéncia emocional dos lideres e os fatores sociodemograficos, idade e escolaridade, bem
como, para a tentativa de estabelecimento da relacao entre a inteligéncia emocional do lider
e dos liderados e o estilo de lideranca total, transformacional e transacional, as quais nao
tem sido devotada a devida atencao. Através de uma auto e heteroavaliacdo, a metodologia
adotada permitiu obter uma visao global sobre os objetivos propostos, suprimindo os
expetantes e reiterados enviesamentos decorrentes de uma exclusiva analise de auto

percecao.

Os resultados do objetivo referente a analise da relacdo da variavel inteligéncia emocional,
para o grupo dos lideres, com os fatores sociodemograficos, idade e escolaridade foram de
encontro ao esperado aquando apontado. Apesar de existir alguma literatura que defende ser
plausivel esperar uma relagao positiva entre a inteligéncia emocional e a idade, os resultados
concluem que quanto mais novo é o lider, maior é a sua inteligéncia emocional. Confirmaram
também haver uma relacdo positiva entre a inteligéncia emocional do lider e a sua
escolaridade: quanto mais formacdo académica tem o lider, maiores niveis de inteligéncia
emocional revela. Por outro lado, nao foi possivel estabelecer uma relacdo entre a
inteligéncia emocional e os fatores sociodemograficos estudados nos liderados, porque nao

apresentam significado estatistico.

A forma esperada de como se relaciona a variavel inteligéncia emocional, em lideres e
liderados, com a variavel lideranca, no seu total e também através das suas dimensoes/estilos
transformacional e transacional, nao foi confirmada pelos resultados. Nao se conseguiu
estabelecer nenhuma relacdo entre as duas Ultimas variaveis. Todavia, os resultados acabam
por ir de encontro a literatura, ao concluirem que nao existe relacdo entre a lideranca
transformacional e transacional e a inteligéncia emocional, isto porque, estas duas dimensoes
dependem uma da outra e, se uma nao influencia a inteligéncia emocional, nao é expetavel

que a outra influencie, tal como mostram os resultados.
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Os resultados da investigacdo entre a inteligéncia emocional dos liderados e a lideranca
hétero percecionada nao se mostram solidos, nao tendo sido possivel estabelecer qualquer
relacdo. Parece que o contexto onde decorreu o estudo, onde os lideres sdao considerados

como chefes, influenciou a percecao que os liderados tém acerca do estilo de lideranca.

Nenhum estudo esta isento de limitagdes. Uma primeira limitagdo prende-se com o fato de se
ter adotado uma metodologia quantitativa com os participantes (lideres e liderados), que nao
permite a extrapolacao dos resultados para o restante universo de empresas, pelo que as
conclusoes devem ser encaradas com algumas reservas. De sublinhar também que as empresas
estudadas pertencem ao mesmo setor de atividade (téxtil), tratando-se de uma amostra
escassa para que se possam aplicar as conclusdes obtidas a outras empresas de setores

distintos.

Apesar da oportunidade de obter um niumero consideravel de respondentes (242 no total),
estes pertenciam apenas a duas organizacoes, o que resultou numa amostra pouco indicativa
de lideres (6). Identicamente, outra limitacdo foi a localizacdo das empresas estudadas:

mesma cidade e, por consequente, mesma area geografica.

Também se pode apontar o facto da mensuracdo das variaveis inteligéncia emocional e
lideranca por autoavaliacdo dos lideres, poderem gerar fendmenos de desejabilidade social
por parte dos mesmos, acabando por nao se enquadrarem em nenhuma dimensao. Leva a

considerar a necessidade de serem revistas no futuro.

Como continuidade do estudo e para aprofundar as conclusdes retiradas, sugere-se uma
abordagem de natureza qualitativa aos lideres, noutros contextos geograficos e em empresas
de setores diversos, de modo a possibilitar uma analise comparativa e a oportunidade da
generalizacao dos resultados obtidos. Outra sugestao reside na possibilidade da aplicacao do

estudo em organizacées com um numero superior de lideres.

Como sugestao para futuras investigacoes, sugere-se um estudo mais aprofundado do tecido
empresarial portugués sobre as tematicas estudadas (lideranca e inteligéncia emocional) e,
porventura, da relacao entre as duas, de modo a haver uma contribuicao para o mundo

cientifico através de uma base dados sobre estes conceitos que €, até a data, inexistente.

Seria igualmente interessante dar continuidade aos procedimentos exploratorios que se
abordaram de forma breve, através de uma diferente mensuracdo das variaveis (outras
escalas de mensuracao da inteligéncia emocional), ou, sendo-se mais audaz, através de
metodologias qualitativas aplicaveis aos lideres, ou quantitativas aplicaveis a amostras mais

amplas de lideres e de liderados.
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Apéndices

Questionario aos Lideres

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacao de Mestrado em Gestao da

Universidade da Beira Interior, com o tema Lideranca Emocional. O questionario é anénimo e

confidencial, nao devendo por isso colocar a sua identificacao em nenhuma das folhas nem

assinar o questionario. Os dados recolhidos destinam-se somente a fins académicos e serao

tratados com esse intuito, nao havendo qualquer possibilidade de quebra de

confidencialidade. Nao existem respostas certas ou erradas, por isso solicito a sua opiniao

pessoal, espontanea e sincera. Estima-se que o questionario demore cerca de 10 minutos a

ser respondido. Por favor responda a todas as questodes.

Dados Neste grupo é pedida alguma informacao pessoal, necessaria para posterior

biograficos tratamento estatistico.

] F Inferior a 25 Ensino basico
Género i _
M Entre 25 e 35 . Ensino secundario
Escolaridade i i
Idade | Entre 36 e 45 Ensino superior
Entre 46 e 55 Outro (especificar)
Superior a 55
¢ Neste grupo devera pensar em si proprio, e depois assinalar com um circulo o nimero que
omo eu
melhor reflete o seu grau de concordancia com cada afirmacao. Utilize a chave de respostas
sou
em baixo.
1 2 3 4 5
Discordo Concordo Concordo Concordo muitas Concordo
fortemente raramente algumas vezes vezes fortemente

Na maioria das vezes tenho uma boa nocao das razdes pelas quais tenho certos sentimentos

Compreendo bem as minhas emocodes

Compreendo verdadeiramente o que sinto

_| =] -

Sei sempre se estou ou nao contente 1

Reconhego as emogdes dos meus amigos através do seu comportamento 1

Sou um bom observador das emocées dos outros

Sou sensivel aos sentimentos e emogdes dos outros

Compreendo bem as emocdes das pessoas que me rodeiam

O 0 N| O U] A W N =

Estabeleco sempre metas para mim préprio, tentando em seguida dar o meu melhor para as

N N N N N N NNN
Wl Wl W W W W w w w

(RN ) )

NN N IR NS

gl o o Ol o1 o1 g1 O ;o

44




A Inteligéncia Emocional e a Lideranca

atingir

10 | Tenho por habito dizer a mim proprio que sou uma pessoa competente 1 4

11 | Sou uma pessoa que se auto motiva 1 4

12 | Encorajo-me sempre a dar o meu melhor 1 4

13 Sou capaz de controlar o meu temperamento, conseguindo assim lidar com as dificuldades de ] 4

forma racional

14 | Consigo controlar bem as minhas emocdes 1

15 | Sou capaz de me acalmar rapidamente quando estou muito irritado 1

16 | Possuo um bom controlo das minhas emocoes 1 4

Neste grupo devera pensar em si como lider (chefe) e depois assinalar com um circulo o niUmero
Lideranca | que melhor reflete o seu grau de concordancia com cada afirmacao. Utilize a chave de respostas
em baixo.
0 1 2 3 4
Nunca Raramente Algumas vezes | Muitas vezes | Frequentemente

1 | Dou apoio aos outros em troca dos seus esforcos 011234
2 | Reflito sobre criticas que me sao feitas e verifico se sdo ou nao adequadas 0(112(3|4
3 | Nao atuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam 0(1/2(3|4
4 | Foco a atencao em irregularidades, erros, excecoes e desvios das regras 011234
5 | Evito envolver-me quando surgem questdes importantes 0(112(3|4
6 | Converso sobre os meus valores e crencas mais importantes 0(112(3|4
7 | Estou ausente, quando precisam de mim 0(1/2(3|4
8 | Procuro perspetivas diferentes ao solucionar os problemas 011234
9 | Falo com otimismo acerca do futuro 011234
10 | Faco os outros sentirem-se bem por estarem associados a mim 011234
11 | Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho 0(112(3|4
12 | Espero que algo de mal aconteca para comecar a agir 011234
13 | Falo com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar 0(1/2(3|4
14 | Realco a importancia de se ter um forte sentido de missao 011234
15 | Invisto o meu tempo formando e ajudando os trabalhadores a resolver problemas 0(1/2(3|4
16 | Torno claro o que cada um pode esperar quando os objetivos de desempenho sao atingidos 0(112(3|4
17 | Faco acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se devem alterar 0(112(3|4
18 | Vou para além dos meus proprios interesses para bem do grupo 011234
19 | Trato os outros como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo 0(112(3|4
20 | Espero que os problemas se tornem cronicos antes de agir 011234
21 | Ajo de forma a ganhar o respeito dos outros 0(1/2(3|4
22 | Concentro a minha total atencao em lidar com erros, queixas e falhas 0|1(2|3|4
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23 | Pondero as consequéncias éticas e morais das minhas decisoes 0 2134
24 | Mantenho-me a par de todos os erros 0 2134
25 | Exibo um sentido de poder e de confianca 0 2134
26 | Apresento uma visao motivadora do futuro 0 2134
27 | Dirijo a minha atencao para as falhas a fim de atingir os objetivos esperados 0 2134
28 | Evito tomar decisoes 0 2134
29 Considero cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiracoes diferentes das 0 21304
dos outros
30 | Faco com que os outros vejam os problemas de varias e diferentes perspetivas 0 2134
31 | Ajudo os outros a desenvolverem os meus pontos fortes 0 2134
32 | Sugiro novas formas de realizar e completar as atividades 0 2134
33 | Atraso a resposta a questoes urgentes 0 2134
34 | Enfatizo a importancia de se ter um sentido de missao coletivo 0 2134
35 | Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas 0 2134
36 | Expresso confianca de que os objetivos serao alcancados 0 2134
37 | Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relacao ao trabalho 0 2134
38 | Uso métodos de lideranca que sao satisfatorios 0 2134
39 | Levo os outros a fazerem mais do que o esperado 0 2134
40 | Sou eficaz quando represento os outros perante superiores hierarquicos 0 2134
41 | Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria 0 2|34
42 | Aumento o desejo dos outros promoverem o sucesso 0 2134
43 | Sou eficaz em ir ao encontro das necessidades da organizacao 0 2134
44 | Aumento a vontade dos outros de se empenharem mais 0 2134
45 | Lidero um grupo que é eficaz 0 2134

Muito obrigada pela sua participacao!
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Questionario aos Liderados

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacdo de Mestrado em Gestao da
Universidade da Beira Interior, com o tema Lideranca Emocional. O questionario é an6nimo e
confidencial, nao devendo por isso colocar a sua identificacado em nenhuma das folhas nem
assinar o questionario. Os dados recolhidos destinam-se somente a fins académicos e serdo
tratados com esse intuito, nao havendo qualquer possibilidade de quebra de
confidencialidade. Nao existem respostas certas ou erradas, por isso solicito a sua opiniao
pessoal, espontanea e sincera. Estima-se que o questionario demore cerca de 10 minutos a

ser respondido. Por favor responda a todas as questoes.

Dados Neste grupo é pedida alguma informacao pessoal, necessaria para posterior

biograficos tratamento estatistico.

Género F Inferior a 25 Ensino basico
M Entre 25 e 35 . Ensino secundario
Idade | Entre 36 e 45 Escolaridade Ensino superior
Entre 46 e 55 Outro (especificar)
Superior a 55
Neste grupo devera pensar em si proprio, e depois assinalar com um circulo o nimero que
Como eu melhor reflete o seu grau de concordancia com cada afirmacao. Utilize a chave de respostas
sou em baixo.
1 2 3 4 5
Discordo Concordo Concordo Concordo muitas Concordo
fortemente raramente algumas vezes vezes fortemente
1 | Na maioria das vezes tenho uma boa nocao das razoes pelas quais tenho certos sentimentos 112345
2 | Compreendo bem as minhas emocoes 112|345
3 | Compreendo verdadeiramente o que sinto 112345
4 | Sei sempre se estou ou nao contente 1123415
5 | Reconheco as emocdes dos meus amigos através do seu comportamento 112345
6 | Sou um bom observador das emocdes dos outros 112345
7 | Sou sensivel aos sentimentos e emocdes dos outros 1123415
8 | Compreendo bem as emocodes das pessoas que me rodeiam 11213415
9 Estabeleco sempre metas para mim proprio, tentando em seguida dar o meu melhor para as i121314ls
atingir
10 | Tenho por habito dizer a mim proprio que sou uma pessoa competente 112345
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11 | Sou uma pessoa que se auto motiva 11213

12 | Encorajo-me sempre a dar o meu melhor 1123

13 Sou capaz de controlar o meu temperamento, conseguindo assim lidar com as dificuldades de 11213

forma racional

14 | Consigo controlar bem as minhas emocodes 1123

15 | Sou capaz de me acalmar rapidamente quando estou muito irritado 1123

16 | Possuo um bom controlo das minhas emocdes 1123

Neste segundo grupo devera pensar no seu lider e depois assinalar com um circulo o nUmero que
Lideranca | melhor reflete o seu grau de concordancia com cada afirmacao. Utilize a chave de respostas em
baixo.
0 1 2 3 4
Nunca Raramente Algumas vezes | Muitas vezes | Frequentemente

1 | Da-me apoio em troca dos meus esforcos 0({1]2(3]|4
2 | Reflete sobre criticas que lhe sdo feitas e verifica se lhe sdo ou ndo adequadas 0(1]2|3]|4
3 | Nao atua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam 0111234
4 | Foca a atencado em irregularidades, erros, excecoes e desvios das regras 0(1(2|3|4
5 | Evita envolver-se quando surgem questoes importantes 0111234
6 | Conversa sobre os seus valores e crencas mais importantes 0({1]2|3]|4
7 | Esta ausente, quando dele se precisa 0111234
8 | Procura perspetivas diferentes ao solucionar os problemas 0(1]2(3]|4
9 | Fala com otimismo acerca do futuro 0(1|12(3]|4
10 | Faz-me sentir bem por estar associado a ele 0(1]2(3]|4
11 | Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho 0111234
12 | Espera que algo de mal aconteca para comecar a agir 0111234
13 | Fala com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar 0111234
14 | Realca a importancia de se ter um forte sentido de missdao 0({1]2(3]|4
15 | Investe o seu tempo a formar e a ajudar a resolver problemas 0111234
16 | Torna claro o que cada um pode esperar quando os objetivos de desempenho sao atingidos 0(1]2(3]|4
17 | Faz acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, nao se devem alterar 0111234
18 | Vai para além dos seus proprios interesses para bem do grupo 0111234
19 | Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo 0({1]2|3]|4
20 | Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir 0({1]2(3]|4
21 | Age de forma a ganhar o respeito dos outros 0111234
22 | Concentra a sua total atencao em lidar com erros, queixas e falhas 0(1]2|3]|4
23 | Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisoes 0111234
24 | Mantém-se a par de todos os erros 0111234
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25 | Exibe um sentido de poder e de confianca 0|1(2(3|4
26 | Apresenta uma visao motivadora do futuro 0|1(2(3|4
27 | Dirige a minha atencao para as falhas a fim de atingir os objetivos esperados 0(1(2(3]4
28 | Evita tomar decisdes 0|1(2(3|4
29 Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiracoes diferentes das ol1l213l4
dos outros
30 | Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes perspetivas 0(1(2(3]4
31 | Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes 0|1(2(3|4
32 | Sugere novas formas de realizar e completar as atividades 0O(1(2(3]4
33 | Atrasa a resposta a questoes urgentes 0O(1(2(3]4
34 | Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missdo coletivo 0|1(2(3|4
35 | Exprime satisfacao quando eu correspondo as expectativas 0(1(2(3]4
36 | Expressa confianca de que os objetivos serao alcancados 0(1(2(3]4
37 | E eficaz em atender as minhas necessidades em relacao ao trabalho 0|1(2(3|4
38 | Usa métodos de lideranca que sao satisfatorios 0(1](2]3]4
39 | Leva-me a fazer mais do que o esperado 0(1(2(3]4
40 | E eficaz quando me representa perante superiores hierarquicos 0(1(2(3]4
41 | Trabalha comigo de uma forma satisfatoria 0(1(2(3]4
42 | Aumenta o meu desejo de promover 0 sucesso 0(1(2(3]4
43 | E eficaz em ir ao encontro das necessidades da organizacao 0|1(2(3|4
44 | Aumenta a minha vontade de me empenhar mais 0(1(2(3]4
45 | Lidera um grupo que é eficaz 0(1(2(3]4

Muito obrigada pela sua participacao!
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