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Resumo

O presente estudo teve como principal objetivo investigar a relacdo entre a inteligéncia
emocional e o desempenho em trabalhadores da linha da frente, em PMEs do setor dos servicos.
Também se considerou como objetivo a investigacao das diferencas entre as autoavaliagdes
feitas pelos trabalhadores e as avaliacoes elaboradas pelos responsaveis e se essas diferencas
evidenciavam subavaliacoes ou sobreavaliacdes, considerando, também, o nivel de inteligéncia

emocional dos trabalhadores.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso, envolvendo 4 empresas, do setor de atividade dos
servicos, localizadas nos concelhos da Covilha e de Vila Nova de Gaia, englobando 27
trabalhadores da linha da frente. Os instrumentos utilizados foram: adaptacao da escala de
Wong e Law (WLEIS) para portugués, e entrevistas aos trabalhadores e aos responsaveis, para
determinacdo das avaliacbes de desempenho por parte dos responsaveis (para cada

trabalhador) e das autoavaliacdes de desempenho (por parte de cada trabalhador).

Os resultados apontam para a existéncia de elevados niveis de Inteligéncia emocional nos
trabalhadores da linha da frente estudados e para a inexisténcia de uma relacao positiva entre
os niveis de inteligéncia emocional e os niveis de desempenho dos trabalhadores na
organizacao. Em relacao a comparacao entre as autoavaliacées de desempenho e as avaliacoes
dadas pelos responsaveis, identificou-se uma tendéncia clara de sobreavaliacdes nas
autoavaliacdes, sendo os trabalhadores com a IE mais elevada os que mais sobrevalorizam o seu

desempenho.

Palavras-chave

Trabalhadores da linha da frente; Inteligéncia Emocional; Avaliacdo de desempenho;

Autoavaliacao; Sector dos servicos.
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Abstract

The main objective of this study was to investigate the relationship between Emotional
Intelligence and performance in frontline workers in service sector SMEs. The purpose of the
investigation was also to investigate the differences between the self-evaluations made by the
employees and the evaluations made by the responsible and whether those differences showed
underestimates or overestimations, according to the level of emotional intelligence of the

workers.

The methodology used was the case study, involving 4 SMEs companies, in the service sector,
located in Covilha and Vila Nova de Gaia, comprising 27 frontline workers. The instruments
used were: adaptation of the Wong and Law emotional intelligence scale (WLEIS) in Portuguese,
and interviews with workers and managers, to determine the performance evaluations by the

managers (for each worker) and the performance self-assessments each worker.

The results point to the existence of high levels of emotional intelligence in frontline employees
and to the lack of a positive relationship between levels of emotional intelligence and the levels
of performance of workers in the organization. In relation to the comparison between the self-
assessments and the evaluations by the responsible, a clear tendency was identified to observe
overvaluations in the self-assessments, with the workers with the higher IE that more

overestimated their performance.

Keywords

Frontline Employees; Emotional Intelligence; Performance evaluation; Self Evaluation; Services
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1.Introducao

1.1. Enquadramento da tematica

As emocodes positivas promovem relacionamentos agradaveis com os outros, estimulam o
espirito de aventura que motiva o individuo a explorar o desconhecido e a ndo ser passivo. Uma
inteligéncia emocional elevada gera a criacdo de relagdes interpessoais mais fortes e sélidas,
promovendo uma forte auto motivacdo e aumentando a motivacdo para com os outros. E
suscetivel de fomentar a proatividade, a inovacao e a criatividade, melhorando o trabalho sob
pressdo e elevando os niveis de desempenho. Quanto mais responsabilidades uma pessoa
apresenta numa organizacdo, mais importante €, para essa pessoa, demonstrar inteligéncia
emocional (IE) e, em contrapartida, as habilidades técnicas tornam-se, comparativamente

menos importantes (Pastor, 2014).

Os colaboradores da linha da frente (frontline employees), aqueles que cuja funcao principal
é interagir com os clientes, representam um meio essencial através do qual as empresas
operacionalizam o conceito de marketing. Esses funcionarios atuam como um canal entre a
empresa e a sua base de clientes, divulgando informacodes aos clientes e contribuindo para a
aquisicao e a fidelizacao dos mesmos (Narver & Slater, 1990; Jaworski & Kohli, 1993). Mas a
forma como os funcionarios da linha da frente alcancam esses objetivos pode variar muito.
Sera, portanto, uma tarefa critica para o gerente de marketing incentivar os funcionarios a
serem orientados para o cliente e a realizarem o seu servico de forma a proporcionarem
beneficios mdtuos para a empresa e para os clientes (Korschun, Bhattacharya, & Swain, 2013).
Os funcionarios da linha da frente sdo muitas vezes o principal meio através do qual os clientes
interagem com as empresas. Assim, as empresas devem procurar construir relacionamentos
fortes e duradouros com os clientes e os funcionarios devem estar aptos a identificar e a

satisfazer as necessidades dos clientes (Fournier, Dobscha, & Mick, 1998).

A pesquisa sobre o desempenho no trabalho tem uma historia rica em artigos sobre o marketing,
a gestao e a psicologia (Korschun et al., 2013). Segundo Zablah, Franke, Brown, & Bartholomew
(2012:25) o desempenho no trabalho é "a medida em que um empregado contribui para a
eficacia organizacional, atendendo as expectativas associadas ao seu papel no trabalho". Para
alguns empregos, vendas ou lucro alcancado € uma medida adequada do desempenho no
trabalho (Korschun et al., 2013). Mas o desempenho no trabalho dos funcionarios da linha da
frente engloba frequentemente uma ampla gama de comportamentos direcionados tanto
internamente (para gerentes ou colegas) como externamente (para os clientes). Para capturar
a natureza complexa e multifacetada do desempenho no trabalho, os investigadores confiam,
frequentemente, nas avaliacbes dos supervisores sobre o desempenho dos funcionarios

(Korschun et al., 2013). Quando os funcionarios apresentam um bom desempenho, isso pode
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levar a resultados organizacionais mais favoraveis, como o desempenho financeiro da empresa

ou a rentabilidade (Christen, lyer, & Soberman, 2006).

Apesar de alguns dos argumentos descritos, acerca dos efeitos da IE sobre os resultados do
trabalho, serem bastante elucidativos, é dificil de argumentar que os efeitos da IE serao os
mesmos em todas as tipologias de emprego. Ha muitas profissbes que requerem grande
interacao com os clientes (por exemplo, no setor dos servicos) ou com os colegas de trabalho
(por exemplo, trabalhos com equipas orientadas para um determinado objetivo organizacional).
Em contraste, existem profissoes que realizam o minimo de interacao com outras pessoas (por

exemplo, os trabalhadores da linha de producao).

Neste trabalho de investigacdo, foi analisada a inteligéncia emocional dos trabalhadores da
linha da frente, que exercem a sua atividade diretamente com os clientes, no setor dos servicos,
isto porque se considera, a partida, um setor que exige elevados niveis de inteligéncia
emocional para a concretizacao de um servico de alta performance. A questao de investigacao
€ “Quais os niveis de IE dos trabalhadores da linha da frente e que importancia assumem para

os niveis de desempenho desses mesmos trabalhadores?”.

1.2. Obijetivos e pertinéncia da investigacao

O principal objetivo é identificar os niveis de IE dos trabalhadores da linha da frente, e
posteriormente identificar as relacoes existentes entre os niveis de IE destes trabalhadores e o
seu desempenho no setor dos servicos. Sendo o desempenho de cada trabalhador um processo
conjunto composto pela autoavaliacdo do desempenho, e também, aferido por métodos
organizacionais, considera-se relevante integrar estas duas perspetivas de avaliacdo: a

autoavaliacao e a avaliacdo organizacional (neste caso feito pelo responsavel).

E crucial para a gestdo de recursos humanos identificar se existem relacdes entre a IE e o
desempenho dos trabalhadores e se os efeitos sao positivos ou negativos, para se avaliar a
pertinéncia de se considerarem os niveis de |IE dos candidatos nos processos de recrutamento e
selecao, sobretudo quando se recrutam colaboradores para funcoes de vendas e/ou de contacto

direto com os clientes.

Segundo dados do PORDATA (2015a), em Portugal existem cerca de 1.180.331 PMEs, o que
representa cerca de 99,9% do numero total de empresas existentes em Portugal (que é
1.181.406) (PORDATA, 2015b), empregando cerca de 3 milhdes de individuos a nivel nacional,
ou seja, as PMEs representam uma grande fatia ao nivel da empregabilidade em Portugal
(PORDATA, 2015c). Se considerarmos também o volume de negocios, as PMEs contribuem com
cerca de 201.761,5 milhoes de euros para a economia nacional. Os valores totais sao de
359.503,8 milhdes de euros, o que acaba por se concluir que também as PME sdo as que

contribuem mais para o volume de negocios a nivel nacional (PORDATA, 2015d)
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Apesar de serem dados de 2015, o cenario em 2016 ndo foi muito diferente, segundo o INE
(Instituto Nacional Estatistico) “A informacao disponivel para 2016, respeitante apenas as PME
e as grandes empresas, aponta para um aumento da importancia relativa das PME. Com efeito,
comparando com o observado para 2015, verificam-se aumentos das PME nas remuneracoes e
no volume de negdcios. O peso em termos do nUmero de empresas manteve-se e no que se

refere ao numero de pessoas ao servico diminuiu em 0,2 p.p.” (INE, 2016:32).

Sendo assim, o direcionamento do estudo para as PME deve-se, entao, ao facto de nao existirem
estudos que analisem esta tipologia de entidades, com as especificidades que as caraterizam,
embora sendo as mais numerosas e as que empregam mais trabalhadores a nivel nacional, tal

como foi dito anteriormente.

0 bom desempenho de cada trabalhador é essencial no setor dos servicos, principalmente
naqueles que exercem funcdes que requerem um contacto direto com o cliente, pois o
trabalhador tem de demonstrar capacidades de lidar especificamente com cada cliente e de

lhe prestar o melhor servico possivel, de forma a conquistar e a reter esse cliente no futuro.

Sendo crucial identificar o processo de avaliacao de desempenho dos trabalhadores nas
organizacoes, e pressupondo-se, que esse desempenho ¢ avaliado formalmente ou
informalmente pela organizacao, sera necessario descrever toda essa tipologia de avaliacao de
desempenho (feita pela organizacao) e se inclui a avaliacao de desempenho feita pelo

trabalhador a si proprio (autoavaliacéo).

Nao se identificando na literatura qualquer investigacao que descreva e/ou integre a avaliacao
formal da organizacao e a autoavaliacao de cada trabalhador, considera-se fundamental a dupla
perspetiva acerca da avaliacao de desempenho: ou seja, por um lado, a auto percecao acerca
da avaliacao de desempenho (autoavaliacao), e por outro a avaliacdo de desempenho
executada formalmente pela organizacdao. Assim sustenta-se mais robustamente a relacao entre

a IE e a avaliacao de desempenho de cada trabalhador.

Decorrente desta dupla sustentacao, também se considera como objetivo relevante do trabalho
a comparacao entre os dois tipos de avaliacao: a autoavaliacdo e a avaliacado executada pela
organizacao. Pois ndo é de descurar que enquanto seres humanos sejamos mais benévolos e

simpaticos com nos proprios do que com os outros.
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2.Revisdao da Literatura

2.1. Inteligéncia Emocional, servigo da linha da frente e avaliagdo de

desempenho

2.1.1. Alnteligéncia Emocional

Charles Darwin foi o primeiro a reconhecer o valor das emocoes. Ele observou que o sistema
emocional energiza o comportamento necessario para se manter vivo. As emocodes nao podem
ser interrompidas, elas acontecem instintivamente e imediatamente, como resposta a certas
situacdes e pessoas. Na década de 1920 Thorndike identificou a "inteligéncia social” como a

capacidade de agir com cautela nas relacées humanas (Spector, 2005).

O conceito de "inteligéncia emocional” foi usado pela primeira vez por Wayne Leon Payne em
1985, numa féormula académica classica, numa tese de doutoramento nos Estados Unidos. Ele
acreditava que a IE era uma capacidade que envolvia uma relacao criativa entre os estados
emotivos de medo, dor e desejo (Rada-Florina, Simona, Rita-Monica, & Michaela, 1995). Mais
tarde, o conceito de inteligéncia emocional é publicado pela primeira vez nas obras de John D.
Mayer and Peter Salovey entre 1990 e 1993. Eles passaram a ser considerados os “pais da nova
inteligéncia”, a emocional. A inteligéncia emocional torna-se mais conhecida, no contexto
organizacional, apds a publicacdo do livro escrito por Daniel Goleman, em 1995, “ Emotional
Intelligence: Why it matters more than 1Q?”, um livro que permaneceu no top de vendas
durante um ano e meio (Rada-Florina et al., 1995). Daniel Goleman introduziu, assim, o
conceito de inteligéncia emocional no local de trabalho, observando que o quociente de
inteligéncia (Ql) é um preditor menos poderoso de lideranca, quando comparado com o

quociente Emocional (QE) (Spector, 2005).

No ano de 1998, Daniel Goleman descreve a importancia que a inteligéncia emocional tem para
o mundo empresarial através da publicacdo do livro denominado “Working with emotional
intelligence”. Em 2000 Caruso, John D. Mayer e Peter Salovey, psicologos americanos e
professores de psicologia educacional da Universidade de Yale, publicaram um conjunto de
livros sobre a inteligéncia emocional, e onde provavelmente dao a definicao mais completa: “a
inteligéncia emocional é a capacidade de perceber e expressar emocdes, de compreender as
emocodes, de perceber e julgar com a ajuda das emocdes e de regular as préprias emocdes e as
dos outros” (Rada-Florina et al., 1995), ou segundo Mayer and Salovey (1997), a inteligéncia
emocional é a capacidade de perceber, responder e manipular a informacao emocional sem
necessariamente a entender, sendo a capacidade de entender e gerir as emocdes sem
necessariamente compreender bem os sentimentos ou experiencia-los na totalidade. De forma
hierarquica temos: 1* percecao emocional; 2? assimilacdo emocional; 3* compreensao

emocional; 4® gestao emocional.
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A primeira componente da inteligéncia emocional é a percecdao emocional, que inclui a
capacidade de identificar emocdes em si proprio e nos outros, e a capacidade de expressar e
distinguir emocdes com precisao. A segunda componente, a assimilacao emocional, inclui um
pensamento detalhado acerca da emocao que deve ser priorizada em certas situacoes, de forma
a direcionar a atencao para informacdes importantes. O terceiro Componente é a compreensao
emocional, que inclui a capacidade de reconhecer as emocdes e as relacées emocionais com
elas relacionadas. A quarta componente € a gestao da emocao, que inclui a capacidade de gerir
as suas proprias emocdes e as dos outros, moderando as emocgdes negativas e realcando as
emocoes agradaveis, sem se reprimir ou exagerar as informacdes emocionalmente
transportadas. Estas componentes, de acordo com Mayeretal (2001), funcionam de uma forma
hierarquica, com a percecao emocional a representar a componente mais basica e a gestao

emocional como a mais complexa e a “do topo” da hierarquia.

2.1.2. Colaboradores da linha da frente (frontline employees) e o servico de

encontro

O valor ndo é apenas incorporado no produto e entregue ao cliente, ele também é cocriado
pelo cliente e pelo colaborador enquanto interagem. A concorréncia através do servico esta
relacionada com a forma como se tratam os funcionarios e clientes, considerando os frontline
employees como os “colaboradores que trabalham com a empresa para cocriar valor para todos
os interessados” (Lusch, Vargo, & Brien, 2007). Em servicos "puros”, onde um produto fisico nao
€ trocado, a interacao entre o fornecedor e o consumidor esta no centro da determinacao de
valor para o cliente. No entanto, mesmo quando o foco da troca seja um objeto tangivel, a
interacao do servico pode deixar uma impressao permanente sobre o consumidor (Wang,
Berthon, Pitt, & McCarthy, 2016).

“Servico de encontro” é uma expressdo que serve para descrever o encontro entre o fornecedor
de servicos e o cliente (Wang et al., 2016). E geralmente, neste momento que o cliente faz
uma avaliacao critica e avalia o servico (Carlzon, 1987). A sua experiéncia durante o servico de
encontro é uma importante determinante da sua satisfacdo e da avaliacdo da qualidade do

servico (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985, citado por Wang et al., 2016).

Na maioria dos casos, um “servico de encontro” refere-se a um processo que depende da
interacao entre colaboradores do servico e clientes, e € considerado como uma relacao
interpessoal por natureza, especialmente em servicos caracterizados por um elevado grau de
interacdo pessoal e pela auséncia de uma troca de bens tangiveis. Este ponto de vista pode ser
generalizado para qualquer situacdao de marketing em que a interacao pessoal € um elemento

importante na oferta total.

Uma empresa de sucesso geralmente domina a “dimensao” da qualidade, nao s6 por conseguir
fornecer um produto de qualidade, mas também pela promocao de interacdes favoraveis entre

clientes e trabalhadores (Delcourt, Gremler, Riel, & Birgelen, 2013). O contato interpessoal
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entre os funcionarios da linha da frente e os clientes é vital para a percecao dos mesmos em
relacdo a qualidade dos servicos de uma dada empresa. A maioria dos itens da escala de
qualidade de servico mais popular (SERVQUAL - escala de mensuracao da qualidade percebida
pelo cliente) estao diretamente relacionados com o elemento de interacao humana da

prestacao de servicos (Prentice, 2016).

Os colaboradores da “linha da frente” ou os representantes do servico ao cliente, desempenham
um papel importante em influenciar a percecao dos clientes em qualquer servico de encontro
(Prentice, 2013, citado por Prentice, 2016). Os comportamentos e desempenhos dos
funcionarios durante o servico de encontro formam as percecdes dos clientes relativamente a
qualidade do servico, o que leva posteriormente a satisfacao do cliente (Delcourt et al., 2013).
A satisfacao do cliente, € um fator comum de retencao de clientes; portanto, os funcionarios
da “linha da frente”, em contextos de servicos baseados nas pessoas, tornam-se um fator chave

para a retencao de clientes.

Quando reconhecemos que o servico de encontro é critico para a satisfacao do cliente, temos
que analisar este assunto na perspetiva do colaborador. Um bom servico de encontro exige que
os funcionarios regulem as suas emocoes para serem atentos e pacientes, compreendam as
expectativas dos clientes, adaptem-se a situacao do encontro e que criem solucdes criativas e
flexiveis (Lloyd & Luk, 2011).

2.1.3. Avaliacdo de desempenho pela organizacdo e autoavaliacdo

Segundo B. Pontes (1996:24) citado por Barbosa (2016) “a avaliacdo de desempenho é um
método que visa estabelecer um acordo com os funcionarios, de forma continua, de acordo com
os resultados esperados pela organizacao, acompanhar os desafios, corrigindo os rumos, quando
necessario, e avaliar o desempenho”. Posto isto, a avaliacdo de desempenho é entendida como
uma forma de aproximar as motivacdes dos trabalhadores as da organizacdo partilhando
objetivos comuns e dispondo de um acompanhamento como forma de aperfeicoar e melhorar

as praticas quer do trabalhador, quer da propria organizacao.

A avaliacdo de desempenho é considerada um processo importante para a selecdo e orientacao
profissional (recrutamento interno) e para a formacao profissional, isto porque, a avaliacao
permite fazer um inventario das deficiéncias e a elaboracao de programas de formacao
(Barbosa, 2016).

Para além do contributo para as praticas de GRH (Gestao de Recursos Humanos) apresentadas
anteriormente, com avaliacdo de desempenho podem também advir beneficios para o
trabalhador, para a direcao e para a organizacao. De entre os beneficios I. Chiavenato (1989:92,
citado por Barbosa 2016), refere que o trabalhador: “a) fica a conhecer as regras do jogo, ou
seja, os aspetos de comportamento e de desempenho que a empresa mais valoriza nos seus
funcionarios; b) fica a conhecer quais as expectativas do seu responsavel no que toca ao seu

desempenho e aos seus pontos fortes e fracos, segundo a avaliacao do chefe; c) fica a saber
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quais as providéncias que o chefe esta a tomar quanto a melhoria do seu desempenho
(programas de formacao, estagios etc.) e as que ele proprio - subordinado - devera tomar por
conta prépria (autocorrecao, mais atencao no trabalho ou cursos por conta prépria) ; e d) tem
condicoes para fazer a autoavaliacdo e autocritica para o seu autodesenvolvimento e

autocontrolo” ( I. Chiavenato 1989:92, citado por Barbosa, 2016).

No estudo de Meyer (1980), utilizaram-se as comparacOes entre as autoavaliacbes e as
respetivas avaliacbes do supervisor, como uma medida do nivel em que a autoestima do
subordinado possa ameacar a avaliacao. Nesse estudo participaram 92 individuos e constatou-
se que pelo menos 40% dos funcionarios (em todo o tipo de empregos) se colocavam numa
categoria superior aquela em que efetivamente deveriam estar. Ou seja, em regra, 0s
trabalhadores vém-se como sendo “um dos melhores” no que toca ao seu desempenho no
trabalho. Quase todos os funcionarios restantes se colocaram numa das outras duas categorias
acima da média. Geralmente, ndo mais de um ou dois por cento se situaram numa categoria

abaixo da média (Meyer, 1980).

Baird (1977) sugere que as autoavaliacoes “sobrevalorizadas” poderao estar associadas aqueles
sujeitos que tém maior autoestima e as autoavaliacdes “subvalorizadas” estdo correlacionadas

com individuos com autoestima mais baixa.

No estudo de Baird (1977), os individuos que pertenciam ao grupo de analise de “alta
autoestima/ baixo desempenho” exibiram o maior grau de discordancia com os seus superiores.
As suas “auto classificacdes” foram significativamente mais elevadas do que as classificacoes
que os seus superiores lhes atribuiram. Baird (1977) sugere que, os individuos com uma auto-
orientacdo positiva tenderao a nao aceitar avaliacoes negativas, em vez disso, eles
provavelmente responderdo defensivamente e reagirdo negativamente. De facto, a analise
feita no estudo mostra que os individuos com alta autoestima que foram classificados como
trabalhadores de baixo performance pelos seus superiores relataram uma baixa satisfacao em
relacdo a sua supervisao. Evidentemente, o mesmo processo ndo funcionava para os individuos
de baixa autoestima. O seu desacordo com os seus superiores era provavelmente o resultado
dos procedimentos analiticos. Eles também relataram consistentemente que estavam

relativamente satisfeitos com a sua supervisao (Baird, 1977).

2.2. Aimportancia da Inteligéncia emocional no setor dos servigos

O’Boyle, Humphrey, Pollack, Hawver, & Story (2011) referiram que a IE pode ser
especificamente importante no setor dos servicos e noutro tipo de empregos onde os
trabalhadores interagem com os clientes. Referiram também que é mais provavel que os lideres
com uma inteligéncia emocional mais elevada sejam melhores a ajudar os seus liderados a
manter um estado de espirito positivo enquanto interagem com os consumidores e
desempenham um trabalho emocional (O’Boyle et al., 2011). A capacidade de reconhecer as

emocoOes dos outros pode ajudar os colaboradores a saber como devem desempenhar o seu

Pagina 7



trabalho emocional, assim como a capacidade de reconhecer as proprias emocoes pode ajudar
os proprios funcionarios a saber quando precisam de prestar atencdo na alteracdo das suas

expressoes emocionais (O’Boyle et al., 2011).

Estudos ja demonstraram que a IE pode influenciar o modo como as pessoas controlam as suas
emocoes e a forma como lidam com as suas frustracoes. As pessoas com IE sdo mais sensiveis e
empaticas com as emocoes e os sentimentos dos outros (Cheung & Tang, 2009, citado por Lee
& Ok, 2012).

De acordo com Mayer e Salovey (1995), as pessoas emocionalmente inteligentes tendem a ser
mais adaptaveis e flexiveis no regulamento das suas emocdes para serem consistentes com os
requisitos situacionais do que aquelas que nao o sao. Fabian (1999, citado por Lee & Ok, 2012)
também argumentou que um funcionario que tenha inteligéncia emocional para monitorizar a
sua expressao emocional esta consciente de quais emocgoes sao esperadas e aceitaveis, ou nao,

numa determinada interacao interpessoal.

Os colaboradores emocionalmente inteligentes estao mais suscetiveis de tentar que as suas
verdadeiras emocodes estejam coerentes com as emocoes que sao requeridas pelas regras de
exibicao/atuacao (Lee & Ok, 2012).

Pessoas com um nivel de Inteligéncia Emocional elevado conseguem realcar, reconhecer e gerir
as suas proprias emocoes, eles tém, entao, um conjunto de conhecimento de estratégias para
regular as emocdes que podem servir como recursos emocionais. Assim sendo, esse tipo de
pessoas sentem-se mais confortaveis e confiantes em situacoes de trabalho emocional (Lee &
0Ok, 2012).

Jung & Yoon (2014) sugerem que as variagdes na IE dos funcionarios devem ser tidos em conta
na gestao de funcionarios a nivel da organizacdo. Logo, devem ser estabelecidas estratégias
para gerir a inteligéncia emocional e o trabalho emocional dos funcionarios através de educagao
ou formagao, e devem ser concebidos métodos para responder de forma razoavel e eficiente
quando as emocoes vividas pelos colaboradores e as emocdes expressas nos pontos de contato
de servico nao estdao adequadamente combinadas. Devem ser desenvolvidos programas de
formacao para treinar os funcionarios que executam trabalhos emocionais de forma a
compreenderem o ponto de vista do cliente, a fim de melhorarem a sua capacidade de
expressar emocoes. Além disso, o facto de se esperar que trabalhadores com uma excelente IE
executem mais efetivamente o trabalho emocional devera refletir-se no processo de

recrutamento.

Yadisaputra (2015) sugere que os gerentes de empresas de servicos tém de conhecer o nivel de
inteligéncia emocional do funcionario que esta na linha da frente desde o processo de
recrutamento. O autor refere que o departamento de recursos humanos tem que encontrar
maneiras de elevar o nivel de inteligéncia emocional para o empregado da linha da frente

existente, através de programas de treino. A identificacdo e o processo de reforco positivo das
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estratégias de atuacao do trabalho emocional conduzidas, por exemplo, na gestdo dos casinos-
hotéis pode elevar a qualidade do servico e a angariacao de clientes, e também pode melhorar

0 desempenho da recuperacao do servico (SRP) (Yadisaputra, 2015).

2.3. O desempenho dos trabalhadores da linha da frente (Frontline

Employees)

Investigacoes antecedentes mostram que os funcionarios da linha da frente desempenham um
papel significativo na determinacao da qualidade nos servicos que tem como principal foco “as
pessoas”, e onde a avaliacao global da qualidade do servico é baseada em comportamentos e
desempenhos individuais de “servicos de encontro”. A avaliacdao desses desempenhos ¢ afetada
pelos comportamentos dos funcionarios durante o servico e em cada interacdo com os clientes.
0 Servico de encontro é caracterizado como um evento emocional. Os comportamentos de
encontro tém conteddos emocionais claros, e podem ser, por exemplo, a demonstracdo de
preocupacdo com o cliente, a demonstracao de empatia e a consciéncia das necessidades dos

clientes (Prentice, 2016).

Galletti (2002, citado por Prentice, 2016) afirma que os colaboradores de um casino, por
exemplo, desempenham um papel fundamental no estabelecimento de relacdes com os clientes
interagindo com eles, influenciando-os e “servindo-os”. A repeticao de uma visita a um casino
é atribuida, principalmente, aos colaboradores que la trabalham. Do ponto de vista do cliente,
"eles nao amam os casinos, eles amam as pessoas”. Eles podem ter uma boa opiniao sobre um
casino, mas nao é o que os faz tornar leais. “Apenas as pessoas criam lealdade “(Prentice,
2016:129).

Os servicos oferecidos pelos casinos sao servicos que se esperam ser divertidos e interessantes
(beneficios afetivos). Além da parte emocional/afetiva associada ao jogo, os jogadores irao
esperar que os funcionarios da linha de frente, como sendo os seus primeiros contatos em
casinos, interajam com eles na base do seu estado emocional (Prentice, 2013, citado por
Prentice, 2016).

As emocdes e atitudes positivas dos funcionarios durante o servico de encontro podem criar
uma impressao favoravel nos clientes. Eles estdo, entdao, mais propensos a comprar um produto

e a falar bem da empresa (Parasuraman et al., 1985, citado por Lee & Ok, 2012).

Por causa disso, a maioria das empresas no ambiente de negocios altamente competitivo dos
dias de hoje comecaram a concentrar-se fortemente na gestao do comportamento emocional
dos seus funcionarios (Diefendorff e Richard, 2003, citado por Lee & Ok, 2012), prescrevendo
“regras de exibicao” (regras de comportamento) implicitas e explicitas para as expressoes
emocionais apropriadas que os seus funcionarios deveriam usar durante os servicos de encontro
com o cliente (Ashforth e Humphrey, 1993, citado por Lee & Ok, 2012).
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Aprofundando o tema em questdes de desempenho relacionados com os frontline employees
foi identificado em alguns estudos (por exemplo, Wu et al., 2015, citado por Prentice, 2016)
que demostraram que a qualidade do servico, em contextos de servicos de alta intensidade, é
primeiramente formada pelos comportamentos e desempenhos dos colaboradores da linha da
frente durante o servico de encontro. Normalmente, estes encontros envolvem interacoes
pessoais entre funcionarios e clientes. O desempenho do servico de um funcionario € afetado
pelo seu proprio comportamento quando interage com os clientes durante os servicos de
encontro. A partir desta perspetiva, o desempenho do servico dos trabalhadores durante os
encontros pessoais com os clientes tem implicacoes para a retencao de clientes e rentabilidade

da empresa (Prentice, 2016)

As emocodes associadas com os servicos de encontro influenciam as atitudes e comportamentos
dos clientes. As reacoes dos clientes refletem o quao bem os funcionarios executam esses
servicos de encontro. A inteligéncia emocional do colaborador, que envolve reconhecer e gerir
as emocodes dos outros, pode ajudar a regular a formacao das emocdes dos clientes, que por

sua vez afetam os seus julgamento e intencoes comportamentais (Delcourt et al., 2013).

Consequentemente a inteligéncia emocional tem implicacdes na percecao do cliente acerca da
qualidade do servico e, subsequentemente, tem implicacdes na sua lealdade, que se torna,

numa ultima analise, em rentabilidade para um casino, por exemplo (Prentice, 2016).

2.4. Ainteligéncia emocional e o desempenho

As capacidades emocionais dos colaboradores e a capacidade de lidar com os clientes durante
cada encontro de carga emocional tem um impacto direto sobre a avaliacdao da qualidade do
servico (Prentice et al., 2013, citado por Prentice, 2016). Essas habilidades emocionais sao
referidas como inteligéncia emocional. Os funcionarios envolvem-se neste tipo de
comportamentos durante o servico de encontro, ndo sO para gerir os seus proprios
desempenhos, mas também para regular o humor e os comportamentos do cliente que se irdo

desencadear em percecdes sobre a qualidade da empresa.

Prentice (2016) afirmou que os trabalhadores da linha da frente, de um casino, que possuem
um elevado nivel de inteligéncia emocional sdo capazes de exibir uma estratégia de trabalho
emocional apropriada para os jogadores com humor invariavel. Uma atuacao apropriada leva a
uma “satisfacao no encontro” que afeta a percecao dos consumidores do desempenho do

servico do colaborador, e por Ultimo, do servico de qualidade da empresa.

Yadisaputra (2015) estudou varias hipoteses no que toca a inteligéncia emocional como um
importante fator na gestao do trabalho emocional, e demonstrou que tanto a inteligéncia
emocional como o trabalho emocional influenciam emocdes individuais. Os resultados deste
estudo indicaram que a Inteligéncia emocional, nos trabalhadores da linha da frente, de um
servico hoteleiro esta significativamente relacionado, de uma forma positiva, com o SRP

(service recovery performance) que se pode traduzir pelo desempenho da recuperacao do
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servico. SRP ¢ o processo pelo qual os funcionarios tentam conscientemente recuperar falhas

ao nivel do servico e a nivel emocional de uma maneira eficaz (Boshoff & Allen, 2000).

Kim, Yoo, & Kim (2012) defendem que a Inteligéncia emocional dos funcionarios da linha da
frente da indistria hoteleira estava significativamente correlacionada com o SRP. Os autores
referiram que as exposicdes emocionais positivas dos funcionarios estdo relacionadas com a
experiéncia do servico do cliente e estdo associadas a avaliagdes favoraveis por parte do
cliente. As regras de exibicdo fazem com que as emocoes reguladas sejam uma parte critica do
desempenho do servico. As expressdes emocionais positivas levam a um melhor desempenho da
recuperacao do servico, enquanto que as expressoes emocionais percebidas pelos clientes como

insinceras resultam num mau desempenho (Kim et al., 2012).

A pesquisa de Mohamad & Jais (2016) da énfase a importancia que a inteligéncia emocional
tem. Segundo o autor, os quatro dominios da inteligéncia emocional (autoconsciéncia, auto
motivacdo, empatia e competéncias sociais) tem um impacto elevado no desempenho do
trabalho realizado por professores. De forma a manter um alto desempenho e uma vantagem
competitiva, a inteligéncia emocional deve ser desenvolvida e melhorada através de uma
abordagem sistematica e consistente. Portanto, Mohamad & Jais (2016) recomendam que as
organizacoes desenvolvam programas de treino para melhorar as competéncias emocionais dos
gerentes e dos trabalhadores dentro da mesma organizacdo. E importante que as organizacdes
reconhecam o papel significativo que a inteligéncia emocional tem no desenvolvimento de

capital humano e que gera uma forca de trabalho de alto desempenho.

Apds uma analise extensiva da literatura, Narayan & Narashiman (n.d.) referem que a IE esta
positivamente correlacionada com o desempenho no trabalho. Através dos artigos estudados
pelos autores, eles concluiram que os funcionarios com altos niveis de inteligéncia emocional
tém melhor desempenho no trabalho do que os funcionarios com baixos niveis de inteligéncia
emocional. Para além disto, verificou-se também que altos niveis de inteligéncia emocional nao
s6 levam a um melhor desempenho no trabalho, como aumentam o compromisso
organizacional, e que, por sua vez, reduz a intencdo de despedimento ou de saida (Narayan &

Narashiman, n.d.).

O estudo de Nel & Villiers (2004) tinha como principal objetivo determinar se haveria uma
relacdo entre a inteligéncia emocional e o desempenho no trabalho num call center. Com uma
amostra de 135 agentes de call center de uma companhia de seguros, que trabalhavam nos
servicos para clientes, vendas e em ambientes administrativos, foi identificada uma tendéncia
para um alto nivel de desempenho no trabalho nos centros de atendimento que revelavam
elevados niveis de inteligéncia emocional. Nel & Villiers (2004) defendem que, de facto, a
inteligéncia emocional esta relacionada com o desempenho no trabalho (neste caso, em

ambiente de call center).

Prentice & King (2010) afirmaram que a inteligéncia emocional esta positivamente relacionada

com o desempenho no caso de empregos que exigem um alto nivel de trabalho emocional. Por
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exemplo, os funcionarios da linha da frente de um casino estao posicionados na fronteira entre
os casinos e os clientes. Este tipo de trabalho exige um trabalho emocional elevado e as suas
habilidades emocionais afetam a sua capacidade de lidar com as suas proprias emogoes e com
a dos clientes. Na analise de Prentice & King (2010) foi demonstrado que a regulacdo do humor
(gestdao das emocdes) e a avaliacdo das emocdes contribuiram estatisticamente para o
desempenho do servico dos funcionarios da linha da frente de um casino. Os resultados do
estudo de Prentice & King (2010) mostraram que a inteligéncia emocional foi responsavel por

um desempenho adicional de 4% no servico dos funcionarios da linha da frente de um casino.

A relacao significativa entre a inteligéncia emocional e o desempenho dos servicos indica a
importancia de incorporar essa construcao psicoldgica no recrutamento e no treino de pessoal,
particularmente para os funcionarios da linha de frente, considerando que a inteligéncia

emocional pode ser desenvolvida através da formacao (Prentice & King, 2010).

Para Cobéro, Primi, & Muniz (2006:346) “a probabilidade de uma pessoa emocionalmente
inteligente ter melhor desempenho no trabalho é maior do que uma com baixa inteligéncia
emocional”. Nesta investigacao participaram 119 sujeitos, com idades entre os 17 e 64 anos,
de ambos os sexos. Os instrumentos utilizados foram: Versao em Portugués do Mayer-Salovey-
Caruso-Emotional Intelligence Test (MSCEIT), o Questionario dos Dezasseis Fatores da
Personalidade (16PF), Bateria de Provas de Raciocinio (BPR-5) e avaliacdo de Desempenho

respondido por duas pessoas (um supervisor e um colega) (Cobéro et al., 2006).

As pesquisas que tentam estudar uma ligacao entre as autoavaliacoes e o desempenho do

trabalho sao escassas (Judge & Bono, 2001).

Apesar da falta de estudos que tentam correlacionar as autoavaliacoes, a satisfacao no trabalho
e, especialmente, o desempenho no trabalho, existem trés tipos de tracos principais
(autoestima, locus de controlo e estabilidade emocional) que parecem ser os tracos de

personalidade mais estudados em personalidade e psicologia aplicada.

No entanto, com a excecao da estabilidade emocional e do desempenho do trabalho, nao foi
encontrada segundo Judge & Bono (2001) nenhuma meta analise que relacionasse qualquer uma

dessas caracteristicas com a satisfacdo no trabalho ou com o desempenho no trabalho .

Existem poucos estudos que pesquisam a correlacdo entre a autoavaliacdo geral, inteligéncia
emocional e a satisfacdo de vida (Ozer, Hamarta, & Deniz, 2016). No estudo de Ozer et al.
(2016) foi identificado que existe uma relacao entre a inteligéncia emocional e a autoavaliacao

(geral).

Também Kluemper (2008) utilizando a escala de inteligéncia emocional de Wang and Law para
avaliar a inteligéncia emocional e utilizando uma “core self-avaluations scale” de Judge, Erez,
Bono, & Thoresen (2003) e considerando uma amostra de 180 trabalhadores de uma organizacao

sem fins lucrativos revelou a existéncia de uma correlacao positiva entre a inteligéncia
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emocional e a autoavaliacao, afirmando que se uma pessoa se autoavalia de forma elevada,

essa pessoa também apresenta uma inteligéncia emocional elevada.

3.Metodologia de Investigacao

Na investigacdo empirica foram utilizados os estudos de caso. Segundo Yin (2009) esta
metodologia é tipicamente utilizada a) para responder as perguntas: “como” ou “por que”; b)
quando o investigador tem pouca ou nenhuma possibilidade de controlar os “eventos” c) ou
quando as circunstancias gerais do fenomeno a estudar assim o exigem (por exemplo, se é um
fenomeno contemporaneo num contexto da vida real). Neste caso, pretendia-se identificar os
niveis de IE dos trabalhadores da linha da frente e também potenciais efeitos da IE no
desempenho dos trabalhadores. Assim, representando uma realidade ainda ndo estudada, é
valida a utilizacdo de estudos de caso exploratérios. Para se ultrapassar o potencial
enviesamento do estudo de caso Unico, foram utilizados estudos de caso mdltiplos, mais

propriamente quatro que representam pequenas € médias empresas do setor dos servicos.

Um estudo de caso € um método com fundamentos filosoficos sélidos que fornece uma estrutura

para pesquisas exploratorias em configuracoes da vida real (Yin, 2009).

Segundo a Comissao Europeia (2015) “A categoria das pequenas e médias empresas (PME) é
constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negocios anual
nao excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual nao excede 43 milhdes de euros.
Na categoria das PME, uma pequena empresa € definida como uma empresa que emprega menos
de 50 pessoas e cujo volume de negocios anual ou balanco total anual nao excede 10 milhdes
de euros”. Por Gltimo, “na categoria das PME, uma microempresa € definida como uma empresa
que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou balanco total anual ndo

excede 2 milhdes de euros”.

Para se chegar aos casos que fazem parte do estudo foram contatadas varias organizagoes, por
diversas vezes, que cumprissem o critério de possuirem postos de trabalho considerados da
linha da frente. Responderam afirmativamente as 4 empresas que fazem parte do estudo, nao

tendo desistido nenhuma durante todo o processo de recolha dos dados.

Os sujeitos em analise sdo principalmente funcionarios da linha da frente que pertencem a
pequenas e médias empresas do setor de atividade dos servicos, localizados nos distritos de
Castelo Branco e do Porto. A amostra das empresas participantes no estudo considera-se ser de
conveniéncia. Embora se pudesse alargar a abrangéncia geografica do estudo, o investigador
tem maior facilidade de acesso aos distritos atras mencionados, analisando-se assim a tematica
em duas zonas geograficas totalmente distintas. No que toca a selecdo por quotas, as empresas
estavam obrigadas a pertencer ao setor dos servicos, isto porque é o setor onde

prioritariamente sao desempenhados os postos de trabalho da linha da frente, exigindo por isso
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IE para serem bem desempenhados uma vez que se executa um trabalho em contato direto com

outras pessoas.

3.1. Modelo de andlise da dissertacao

Desempenho
percecionado pelos

Inteligéncia frontline employees

emocional dos

Trabalhadores
Desempenho avaliado

pelos responsaveis

Figura 1 - Esquema do modelo da Tese. Fonte: Elaboracao Propria

Embora ja tenha sido referido atras apresenta-se, de forma esquematica, na figura n°1, o
modelo de analise da dissertacao, para que se possa entender de forma simples o que ira ser
objeto de estudo na parte empirica do trabalho. Vai-se analisar o nivel de IE dos trabalhadores
da linha da frente nas suas varias dimensdes e os efeitos que essa IE pode ter nos niveis de
desempenho dos trabalhadores. O desempenho dos trabalhadores foi mensurado através da
autoavaliacdo que cada trabalhador fez de si proprio, e também, através da avaliacao de
desempenho que cada organizacao executou para cada um dos seus trabalhadores. Numa ultima
analise também se analisou a relacao e as diferencas entre as autoavaliacdes elaboradas pelo

trabalhador e as avaliacdes de desempenho realizadas pelos responsaveis.

3.2. A Mensuragdo das variaveis em estudo

3.2.1. Inteligéncia Emocional

Segundo Woyciekoski & Hutz (2009), a Inteligéncia Emocional pode ser medida através de dois
tipos de instrumentos de avaliagao: a) os de desempenho, que medem a performance de
determinado sujeito em tarefas especificas; b) os de auto relato, que constituem questionarios

onde o sujeito reporta as habilidades que acredita possuir.

Atualmente, segundo Woyciekoski & Hutz (2009), os testes mais reconhecidos
internacionalmente sao o de Mayer-Salovey- Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT)
(Mayer et al., 2002), o Emotional Quotient Inventory (EQ-i) (Bar-On, 1997) e o Schutte Self

Report Inventory (SSRI) de Schutte et al. (1998), sendo as duas Ultimas escalas de autorrelato.

Também foram validados e sdo plenamente aceites testes como o MEIS - Multi-factor Emotional
Intelligence Scale (Escala Multifatorial de Inteligéncia Emocional, 1998) e o MSCEIT - Mayer-
Solovery-Caruso Emotional Intelligence Test (Teste de Inteligéncia Emocional de Mayer-Salovey-
Caruso, 2002).
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A avaliacdo dos niveis de inteligéncia emocional neste trabalho de investigacao foi feita através
de uma adaptacao da escala de Wong e Law (WLEIS) elaborada por Rodrigues, Rebelo, & Coelho
(2011), constituindo uma forma fiavel e testada em Portugal. Convém referir que a versao em
portugués constitui um instrumento com a mesma estrutura fatorial da sua versao original e
suporta a adequacao da escala original para o estudo da inteligéncia emocional com amostras
portuguesas (Rodrigues et al., 2011). A utilizacdo da referida escala esta autorizada pelos
autores para este ou para qualquer outro estudo, sendo até incentivada a sua aplicacdo em

contexto portugués.

A escolha deste questionario, sustentou-se na sua validacdo para o contexto portugués, e
também, no facto dos outros questionarios, atras mencionados, implicarem direitos de autor
extremamente onerosos e 0 seu manuseamento estar restrito a profissionais de psicologia,
devidamente credenciados para o efeito, pelas entidades que os possuem. O questionario
adaptado de WLEIS, como se pode consultar na tabela n° 1, é composto por 4 categorias, cada
uma delas com 4 items diferentes, com uma escala de likert de 1 a 5 valores. As categorias
estao dividas em: avaliacdo das proprias emocoes, avaliacao das emocoes dos outros, uso das

emocoes e regulacao das emocoes.

Tabela 1 - Categorias avaliadas na escala de IE utilizada

L L ~ Questoes: 1,2,3,4 (para se ver em toda a
Avaliacao das proprias emocoes _
sua extensao consultar anexo)

o _ Questoes: 5,6,7,8 (para se ver em toda a
- Avaliacao das emogoes dos outros 5
Inteligéncia sua extensao consultar anexo)

Emocional ~ Questoes: 9,10,11,12 (para se ver em
Uso das emocoes ~
toda a sua extensao consultar anexo)

~ _ Questoes: 13,14,15,16 (para se ver em
Regulacao das emocoes ~
toda a sua extensao consultar anexo)

Fonte: Elaboracao Proépria

3.2.2. Avaliacdo do Desempenho (autoavaliacdo e avaliacdo pela organizacdo)

A busca intensiva por escalas de avaliacdo de desempenho, e sobretudo por escalas de
autoavaliacao de desempenho, no setor dos servicos resultou totalmente infrutifera, levando
por isso ao desenvolvimento de dois conjuntos de questoes, transcritos em guiao de entrevista,
que podem ser consultados nos anexos 6.2. e 6.3., para avaliar ambas as perspetivas do
enquadramento do desempenho: autoavaliacao e avaliacao pela organizacao. As questdes que
integram o guido da entrevista, foram desenvolvidas recorrendo-se a uma multiplicidade de
meios de suporte como: manuais de avaliacdo de desempenho de empresas disponiveis na
internet e disponibilizados pelas organizacées, sistemas de avaliacdo de desempenho
construidos pelas organizacdes e disponibilizados diretamente pelas organizacbes ao

investigador.
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Para se ter uma nocao mais exata da procura intensiva que se fez acerca de escalas de avaliacao
de desempenho identificam-se a seguir as que foram encontradas, e também, as razdes pelas

quais nao se puderam utilizar no estudo.

As escalas encontradas foram:

e Escalas de performance (ECOG e Karnofsky): que pretendiam estudar se um individuo
era capaz de executar tarefas através da sua avaliacao fisica (Junior, 2007), o que nao
era uma avaliacao indicada para se utilizar neste estudo.

e Escala HPWS (High Performance Work Systems) (Harley, Allen, & Sargent, 2007): um
dos estudos até estava relacionado com o setor dos servicos, no entanto a escala
utilizada nao avalia o desempenho no que toca a forma como o servico € executado e
conduzido. Existiam questdes como “Sente-se frustrado com o seu trabalho?” e outro
tipo de questdes que avaliam mais a motivacao, a dimensao psicoldgica do trabalhador
e a experiéncia emocional que ele obtém durante a execucdo do trabalho do que
propriamente a sua eficiéncia e eficacia no servico realizado, que é o que se pretende
avaliar.

e Escala de desempenho (docente em informatica educacional) (Joly, 2004):
considerando que a area da educacdo pertence ao setor dos servicos, poderia ser
exequivel a utilizacdo de uma escala desenvolvida neste trabalho, no entanto, é uma
escala construida especificamente para avaliar os docentes de informatica educacional,
resultando na impossibilidade de se utilizar neste estudo. Quando muito poderia ser

adaptada para outros postos de trabalho ou servicos da area educacional.

Existiam também outros autores que, de certa forma, relacionavam o desempenho com o setor
dos servicos mas que nao disponibilizam as escalas que utilizaram para a obtencdo de

resultados, como é o caso de Cronin & Taylor (1992) e Guimaraes, Nader, & Ramagem, (1998).

De forma genérica as escalas de avaliacdo do desempenho ou nao eram utilizaveis no setor dos
servicos, nem tdo pouco com os frontline employees, ou nao foram disponibilizadas pelos
autores que as utilizaram, o que exigiu a elaboracao de instrumentos de medida que podem
nao garantir os melhores resultados em termos de investigacao, mas permitem uma primeira
abordagem da tematica no contexto organizacional. Considerando as limitacdes mencionadas
elaborou-se um guiao de entrevista com respostas abertas, para os trabalhadores executarem
a sua autoavaliacao e para as chefias avaliarem concretamente cada trabalhador. O objetivo
final seria possuir instrumentos de mensuracao do desempenho de cada trabalhador, ouvindo-
se ambas as partes (trabalhador e responsavel) para posteriormente se poderem cruzar os dados

recolhidos.
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Concluindo, o guiao foi elaborado com base em manuais de avaliacao de desempenho utilizados
pelas organizacoes, sendo o mais extensivamente utilizado para a elaboracao das questées o
manual do sistema e avaliacdo de desempenho do quadro técnico, administrativo e auxiliar,
aprovado em 2012 pelo ISPA (Instituto Universitario Ciéncias Psicologicas, Sociais e da Vida)

(Amoreira & Goncalves, 2012).

4.Apresentacao e discussao dos resultados

4.1. Apresentagao geral dos casos

Considerando que o setor dos servicos é amplo, optou-se por diversificar o estudo em empresas
com diferentes tipos de servicos: imobiliarias, oOticas, supermercados e ginasios. As
necessidades dos clientes variam consoante o servico que € prestado e as preocupacdes dos
trabalhadores sao também diferentes de acordo com o servico que estdo a prestar. Por

exemplo, vender uma casa é diferente da venda de produtos alimentares.

Organizacao |
Imobiliaria, localizada em Vila Nova de Gaia. Participaram 9 trabalhadores desta empresa. Os
trabalhadores da linha da frente que participaram eram agentes imobiliarios, pertencentes a

trés equipas diferentes e que tém como funcao angariar e vender casas.

Organizacao |l
Supermercado, localizado na Covilha. Participaram os trabalhadores que ocupam as funcdes de
operadores de caixa, trabalhadores de caixa central e outros servicos de contato direto com os

clientes, sendo no total 9 trabalhadores desta organizacao.

Organizacao Il

A terceira organizacao é um ginasio, localizado na Covilha. Os trabalhadores que participaram
foram os que acompanham diariamente os clientes na sala de musculacdo e os que estao em
contacto direto com os clientes nas aulas de grupo. No total participaram 5 trabalhadores desta

organizacao.

Organizacado IV
A quarta empresa localiza-se na Covilha e é uma ética. Desta organizacdo participaram no

estudo 6 trabalhadores da linha da frente.

Todas as empresas que participaram no estudo sao PME e para se ter uma perspetiva mais
concreta de todos os elementos que caracterizam cada uma delas pode consultar-se a tabela

2, que se apresenta a seguir.

Tabela 2 - Caracterizacao geral das empresas

Organizacao |  Organizacdo Il  Organizacao Ill  Organizacao IV
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Tipo de Servico Imobiliaria Supermercado Ginasio Otica
Vila Nova Gaia Covilha Covilha Covilha
NUmero de trabalhadores 65 53 10 6

Colaboradores da linha da

45 50 10 6
frente
Caracterizacao da empresa Pequena .
PME PME Microempresa
Empresa

Fonte: Elaboracao Propria

4.2. Apresentagdo dos dados sociodemograficos

Em relacdo ao nimero de trabalhadores participantes no estudo, sdao na sua totalidade 27,

sendo que a maioria dos sujeitos tem entre 36 a 45 anos.

Tabela 3 - Tabela de frequéncias do grupo etario dos trabalhadores estudados

Grupo Etario Caso | Caso Il Caso Il Caso IV Frequéncia

Até aos 25 2 1 0 3
Entre os 26 e os 35 2 1 2 9
Entre os 36 e os 45 3 3 3 10
Entre os 46 e os 55 2 0 0 5

Total 9 5 5 27

Fonte: Elaboracao Propria
No caso | todos os trabalhadores tém mais do que 25 anos de idade, e a maior parte dos
trabalhadores esta no grupo etario entre os 26 e os 35 e entre 46 e os 55 anos. Normalmente
as imobiliarias optam por selecionar pessoas com elevada experiéncia, com mais estabilidade
emocional (com forte capacidade de argumentacao) e com elevadas capacidades de negociacao

com os clientes, sendo assim trabalhadores com maior idade e com mais experiéncia de vida.

A organizacdo que apresenta uma populacdo mais jovem é a do caso lll, representando um
ginasio onde a maioria dos trabalhadores e instrutores sdo jovens. Neste tipo de atividade é
habitual existir trabalhadores jovens que praticam desportos e com indices fisicos e atléticos
bastante elevados. Nos outros dois casos os trabalhadores estao distribuidos de forma mais

homogénea por todos os escaldes etarios.

Tabela 4 - Tabela de frequéncias do género dos trabalhadores estudados

Género Caso | Caso Il Caso Il Caso IV Frequéncia
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Fonte: Elaboracao Prépria

Em termos de distribuicao por género, os 27 trabalhadores estudados pertencem na sua maior
parte ao género feminino. No caso | é o género masculino o predominante e nos restantes casos

os postos de trabalho da linha da frente sao predominantemente desempenhados por mulheres.

Tabela 5 - Tabela de frequéncia da antiguidade em meses, dos trabalhadores estudados.

Antiguidade em anos Caso | Caso Il Caso lll Caso IV Frequéncia

<1 ano 5 2 1 1 9
Entre 1e5 3 3 4 1 11
Entre 6 e 10 0 0 0 3 3

Entre 11 e 15 0 2 0 0 2
> 16 0 2 0 0 2
Total 8 9 5 5 27

Fonte: Elaboracao Prépria

A maioria dos trabalhadores das organizacdes estudadas tém entre 1 a 5 anos de antiguidade.
Seguindo-se os trabalhadores que tém até um ano de antiguidade, ou seja, mais de dois tercos
de todos os trabalhadores que participam no estudo possuem uma antiguidade na respetiva

organizacao inferior ou igual a 5 anos.

No caso | as pessoas nao tendem a permanecer durante muito tempo na empresa. A estabilidade
neste tipo de servico é baixa, porque as remuneracdes fixas sdo muito baixas ou praticamente
inexistentes, dominando os pagamentos variaveis que exigem um constante atingir de metas e
objetivos propostos pela empresa (situacao mencionada pelos trabalhadores durante as

entrevistas).

A organizacdo do caso Il representa a mais estavel em comparacdo com todos os restantes
casos, de facto observa-se que ha trabalhadores que estdo empregados desde o inicio de
atividade desta empresa, ou muito perto disso. Sendo a Unica situacdo que apresenta

trabalhadores com mais de onze anos de antiguidade.

4.3. Apresentacdo de resultados sobre a IE por casos

Apresentam-se na tabela n° 6 os niveis de IE em cada organizacdo estudada, observando-se
valores médios diferentes para cada caso. Assim o caso | apresenta uma média de IE de 3,99, o
que se aproxima de um nivel de IE razoavel (escalas definidas no ponto 4.4) e abaixo da média
global para toda a amostra. O caso Il € o que apresenta os valores de IE mais baixos, com uma
média de 3,68. O Caso lll apresenta valores acima da média global da amostra, com 4,1, e o

caso IV apresenta os valores mais altos de IE, com uma classificacao de 4,38.
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Em cada caso observam-se valores diferentes de IE, sendo de salientar os valores mais baixos
que aparecem nos trabalhadores da linha da frente do supermercado e os valores mais elevados

que se identificam nos trabalhadores da linha da frente da otica e do ginasio.

Tabela 6 - Médias por categoria da IE e por casos

Categorias Caso | Caso I Caso lll Caso IV Média

4,31 4,06 4,05 4,90 4,33
3,84 3,61 4,15 4,15 3,94
4,41 3,56 4,15 4,25 4,09
3,41 3,50 4,05 4,20 3,79

Fonte: Elaboracao Propria

Ao observarem-se os valores por categorias, a regulacao das emocoes é a categoria da IE em
que os trabalhadores apresentam valores mais baixos, desta categoria fazem parte questoes
que permitem avaliar se os trabalhadores sao capazes de se controlarem perante as
circunstancias concretas de cada servico. Entdo, a maioria dos trabalhadores avaliados
apresenta uma baixa capacidade de autocontrolo perante as situacdes mais desfavoraveis com
que se depara no exercicio das suas fungdes, o que pode comprometer o seu nivel de IE e a sua
capacidade de resposta nestas condicdes de prestacao da atividade. Simultaneamente, a
avaliacado das proprias emocdes é a categoria que apresenta as classificagdes mais elevadas,
significando que de forma geral os trabalhadores estudados tém uma boa percecao das emocoes

que vivenciam durante o servico de encontro com o cliente.

4.4. Apresentacdo dos resultados globais da Inteligéncia Emocional

0 valor médio dos niveis globais de IE apresentou 15 valores diferentes tal como pode ser

comprovado pela observacdo da tabela n° 7 de frequéncias que se apresenta a seguir.
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Tabela 7 - Tabela de frequéncias dos valores de IE.

Avaliacao IE Frequéncia
3,31 2
3,50
3,63
3,69
3,75
3,81
3,88
4,00
4,06
4,13
4,25

4,44
4,56
4,69
4,81

Total

= =2 N N NN W DNDN W =2 2N -

N
~N

Fonte: Elaboracao Propria

Como os autores da escala de IE nao apresentam o que se considera serem valores de IE baixos,
normais ou altos, executou-se uma classificacdo por quartis, através do SPSS, tal como se pode
observar na tabela n° 8, apresentada em baixo. O primeiro quartil (25%) apresenta os
trabalhadores com os niveis mais baixos de inteligéncia emocional do estudo, que sao os que
apresentam um valor menor ou igual a 3,75; sendo este grupo denominado de “grupo com o
nivel de inteligéncia emocional baixo”. O segundo quartil (50%) apresenta os trabalhadores com
os niveis de inteligéncia emocional superior a 3,75 e menor ou igual a 4; este grupo é
denominado de “grupo com o nivel de inteligéncia emocional razoavel”. O terceiro quartil (75%)
insere-se o grupo de individuos que tem uma avaliacao superior a 4 e menor ou igual a 4,25;
este grupo denomina-se por “grupo com niveis de inteligéncia emocional altos”. Por Gltimo, o
quarto quartil (100%) engloba os individuos com uma avaliacdo da inteligéncia emocional
superior a 4,25 e menor ou igual a 4,81 e representam os individuos com os niveis mais elevados
de inteligéncia emocional do estudo; este grupo de trabalhadores é denominado como sendo o

“grupo com niveis de inteligéncia emocional elevados”.
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Tabela 8 - Divisao por quartis dos valores da IE (gerado pelo SPSS)

25

3,75
4,00
4,25
4,81

Percentis

Fonte: Elaboracao Propria
Considerando-se as duas Ultimas tabelas, temos que:

Tabela 9 - Tabela de frequéncias dividida por niveis de IE

Nivel de IE Frequéncia

>0e<3,75 Baixo 7
>3,75e<4 Razoavel 7
>4e<4,25 Alto 7
> 4,25 e < 4,81 Elevado 6

Total 27

Fonte: Elaboracao Prdpria

Segundo a tabela de frequéncias dividida por niveis de IE pode-se denotar que a amostra
apresenta uma distribuicdo homogénea (isto porque se fez uma divisdo por quartis da amostra).
Assim, 7 trabalhadores encontram-se no nivel mais baixo de IE, 7 encontram-se no nivel
razoavel de IE, outros 7 estdo no nivel de IE alto e apenas 6 se encontram no nivel mais elevado
de IE.

4.5. Anadlise de conteldo das entrevistas: autoavaliacdo e avaliagdo de

desempenho pela organizagao

A analise de conteldo efetuada as entrevistas permitiu classificar as respostas dadas pelos
entrevistados em classificacdes qualitativas, com a escala de insuficiente ao muito bom. A
tabela com as classificacoes utilizadas pode ser consultada em anexo. Cada Processo de
avaliacdo de desempenho (autoavaliacdo e avaliacdo pelo responsavel) seguiu uma estrutura
comum, onde se avaliaram 7 topicos diferentes que eram: 1) atuacdo profissional; 2)
compreensao e busca de solucdes para as necessidades do cliente; 3) aplicacao das melhores
praticas; 4) comunicacdo eficiente e eficaz; 5) autocontrolo; 6) melhoria Continua; e 7)
proatividade e Capacidade de aquisicdo de competéncias. No fim, a avaliacdo de todos esses
topicos feita pelo trabalhador (autoavaliacdo) e pelo seu responsavel direto foram sujeitas a
analise de conteldo resultando uma avaliacao geral, de acordo com a tabela colocada em

anexo.
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A tabela seguinte, tabela nimero 10, representa a avaliacdo de desempenho de cada

trabalhador efetuada pelo seu responsavel direto, nos diferentes casos.

Tabela 10 - Avaliacdo do desempenho do trabalhador por parte do responsavel

Casos Trabalhadores Avaliagao do
Responsavel
1 Muito Bom Baixo
2 Muito Bom Baixo
3 Bom Baixo
4 Bom Baixo
5 Razoavel Baixo
6 Bom Alto
7 Razoavel Alto
8 Bom Baixo
9 Muito Bom Baixo
10 Bom Baixo
11 Bom Alto
12 Razoavel Alto
Caso Il 13 Razoavel Alto
14 Bom Baixo
15 Bom Alto
16 Bom Baixo
17 Bom Baixo
18 Bom Baixo
19 Bom Baixo
Caso Il 20 Bom Alto
21 Razoavel Alto
22 Razoavel Baixo
23 Bom Alto
24 Razoavel Alto
Caso IV 25 Bom Baixo
26 Razoavel Alto
27 Razoavel Baixo

Fonte: Elaboracao Proépria

Considerando os resultados da tabela n°10, acima apresentada, nenhum colaborador foi
avaliado com Muito Bom Alto e os trabalhadores com melhores avaliacbes foram os
trabalhadores 1,2 e 9, com a classificacao de muito bom baixo. Este tipo de avaliacdo s6 ocorreu
no Caso | e Il, sendo que nos outros dois casos a maior avaliacdo dada pelos responsaveis foi o
“bom alto”. Ja as avaliagbes mais baixas foram as dos trabalhadores 5, 22 e 27 com a
classificacdo de “razoavel baixo”. Este tipo de avaliacdo ocorreu na maioria dos casos, exceto

no Caso Il.
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A seguinte tabela apresenta a frequéncia da avaliacdo do responsavel distribuida por notas,
assim como também ¢é apresentada uma percentagem determinada pela divisdao da frequéncia

numa avaliacao dada e pelo total de casos.

Tabela 11 - Tabela de frequéncias das avaliagoes feitas pelos responsaveis

Insuficiente 0 0%

Insuficiente Alto 0 0%
Razoavel Baixo 3 11%
Razoavel Alto 6 22%
Bom Baixo 10 37%
Bom Alto 5 19%
Muito Bom Baixo 3 11%

Muito Bom Alto 0 0%
Total 27 100%

Fonte: Elaboracao Proépria

Para se ter uma nocao mais exata da distribuicao das classificacdes pode observar-se a tabela
n° 11, verificando-se que nenhum trabalhador foi avaliado com insuficiente e apenas trés
colaboradores foram avaliados com um desempenho razoavel baixo, sendo a classificagao mais
baixa atribuida por um responsavel. Em relacao as classificacdes mais elevadas, neste caso o
“muito bom baixo”, foi atribuido a apenas trés trabalhadores, sendo estes trabalhadores da
imobiliaria e do supermercado. Simultaneamente, a avaliacdo mais utilizada pelos responsaveis
dos trabalhadores foi o “Bom Baixo”. Esta avaliacao foi utilizada em dez trabalhadores do

estudo, que representam 37% dos trabalhadores avaliados.

Avaliando agora a autoavaliacdo de desempenho efetuada pelos trabalhadores, tem-se na

tabela seguinte, tabela niUmero 12, que:
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Tabela 12 - Autoavaliacdes de desempenho por parte dos trabalhadores

Autoavaliacao de

Casos Trabalhadores
Desempenho
1 Bom Alto
2 Bom Alto
3 Muito Bom Baixo
4 Bom Baixo
5 Muito Bom Baixo
6 Bom Alto
7 Bom Baixo
8 Bom Alto
9 Bom Alto
10 Bom Baixo
11 Bom Alto
12 Bom Alto
Caso Il 13 Bom Baixo
14 Bom Baixo
15 Bom Alto
16 Razoavel Alto
17 Bom Baixo
18 Bom Alto
19 Bom Alto
Caso Il 20 Bom Baixo
21 Bom Baixo
22 Bom Baixo
23 Bom Baixo
24 Bom Baixo
25 Bom Alto
26 Bom Baixo
27 Bom Alto

Fonte: Elaboracao Prépria

Considerando as autoavaliacoes dos trabalhadores, apresentadas na tabela n° 12, em geral, as
avaliacdes, sao positivas e relativamente altas. Surge uma grande concentracdo de
classificacoes no bom baixo e no bom alto que no seu conjunto totalizam cerca de 89% do total
de autoavaliagbes realizadas, como se pode verificar através da consulta da tabela n°13
indicada a seguir. Pode concluir-se que, independentemente da organizacao onde trabalham,

as autoavaliagoes tendem a ser muito positivas.

A organizacao do Caso | e Caso Il apresentam duas excecoes. O Caso |, que é representado por
uma imobiliaria apresenta duas autoavaliagbes com “Muito Bom Baixo”, tornando-se o Unico
caso onde tal acontece. Ja o Caso Il, que é representado pelo supermercado apresenta o Unico

caso de uma autoavaliacdo “razoavel” sendo, portanto, a Unica organizacdo que possui um
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trabalhador a avaliar-se abaixo de “Bom Baixo” e a organizacao que apresenta a autoavaliacao
mais baixa do estudo. Um facto interessante, € que nos Ultimos dois casos apresentam-se
apenas autoavaliacoes de desempenho “Boas”.

Na tabela seguinte apresenta-se numa coluna a frequéncia que cada autoavaliacao teve no
estudo e numa outra coluna a percentagem calculada para cada frequéncia dividindo pelo
numero de trabalhadores estudados.

Tabela 13 - Tabela de Frequéncias das Autoavaliacdes

Autoavaliacao Frequéncia Percentagem
Insuficiente 0 0%
Insuficiente Alto 0 0%
Razoavel Baixo 0 0%
Razoavel Alto 1 3,70%
Bom Baixo 12 44,44%
Bom Alto 12 44,44%
Muito Bom Baixo 2 7,41%
Muito Bom Alto 0 0%
Total 27 100%

Fonte: Elaboracao Prépria

Como é de prever, as avaliagdes baixas ndao foram muito utilizadas, sendo que a mais baixa de
todas foi apenas utilizada por um trabalhador e essa avaliacdo esta muito proxima do Bom
Baixo, sendo ela o “Razoavel Alto”. Como era espetavel, o trabalhador tem uma tendéncia a
autoavaliar-se de forma positiva, dai ser importante a avaliacdo por parte do responsavel e

também o estudo sobre a relacdo entre as duas avaliacoes efetuadas.

Assim torna-se relevante fazer uma analise comparativa das duas formas de avaliacdo:
autoavaliacao e avaliagao dos responsaveis. A tabela n° 14 apresenta, de forma pormenorizada
as duas formas de avaliacao, podendo verificar-se, na ultima coluna, se a autoavaliacdo esta

subvalorizada, sobrevalorizada ou igual a do responsavel.
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Tabela 14 - Relacao entre a AAD e a AR

Autoavaliacao de Avaliacao do

Trabalhadores Relacao Existente

Desempenho

Responsavel

1 Bom Alto Muito Bom Baixo Subvalorizacao

2 Bom Alto Muito Bom Baixo Subvalorizacao

3 Muito Bom Baixo Bom Baixo Sobrevalorizacao
. 4 Bom Baixo BOI',n Baixo Igual

5 Muito Bom Baixo Razoavel Baixo Sobrevalorizacao

6 Bom Alto Bom Alto Igual

7 Bom Baixo Razoavel Alto Sobrevalorizacao

8 Bom Alto Bom Baixo Sobrevalorizacao

9 Bom Alto Muito Bom Baixo Subvalorizacao

10 Bom Baixo Bom Baixo Igual

11 Bom Alto Bom Alto Igual

12 Bom Alto Razoavel Alto Sobrevalorizacao
Caso Il 13 Bom Baixo Razoavel Alto Sobrevalorizacao

14 Bom Baixo Bom Baixo Igual

15 Bom Alto Bom Alto Igual

16 Razoavel Alto Bom Baixo Subvalorizacao

17 Bom Baixo Bom Baixo Igual

18 Bom Alto Bom Baixo Sobrevalorizacao

19 Bom Alto Bom Baixo Sobrevalorizacao
Caso Il 20 Bom Baixo Bom Alto Subvalorizacao

21 Bom Baixo Razoavel Alto Sobrevalorizacao

22 Bom Baixo Razoavel Baixo Sobrevalorizacao

23 Bom Baixo Bom Alto Subvalorizacao

24 Bom Baixo Razoavel Alto Sobrevalorizacao
Caso IV 25 Bom Alto Bom Baixo Sobrevalorizacao

26 Bom Baixo Razoavel Alto Sobrevalorizacao

27 Bom Alto Razoavel Baixo Sobrevalorizacao

Fonte: Elaboracao Prépria

Como ja foi mencionado, os trabalhadores evitam as autoavaliagbes negativas, sendo a
classificacdo mais baixa atribuida de razoavel alto. Ainda de forma geral, temos 6 situagdes de
subvalorizacao, 7 situacdes de classificacoes iguais e 14 situacdes de sobrevalorizacdao do
desempenho, evidenciando-se de forma clara as autoavaliacdes por excesso, contudo deve

também analisar-se caso a caso, que podera ser visionada na tabela n° 15.

Deste modo, na tabela seguinte, sdo apresentadas na primeira coluna as frequéncias das
relacbes existentes por casos. Na segunda coluna estdo apresentadas as frequéncias em
percentagens para cada caso, isto €, a frequéncia com que existiu uma determinada relacao
entre avaliagoes de desempenho pela sua divisdo com o nimero de trabalhadores de cada caso.
Ja na Ultima coluna, a percentagem é calculada pela frequéncia da relacédo existente e a divisdo

da mesma pelo total de trabalhadores que participaram no estudo.
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E possivel consultar-se os valores por caso estudado, resultando que embora dominem as
sobreavaliacoes nos valores globais, em todos os casos existem situacoes de subavaliacao, e
concretamente no caso ll, as subavaliacoes e as sobreavaliacées atinam nos mesmos valores,
com cerca de 56% dos casos a revelarem uma avaliacao igual entre a autoavaliacao e a avaliacao

pelo responsavel direto.

Tabela 15 - Tabela de Frequéncias sobre a relacao existente entre a AR e AAD

. . Frequéncia em % Frequéncia em % para o
Casos Relacao Existente Frequéncia :
--- por casos numero global
Subvalorizacao 2 25% 7,41%
Caso | Igual 2 25% 7,41%
Sobrevalorizacao 4 50% 14,81%
Subvalorizacao 2 22,22% 7,41%
Caso Il Igual 5 55,56% 18,52%
Sobrevalorizacao 2 22,22% 7,41%
Subvalorizacao 1 20% 3,70%
Caso Il Igual 0 0% 0%
Sobrevalorizacao 4 80% 14,81%
Subvalorizacao 1 20% 3,70%
Caso IV Igual 0 0% 0%
Sobrevalorizacao 4 80% 14,81%

Fonte: Elaboracao Propria

Os trabalhadores da empresa que representam um supermercado revelam valores mais
“realistas” em relacdo ao seu desempenho, isto é, a autoavaliacdo feita pelos trabalhadores
tende a corresponder as avaliacdes feitas pelos responsaveis, o que demonstra que nesta
organizacdo ha uma forte concordancia entre as autoavaliacdes dos trabalhadores e as
avaliaces dos responsaveis no que respeita ao nivel de desempenho. A empresa da area da
otica e o ginasio apresentam valores idénticos, prevalecendo claramente as autoavaliacées com

valores mais elevados do que as avaliacoes feitas pelos responsaveis.

Nos dois primeiros casos ha alguma harmonizacdo entre as avaliacoes feitas pelos responsaveis
e pelos trabalhadores, ou seja, em 7 sujeitos as avaliacdes sdo iguais, no entanto, também é
nestas duas organizacoes que se revela uma maior subvalorizacao das avaliacoes por parte dos

trabalhadores.

No geral, temos que a tendéncia dos trabalhadores é sobrevalorizarem-se, tal como ja se tinha

identificado anteriormente na revisao da literatura (Baird, 1977; Meyer, 1980).
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4.6. Relagdo entre a Inteligéncia Emocional e a avaliagdo de desempenho

Na tabela seguinte apresentam-se os dados relativos a Inteligéncia Emocional, a Autoavaliacao
do desempenho e a avaliacdo do responsavel de cada um dos trabalhadores estudados. A
organizacao da tabela esta feita por quartil e do nivel de IE mais baixo para o nivel de IE mais

alto.

Tabela 16 - Relacao entre AAD, AR e IE. Organizacdo dos dados feita pela média de IE

Quartil Inteligéncia Autoavaliacao de Avaliacao do
Emocional fabaliador Desempenho Responsavel
3,31 1 Bom Alto Muito Bom Baixo
3,31 8 Bom Alto Bom Baixo
3,50 10 Bom Baixo Bom Baixo
Mais Baixo 3,63 13 Bom Baixo Razoavel Alto
3,63 21 Bom Baixo Razoavel Alto
3,69 15 Bom Alto Bom Alto
3,75 17 Bom Baixo Bom Baixo
3,81 9 Bom Alto Muito Bom Baixo
3,81 12 Bom Alto Razoavel Alto
3,81 16 Razoavel Alto Bom Baixo
Razoavel 3,88 14 Bom Baixo Bom Baixo
3,88 27 Bom Alto Razoavel Baixo
4,00 Bom Alto Muito Bom Baixo
4,00 Bom Baixo Razoavel Alto
4,06 Bom Alto Bom Alto
4,06 22 Bom Baixo Razoavel Baixo
4,06 24 Bom Baixo Razoavel Alto
4,13 4 Bom Baixo Bom Baixo
4,13 18 Bom Alto Bom Baixo
4,25 11 Bom Alto Bom Alto
4,25 20 Bom Baixo Bom Alto
4,44 3 Muito Bom Baixo Bom Baixo
4,44 19 Bom Alto Bom Baixo
S 4,56 25 Bom Alto Bom Baixo
4,56 26 Bom Baixo Razoavel Alto
4,69 5 Muito Bom Baixo Razoavel Baixo
4,81 23 Bom Baixo Bom Alto

Fonte: Elaboracao Prépria

Analisando-se as varias classificacdes, uma das conclusées que se pode retirar é a que o nivel
de desempenho, nao depende IE. Entdo, iniciando-se a analise com a observacdo dos
trabalhadores avaliados como razoavel (Baixo ou Alto), pode-se notar que, estes, apresentam
niveis diferentes de IE. Por exemplo, tal como se pode verificar através do visionamento da

tabela n° 17, o trabalhador 13 e o trabalhador 26 tem exatamente a mesma autoavaliacao e a
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mesma avaliacao feita pelo responsavel, apresentando, no entanto, niveis de IE muito
diferentes. O trabalhador 13 tem uma média de IE de 3,63, ficando por isso englobado na
categoria de |IE mais baixa, e o trabalhador 26, que tem uma média de IE de 4,56, pertence ao

nivel de |IE mais elevado do estudo.

Tabela 17 - Trabalhadores avaliados como razoaveis (altos e baixos) por parte do responsavel

Inteligéncia Autoavaliacao de
. Trabalhador y
Emocional Desempenho Responsavel

Bom Baixo Razoavel Alto
21 Bom Baixo Razoavel Alto
12 Bom Alto Razoavel Alto
27 Bom Alto Razoavel Baixo
7 Bom Baixo Razoavel Alto
22 Bom Baixo Razoavel Baixo
24 Bom Baixo Razoavel Alto
26 Bom Baixo Razoavel Alto
5 Muito Bom Baixo Razoavel Baixo

Fonte: Elaboracao Propria

Avaliacao do

Seguindo na mesma linha de raciocinio, também se pode observar, na tabela seguinte, que os
trabalhadores avaliados com Bom (baixo ou alto) apresentam, mais uma vez, niveis de IE
diferentes. Por exemplo, o trabalhador nimero 15 e o trabalhador nimero 11, ambos se
avaliaram com um Bom Alto, e também foram avaliados com Bom Alto pelo responsavel, no
entanto, apresentam niveis distintos de IE. O trabalhador nimero 15 apresenta uma média de
IE de 3,63 0 que o coloca no nivel mais baixo de IE, enquanto que o trabalhador nimero 11
apresenta uma média de IE de 4,25, o que o coloca nos niveis mais altos de IE entre todos os

trabalhadores estudados.
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Tabela 18 - Trabalhadores avaliados com Bom (Baixo ou Alto) por parte do responsavel

Inteligéncia Autoavaliacao de Avaliacao do
. Trabalhador .
Emocional Desempenho Responsavel

8 Bom Alto Bom Baixo
10 Bom Baixo Bom Baixo
15 Bom Alto Bom Alto
17 Bom Baixo Bom Baixo
16 Razoavel Alto Bom Baixo
14 Bom Baixo Bom Baixo
6 Bom Alto Bom Alto
4 Bom Baixo Bom Baixo
18 Bom Alto Bom Baixo
11 Bom Alto Bom Alto
20 Bom Baixo Bom Alto
3 Muito Bom Baixo Bom Baixo
19 Bom Alto Bom Baixo
25 Bom Alto Bom Baixo
23 Bom Baixo Bom Alto

Fonte: Elaboracao Proépria

Os trabalhadores que foram avaliados com Muito Bom (neste caso sé existe muito bom baixo),
também apresentam as mesmas carateristicas dos mencionados no paragrafo anterior.
Curiosamente todos os trabalhadores que foram avaliados com Muito Bom apresentaram
subavaliacdes nas autoavaliacdes. A titulo de exemplificacao, o trabalhador nimero 1 pertence
ao grupo de niveis de IE mais baixo e o trabalhador nimero 9 e 2 fazem parte do grupo dos
niveis de IE razoaveis. O que sera de salientar nesta situacdo € que os trabalhadores que
apresentam melhores avaliacGes por parte dos responsaveis se subvalorizarem nas respetivas

autoavaliacdes de desempenho, questao mais aprofundada mais a frente neste estudo.

Tabela 19 - Trabalhadores avaliados com Muito Bom por parte do responsavel

Inteligéncia Autoavaliacao de
Trabalhador :

Emocional Desempenho Responsavel
3,31 Bom Alto
3,81 9 Bom Alto Muito Bom Baixo

4,00 2 Bom Alto Muito Bom Baixo

Avaliacao do

Muito Bom Baixo

Fonte: Elaboracao Prépria

Como ja foi referido, ndo existe uma tendéncia que se possa defender quanto a relacdo entre
as avaliacoes de desempenho e a IE, estas nao se apresentam uniformizadas e uma determinada

avaliacado pode estar relacionada com niveis de IE altos ou baixos.
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Tabela 20 - Distribuicdo dos dados por avaliacao do responsavel. Relacao entre IE e o desempenho

Percentagem
Percentagem Freq.

Avaliacdo pelo  Quartil de nivel Frequéncias (/Freq p.

. Global Avaliacao
responsavel de IE por Quartil quartil / Freq.
(Freq/27) Respons.
Av. Resp)

Mais Baixo

. Razoavel 1 33,33% 3,70% 3
Razoavel Baixo
Alto 1 33,33% 3,70% (11,11%)
Mais Elevado 1 33,33% 3,70%
Mais Baixo 2 33,33% 7,41%
. Razoavel 2 33,33% 7,41% 6
Razoavel Alto
Alto 1 16,67% 3,70% (22,22%)
Mais Elevado 1 16,67% 3,70%
Mais Baixo 3 30% 11,11%
Razoavel 2 20% 7,40% 10
Bom Baixo
Alto 2 20% 7,40% (37,04%)
Mais Elevado 3 30% 11,11%
Mais Baixo 1 20% 3,70%
Razoavel 0 0% 0% 5
Bom Alto
Alto 3 60% 11,11% (18,52%)
Mais Elevado 1 20% 3,70%
Mais Baixo 1 33,33% 3,70%
Muito Bom Razoavel 2 66,67% 7,41% 3
Baixo Alto 0 0% 0% (11,11%)
Mais Elevado 0 0% 0%

Fonte: Elaboracao Prépria

Entao, fazendo-se uma analise mais pormenorizada das classificacdes da IE e da sua distribuicdo
por quartis, conforme se pode ver na tabela n° 20, a avaliacdo mais utilizada pelos responsaveis
foi o “Bom baixo”, tal como referido anteriormente. Esta avaliacao engloba uma distribuicao
muito similar de trabalhadores de todos os quartis, dominando os dois extremos, IE mais baixa
e |IE mais elevada. Ou seja, representa um indicador claro de que nao existe qualquer relacao
entre os niveis de IE e avaliacdo de desempenho, neste caso, a avaliacdo de desempenho dos

responsaveis.

A classificacao “Razoavel Alto” foi a segunda mais utilizada, e maioritariamente mais aplicada
a colaboradores com um nivel de IE Razoavel e mais baixo, o que poderia indicar que avaliacoes
baixas podem estar relacionadas com IE baixas. Porém, as classificacdes de “razoavel baixo”
foram atribuidas apenas a trabalhadores com niveis de IE altos ou muito elevados. Da mesma
forma, que as avaliacbes “Muito Bom baixo” foram atribuidas a trabalhadores com niveis

razoaveis ou muito baixos de IE.
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Tal como ja se tinha referido anteriormente, e como pode ser visionado no Anexo 6.5, é
importante analisar com profundidade a relacao entre as autoavaliacdes e as avaliacoes dos

responsaveis, e também se considerando o nivel de IE dos trabalhadores.

Tabela 21 - Tabela de frequéncias da relacao entre a AAD e a AR considerando a IE como um fator

. Frequéncia AD  Frequéncia  Frequéncia AD .
Nivel de IE Frequéncia
Subvalorizada AD lgual Sobrevalorizada

Mais baixo
Razoavel
Mais elevado

Fonte: Elaboracao Prépria

Pela tabela acima apresentada, pode-se observar que existe uma tendéncia geral para os
trabalhadores se sobrevalorizarem. Isto significa que, no geral, as autoavaliacbes apresentam
classificacoes mais elevadas do que as avaliacoes dos responsaveis. Esta tendéncia é observada,
ndo s6 nos trabalhadores com altos niveis de inteligéncia emocional, mas também nos
trabalhadores com um nivel de inteligéncia emocional mais baixo. No entanto, observa-se que
a frequéncia das sobreavaliacdes € maior, no grupo de trabalhadores do ultimo quartil ou que

apresentam um maior nivel de Inteligéncia Emocional.

4.7. Discussdo dos resultados

4.7.1. Discussdo em relacdo aos niveis de inteligéncia Emocional

Uma vez que o custo extremamente elevado tornou inviavel a utilizacdo das escalas mais
mencionadas na literatura e suscetiveis de comparacdo com as classificacdes obtidas (Mayer-
Salovey- Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT); o Emotional Quotient Inventory (EQ-i) ou
o Schutte Self Report Inventory (SSRI)). Restara constatar que, no ambito global, observam-se
elevados niveis de IE nos trabalhadores estudados, sobretudo se comparados face a média da
escala de IE utilizada que é de 2,5. Isto significa que, apesar de nao se ter encontrado uma
relacdo positiva entre a IE e o desempenho, nao significa que as empresas se devam esquecer
de atrair trabalhadores com elevados niveis de I|E, sobretudo se esses trabalhadores
desempenharem postos de trabalho da linha da frente, considerando-se que a IE é de facto
crucial no setor dos servicos, em trabalhos onde os colaboradores interagem frente a frente
com os clientes. A IE acaba por ter implicacdes na captacao do cliente e na sua retencao,
transformando-se posteriormente em rentabilidade para a empresa tal como O’Boyle et al.
(2011) e Prentice, (2016) defendem.

A IE representa um fator importante nos processos de recrutamento e selecao, isto porque as
empresas deverao conhecer o nivel de IE dos seus trabalhadores desde a entrada na

organizacao, indo de encontro com o que referem Jung & Yoon (2014) e Yadisaputra, (2015).
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Considerando todas as dimensoes de IE estudadas, todas apresentam valores muito elevados,
sendo a regulacao das emocodes a que apresenta niveis mais baixos que, mesmo assim, apresenta
um valor muito acima da média da escala de IE. O que significa que as empresas deverao ir
além da admissao de trabalhadores com elevada IE, detetando-se as necessidades de formacao
em IE e disponibilizando-se essa formacao constante e sistematicamente aos trabalhadores que
executam trabalho emocional ou de contato direto com os clientes. Assim serao capazes de
controlar melhor as suas emocoes e de as expressar melhor de acordo com as expetativas de
cada cliente, tal como é proposto por Jung & Yoon (2014). Portanto, a IE é importante para a
GRH das organizacdes, devendo ser preocupacao na definicao de estratégias, e na aplicacdo
das politicas através da operacionalizacao de atividades como o recrutamento, a selecao e a

formacao profissional.

4.7.2. Discussdo em relagdo a avaliagao de desempenho

No que respeita a avaliacao de desempenho, mais concretamente a autoavaliacdo, denota-se
que ha uma tendéncia para os trabalhadores se avaliarem de forma exagerada e positivamente.
Desta forma, considerando o enviesamento potencial para o estudo foi necessario considerar a
avaliacao feita pelos responsaveis que de forma geral apresentaram valores inferiores as
autoavaliacdes. Evidenciando-se, assim, que nos casos em estudo ha uma tendéncia para o
trabalhador se sobreavaliar, tal como foi proposto por Ozer et al. (2016) que referiu que existia
uma tendéncia para a autoavaliacdo positiva, assim como Meyer (1980) que comparou
autoavaliacdes e avaliacoes dos supervisores, encontrando uma tendéncia para a
sobrevalorizacdo das autoavaliacdes quando comparadas com as avaliacées dos responsaveis,

ou seja os resultados obtidos estao muito em linha com os de outros estudos.

Provavelmente, e como sugere Cobéro et al. (2006), o ideal seria considerar as avaliacdes dos
responsaveis e simultaneamente as avaliacdes feitas por outros colegas de trabalho, contudo
como isso ndo foi possivel, seguiu-se a orientacdo de Korschun et al. (2013), tendo-se um maior

nivel de confianca nas avaliacdes feitas pelos supervisores.

Outro elemento a referir porque se enquadra na importancia da tematica da GRH nas
organizagdes no seu todo, nenhuma das entidades estudadas possuia processos de avaliagcao de
desempenho formalmente implementados na organizacao, assim ndo € possivel comunicar o
valor que o trabalhador tem para a organizacdo, de forma a que se saiba o que é valorizado
pela sua entidade patronal, nem conhecer as expetativas da organizacao, nem tao pouco saber
quais as providéncias que o proprio funcionario ou a empresa devem tomar para melhorar os

niveis de desempenho, tal como defende Barbosa (2016).

Nao serve decerto de desculpa o facto de as empresas estudadas serem PME, embora a
dimensao possa obstar ao adequado desenvolvimento de todas as praticas de GRH, atividades
fulcrais como o recrutamento e selecao, a avaliacao de desempenho e a formacao profissional
representam a base para qualquer gestao estratégica de recursos humanos que pretenda criar

mais valias de forma sustentada.
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4.7.3. Discussdo em relacdo ao Efeito da IE no Desempenho

Os niveis de IE dos trabalhadores sao elevados e as avaliacdes de desempenho também assumem
valores altos, porque nao existiram avaliacdes negativas por nenhuma das partes (trabalhadores
e responsaveis). Embora, nao se tenha encontrado uma relacdo positiva entre a IE e as
avaliagdes de desempenho dos trabalhadores, também nao se observou uma relacao negativa,
ou seja, grosseiramente estamos perante uma situacao em que os trabalhadores da linha da

frente apresentam globalmente elevados niveis de IE e de desempenho.

Autores como Prentice (2016), Mohamad & Jais (2016), Narayan & Narashiman (n.d.), Nel &
Villiers (2004), Prentice & King (2010) e Cobéro et al. (2006), defendem que elevados niveis de
IE tem um impacto elevado nos niveis de Desempenho. No contexto de enquadramento das
organizacdes estudadas, esta evidéncia nao sera colocada totalmente de lado, contudo nao se
verifica direta e objetivamente o que é defendido por Narayan & Narashiman (n.d.) de que “os
funcionarios com altos niveis de inteligéncia emocional tém melhor desempenho no trabalho

do que os funcionarios com baixos niveis de inteligéncia emocional”.

Por um lado seria mais fiavel utilizar-se a avaliacdo de desempenho percecionada e também a
avaliacao de desempenho formal existente na organizacao (que nenhuma das entidades possuia
acerca dos seus trabalhadores), por outro lado, seria também importante observar em que
medida seria positivo para o trabalho desenvolvido considerar a avaliacao de desempenho feita
pelos clientes aos trabalhadores, dado que autores como Boshoff & Allen (2000), Kim et al.
(2012) e Yadisaputra (2015) defendem que a IE nos trabalhadores da linha da frente esta

positivamente relacionada com avaliacdes de desempenho favoraveis por parte do cliente.

4.7.4. Discussdo acerca das diferencas entre as AutoavaliacGes e as avaliacdes

feitas pelos responsaveis considerando a I[E como um fator.

Em relacdo as diferencas encontradas entre as autoavaliacdes dos trabalhadores e entre as
avaliacoes feitas pelos responsaveis, observa-se que de facto ha uma tendéncia para os
trabalhadores se sobrevalorizarem, como ja foi referido atras. Essa tendéncia ndo sé foi
observada em trabalhadores com elevados niveis de IE, como também foi observada em
trabalhadores com baixos niveis de IE. Apesar de acontecer generalizadamente com todos os
trabalhadores, identificou-se uma tendéncia para as sobreavaliagdes serem mais numerosas
nos trabalhadores com niveis de |IE mais elevados, o que vai de encontro ao que foi identificado
por Kluemper (2008) que afirmou que se uma pessoa se autoavalia de forma elevada, essa
mesma pessoa também apresenta uma inteligéncia emocional elevada e com o estudo de Ozer
et al. (2016) que sustentaram a existéncia de uma relacdo positiva entre a inteligéncia

emocional e a autoavaliacao feita pelo trabalhador.
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5.Conclusdes, Limitagdes e Futuras linhas de

investigacao

5.1. Conclusoes

Na perseguicao do objetivo de se avaliar o impacto da IE dos trabalhadores da linha da frente
nos niveis de desempenho percecionado pelos trabalhadores (autoavaliacdo) e pelos
responsaveis diretos de cada trabalhador, obtiveram-se resultados nos 4 casos estudados que
sustentam parcialmente a necessidade de elevados niveis de IE mas que ndo suportam uma
relacdo positiva e linear entre os niveis de IE de cada trabalhador e os seus niveis de

desempenho.

Entdao os resultados desta investigacao nao foram propriamente ao encontro do que seria
esperado e defendido pela generalidade da teoria, podendo questionar-se se nao existem
setores de atividade e empresas cujas especificidades exigem elevados niveis de IE aos
trabalhadores da linha da frente, mas onde nao se verifica uma relacao direta e linear entre os
niveis de IE e os niveis de desempenho dos trabalhadores. Ou seja, sdo necessarios elevados
niveis de |IE, mas depois nao sdo necessariamente os trabalhadores com mais IE que revelam os
melhores niveis de desempenho percecionados pelos responsaveis diretos dos trabalhadores nas

organizacoes.

No entanto, deve-se esclarecer que “cada caso é um caso”. As respostas podem variar noutro
tipo de organizacoes, ou no mesmo tipo de organizacdes, mas com outras formas de avaliacao
do desempenho dos trabalhadores (por exemplo o processo de avaliacao 360 permite resultados
mais fiaveis e nenhuma destas empresas utilizava esta forma de avaliacao). Deve-se esclarecer
também, que a inclusdo, no processo de avaliacdo de desempenho, de avaliagdes feitas pelos
clientes (quem recebe objetivamente o servico) poderiam causar outro tipo de impacto, porque

as avaliacoes poderiam ser diferentes.

Por outro lado, uma das relagdes positivas encontradas neste trabalho é que os empregados da
linha da frente com maiores niveis de inteligéncia emocional apresentam de facto uma
tendéncia mais elevada de se sobreavaliarem quando comparados com os trabalhadores com
menores niveis de inteligéncia emocional. Esta conclusao esta, desta forma, em concordancia
com outros estudos que identificaram esta mesma tendéncia (Baird, 1977; Kluemper, 2008;
Ozer et al., 2016).

Sendo assim, € necessario reforcar a ideia de que € importante para as empresas, ainda mais
para as PMES a nivel nacional, que direcionem esforcos para a melhoria das suas atividades de
gestao de recursos humanos, na medida que tanto a IE como o desempenho sao cruciais no setor
dos servicos, portanto as organizacoes deverao investir em formacao e educacao para que os

trabalhadores, principalmente aqueles que estao em contacto direto com o cliente, possam
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exercer as suas funcoes da melhor forma e para que consigam realizar um servico segundo as
expetativas do cliente. Assim sendo, a gestdo de recursos humanos devera estar atenta, logo
desde o processo de recrutamento, aos niveis de IE dos trabalhadores. Inserindo posteriormente
sistemas de avaliacao de desempenho formais, que possam contribuir generalizadamente para
uma gestao verdadeiramente sustentada da gestao das pessoas e para uma gestao sustentada

das organizacoes.

5.2. LimitagOes e futuras linhas de investigacao

As limitacoes foram de varia ordem, entre as principais situam-se a inexisténcia de uma escala
para a autoavaliacdo do desempenho dos trabalhadores aplicavel aos postos de trabalho da
linha da frente, e também a inexisténcia de avaliacbes formais do desempenho por parte das
organizacoes, que serviria de comparacao com as avaliacdes percecionadas pelos atores em
presenca. Outro elemento que poderia ainda melhorar mais as avaliacdes de desempenho dos

trabalhadores, seria o cliente, a quem é prestado diretamente o servico.

A utilizacdo de escalas mais adequadas a avaliacdo dos niveis de IE (de que sao exemplo a EQi
e a MSCEIT), também se tornou inviavel por nao permitirem o livre manuseamento dos dados
obtidos, e simultaneamente, implicarem custos de tal forma elevados que se se tornam

totalmente incomportaveis para um estudo de cariz académico.

Em termos de futuras linhas de investigacao sugeria-se a elaboracao e a respetiva validacao de
uma escala de autoavaliacdo do desempenho aplicavel a frontline employees, bem como, a
extensao do estudo a uma amostra mais ampla, tanto de unidades de analise, como de sujeitos

envolvidos.

Pagina 37



Bibliografia

Amoreira, J., & Gongalves, E. (2012). Manual do Sistema de Avalia¢éo de Desempenho do Quadro
Técnico , Administrativo e Auxiliar.

Baird, L. S. (1977). Self and Superior Ratings of Performance: As Related to Self-Esteem and
Satisfaction with Supervision. Academy of Management Journal, 20(2), 291-300.
http://doi.org/10.1109/EMR.1980.4306853

Barbosa, A. F. R. (2016). Avaliagdo de Desempenho : Dilemas e desafios.

Boshoff, C., & Allen, J. (2000). The influence of selected antecedents on frontline staff’s
perceptions of service recovery performance. International Journal of Service, 11(1), 63—
90.

Christen, M., lyer, G., & Soberman, D. (2006). Job Satisfaction, Job Performance, and Effort: A
Reexamination Using Agency Theory. Journal of Marketing, 70(1), 137-150.
http://doi.org/10.1509/jmkg.2006.70.1.137

Cobéro, C., Primi, R., & Muniz, M. (2006). Inteligéncia emocional e desempenho no trabalho: um
estudo com MSCEIT, BPR-5 e 16PF. Paidéia (Ribeirdo Preto), 16(35), 337-348.
http://doi.org/10.1590/50103-863X2006000300005

Cronin, J. )., & Taylor, S. a. (1992). Measuring Service Quality: A Reexamination and Extension.
Journal of Marketing, 56(3), 55—68. http://doi.org/10.2307/1252296

Delcourt, C., Gremler, D. D., Riel, A. C. R. van, & Birgelen, M. van. (2013). Effects of perceived
employee emotional competence on customer satisfaction and loyalty. Journal of Service
Management, 24(1), 5-24. http://doi.org/10.1108/09564231311304161

Europeia, C. (2015). Guia do utilizador relativo a definicGo de PME.
http://doi.org/10.2873/418863

Fournier, S., Dobscha, S., & Mick, D. G. (1998). Preventing the premature death of relationship
Marketing. Harvard Business Review, (January). Retrieved from
http://uts.cc.utexas.edu/~tecas/syllabi2/adv391kfall2002/readings/relationship.pdf%5Cn
papers2://publication/uuid/BA70BDE6-EE5F-4948-851F-CBB3EQ07AC37F

Guimarades, T., Nader, R., & Ramagem, S. (1998). Avaliacdo de desempenho de pessoal: uma
metodologia integrada ao planejamento e a avaliacdo organizacionais. Revista de
Administrac¢éo Publica, 32(6), 43—61.

Harley, B., Allen, B. C., & Sargent, L. D. (2007). High performance work systems and employee
experience of work in the service sector: The case of aged care. British Journal of Industrial
Relations, 45(3), 607-633. http://doi.org/10.1111/j.1467-8543.2007.00630.x

INE. (2016). Anudrio Estatistico.

Jaworski, B., & Kohli, A. (1993). Market Orientation: Antecedents and Consequences. The Journal
of Marketing, 57(3), 53-70. http://doi.org/doi: 10.2307/1251854

Joly, M. (2004). Evidéncias de validade de uma escala de desempenho docente em informatica
educacional. Psico-USF, (19), 173-180. http://doi.org/10.1590/51413-
82712004000200008

Judge, T. A, & Bono, J. E. (2001). Relationship of Core Self-Evaluations Traits — Self-Esteem ,

Pagina 38



Generalized Self-Efficacy , Locus of Control , and Emotional Stability — With Job
Satisfaction and Job Performance : A Meta-Analysis. Journal of Applied Psychology, 86(1),
80-92. http://doi.org/10.1037//0021-9010.86.1.80

Judge, T. A, Erez, A, Bono, J. E., & Thoresen, C. J. (2003). The core self-evaluations scale:
Development of a measure. Personnel Psychology, 56(d), 303—331.

Jung, H. S., & Yoon, H. H. (2014). Moderating role of hotel employees’ gender and job position
on the relationship between emotional intelligence and emotional labor. International
Journal of Hospitality Management, 43, 47-52. http://doi.org/10.1016/j.ijhm.2014.08.003

Junior, B. F. C. (2007). Escalas de Performance. Sociedade Brasileira de Pneumonologia E
Tisiologia, (1), 2007.

Kim, T. T., Yoo, J. J.-E., & Kim, G. L. and J. (2012). Emotional intelligence and emotional labor
acting strategies among frontline hotel employees. International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 24(7), 1029—-1046. http://doi.org/10.1108/09596111211258900

Kluemper, D. H. (2008). Trait emotional intelligence : The impact of core-self evaluations and
social desirability. Personality and Individual Differences, 44, 140-1412.
http://doi.org/10.1016/j.paid.2007.12.008

Korschun, D., Bhattacharya, C. B., & Swain, S. D. (2013). Corporate social responsibility, customer
orientation, and the job performance of frontline employees, ESMT Working Paper.

Lee, J. )., & Ok, C. (2012). Reducing burnout and enhancing job satisfaction: Critical role of hotel
employees’” emotional intelligence and emotional labor. International Journal of
Hospitality Management, 31(4), 1101-1112. http://doi.org/10.1016/j.ijhm.2012.01.007

Lloyd, A. E., & Luk, S. T. K. (2011). Interaction behaviors leading to comfort in the service
encounter. Journal of Services Marketing, 25(3), 176-189.
http://doi.org/10.1108/08876041111129164

Lusch, R. F., Vargo, S. L., & Brien, M. 0. (2007). Competing through service : Insights from service-
dominant logic, 83, 5-18. http://doi.org/10.1016/].jretai.2006.10.002

Meyer, H. H. (1980). Self-Appraisal of Job Performance. Personnel Psychology, 33(2), 291-295.
http://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1980.tb02351.x

Mohamad, M., & Jais, J. (2016). Emotional Intelligence and Job Performance : A Study Among
Malaysian  Teachers.  Procedia  Economics and  Finance, 35, 674-682.
http://doi.org/10.1016/52212-5671(16)00083-6

Narayan, P. R., & Narashiman, K. (n.d.). Emotional Intelligence and Work Performance: A
Conceptual Study. Journal of Mechanical and Civil Engineering, 62—68.

Narver, J. C., & Slater, S. F. (1990). The Effect of a Market Orientation on Business Profitability.
Journal of Marketing, 54(4), 20-35. http://doi.org/10.2307/1251757

Nel, H., & Villiers, W. S. D. E. (2004). The relationship between emotional intelligence and job
performance in a call centre environment. Journal of Industrial Psychology, 30(3), 75-81.

O’Boyle, E. H., Humphrey, R. H., Pollack, J. M., Hawver, T. H., & Story, P. A. (2011). The relation
between emotional intelligence and job performance: A meta-analysis. Journal of
Organizational Behavior, 32, 788—-818. http://doi.org/10.1002/job

Ozer, E., Hamarta, E., & Deniz, M. E. (2016). Emotional Intelligence , Core-Self Evaluation , and
Life Satisfaction. Psychology, 7(February), 145-153.

Pagina 39



PORDATA. (2015a). PORDATA - Pequenas e médias empresas: total e por dimensdo. Retrieved

February 3, 2018, from
https://www.pordata.pt/Portugal/Pequenas+e+médias+tempresas+total+e+por+dimensd
0-2927

PORDATA. (2015b). PORDATA - Pequenas e médias empresas em % do total de empresas: total
e por dimensao. Retrieved February 3, 2018, from
https://www.pordata.pt/Portugal/Pequenas+e+médias+empresas+em+percentagem+do
+total+de+empresas+total+e+por+dimensdo-2859

PORDATA. (2015c). PORDATA - Pessoal ao servigo nas empresas: total e por dimensdo. Retrieved

February 3, 2018, from
https://www.pordata.pt/Portugal/Pessoal+ao+servico+nas+empresas+total+e+por+dime
nsao-2896

PORDATA. (2015d). PORDATA - Volume de negdcios das empresas: total e por dimensao.
Retrieved February 3, 2018, from
https://www.pordata.pt/Portugal/Volume+de+negdcios+das+empresas+total+e+por+di
mensdo-2914

Prentice, C. (2016). Leveraging employee emotional intelligence in casino profitability. Journal
of Retailing and Consumer Services, 33, 127-134.
http://doi.org/10.1016/].jretconser.2016.08.011

Prentice, C., & King, B. (2010). The Influence of Emotional Intelligence on the Service
Performance of Casino Frontline Employees. Tourism and Hospitality Research, 11(1), 49—
66. http://doi.org/10.1057/thr.2010.21

Rada-Florina, H., Simona, S., Rita-Monica, T., & Michaela, R. C. (1995). About Emotional
Intelligence and leadership. Technical University of Cluj-Napoca - Baia Mare North
University Center.

Rodrigues, N., Rebelo, T., & Coelho, J. V. (2011). Adaptac¢do da Escala de Inteligéncia Emocional
de Wong e Law (WLEIS) e analise da sua estrutura factorial e fiabilidade numa amostra
portuguesa. Psicologia Das Organizagbes Do Trabalho E Dos Recursos Humanos, 55, 189—
207.

Spector, P. E. (2005). Introduction : emotional intelligence, 410(January), 409-410.

Wang, E. (Junhong), Berthon, P., Pitt, L., & McCarthy, I. P. (2016). Service, emotional labor, and
mindfulness. Business Horizons, 59(6), 655-661.
http://doi.org/10.1016/j.bushor.2016.07.002

Woyciekoski, C., & Hutz, C. S. (2009). Inteligéncia Emocional : Teoria , Pesquisa , Medida ,
Aplicagées e Controvérsias.

Yadisaputra, M. (2015). The role of emotional intelligence and emotional labor among frontline
employees in casino hotel Macao. International Journal of Tourism Sciences, 15(1-2), 44—
58. http://doi.org/10.1080/15980634.2015.1118876

Yin, R. K. (2009). Case Study Reserach - Design and Methods. Second Edition. International
Educational and Professional Publisher, 5, 1-53.
http://doi.org/10.1016/j.jada.2010.09.005

Zablah, A. R., Franke, G. R., Brown, T. J., & Bartholomew, D. E. (2012). How and When Does
Customer Orientation Influence Frontline Employee Job Outcomes? A Meta-Analytic
Evaluation. Journal of Marketing, 76(3), 21-40. http://doi.org/10.1509/jm.10.0231

Pagina 40



6.Anexos

6.1. Questionario de avaliacao da Inteligéncia Emocional

Questionario de Avaliacdo

E;_“::l:E:_::J 00 QUESTIONSTID * 5w prassciide pein b sl
M2 Questionario:
ID Furcicnario:
D Responsavel:

D BEnpresa:

I
8 L

Idads

Sewo: M| F[]

2 znos na Empreds

Valor Monetzrio Mensal:

e I T T
Grupa |l — Avalizgac da Intelgencis Emociona
Assinale um X na situacdo gue mais se adapts consigo. Cada ndmero corresponde a um
nivel de concordancia em relag@o ao que estE referido no lado esquerdo da tabela.
Considers que: 1- Discordo Fortements; 2- Discordo; 3- Nem concordo nem discordo;

4- Conoordo; 5- Concordo Fortemente,

Avaliacao das proprias emogdes
1- Ma Maioria das vezes tenho uma bos nogso das
razoes pelas guais tenho certos sentimentos.
2- Compreendo bem as minhas emogbes.
3- Compreendo verdadeiramente o que sinto
d- Seisempre se estou ou nEo contente,

Avaliac@o das emogoes dos outros 1
5 Reconhego as emogoes dos meus amigos
atraves do s=u comportamento.
6~ Sowum bom observador das emogdes dos

oS,
7- Sousensivel z05 sentimentos & emogoes dos
LS.
i- Compresndo bem as emogdes das pessoas gue
mie rodeizm.
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Uso das emogoes 1 213 [ 4] 3

G- Estabelego sempre metas pars mim proprio,

tentando em sepuida dar o meu melhor para a5
atingir.
13- Tenho por hahito dizer 3 mim proprio que sou

UITi3 pESSoE Competente.
11-5ou uma pessoa Que SE Uto Motiva.

13- Encorajo-me sempre 3 dar o meu melhor.

Regulacao das emogoes 1 2 | 3| a|s
13- 50w capar de controlar o mew temperamento,
conseguindo assim lidar com as dificuldades de
forma racional.

14- Consizo controlar bem a5 minhas emocbes.
15- 50w capaz de me aceimar rapidamente gquando

estou muibo irritado.
16- Poszuo um bom controlo das minhas smogbes.

6.2. Guia de Entrevista de autoavaliagdo do trabalhador

1 — £ mvmlinco formaiments oels T -:-r;uniucﬁu? Qual s :e.‘.sirnEE-:- obtnuds au que devena
ohter? Hao semdo forme imente myve =do, cual & l:u:n:.il'i-zgi-:- que mereoeT F-:-r-:|l.-'=.'

2- Considera 3 sua atuagao profissional sempre positiva?

3 — Esforca-s= por compreender as necessidades & motivagoes do clente procurande
sempre solugoes que acrescentem valor 20 diente £ 3 organizagao?
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4 - Procura aplicar sempre as melhores praticas assegurando servigos e produtos de
elevada gqualidade=?

5 - Comunica de forma eficaz & eficiente &m funcao da situacio dos clientes com que
se depars & procura compreende-los? Porgue?

6 — Mantemn sempre um forte sutocontrolo em todo o tipo de situagdes sefam elas

faworaveis ou desfavarzveis?

7 —Mesmo prestando um bom servigo procura melhora-lo sempre?

& — Como se considera como profissional? [E proative? Procura uitrapassar-se a si
proprio? Semte-se capaz de sdquirir continuamente competencizs para o seu
des=nvolvimento pessoal e profissional?)
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6.3. Guia de entrevista de avaliagdo de desempenho por parte do

responsavel

1 - O trabalkador & avalisdo formalmente peia -:-r;nniw_:i-:-.' Qusla -:essiri:ul_iE-:- obtida ou que
cEverin abter® N&a tendo formsiments svalis do, qual a chassif i:nEE-:- que merece? F'-:-r|:|l.E.'

2- Considera a atuag3o profissional do trabalhador sempre positiva?

3 - 0 trabathador esforga-se por compreender a3 necessidades & motivagoes do cliente
procurande sempre solugbes gue screscentem valor ao cliente & 3 organizagao?

4 — O trabathador procura aplicar sempre as melhores praticas assegurando servigos e
produtos de elevada qualidade?
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5 — Sezundo as suas observagoes, o trabalhador comunics de forma eficaz e eficients
em fungao da situagao do ciiente com gue s& depara & procura compresnde-los?

6- O trabalhador mantem sempre um forte autocontrolo em todo o tipo de situagoes
sejam elas favoraveis ou desfavoraveis?

7 —Na sua opiniao, o trabalhador procura melhorar sempre o servigo prestado.

& — Como avalia o seu trabalhador em relagio a0 seu profissionalismo [I:: prostivo?
Procura ultrapassar-se? Tem cpacidade de adguirir continuamente competencias
para o desenvolvimento pessoal & profissionzl?)

6.4. Tabela de classificagdo da andlise de desempenho

Muito Bom
Muito Bom

Muito Bom Baixo
Bom Alto

Bom Baixo
Razoavel Alto
Razoavel ;

Razoavel Baixo

Insuficiente Alto

Insuficiente

Insuficiente
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6.5.

Inteligéncia

Emocional

Trabalhador

12
16

27

22
24

18
11
20

19
25
26

23

AAD

Bom Alto

Bom Alto
Bom Baixo
Bom Baixo
Bom Baixo
Bom Alto

Bom Baixo

Bom Alto

Bom Alto
Razoavel Alto
Bom Baixo
Bom Alto

Bom Alto

Bom Baixo
Bom Alto
Bom Baixo
Bom Baixo
Bom Baixo
Bom Alto
Bom Alto
Bom Baixo
Muito Bom
Baixo
Bom Alto
Bom Alto
Bom Baixo
Muito Bom
Baixo

Bom Baixo

AR

Muito Bom
Baixo
Bom Baixo
Bom Baixo
Razoavel Alto
Razoavel Alto
Bom Alto
Bom Baixo
Muito Bom
Baixo
Razoavel Alto
Bom Baixo
Bom Baixo
Razoavel Baixo
Muito Bom
Baixo
Razoavel Alto
Bom Alto
Razoavel Baixo
Razoavel Alto
Bom Baixo
Bom Baixo
Bom Alto
Bom Alto

Bom Baixo

Bom Baixo
Bom Baixo

Razoavel Alto

Razoavel Baixo

Bom Alto

Relagdo entre a AAD e a AR considerando os valores de |E

Valorizacdo da

Avaliacao por parte

do trabalhador

Subvalorizada

Sobrevalorizada
Igual
Sobrevalorizada
Sobrevalorizada
Igual
Igual

Subvalorizada

Sobrevalorizada
Subvalorizada
Igual
Sobrevalorizada

Subvalorizada

Sobrevalorizada
Igual
Sobrevalorizada
Sobrevalorizada
Igual
Sobrevalorizada
Igual
Subvalorizada

Sobrevalorizada

Sobrevalorizada
Sobrevalorizada
Sobrevalorizada

Sobrevalorizada

Subvalorizada
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