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Resumo

A presente investigacdo enquadra-se na analise da tematica da Inteligéncia Emocional e
das tipologias de lideranca utilizadas por responsaveis de unidades de uma empresa de
restauracdo coletiva. A delineacdo da mesma, surje com o objetivo de aprofundar a
aplicacdo do conceito de Inteligéncia Emocional, em contexto organizacional, assim

como verificar as tipologias de lideranca mais predominantes nestes colaboradores.

Através de uma metodologia qualitativa, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
a oito responsaveis de unidades da empresa em questdo, tendo sido a andlise de
contetidos orientada pelos principios da Grounded Theory.

Como principais resultados, verificamos que os lideres em estudo se encontram pouco
atentos a tematica da Inteligéncia Emocional, ndo existindo grande congruéncia nos
seus comportamentos, no que a Inteligéncia Emocional diz respeito. Verifica-se também
que apesar de apresentarem algumas competéncias de Inteligéncia Emocional, os lideres
parecem ndo ter consciéncia das mesmas, levando a que ndo as fomentem nem as
melhorem. Relativamente as tipologias de lideranca, verificou-se que existe um padréo
relativo a Lideranca Transacional, apesar de existirem referéncias que evidenciam a
presenca de Lideranca com tracos Transformacionais e Laissez-Faire, sendo as gestoes
por excecao ativa e passiva e a recompensa contingente, as dimensoes de lideranga mais

evidenciadas.

Considera-se que este estudo cumpre assim o seu propo6sito, dando um contributo quer
para a comunidade cientifica, quer para a empresa em estudo, quer para outras empresas
deste sector de atividade, permitindo que sejam estruturados possiveis planos de

melhoria.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional, Lideranca Transacional, Lideranca

Transformacional, Lideranca Laissez-Faire.



Abstract

The present research should come under the analysis of Emotional Intelligence and the
leadership types of used by units managers of a collective catering enterprise. The
research idea appears with the purpose of dgetting deeper in Emotional Intelligence
application concept in an organizational context, as well as, verifying the predominant

types of leadership in these collaborators.

Through a qualitative methodology, semi-structured interviews were conducted to eight
enterprise unit managers, and content analysis was guided by the Grounded Theory

principles.

As main results, we verified that the leaders in study are not aware about Emotional
Intelligence subject and there is no major congruence in their conducts, in what
Emotional Intelligence refers to. It is also verified that, although they present some
Emotional Intelligence competences, the leaders do not seem to be aware about of them,
and such fact is negative because those leaders don’t instigate or promote Emotional
Intelligence skills. Regarding leadership typologies, we verified a padron standard
regarding Transactional Leadership, although there are references that show leadership
presence with Transformational and Laissez-Faire traits, being the active and passive
management exception exceptions and contingent reward the leadership dimensions in

evidence.

It is considered that this study fulfills its purpose, giving a contribution both to the
scientific community, to the enterprise under study and to other enterprises in this

activity sector, allowing that possible improvement plans can be designed.

Keywords: Emotional Intelligence, Transactional Leadership, Transformational

Leadership, Laissez-Faire Leadership.
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Introducéo

O sucesso profissional de um individuo esta normalmente associado ao conhecimento,
habilitagcdes, sabedoria e capacidade de pensamento que este possui, sendo este tipo de
caracteristicas associadas a inteligéncia em geral (Jakupov, Altayev, Slanbekova,
Shormanbayeva, & Tolegenova, 2014). Contudo, ao longo dos anos, verificou-se que
esta inteligéncia geral, nem sempre é suficientemente produtiva, partindo-se assim para
a pesquisa de novas concecgdes e formas de pensar (Jakupov et al., 2014). Através do
desenvolvimento de ideias sobre a inteligéncia social (i.e., definicdo de inteligéncia
social) e capacidade de interacdo social, surge entdo o conceito de Inteligéncia
Emocional (IE) (Hogeveen, Salvi, & Grafman, 2016; Jakupov et al., 2014). O conceito
de IE une as habilitagcdes pessoais da personalidade com a capacidade de compreenséo
das proprias emocdes e das pessoas em seu redor, originando um ajuste da forma de
pensar e de agir (Jakupov et al., 2014). As competéncias de IE promovem o
autocontrolo dos individuos, impulsionando-os ndo S0 para um maior Sucesso
profissional, académico e profissional mas também para a manutencdo de uma boa

satde mental e do bem-estar pessoal (Extremera & Rey, 2016; Jakupov et al., 2014).

Estudos realizados em contextos profissionais, tém demonstrado que lideres com
elevada IE possuem maior capacidade de resolver novos desafios e situacOes adversas,
assim como comunicar melhor com as suas equipas (Mazur, Pisarski, Chang, &
Ashkanasy, 2014; Rezvani et al., 2016). Além disso, lideres com mais IE tendem
igualmente a estar mais satisfeitos com os seus trabalhos / projetos e a confiar mais nos
outros (Mazur et al., 2014), sendo que estudos indicam ainda que maiores niveis de
confianca e satisfacdo no trabalho tendem a reproduzir uma comunicagdo e uma
capacidade de resolucdo de problemas de maior qualidade, originando melhores

resultados para a organizacao (Sy, Tram, & O’Hara, 2006).

Considerando as evidéncias cientificas existentes nesta area, pretendeu-se efetuar uma
analise destes conceitos na realidade portuguesa de forma a verificar, ou ndo, resultados
semelhantes. Assim, o presente estudo foi delineado com o objetivo investigar a
presenca de IE e a tipologia de lideranga predominante em colaboradores com cargos de
chefia numa empresa do sector da restauragdo coletiva. Embora existam alguns estudos

que relacionem a varidvel da IE com a Lideranca Transformacional em Portugal



(Bastos, 2008; Correia, 2016; Dores, 2016; Santos, 2005) e em outros paises (Cavazotte,
Moreno, & Hickmann, 2012; Chatterjee & Kulakli, 2015) séo escassos ou inexistentes

0s estudos sobre estas tematicas na area da restauracdo coletiva no nosso pais.

O impacto e a pertinéncia deste estudo sdo possiveis de verificar pelos ndmeros
associados ao sector, sendo que em 2015 a restauracdo coletiva abrangia cerca 7,8% das
empresas em Portugal (mais de oitenta e duas mil pessoas), trabalhando no sector cerca
de duzenta e sesenta e cinco mil pessoas, representando um volume de neg6cio nacional
de 2,6% (superior a 8,4 mil milhdes) (Pinto & Avila, 2015). A dimens&o do setor deve-
se principalmente a necessidade que o originou, sendo que os primeiros relatos do setor
remontam-nos a antiguidade e a necessidade de provisdo de alimentos para 0S
trabalhadores dos campos agricolas e dos operarios da constru¢cdo dos monumentos,
mantendo-se a necessidade de aprovisionamento de refeicdes para a comunidade nos
tempos atuais (Pereira, N. Avila, 2016; Pinto & Auvila, 2015). Trata-se assim de um
sector com constantes evolugfes e exigéncias que vao desde o seu o papel na saude
publica, ao rigoroso cumprimento de todas as leis / normas da seguranca alimentar e da
adequacdo das ementas de acordo com a populagdo alvo, tudo isto agravado pelo
cenario atual de crise econdmica, uma concorréncia cada vez maior e mais feroz,
acompanhado de um consumidor cada vez mais informado e exigente (Gomes, Avila,
Oliveira, & Franchini, 2015; Oliveira, 2007; Pinto & Avila, 2015).

Apdbs pesquisa em bases cientificas, ndo foi encontrado nenhum trabalho que
relacionasse quer a temaética da IE, quer a temética da lideranca com a restauracdo
coletiva em Portugal. Assim, pretende-se obter um retrato pioneiro da realidade deste
sector relativamente a IE e as tipologias de lideranca utilizadas, permitindo a definicéo

de possiveis estratégias de melhoria quer para esta, quer para outras empresas do setor.

Tal como foi possivel identificar ao longo do trabalho, existem limitaces no conceito
de IE, reconhecendo-se assim que existe ainda um longo caminho a percorrer no estudo
da mesma, nomeadamente no que diz respeito a sua definicdo, competéncias envolvidas
e métodos de avaliacdo. Contudo, tendo em conta o nimero de estudos que tém vindo a
ser desenvolvidos sobre a tematica, sera uma questdo de tempo até o conceito adquirir a

validade cientifica necessaria para assim obter o reconhecimento devido.
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Enquadramento teorico

Inteligéncia Emocional

A inteligéncia é genericamente um dos atributos psicolégicos mais valorizados na atual
sociedade, sendo a sua importancia enfatizada formalmente pelo sistema escolar (i.e.,
encarregados de educacdo, educadores, professores e alunos), e informalmente pelas
atividades e exigéncias da sociedade (Faria, 2007). A correlacdo entre o quociente de
inteligéncia e os resultados escolares/profissionais € dos conceitos mais antigos da
Psicologia (Reuchlin, 1991), contudo, com o estudo do conceito e origem da
inteligéncia, esta nocdo caiu em desuso (Faria, 2007; Sternberg, 1985). Atualmente
acredita-se que a inteligéncia se relaciona com a capacidade de raciocinio dos
individuos sobre a sua personalidade e a dos outros, abarcando diversas areas, como a
capacidade de fazer sugestdes, a capacidade de fazer planos, entre outras (Ang,
Rockstuhl, & Tan, 2015). Assim, as diferencas individuais no raciocinio dos individuos

derivam na existéncia de diferentes inteligéncias e competéncias (Ang et al., 2015).

De acordo com alguns autores (Ang et al., 2015; Sternberg & Grigorenko, 2002) as
teorias atuais organizam a inteligéncia segundo um modelo hierarquico de trés niveis de
habilidades mentais: (a) a inteligéncia geral, que se traduz pela capacidade geral de
raciocinar abstratamente (i.e., identificar diferencas e semelhancas, seguir uma logica,
extrair conclusdes de uma informacdo, etc.) e que é aplicavel a diversos dominios da
resolucdo de problemas; (b) a inteligéncia intermédia, responsavel pelo raciocinio,
inteligéncia verbal, pensamento visual-espacial, memoria de longo prazo,
processamento auditivo, velocidade de processamento, etc.; e (¢) a inteligéncia inferior,
responsavel pelas habilidades especificas, compreensao verbal, capacidade ortogréafica,
velocidade de escrita, compreenséo de leitura, etc. Contudo, de acordo com Sternberg e
Grigorenko, este modelo apresenta como limitacdo o facto de ndo incluir as designadas

inteligéncias sentidas (i.e., inteligéncia social, emocional e social).

Ao longo dos tempos, foram-se evidenciando fatores que pareciam influenciar a forma
de pensamento dos individuos. E exemplo disso o facto de Ang e colegas referirem ter

surgido na década de 80 do século XX as primeiras descri¢cGes acerca dos efeitos das
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informacdes pessoais sobre a forma de pensamento dos individuos, sendo exemplo
disso a capacidade de identificar eventos positivos em estado de bom humor em
detrimento dos estados de humor negativo (Ang et al., 2015; Blanchette & Richards,
2010). Neste seguimento, Damasio (2011) refere que ja ha cerca de um seculo, James
(1842-1910) avancou com uma hipdtese surpreendente sobre a natureza das emogdes e
sentimentos, relacionando-as com sintomas corporais inatos (i.e., aceleragdo do ritmo
cardiaco, suspensdo da respiracao, tremuras nos labios, sensacdo de aperto no estbmago,
enfraquecimento de pernas, pele arrepiada, etc.). Na continuidade da teoria de alguns
autores, como Damasio, Hansen, Zijlmans e colegas, considera-se que existem duas
tipologias para a formagédo de uma emocdo que podem ser classificadas como: (a) as
emocdes primarias, experiénciadas na infancia e que obedecem a um mecanismo pré-
organizado, ligando processos cognitivos limitados que estdo envolvidos em
experimentar emocdes primarias de raiva, repulsa, medo, alegria, tristeza e surpresa; e
(b) as emocdes secundarias, que resultam da maturacdo das primarias e que por isso, se
se trata de um mecanismo cognitivo e consciente muito mais complexo e subjetivo que
0 anterior (Damasio, 2011; Hansen, 2005; Zijlmans, Embregts, & Bosman, 2013).
Sejam as emoc0es classificadas de priméarias ou secundarias, ambas estdo sujeitas a
processos de regulacdo que passam pela adequacdo ao contexto de picos de emogOes
positivas ou negativas (i.e., medo, angustia, alegria, surpresa, etc.) (Hansen, 2005;
Kopp, 1989). Esta gestdo pode ser compreendida, por um lado, através da Regulacdo de
Emocdes (RE), que se foca nos processos que permitem ao individuo influenciar as
emocdes que lhe surgem através da forma como as experimenta e expressa, €, por outro
lado, através da IE que se foca nas diferencas individuais da RE, entre os diferentes

individuos (Pefia-Sarrionandia, Mikolajczak, & Gross, 2015).

Sendo entdo reconhecida a importancia das emocGes, da adaptacdo social e do
comportamento inteligente, surge em 1920, através Edward Thorndike os primeiros
relatos do conceito de Inteligéncia Emocional-Social, onde a definiam como a
capacidade de compreender e gerir pessoas, capacidade de nos auto compreendermos e
de agir de forma inteligente nas relagdes humanas (Arfara & Samanta, 2016).
Atualmente, a IE faz assim parte de um campo de investigacdo relativamente recente,
gue tém como objetivo ampliar a abrangéncia do conceito tradicional de inteligéncia, de
forma a incluir aspetos relacionados com as emocdes e 0s sentimentos (Woyciekoski &

Hutz, 2009). O conceito de IE refere-se entdo a uma maior capacidade de reconhecer os
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significados das emocdes e sentimentos, compreendendo-os, gerindo-os e resolvendo
problemas que vdo surgindo devido aos mesmos (Mayer, Caruso, & Salovey, 1999).
Embora existam vérias definigdes para IE, as descri¢cGes de Mayer e Salovey sdo as que
reinem maior consenso (Cherniss, Roche, & Barbarasch, 2016), sendo que segundo 0s
autores, o conceito de IE aponta para uma inteligéncia do tipo social que envolve a
monitorizacdo das emocOes proprias e de outros, efetuando para o efeito a gestdo,
percecdo e compreensdo de emocOes para a existéncia de uma facilitacdo de
pensamentos (Mayer & Salovey, 1993). Daniel Goleman (2000), o grande responsavel
pela disseminacdo do conceito na década de 90, define também a IE como a capacidade
do individuo se motivar a si e a outros, controlando impulsos e frustragdes e mantendo a
capacidade de regular o seu proprio estado de espirito, considerando assim essencial a
autogestdo, a gestdo das relagdes, a consciéncia social e a autoconsciéncia. O autor
defende assim que esta pode ser uma ferramenta tdo ou mais poderosa que o quociente

de inteligéncia (Goleman, 2010).

Numa meta-analise realizada em 2015 sobre esta tematica Pefia-Sarrionandia e seus
colegas reconhecem que individuos com mais IE apresentam uma maior capacidade
para moldar as suas emocGes, possuindo também uma maior capacidade para criar
estratégias para esta regulacdo (Pefia-Sarrionandia et al., 2015). No seguimento desta
tematica foi também efetuado por Brackett, Rivers e Salovey (2011) um artigo de
revisdo onde foram identificados varios estudos que indicam que menores niveis de IE
estdo associados a maiores prevaléncias de doengas mentais (i.e., ansiedade, depressao,
abuso de substancias, perturbacdes de personalidade, comportamentos obsessivo-

compulsivos, tentativas de suicidio, etc.) (Brackett, Rivers, & Salovey, 2011).

No entanto, e apesar dos inumeros estudos que foram sendo desenvolvidos sobre o
conceito da IE, algumas limitages tém-lhe sido apontadas, principalmente no que diz
respeito a incoeréncia tedrica (Zeidner, Matthews, & Roberts, 2004b). Varios autores
(Teques, Llorca-Ramén, Bueno-Carrera, Pais-Ribeiro, & Teques, 2015; Zeidner,
Matthews, & Roberts, 2004a) descrevem assim a IE como uma mistura selecionada de
caracteristicas (i.e., felicidade, autoestima, otimismo, autor realizacdo, etc.) e néo
propriamente como uma competéncia devido ao facto de ndo existir consenso nas varias
teorias sobre a IE. Os mesmos autores consideram que de uma forma geral ainda que
tenham sido geradas diferentes defini¢des, métodos e instrumentos de medicgdo, estes

ndo promovem a credibilidade do conceito. Apesar destas possiveis limitacdes, esta
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tematica continua a ser amplamente estudada nos ultimos anos, o que originou o
desenvolvimento de varios trabalhos cientificos, com o intuito de tentar percecionar o
impacto que a IE pode ter (genericamente muito positivo) em areas como a educacdo, a

salde mental e em organizacgdes (Teques et al., 2015).

No contexto organizacional, a IE é identificada como um fator importante para alcancar
0S objetivos da organizacdo, a cooperagdo e a confianca entre os membros da equipa
(Arfara & Samanta, 2016; Sy et al., 2006) e como um pardmetro importante da
consideracdo individual entre os membros das equipas (Clarke, 2010; Masrek, Osman,
Ibrahim, & Mansor, 2015). Diversos estudos realizados no contexto organizacional que
visam compreender o impacto da IE, tém demonstrado o seu impacto genericamente
positivo, nomeadamente a IE relaciona-se positivamente com uma abordagem otimista
para com a vida (i.e., foco na resolucdo de problemas, empatia pelos outros, etc.)
(Arfara & Samanta, 2016; Austin, Saklofske, & Egan, 2005), com melhores
desempenhos e melhores classificagbes/nomeacgdes nos locais de trabalho (O’Boyle,
Humphrey, Pollack, Hawver, & Story, 2011), relacionando-se negativamente com 0s
conflitos trabalho-familia (i.e., interferéncias familiares no trabalho e interferéncias do
trabalho no meio familiar, etc.) (Biggart, Corr, Brien, & Cooper, 2010).

Atendendo a estes e outros resultados positivos demonstrados em contexto
organizacional, varios estudos tém também vindo a analisar o impacto da IE nos
sistemas de lideranca das organizacdes, verificando-se que lideres com maiores
competéncias de IE encontram-se mais aptos a definir metas, papéis e
responsabilidades, a gerir melhor o stress e a frustracdo aquando de situacOes
complexas, a ter maior consciéncia do estado afetivo dos seus colegas, o que lhes
permite uma melhor gestdo sobre quem e como deverd distribuir as agdes /
responsabilidades do momento entre os diversos elementos da equipa, possibilitando
assim a obtencdo de melhores resultados (Arfara & Samanta, 2016; Clarke, 2010; Sy &
Coteé, 2011).
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Lideranca

A lideranca é um conceito que tem vindo a suscitar o interesse da comunidade cientifica
ha varios anos, principalmente pela sua possivel influéncia nos resultados das equipas
(Bastos, 2008). Contudo, esta ndo é uma tematica ainda consensual principalmente no
que diz respeito a definicdo do seu conceito, classificacdo de estilos, entre outros
(Bastos, 2008; Bolden, 2004). Segundo Yukl, apesar da literatura sobre esta temaética
apresentar inimeras definicdes de lideranca, verifica-se um elevado grau de
concordancia no ponto em que a lideranca envolve um processo de influéncia social no
qual um individuo orienta os membros de um grupo no sentido da direcdo / objetivos
pretendidos pelo mesmo (Yukl, 1998). Algumas abordagens a lideranca tém interligado
esta tematica com as emogdes humanas, como é o caso da Teoria de Lideranga pelos
Tracos de Personalidade, a Teoria de Lideranca Comportamental, a Teoria de Lideranca

Situacional e a Teoria da Lideranca Transformacional (Bolden, 2004).

Conceptualmente, podem ser descritos trés tipos distintos de lideranca ( Bass & Avolio,
2004; Kirkbride, 2006; Ryan & Tipu, 2013): a Lideranca Transformacional, a Lideranca
Transacional e a Lideranca Laissez-Faire as quais incorporam diferentes fatores de
lideranca ( Bass & Avolio, 2004; Kirkbride, 2006; Ryan & Tipu, 2013).

A Lideranca Transformacional apresenta como fatores de lideranca a influéncia
idealizada, onde o lider atua com conviccdo, confianca e compromisso, em torno de um
objetivo comum, toma posicdes dificeis quando necessario, tendo em consideracédo as
consequéncias éticas e os seus valores, sendo de tal forma admirado, que se transforma
num modelo de referéncia para os seus seguidores (B. Bass & Stogdill, 1997); a
motivacgdo por inspiracdo, onde o lider é otimista e com visdo para o futuro que desafia,
incentiva e entusiasma 0s seus seguidores, denotando capacidade e habilidade em
comunicar 0s seus pontos de vista, promovendo a aceitacdo por parte dos seus
sequidores (B. Bass & Stogdill, 1997); a estimulacdo intelectual, onde o lider é
altamente questionador de ideias antigas, tradigdes e crencgas, promovendo novas
perspetivas, metodologias e procedimentos, estimulando a inovacédo, criatividade e a
geracdo de mudanca (B. Bass & Stogdill, 1997; Northouse, 2004); e a consideracdo
individual, onde o lider se encontra direcionado para a consideracdo das necessidades,

capacidades e aspiracOes dos seus liderados, possuindo elevadas competéncias para
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ouvir, aconselhar, ensinar e treinar, originando uma maior propensdo para delegar
tarefas aos seus colaboradores e para lhes proporcionar evolucdo pessoal (B. Bass &
Stogdill, 1997; Northouse, 2004). A Lideranca Transformacional apresenta correlagdes
com resultados positivos, quer individuais, quer organizacionais, por estes tipos de
lideres se destacarem pela motivacdo geral das equipas, pelo aumento da autoestima
individual, pela autorrealizagdo, pela motivacdo para o autossacrificio e a realizacdo de
objetivos organizacionais pessoais (B. M. Bass & Avolio, 2004; Ryan & Tipu, 2013).

Ja no caso da Lideranga Transacional, esta apresenta como fatores de lideranca a
recompensa contingente, onde os lideres promovem ambiente de recompensas em
funcdo do desempenho dos seus trabalhadores, atraveés de promessas, criacdo de
expetativas e disponibilizacdo de recursos, promovendo assim permutas e acordos
mutuamente satisfatorios (B. Bass & Stogdill, 1997; Northouse, 2004); a gestdo por
excecdo ativa e passiva, onde os lideres monitorizam desempenhos das equipas e
trabalhadores, tomando acdes corretivas bem definidas sempre que sejam detetados
desvios ao estabelecido, sendo que no caso da ativa o lider atua de imediato e no caso da
passiva o lider apenas atua perante situacfes graves, aguardando até 14 que os problemas
Ihe sejam colocados para agir (B. Bass & Stogdill, 1997). Os lideres utilizam esta
tipologia de lideranca para esclarecer expectativas de desempenho, incentivar uma boa
producdo e a motivacdo das equipas, permitindo que o lider detete atempadamente
desvios de comportamentos dos elementos da sua equipa. Como desvantagem deste tipo
de lideranca é apontado o facto de poder influenciar negativamente a criatividade e a
satisfacdo no trabalho dos colaboradores (Bono & Judge, 2004; Ryan & Tipu, 2013).

Por fim, a Lideranca Laissez-Faire, que além de uma tipologia é também um fator de
lideranca, onde o lider evita tomar decisdes, assumir responsabilidades e dar opinides;
permanecem ausentes para as equipas, ndo dando seguimento e assisténcia as mesmas
(B. Bass & Stogdill, 1997). E considerada um tipo de lideranca onde o lider é
notoriamente ausente. Este tipo de lider possui a tendéncia de escapar a
responsabilidades, mantém o menor envolvimento possivel com as suas equipas,
atrasando muitas vezes qualquer tipo de intervencdo, causando desmotivacédo, altos
niveis de frustracdo e baixos niveis de autoestima dos seus seguidores (B. M. Bass &
Avolio, 2004; Ryan & Tipu, 2013).
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Segundo estes modelos de lideranca, é o lider transformacional que os autores e
diversos investigadores associam a uma lideranga mais eficaz e de sucesso
organizacional (Bernard M. Bass & Avolio, 1993). Em diversos estudos, foram
verificadas relacGes positivas entre a Lideranca Transformacional e a inovacéao
organizacional (Jung, Wu, & Chow, 2008), a satisfacdo no trabalho (Gelard,
Boroumand, & Mohammadi, 2014), a motivacédo, a criatividade (Wang, Kim, & Lee,
2016) e o sucesso dos projetos quando nomeados lideres transformacionais (Aga,
Noorderhaven, & Vallejo, 2016). Phaneuf e colegas defendem ainda que lideres com
personalidades orientadas para o relacionamento emergem como lideres
transformacionais somente quando eles evoluem num contexto organizacional de
suporte (Phaneuf, Boudrias, Rousseau, & Brunelle, 2016). Estes resultados suportam
assim a relevancia de considerar ndo so o efeito de fatores individuais, mas também os
fatores contextuais do clima organizacional (Phaneuf, et al., 2016), quando é analisada a
lideranca. Em suma, o conceito de Lideranga Transformacional sugere um estilo de
lideranca onde os individuos se envolvem uns com 0s outros, proporcionando um
ambiente de estimulacdo, ascensdao e motivacdo na equipa. (Bass & Avolio, 1994;
Bolden, 2004; Hunt & Fitzgerald, 2013).

Lideranca e Inteligéncia emocional — Qual a relacdo?

Tendo em conta as definicbes e os principios da IE e da Lideranca, autores como
Barling, Slater e Kelloway (2006), entre outros, iniciam o estudo da conexao entre estes
dois conceitos. A partir de entdo, a IE surge como um conceito capaz de fornecer novos
insights sobre como a lideranca pode ser melhor compreendida e executada em
contextos organizacionais contemporaneos (Ashkanasy & Dasborough, 2003). Goleman
afirma até que IE € condicdo sine qua non de lideranca e que sem a mesma ndo sera
possivel ser-se um bom lider (Goleman, 2004). Neste seguimento, varios sdo os estudos
que relacionam o conceito de IE com o conceito de lideranca, nomeadamente através da
relacdo entre as competéncias da IE com as caracteristicas e atitudes do lider. Estudos
sugerem que lideres com maiores niveis de IE encontram-se mais aptos a definir metas,
papéis e responsabilidades, visto que sdo capazes de gerir melhor o stress e a frustracao
originada por situacdes complexas, sendo também capazes de agir por prevencao em
acOes desajustadas devido a sua maior sensibilidade para com os outros (Sy & Coté,
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2011); possuem também melhores capacidades de captar as emoc6es dos seus liderados,
usando esse conhecimento emocional para planear, melhorar ou prever possiveis
dificuldades das suas equipas (Clarke, 2010); promovem comportamentos orientados
para o relacionamento, o que leva a que os liderados se sintam escutados através da
atencdo que lhe é facultada, o que resulta numa forma de incentivo para toda a equipa
(Feyerherm & Rice, 2015); geram uma maior garantia do compromisso organizacional,
principalmente quando os individuos apresentam boas capacidades de consciéncia
social e de gestdo de relacionamentos (Masrek et al., 2015); possuem a capacidade de
melhorar 0 ambiente de trabalho através da criacdo e manutencdo de entusiasmo,
confianca e otimismo na organizagéo, o que origina um melhor desempenho e satisfagéo
com o trabalho nos liderados com mais IE, sendo que no caso dos liderados com uma IE
reduzida, o lider com elevada IE poderd auxilid-los a reconhecer e regular as suas
préprias emocdes e os de outros (Sy et al., 2006). Tendo em conta estes dados, estudos
tém sugerido que a selecdo/recrutamento de elementos para equipas possa incluir uma
andlise as habilitacbes emocionais dos candidatos, de forma a projetar a equipa para a
eficacia e para a obtencdo de melhores resultados nas suas diferentes fases de atividade,
assim como a incorporacdo de atividades que promovam a IE dos individuos e das
equipas (Arfara & Samanta, 2016; Clarke, 2010). Estudos confirmam também que a IE
ndo s6 pode originar melhores lideres, como pode ser o elo fundamental para uma boa
lideranca. Prova disso foi um estudo realizado em 1996, na multinacional de
alimentacdo e bebidas McClelland, que concluiu que, quando os gestores seniores
apresentavam maiores aptidoes de IE, os seus setores ultrapassavam anualmente os
objetivos estabelecidos na ordem dos 20%, sendo que 0 mesmo ndo ocorria em gestores
com menores competéncias de IE. Este estudo revela-se ainda mais importante visto que
decorreu em filiais americanas, europeias e asiaticas, e revelou conclusdes semelhantes,

independentemente da localizacdo geografica da filial (Goleman, 2004).

Tendo em conta todo o enquadramento e a énfase nas emocBes nos processos de
lideranca, torna-se evidente que a IE seja um antecedente importante principalmente no
estudo da Lideranca Transformacional, visto que este modelo evidencia como as
emocdes podem ter influéncia e relevancia na lideranca (Hunt & Fitzgerald, 2013;
Mills, 2009). O quadro seguinte apresenta um resumo da relacdo entre as caracteristicas
da Lideranca Tranformacional e da IE, independentemente do modelo de IE utilizado
(Mills, 2009).
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Componentes da Inteligéncia Inteligéncia Inteligéncia
Lideranca Emocional Emocional Emocional
Transformacional Segundo Bar-On Segundo Segundo Goleman

Mayer and Salovey

Influéncia ldealizada Intra pessoal Auto gestdo
Motivacédo por Adaptabilidade Gestdo das emocdes Gestdo de relacBes
inspiracédo
Estimulacéo Interpessoal Facilitacdo dos
intelectual pensamentos
Consideracéo Gestdo de stress Percecdo das Consciéncia social
individual emocoes
Compreenséo das Auto consciéncia
emocdes

llustracdo 1 - Quadro Resumo com a comparacao dos elementos essenciais da Lideranca Transformacional e
os diferentes modelos de Inteligéncia Emocional

Fonte: Mills, L. B. (2009). A Meta-Analysis of the Relationship Between Emotional
Intelligence and Effective Leadership. Journal of Curriculum and Instruction, 3(2), 22—
38

Tal como ja foi anteriormente descrito, Bass e Avolio, consideraram nove fatores de
lideranca, sendo que quatro deles (a influéncia idealizada, a motivacdo por inspiracao, a
estimulacdo intelectual e a consideracdo individual) estdo altamente relacionados com
0s conceitos de IE da literatura atual (B. M. Bass & Avolio, 2004; Mills, 2009). Um
estudo realizado por Barling, Slater e Kelloway, indicou a associacdo da Lideranca
Transformacional com o modelo de IE desenvolvido por Bar-On relativamente aos
elementos influéncia idealizada, motivacdo por inspiracdo e consideracao individual
(Barling, Slater, & Kelloway, 2006). Um outro estudo, desenvolvido em 2004 por
Leban e Zulauf, propds-se a avaliar a IE através Mayer-Salovey-Caruso Emotional
Intelligence Test (MSCEIT) e a lideranca através do Multifactorial Leadership
Questionnaire (MQL), tendo concluido que a pontuacdo de inteligéncia e a capacidade
de compreender emogdes do MSCEIT possuiam uma correlagdo significativa com o
elemento motivacgéo por inspiracdo do MLG, tendo indicado que o uso estratégico da IE
apresentava também uma relacdo com a influéncia idealizada e consideracao individual
(Leban & Zulauf, 2004). Além destas correlagdes entre os elementos essenciais da
Lideranca Transformacional e dos diferentes conceitos de IE, Mandell e Pherwani

fornecem nos seus estudos evidéncias que consolidam a teoria de que a IE e a Lideranca
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Transformacional em conceitos inter-relacionados, indicando até que os scores de IE

poderéo prever um estilo de Lideranca Transformacional (Mandell & Pherwani, 2003).

Os anteriores exemplos demonstram assim que o0 estudo da lideranga deve considerar a
ligagdo das habilidades emocionais dos lideres com a sua eficacia e sugerindo-se assim
que a IE compartilhe ligacbes com muitos dos elementos que compreendem a Lideranca
Transformacional. Este facto levou a que varios estudos fossem realizados para
investigar mais pormenorizadamente a relacdo da IE com a Lideranca, nomeadamente
com a Lideranga Transformacional. Foram analisados indmeros estudos sobre esta
tematica, e tal como refere Hunt e Fitzgerald (2013) no seu artigo de revisdo, as
investigacOes sobre a relacdo entre IE e Lideranca Transformacional continuam a
produzir resultados mistos ou nem sempre conclusivos, indicando que este campo de
pesquisa continua a ser uma &rea contestada e que por isSO S0 necessarias novas
investigacbes para solidificar a relacdo entre as duas variaveis (Hunt & Fitzgerald,
2013). Nas meta-analises investigadas sobre esta tematica foram encontrados resultados
diferentes entre si. Mills analisa quarenta e oito estudos, tendo verificado que existem
uma relacdo moderada a forte entre a IE e a lideranca eficaz (Mills, 2009). J4 em 2010,
Harms e Credé numa meta-analise que englobava sessenta e dois estudos, foi possivel
verificar estimativas de IE superiores para a Lideranca Transformacional em detrimento
dos comportamentos de Lideranca Transacional e Laissez-Faire (Harms & Credé,
2010).

Neste seguimento de resultados, outros estudos tém vindo a ser publicados com
resultados semelhantes, contudo, apesar de considerarem uma relacdo positiva entre IE
e Lideranca Transformacional, referem que esta se vai alterando em funcdo das
caracteristicas de IE analisadas (clareza e regulagdo emocional com maior relagdo com a
Lideranca Transformacional enquanto a atencdo emocional ndo apresenta qualquer
relacdo com a Lideranca Transformacional) (Lépez-zafra, Garcia-retamero, & Landa,
2007). Estudos mais recentes tém também vindo a revelar relagdes positivas entre a IE e
a Lideranca Transformacional, referindo Hur e colegas que a Lideranca
Transformacional medeia as relagdes entre a IE e a eficicia do lider, assim como a
Lideranca Transformacional medeia também a relacdo entre a IE e o clima
organizacional (Esfahani & Gheze, 2011; Hur, Berg, & Wilderom, 2011).

No contexto portugués, o estudo da relacéo entre IE e Lideranca apenas foi verificado

em teses de mestrado. Em 2005, foi elaborado um estudo que se propds a avaliar a
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relacdo entre Lideranca Transformacional e a IE dos enfermeiros gestores hospitalares
utilizando para isso a Emotional Schutte’s Inventory (ESI) para avaliar a IE e 0 MLQ 5x
(Multifactorial Leadership Questionnaire versdo 5x) para avaliar a Lideranca
Transformacional. Numa amostra de setenta e um colaboradores, verificou-se existir um
efeito positivo entre a variavel IE (nomeadamente do fator compreensao, analise e
utilizacdo do conhecimento emocional e do fator facilitacdo emocional e sua utilizacdo
na gestdo de outros / atribuicdo de atividades cognitivas de reforgco emocional) com a
varidvel Lideranca Transformacional (Santos, 2005). Em outro estudo realizado também
em Portugal em 2008, tentou avaliar-se a relacdo entre a IE, a lideranca e o desempenho
numa amostra de cento e treze colaboradores da administracdo publica local. Para
avaliacdo da IE foi utilizada uma escala de Rego e Fernandes e para avaliacdo da
Lideranca Transformacional foi utilizada o MLQ 5x, sendo que os resultados obtidos
confirmam a existéncia de uma relacdo entre a IE da chefia com a lideranca total e a
Lideranga Transformacional auto-percecionada pelas chefias, confirmando igualmente
uma relacédo entre a IE da chefia com o desempenho dos colaboradores (Bastos, 2008).

Mais recentemente, em 2016 foi realizado um estudo de caso com o objetivo de
averiguar a relacdo entre a IE e a Lideranca Transformacional percecionada pelos
colaboradores em relacdo aos seus lideres, assim como a lideranca auto percecionada
pelos managers. A amostra foi constituida por quarenta e um reports e doze managers
que operam na sede de uma empresa associada ao retalho alimentar, tendo sido utilizado
a escala de IE de Rego e Fernandes e o MQL 5x para avaliagdo da Lideranca
Transformacional. Os resultados obtidos confirmam a existéncia de relacéo entre IE e
Lideranca Transformacional auto percecionada, assim como com algumas das suas
dimens@es (influéncia idealizada e consideracdo individual). No que diz respeito a
Lideranca Transformacional percecionada, apenas se verificou relacdo entre IE e a

dimensao influéncia idealizada (Dores, 2016).

Apesar de na maioria dos estudos analisados, se verificar uma relagdo positiva entre a
IE e a Lideranca Transformacional, esta é fraca e autores sugerem a continuidade dos
estudos entre as variaveis, no sentido de obter resultados mais concretos e
esclarecedores (Hunt & Fitzgerald, 2013; Mills, 2009). Tendo em conta todas as
condicionantes descritas, e de forma a complementar os estudos ja existentes, optamos
por estudar esta mesma tematica através de um método qualitativo, mais propriamente

através de um estudo de caso. Segundo Merriam (1988), os métodos qualitativos
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possuem a vantagem de os intervenientes ndo serem reduzidos a varidveis isoladas,
sendo vistos como parte de um contexto natural, possuindo caracteristicas e
comportamentos impossiveis de estudar e analisar em métodos quantitativos (Merriam,
1988). Os estudos de caso caraterizam-se por se basearem principalmente no trabalho de
campo, estudando uma pessoa, um programa ou uma instituicdo na sua realidade,
utilizando para isso, entrevistas, observaces, documentos, questionarios e artefactos
(Yin, 1994).

Assim, neste projeto de investigacdo a pesquisa tera como finalidade concretizar o
objetivo de percecionar o impacto da Inteligéncia Emocional nos processos de lideranca

no Itau (Instituto Técnico de Alimentacdo Humana), tendo como objetivos secundarios:

e Aprofundar a aplicagdo do conceito de IE em contexto organizacional nos

colaboradores com responsabilidade de chefia;

e Verificar as tipologias de lideranca mais predominantes nos colaboradores com

responsabilidades de chefia.
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Materiais e métodos

Descricao do estudo

Partindo-se dos objetivos tragados e das condigdes existentes para implementagéo desta
investigacao, pretendeu-se explorar relativamente ao lider:

Q1: Quais as suas percecdes sobre a capacidade de compreender as suas emoc0es e de

as gerir?

Q2: Qual a sua percecéo sobre a capacidade de compreenséo das emogdes dos outros?
Q3:_Qual a sua percegéo sobre o autocontrolo emocional?

Q4: Qual a sua percec¢éo sobre a sua capacidade de empatia?

Q5: Qual a sua percec¢éo sobre o seu auto encorajamento?

Q6: Qual a sua percecdo de autocontrolo perante as criticas?

Q7: Quais os indicadores de IE em contexto de trabalho predominantes nestes lideres?

Q8: Quais os indicadores de lideranca apresentados por estes lideres segundo a teoria de

Bass?

Q09: Existe uma relacdo entre os indicadores de IE dos lideres e as tipologias de
lideranca por eles adoptadas em contexto de trabalho?

De forma a alcancar os objetivos do estudo, esta investigacdo alicercou-se num estudo
de natureza qualitativa, com opc¢do pelo método de estudo de caso, com oito casos
analisados. Com a realizacdo da pesquisa do tipo qualitativo pretendeu-se obter uma
melhor compreensdo da envolvente contextual e das particularidades do nosso caso de
estudo, sendo as opinides recolhidas fundamentais para aprofundar o tema. Neste
seguimento, foram considerados os principios fundamentais da Grounded Theory para a

codificagdo e andlise dos dados, sendo esta metodologia cada vez mais utilizada por

23



investigadores no ambito das ciéncias sociais e humanas por permitir uma teorizacéo

indutiva dos dados sem possibilidade de generalizagéo (Fernandes & Maia, 2001).

Instrumentos de Medida

Com o intuito de alcangcarmos 0s nossos objetivos de estudo através de uma recolha de
dados ajustada, foi elaborado um guido de entrevistas semiestruturadas (Apéndice 1).
Este teve como referéncias 0s objetivos do estudo, a revisdo da literatura, um
instrumento de medida quantitativa da IE e um instrumento de medida quantitativa das

tipologias de lideranca predominantes.

Como referencial para a analise da IE, foi utilizada uma escala desenvolvida por Rego e
Fernandes (2005), a qual foi devidamente validada para a populacdo portuguesa. O
questionario apresenta uma estrutura hexafactorial da IE: compreensdo das emocdes
préprias, autocontrolo perante as criticas, auto encorajamento, autocontrolo emocional,
empatia e compreensdo das emocdes dos outros. O questionario de autoaplicacdo €
constituido por vinte e trés itens avaliados numa escala tipo Likert de sete pontos (1
“nao se aplica rigorosamente a mim” e 7 “aplica-se completamente a mim”). Segundo
os autores, o modelo fatorial aplicado demonstra uma consisténcia interna muito
satisfatoria, existindo varias dimensdes que se correlacionam significativamente entre si
(Rego & Fernandes, 2005).

Como referencial para analise da tipologia da lideranca predominante, foi utilizado o
MLQ 5x short (Multifactorial Leadership Questionnaire), sendo este um instrumento
amplamente utilizado. E constituido por quarenta e cinco itens que serdo avaliados
numa escala de 1 (nunca) a 7 (sempre). O questionario apresenta trés dimensoes:
Liderancga Transformacional, Lideranca Transacional e a Laissez-Faire. Segundo Bass e
Avolio (2003), a escala apresenta uma forte validade e fidelidade, sendo um forte
preditor de performance a diferentes niveis de organizacdo e em diferentes culturas
nacionais. O instrumento encontra-se adaptado a populacdo portuguesa por Bastos
(2008), tendo sido essa a versao utilizada (Bernard M Bass, Avolio, Jung, & Berson,
2003; Bastos, 2008).
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Numa fase seguinte do nosso estudo, perspetivando a melhor preparacdo do
entrevistador e o aperfeicoamento do guido, o guido foi testado em duas entrevistas
piloto com populacdo fora do contexto da empresa, mas com fungdes semelhantes.

Procedimentos

Procedimentos de recolha de dados

Primeiramente, procedeu-se ao pedido de autorizagdo a administracdo da empresa onde
decorreu 0 nosso estudo para aprovacao do projeto de investigacdo. Apds rececao do
parecer favoravel a realizacdo da investigacdo, foi realizado um contato telefonico a
possiveis entrevistados de forma a verificar a possibilidade de participacdo, sendo desde
logo informados dos objetivos e condigdes do estudo. Nos casos em que a entrevista era
aceite, era agendada a entrevista na data, hora e local mais conveniente ao entrevistado,

tendo todas as entrevistas sido efetuadas em contexto de trabalho.

No momento de entrevista eram novamente fornecidas todas as informacoes relativas
aos objetivos e condi¢cdes do estudo, sendo posteriormente assinado por todos o0s
participantes o Termo de Consentimento Informado (Apéndice 2). Neste momento era
também transmitido ao entrevistado que as entrevistas seriam gravadas em formato
audio e transcritas, para garantir um maior rigor na analise dos dados, garantindo-se
ainda o total anonimato da sua identidade e confidencialidade dos dados transmitidos.
Foram efetuadas oito entrevistas, as quais tiveram em média a durac¢do de cinquenta e

cinco minutos.

No final de cada entrevista, agradeceu-se a todos o0s participantes a sua participacéo e o

seu contributo no estudo.

Procedimentos de analise de dados

Para preparacdo da andlise de dados, as entrevistas foram transcritas para Word segundo

as regras de transcricdo da Society for Psychotherapy Research (Mergenthaler &

25



Stinson, 2010), para maior rigor na analise das entrevistas, a qual serviu de base para

uma incial leitura flutuante.

Posteriormente, efetuou-se uma primeira analise das entrevistas de forma a detetar
tendéncias, padrdes e desvios entre as mesmas (Ritchie & Lewis, 2003). De seguida
iniciou-se o processo de analise semi-indutiva das transcri¢cbes segundo os principios da

Grounded Theory, utilizando para o efeito o software NVivo 11.

Neste seguimento, os dados brutos foram sendo transformados por recorte em unidade
de registo que apresentavam excertos com contetdo de sentido semelhante, seguindo
assim o principio da codificacdo aberta, mantendo-se constantemente a analise das
mesmas através de questdes e comparacfes (Fernandes & Maia, 2001). Durante o
processo, as categorias foram-se tornando-se cada vez mais complexas e descritivas,
existindo a preocupacdo de as manter o mais aproximado possivel do citado pelo
entrevistado (principio da parcimdnia), de forma a garantir a maior qualidade e rigor na
analise dos contetdo (Fernandes & Maia, 2001; Ritchie & Lewis, 2003). Os dados
narrativos foram entdo organizados em categorias e subcategorias (principio indutivo)
de forma a obter o maximo de unidades de analise em cada categoria em estudo. A
definicdo das categorias efetuou-se ainda segundo uma codificagdo axial, permitindo
organizar os dados narrativos respeitando em simultdneo as conexdes as categorias
gerais. Este sistema possibilitou ainda a pormenoriza¢do das categorias a partir das
categorias gerais, 0 que se revela importante para estabelecer as relacbes de

subordinagéo.

Todo este processo foi ao longo do tempo acompanhado e discutido com outro elemento

da equipa de investigagdo para maior rigor da anélise.

O sistema geral de categoria e a sua descricdo sdo assim apresentados no Apéndice 3 e
4,

Contexto Organizacional

O estudo decorreu no Itau, a mais antiga empresa de restauracdo coletiva portuguesa,
tendo sido sob responsabilidade do Itau que surge em 1963 a primeira concessdo de
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refeitdrios com a prestacdo de servico de alimentacdo, sendo a sua constituicao
oficialmente reconhecida em 1971. Constituido por duas delega¢des (norte e sul), o Itau
pertence atualmente ao Grupo Trivalor, uma holding de capital 100% portugués que

atua no segmento de business & facility services (Itau, 2017; Trivalor, 2017).

A Empresa tem como missdo a prestacdo de servicos de restauracdo com 0s mais
elevados niveis de qualidade e seguranca alimentar total geradora de confianca nos seus
clientes. O Itau atua assim em trés principais segmentos de atividade: empresarial,
ensino, saude-social (Itau, 2017). Em 2012 o Itau serviu mais de vinte e oito milhdes de
refei¢bes, contando com o auxilio de trés mil e cinquentos funcionarios, faturando cerca
setenta milhdes de euros, existindo um crescimento exponencial de vendas ao longo das
varias décadas de existéncia da empresa (Itau, 2017). O Itau possui uma estrutura
hierdrquica na &rea operacional que pode ser resumida genericamente da seguinte

forma:

Admnistrador/a

Diretor/a

Gestor/a de Area

Responsaveis de
Unidades

Cozinheiros/as

l | l Empregados/as
Preparadores/as de refeitério

llustragao 2 - Estrutura hierarquica da drea operacional da empresa
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Participantes

A amostra do estudo foi constuida por responsaveis de unidades, sendo que estes
colaboradores possuem responsabilidades de chefia intermédia. Os responsaveis de
unidades apresentam-se na empresa com diferentes categorias e tém como misséo gerir
uma ou varias unidades de confecdo (gestdo de recursos humanos, gestdo de
encomendas, interligacio com o cliente, entre outros). Quando sdo referidas
responsabilidades de chefia, sdo englobadas as responsabilidades na contratacdo e
gestdo de recursos humanos, gestdo de conflitos, organizacdo e motivagdo das equipas,
definicdo e cumprimentos de tarefas e objetivos, entre muitos outos parametros

especificos de cada equipa.

A amostra do estudo tratou-se assim de uma amostra de conveniéncia dado que foram
convidados a integrar o estudo oito responsaveis de unidades com maior proximidade
geogréfica e que se mostraram disponiveis para participarem no estudo. Esta selecdo
embora ndo permita a generalizacdo, dado que os resultados se aplicam aos

participantes, possibilitam, no entanto, servir o proposito da investigacao.

No que diz respeito a caraterizacdo dos participantes (Tabela 1), esta foi
maioritariamente constituida por mulheres. No momento em que foram efetuadas as
entrevistas os participantes apresentavam uma média de idades de 43,13 anos, tendo a
sua maioria 0 12° ano de habilitacGes literarias. Relativamente & antiguidade na
restauracdo coletiva, antiguidade no Itau e anos com responsabilidades de chefia, a

amostra apresentava médias de 20.3, 11.0 e 16.8 respetivamente.
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Cddigo | Género | Idade | Habilitagbes | Antiguidade | Antiguidade Anos com Categoria
Literarias Restauragéo Itau responsabilidade | Profissional
Coletiva de chefia
El F 37 12° Ano 13 2 2 Despenseiro
E2 F 42 12° Ano 21 5 10 Encarregado
E3 F 29 Mestrado 3 2 2 Técnico
Nutricdo
E4 F 62 12° Ano 41 25 41 Encarregado
ES F 39 12° Ano 13 13 11 Encarregado
E6 F 52 6° Ano 33 29 37 Encarregado
E7 F 24 | Licenciatura 2 2 1 Técnico
Nutricéo
E8 M 60 7° Ano 36 10 30 Encarregado

Tabela 1 - Caracterizacao dos participantes no estudo

29




Resultados e Discussao

Segue-se a apresentacdo dos resultados e consequente discussdo dos mesmos, sendo que
a analise dos dados foi organizada segundo as questBes de investigacdo (QI) do

trabalho, com o objetivo de tornar mais clara e coerente a analise.

A discussdo dos resultados ird considerar a informacdo contida nas subcategorias
pertinentes para cada QI (assinaladas a bold), fazendo-se paralelismos a referéncias da

literatura consideradas relevantes para o efeito.

Q1: Quais as suas percecdes sobre a capacidade de compreender as suas emocdes e de

as gerir?

Quando questionados sobre as suas capacidades de compreender as suas emoc0es seis
lideres indicaram ter esta capacidade, existindo ainda um entrevistado que referencia a
necessidade de estar atento as mesmas [e.g., “¢, € facil. s6 temos € de ter atencao” (E4)],
existindo outro entrevistado que refere existir a necessidade de assumir as mesmas [e.g.,
“(...) eu penso que sim, que é sempre possivel. muitas das vezes ndo queremos é
assumi-las.” (E6)]. Contudo, um dos lideres refere que nem sempre identifica causas
das emoc0es, existindo outro entrevistado que refere incapacidade de identificar

causas das emocdes [e.g., “ndo. acho que ndo. ndo é possivel.” (E2)].

Relativamente a capacidade de gerir emocdes, tanto existem relatos de uma boa gestdo
desta capacidade, como relatos que relevam incapacidade. Quanto a capacidade de
gestdo de emocdes, existem algumas referéncias a capacidade de gestdo de emocdes,
existindo dois lideres que referenciam que independentemente do ocorrido, isso néo
afeta a relacdo com os outros e ndo afeta a sua rentabilidade [e.g., “(...) eu até sou
uma pessoa que pode até haver problemas aqui na minha cozinha, aconteceu varias
vezes no ano passado, e este ano também aconteceram algumas vezes, mas eu ndo sou
pessoa de estar muito assim; falo para as pessoas normal... ” (E2)]. Outros dois referem
também na sua auto descricdo que possuem capacidade de trabalhar sobre stress
[e.g., “(...) eu trabalho muito bem sobre stress ...” (E2)]. Ainda neste ponto, salienta-se
que cinco dos lideres relataram que ndo demonstram as suas emocdes [e.g., “(...) mas

acabam por nos influenciar, embora ndo transpareca, ndo deixo transparecer para a
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equipa ... ” (E5)]. Ja por confrontacdo, temos situacoes relevadoras desta incapacidade.
Como enumeracdo das suas fragilidades, dois dos lideres relevam deixar-se levar pelas
emocdes provocadas pelos trabalhadores [e.g., “se calhar as vezes deixar-me, guiar
um bocadinho pelo coragdo e ndo pela razdo.” (ES)], existindo referéncia de um lider a
periodos de quebra emocional [e.g., “(...) quando a minha chefia ndo me da valor,
vou a baixo...” (E4)], existindo o reconhecimento de outro lider que uma das aptiddes
a melhorar seria a sua capacidade de distanciamento dos problemas da equipa [e.g.,

“(...) quando a minha chefia ndo me da valor, vou a baixo...” (E3)].

No que ha separacdo do trabalho com a vida pessoal diz respeito, existem trés lideres
que revelam possuir esta capacidade [e.g., “(...) eu sim, a minha vida desde que eu
entro aqui é posta, nem me lembro! “(E1)], enquanto que quatros dos lideres referem
ndo possuir esta capacidade, existindo um reflexo da vida pessoal no trabalho [e.g.,
“(...) e n6s acabamos por, erradamente, as vezes por poder transportar para a nossa vida
profissional.” (E7)] e um reflexo do trabalho na vida pessoal [e.g., “(...) e eu acabei
por me, ndo pensar tanto em mim, mas sim em, no trabalho, ndo é? ok eu dependia do
trabalho e tinha de trabalhar, tinha de mudar, mas isso néo, provocou-me algum, algum

dano psicologico.” (E4)].

De uma forma geral, a tipologia de lider em estudo reconhece que nem sempre
consegue gerir as suas emocoes [e.g., “(...) portanto quando ha uma emocao mais
forte ou algo que nos incomoda acaba por afetar, por mais que ndés ndo queiramos...
“(E4)], existindo seis lideres a efetuar este tipo de relatos, existindo doze referéncias

deste facto ao longo das entrevistas.

Assim conclui-se que de uma forma geral os lideres do estudo apesar de reconhecerem a
capacidade de reconhecer as emocgodes e perceber as suas causas, relevam dificuldades

na gestdo das mesmas.

Q2: Qual a sua percecdo sobre a capacidade de compreensdo das emocdes dos outros?

No que a compreensdo das emogdes dos outros diz respeito, todos os lideres referiram
ter atencdo as emocgdes dos trabalhadores [e.g., “sim. eu acho - - - - em todos 0s
sentidos, porque sdo as nossas colegas de trabalho e n6s dependemos delas para fazer

um bom servigo.” (E2)], existindo ainda trés lideres que evidenciaram preocupacao
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com o trabalhador [e.g., “(...) se for com as minhas colaboradoras que elas estejam
zangadas com algum motivo que eu vejo que ndo sei 0 que se estd a passar pergunto
logo a ver 0 que ¢é que...” (E1)], 0 que poderé revelar indicios sobre a resposta a Ql. Ao
longo das entrevistas, trés dos lideres reportam a influéncia das emoc¢des no
desempenho do trabalhador [e.g., “(...) porque muitas vezes influencia a
produtividade delas, muitas vezes ndo, quase sempre.” (E1)], existindo poucas mais
referéncias as causas e consequéncias das emocdes dos trabalhadores. Relativamente a
compreensdo das emoc@es dos outros, apenas existiram dois lideres que indicam tentar
perceber o que sentem os trabalhadores [e.g., “(...) procuro ver o que esta por tras

desse comportamento.” (E4)].

Q3: Qual a sua percecdo sobre o0 autocontrolo emocional?

Relativamente ao autocontrolo emocional, quando abordadas questGes relacionadas com
a gestdo de conflitos, existiram cinco referéncias a comportamentos neutros e positivos
e quatro referéncias a comportamentos negativos, ndo sendo possivel estabelecer um

padrdo de comportamentos.

Ja quando abordadas questfes relacionadas com atitudes de intervencdo nas equipas
em situacdo critica todos os lideres apresentaram comportamento positivos de
intervencdo imediata para a resolucdo das situacdes, quer através da escolha do
momento mais adequado para atuar [e.g., “depende das mais situacOes! eu acho que
isso ndo é assim tdo linear, depende mesmo das situagdes. ha situacbes que € melhor nds
intervirmos antes para que as coisas ndo descambem e ha outras que € melhor mesmo
deixar as pessoas passar por elas para depois se aperceberem. depende.” (E5)], quer
através da iniciacéo de imediato dos procedimentos necessarios [e.g., “(...) eu disse:
‘ai meu deus como ¢ que eu vou fazer?’. tentei, fui ligar o gerador, mas também tinha
muito pouco gasoleo. hum, mandei um dos distribuidores buscar gaséleo” (E1)], entre

outros.
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Q4: Qual a sua percecdo sobre a sua capacidade de empatia?

No que a esta componente diz respeito, apenas um lider referiu sentir empatia pelos
seus colaboradores [e.g., “(...) de uma maneira geral para mim é muito fécil, porque eu

consigo por-me no lugar delas.” (E3)].

Q5: Qual a sua percecdo sobre 0 seu auto encorajamento?

Relativamente ao auto encorajamento, nenhum dos lideres referiu utilizar qualquer

técnica de auto encorajamento.

Ao longo das entrevistas existiram seis referéncias de trés dos lideres a falta de
reconhecimento (falta de reconhecimento generalizado, ao longo da vida e na
antevisdo de problemas) pelos seus superiores hierarquicos [e.g., “(...) portanto na
empresa anterior como, mais na empresa anterior, aceitei os desafios todos, mudei
sempre, humm, mas ndo me senti valorizada, ndo me valorizaram.” (E4)]. Podemos
assim inferir que os lideres esperam dos seus superiores e de outros elementos externos

0 encorajamento e motivacao para o seu trabalho.

Q6: Qual a sua percecdo de autocontrolo perante as criticas?

Foi verificado que o comportamento e autocontrolo perante as criticas néo
correspondiam a padrdes semelhantes quando a origem da critica provinha de um

superior hierarquico.

No caso das criticas provindas de um superior hierarquico, foram verificadas vinte e
duas referéncias a sentimentos negativos sentidos e apenas trés referéncias a
sentimentos neutros e positivos. Através dos sentimentos descritos pelos lideres (i.e.,
autorrecriminacao, frustracéo, revolta, tristeza, ...), verificamos que o autocontrolo
no momento da critica seria bastante reduzido, existindo um lider que descreve mesmo
ficar sem reacdo [e.g., “(...) ndo tive reacdo na altura!” (E5)]. Contudo, existiram
também sentimentos neutros e positivos, mencionados por trés lideres diferentes, como
0 estado de espirito inalterado, ndo chorar e ouvir e explicar o decorrido que

demostram algum autocontrolo.
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Ja no caso das criticas provenientes dos trabalhadores, existiram sete referéncias a
sentimentos negativos contrapondo-se a onze referéncias com indicagdes a sentimentos
neutros ou positivos. Esta situagdo reporta-nos entdo para uma diferenciacdo de
sentimentos nas duas situacfes. Os sentimentos negativos neste caso sdo menos fortes
do que os descritos no caso das criticas provenientes dos superiores hierarquicos, sendo
0 nimero de sentimentos neutros e positivos superior aos negativos. Os lideres referem
neste caso aceitar bem as criticas, avaliar a pertinéncia das criticas, possuir
indiferenca pela critica, entre outros. Infere-se assim uma maior capacidade de
autocontrolo dos lideres nas criticas dos trabalhadores do que nas criticas dos superiores

hierarquicos.

Q7: Quais os indicadores de IE em contexto de trabalho predominantes nestes lideres?

Analisando os resultados anteriormente descritos, podemos verificar que os lideres em
estudo se encontram de uma forma geral pouco atentos ao dominio do conceito de IE.
Podemos verificar que nédo existe grande consonancia nos resultados, visto que apesar
de os lideres apresentarem uma boa capacidade de compreender as causas das suas
emoc0des, ndo existe uma clara capacidade universal de gerir as proprias emocoes, tal
como acontece no autocontrolo dos lideres onde verificamos uma auséncia de
unanimidade de resultados. Os lideres mostraram uma auséncia de medidas de auto
encorajamento e de atitudes empaticas para com os trabalhadores (apenas um lider fez

esta referéncia).

E possivel verificar que os lideres apresentam algumas caracteristicas que tem
implicitos conceitos de IE, tal como a compreensdo de causas e gestdo de emocdes de
outros, contudo os lideres parecem néo ter consciéncia das mesmas, ndao tendo assim

capacidade para as fomentar e melhorar.

Ainda relativamente ao autocontrolo perante as criticas, outra das dimensdes de IE que
nos propusemos analisar, de uma forma geral os lideres relevam-se bastante abalados
com as mesmas, sendo este facto muito mais evidente em criticas provenientes de

superiores hierarquicos por comparacao a criticas provenientes dos trabalhadores.

Apesar de os lideres em estudo ndo estarem dirigidos para 0s conceitos de IE, apesar de

alguns periodos de desmotivacdo, todos eles se caracterizaram como tendo uma
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abordagem para com o trabalho otimista, o que ndo era tdo previsivel pois segundo a
visdo de Arfara & Samanta, a visdo otimista seria de esperar em individuos com
competéncia superiores de IE (Arfara & Samanta, 2016). Os lideres estudados
demonstram dificuldades em gerir conflitos trabalho - vida pessoal, parendo assim
indicar resultados semelhantes aos de Biggart, Corr, Brien, & Cooper que referem que
maiores competéncias de IE estdo negativamente associadas a conflitos trabalho-familia
(Biggart, Corr, O’Brien, & Cooper, 2010). Os lideres entrevistados encontram-se pouco
sensibilizados para a definicdo de objetivos, o que de certa forma parece ir ao encontro
da teoria de Arfara & Samanta que indicam esta capacidade para individuos com
maiores competéncias de IE. De uma forma geral os lideres mostram-se capazes de gerir
0 stress, contudo verifica-se que as emogdes inerentes a esse processo ndo séo as mais
ajustadas, 0 que nos reporta para a teoria de Sy e Coté, em que 0s autores prevéem estas
capacidades para lideres com maiores competéncias de IE (Sy & C6été, 2011). Os lideres
analisados demonstraram ter uma boa relagdo com as suas equipas, um bom ambiente
de trabalho e comportamentos orientados para o relacionamento e para a consideragéo
individual e da equipa, 0 que ndo seria de esperar de segundo Clarke, Sy & Coté e
Feyerherm & Rice e outros autores que defendem que estes comportamentos e atitudes
sdo esperados de lideres com melhores competéncia de IE (Clarke, 2010; Feyerherm &
Rice, 2015; Sy & Coté, 2011).

Q8: Quais os indicadores de lideranca apresentados por estes lideres sequndo a teoria de

Bass?

Com o objetivo de responder a esta QI, foram consideradas as caracteristicas chaves de
cada dimensdo das tipologias de lideranca em estudo. Assim, para a Lideranca
Transformacional foram consideradas caracteristicas chaves para a influéncia
idealizada, o facto de o lider ser considerado um modelo a seguir e apresentar
importantes valores de compromisso, propdsito e ética; para a estimulagéo intelectual, o
facto de o lider estimular novas perspetivas e novas formas de fazer, instigar a equipa a
criar novas abordagens para analisar e resolver problemas, promovendo a criatividade;
para a motivacdo por inspiracdo, o facto de o lider ter elevadas capacidades de
comunicacgéo criando uma viséo atraente para o futuro, falando para isso com otimismo

e entusiasmo desafiando para elevados padrbes de desempenho; para a consideracdo

35



individual, o facto de o lider considerar as necessidades individuais dos seus liderados,
tendo assim elevada predisposicdo para aconselhar, ensinar e treinar; para a gestdo por
excecgdo ativa, o facto de o lider monitorizar o desempenho dos liderados tomando
imediatas acOes corretivas aos desvios; para a gestdo por excecdo passiva o facto de o
lider apenas intervir quando as situacGes se tornarem graves; para a recompensa
contingente o facto de o lider fazer acordos de forma a recompensar os liderados pelos
seus desempenhos; e para a Laissez-Faire o facto de o lider ndo assumir

responsabilidades ou decisdes, pautando-se pela sua auséncia.

Considerando que cada um dos lideres apresenta caracteristicas muito proéprias, foi
efetuado uma analise do perfil global de cada um, através de uma leitura estruturadas

das entrevistas.

Relativamente ao E1, podemos constatar que se trata de um lider que se apresenta
altamente direcionado para a dimensdo da gestdo por excecao quer ativa, quer passiva.
A gestdo por excecdo ativa denota-se em pontos como a iniciacdo imediata dos
procedimentos necessarios [e.g., “(...) eu disse: ‘aih meu deus como é que eu vou
fazer?’. tentei, fui ligar o gerador, mas também tinha muito pouco gaséleo. humm,
mandei um dos distribuidores buscar gaséleo” (E1)] e com o ir falar com a pessoa
[e.g., “sim +, chamo a pessoa e falo com ela.” (E1)] aquando da necessidade de
intervencdo nas equipas em situacdes criticas, apresentando uma elevada capacidade
de resolucéo de problemas [e.g., “(...) tento agir logo em certas situagbes com que me
deparo.” (E1)]. Contudo, este lider apresenta situaces de evidente gestdo por excecdo
passiva, pois considera que ndo gosta de tomar decisdes referindo que prolonga as
situacOes, atuando apenas quando a situagdo se torna grave [e.g., “(...) resolver logo na
hora para que as coisas figuem logo resolvidas, mas se for um assunto que eu possa
adiar, certas situacdes, eu vou adiando.” (E1)]. Este lider utiliza também a metodologia
de recompensa contingente com os seus trabalhadores, atribuindo uma recompensa
financeira aos colaboradores que desempenham um bom trabalho [e.g., “sim, eu
mandei um email ... a para lhe poder dar alguma coisa para ajuda da gasolina
(recompensa pela disponibilidade da trabalhadora).” (E1)]. Apesar das caracteristicas
predominantemente associadas a Lideranca Transacional, o lider em estudo apresenta
também elevadas aptiddes para a consideracdo individual, pois considera-se que tém
atencao as emogdes dos trabalhadores e preocupacao pelos trabalhadores, referindo

ajustar o discurso a pessoa com quem esta a trabalhar. Quando questionado sobre a
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relevancia do ensino, o lider considerou um fator de alta importancia para que o
trabalho seja bem feito, ndo efetuando qualquer referencia & importancia para o
trabalhador, ao contrario do que seria de esperar [e.g., “(...) € h& outra, para que elas

também aprendam realmente aquilo que eu quero que seja feito.” (E1)].

No caso do E2, este refere como caracteristicas a sua reduzida capacidade de
lideranca, a sua incapacidade de manter a imparcialidade, que nem sempre
consegue gerir as suas emocOes e o prolongamento de decisdes. Apesar de ser
possivel verificar consideracdo individual pelos trabalhadores, por exemplo através da
adequacdo das tarefas em funcdo das caracteristicas da equipa [e.g., “sim, por
exemplo, imagine que uma tem mais capacidade para fazer certas coisas e outras menos,
eu tento jogar a equipa.” (E2)], sdo poucas as referéncias a este facto, podendo-se
considerar que a tipologia de lideranca predominante neste lider sera a Lideranca

Transacional, apesar de ser possivel encontrar varios tragos da lideranca Laissez-Faire.

Quanto ao E3, este apresenta-nos uma tipologia de lideranga predominantemente
transformacional. Esta pode ser constatada por referencias a influencia idealizada, pois
existe um reconhecimento do trabalho desempenhado pelo lider [e.g., “(...) e no
fundo somos inspiracdo para elas, porque se elas nos demonstram esse sentimento, ndo
€? que ¢ tdo, ¢ porque somos algo de bom para elas.” (E3)]; por referéncias a
estimulacdo intelectual, demonstrando uma promoc¢do da inovacdo organizacional
[e.g., “(...) eu agora, nesta nova unidade, que €, quando alguém da uma ideia fantastica
mete-se a fotografia da pessoa e elas também sentem orgulho por isso.” (E3)]; por
referéncias a motivacdo por inspiracdo, referindo que uma das suas melhores
caracteristicas passa pela capacidade para motivar a equipa [e.g., “eu tive uma
educacdo também assim, ahhh - - apreender a ser tolerante, e, e flexivel, e, e saber
aconchegar as pessoas e motivar as pessoas.” (E3)]; e por referéncias muito frequentes a
consideracdo individual, passando pela valorizacdo da importancia das

caracteristicas do trabalhador [e.g., “(...) e eu adoro ensinar.” (E3)];

Relativamente ao E4, podemos constatar que apresenta uma tipologia de lideranga
tendencialmente transformacional embora ndo apresente caracteristicas de todas as
dimensdes deste tipo de lideranca. O lider apresenta influéncia idealizada, existindo um
reconhecimento do trabalho desempenhado pelo lider [e.g., “sim, porque lhes conto

0 que ¢, o que € que ja fiz, o que ¢ que tive de passar quando... eu tive de passar por
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muita coisa, ... para elas saberem que as coisas ndo sdo assim, faceis, nem tudo é facil!
(...) e consigo. consigo que elas depois encarem de outra maneira.” (E4)]; apresenta
motivacdo por inspiragdo criando um ambiente de incentivo a novos desafios [e.g.,
“(...) inclusive, tive uma que ‘aih eu ndo sou capaz’, mas depois foi capaz, quando
chegou a altura foi capaz. e eu digo-lhe ‘foi capaz ou nao foi?’, ‘ah pois, teve que ser’,
mas, pronto eu acho que tem muito a ver com o que, o incentivo que se lhes da. e a
maneira como se fala com as pessoas. se forem obrigadas as pessoas ficam com medo,
com receio porque geram interiormente, se ndo forem obrigadas se, se for falado e
dizendo como eu digo, se as coisas correrem mal, que € o que elas ttm medo ‘aih se
corre mal?’, ‘se correr mal eu estou aqui, sou eu que assumo, ndo € vocé€’. isso ¢
importante.” (E4)], a0 mesmo tempo que revela consideragdo individual pelos
trabalhadores. Outra das dimensdes muito presente na lideranca deste lider é a
recompensa contingente, existindo varias referéncias a incentivos financeiros aquando
do cumprimento das fungdes e objetivos estabelecidos [e.g., “(...) e disse-lhe, antes de
ela claro, ninguém gosta de estar a fazer mais trabalho e receber o mesmo (...) pus a
situacdo ao *, ele também viu que era a realidade e ela foi compensada também

monetariamente, e isso também ajuda.” (E4)].

No caso do E5 verificou-se que este lider é muito direcionado para a monitorizacdo do
desempenho das suas equipas. Este facto pode ser comprovado logo quando o lider
refere que gostava de melhorar as suas competéncias de gestao [e.g., “(...) gostava se
calhar de apreender um bocadinho mais a nivel de - - - de gestdo ou evoluir um
bocadinho nesse sentido” (E5)]. Contudo, o relato deste lider demostra-se condicionado
ao atual periodo de desmotivacao, reconhecendo que o seu comportamento alterou-se
durante devido a este acontecimento e com a auséncia de evolugéo profissional [e.g.,
“(...) neste momento como estou muito desmotivada (sorrisos), que &€ o caso, porque
estagneli, e isso para mim foi matar-me! (...) [referindo-se ao espirito critico] alterou-se,
pode-se dizer que sim! sim! ndo dou tanta importancia” (ES5)]. Tendo em conta os
relatos, podera considerar-se este lider, neste momento, como sendo um lider
transacional com elevado impacto da gestdo por excecdo passiva, estando altamente

condicionado pelo seu estado de desmotivacéo.

Quanto ao EB6, este é um lider predominantemente do tipo transacional, verificando-se
um impacto elevado da dimensdo gestédo por excegéo ativa, a qual pode verificar quer

pela elevada atencédo a desvios [e.g., “sim! sim, sim! nomeadamente por exemplo em
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termos de resultados 0 meu antigo gestor muitas das vezes, antes de nos fazermos o
PCG perguntava-me como é que estdvamos e eu sabia-lhe dar, porque sabia o valor,
visual, o valor que tinha em inventario, o0 que tinha gasto e ndo sei qué, e tenho, tenho
muito essa perce¢do.” (E6)], quer pela capacidade de antecipagdo de reclamacéo [e.g.,
“(...) depois esta situacdo acabou por ndo ter nada porque eu entretanto tive o cuidado de
me antecipar a situagdo do cliente reclamar (...) e liguei a * a dizer que nos tinha
surgido um imprevisto... claro que ndo entrei 14 em pormenores mas que efetivamente
pedia desculpa e que desde ja me comprometia que as, que, que, que nos dias seguintes
as coisas iriam correr bem, como correram.” (E6)], quer pela sua capacidade de
antevisado e resolucéo de problemas originados pelas acGes dos trabalhadores [e.g.,
“(...) efetivamente eu também ndo ia estar porque ia fazer um exame e ja tinha deixado
tudo organizado, quando uma das senhoras do bar me diz ‘aten¢do que essa senhora ndo
vem amanha, o que ¢ que eu faco?’ eu disse ‘ligas para a senhora que vinha fazer o
turno da noite, ela entra mais cedo e se ela ndo vier depois resolve-se’.” (E6)]. A
tipologia de lideranga é ainda comprovada pela ideologia do lider relativamente a
dimensdo da recompensa contingente, onde este defende ndo s6 a recompensa em
funcdo dos desempenhos como a defesa de salarios em funcdo do desempenho [e.g.,
“(...) acho que, eu sou da opinido que as pessoas deveriam ser compensadas ou pagas
em funcao do trabalho que desempenham (...) e que ndo tinha que ser uma, um chapa
cinco, ou seja, empregada de refeitdrio todas elas ganham o mesmo porgue nos sabemos
que h& empregadas de refeitorio, boas empregadas e mas empregadas. e eu sou da
opinido que tal trabalhinho, tal dinheirinho...” (E6)]. Contudo, neste lider destaca-se
pela negativa a relacdo com alguns elementos da equipa, referindo medo por parte dos
trabalhadores [e.g., “eu acho que de uma maneira geral que elas me tém algum

respeito, ainda que seja, em alguns dos casos, por medo, tenho a consciéncia disso.”

(E6)].

Relativamente ao E7, podemos constatar que é um lider onde a tipologia transacional se
encontra muito evidente. O lider apresenta competéncias e atitude que nos remetem para
a dimensdo por excecdo ativa, tanto pela sua elevada capacidade de antevisdo dos
problemas [e.g., “(...) exatamente para ir corrigindo + e ndo propriamente sé atuar
quando alguma coisa estd mal +... sim, € mais o primeiro caso...” (E7)], como pela sua
capacidade de antecipacéo de reclamacdes [e.g., “eu tentava antecipar essas situagdes

e quando ndo conseguia também, sentia que do outro lado ja havia alguma compreenséo
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porque ter explicado como ¢ que as coisas funcionavam ¢ como ¢é que era.” (E7)]. A
recompensa contingente é outra das dimensdes muito presente no lider, denotando-se
isto pela utilizagdo de recompensas financeiras como forma de reconhecimento e
cumprimento do trabalho [e.g., “(...) geralmente... ou dou-lhes um prémio” (E7)].
Contudo, este lider apresenta também algumas caracteristicas do tipo transformacional,
principalmente no que diz respeito a consideracdo individual, relevando preocupacao
pelos trabalhadores [e.g., “ndo, ndo... isso ndo. eu tento falar com pessoa, tento
perceber 0 que se passa (...) se alguma coisa em que possa ajudar ou ndo, se ¢ algo
direcionado com o trabalho ou ndo? ahhh ndo sendo, a pessoa mostrando que ndo quer
falar sobre o assunto, eu ndo insisto, ndo é? como é obvio. mas se for alguma coisa em

que possa ajudar sim, tento... ajudar a pessoa.” (E7)].

No caso do E8 verificou-se estarmos perante um lider bastante confuso, onde foi
possivel verificar uma forte tendéncia para a dimensao da consideracdo individual, quer
através da valorizacdo da importancia das caracteristicas do trabalhador pelo lider
[e.g., “acho que é importante porque se estamos a falar com colaboradores, se estamos a
falar com equipas, porque estamos a falar de equipas, ndo €? e temos que saber ao falar
com a, b e ¢ ou d, saber ahh como elas se sentem, se estdo bem, se lidam bem com o
trabalho, se gostam daquilo que estdo a fazer, nem toda a gente pode ser américo
amorim. portanto, se gostam daquilo que, que fazem porque ndo o fazem sé por, por
obrigacgdo, ha pessoas que trabalham porque ndo sabem fazer outra coisa, ndo é outra
coisa, que ndo tem outra hipotese de fazer outra coisa. ha pessoas que trabalham porque
gostam daquilo que estdo a fazer.” (E8)], preocupando-se em ter trabalhadores mais
felizes em contexto de trabalho e ter maior motivagdo dos trabalhadores [e.g., “sim
porgue a pessoa sente-se apoiada, sente-se N0 minimo se ndo souber, arranja-se maneira
de saber, sente-se apoiada... ¢ para ndo perder, ndo é? para ndo perder a motivagdo, para
ndo, para ndo se deixar a dizer pronto ‘ndo quer saber, quem quiser que se desenrasque’
ndo, as vezes ndo € bem assim. eu sou um bocadinho, nem que seja dez minutos ou um
quarto de hora é suficiente para a pessoa depois se sentir mais a vontade e, e fazer a
tarefa que, ou as tarefas que tém que fazer. pronto, ndo estou assim a dizer a 100%,
mas... também para que ela se sinta bem...” (E8)]. Contudo, o lider refere ter descuido
com a linguagem [e.g., “sou malcriado, podia falar melhor, sem dizer tantos palavroes”
(E8)], ter uma reduzida paciéncia [e.g., “¢, € uma caracteristica que, que pronto um

defeito chamemos assim. é muitas vezes a impaciéncia que eu tenho...” (E8)],
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demonstrando fazer o prolongamento das situacdes [e.g., “(...) a acdo que
eventualmente teria que ser feita ou foi vinculada foi que na realidade a a, a
colaboradora teria de abandonar que abandonar para bom ambiente da equipa, teria que
abandonar a unidade. ela manteve-se sempre na unidade, ndo é? manteve-se sempre na
unidade” (E8)], e reconhecimento que ndo fez tudo pelo trabalhador [e.g., “ndo,
acho que, acho que ainda ndo fiz o, ainda nao fiz tudo” (E8)]. Resta acrescentar a
referéncia de que o lider indica estar a atravessar um periodo de pessimismo atual
[e.g., “ndo, neste momento... ndo me considero, ndo me considero otimista. considero-
me pessimista porque... irei estar com certeza, deixar de trabalhar para empresa em que
estou.” (E8)]. Todas estas referéncias fazem-nos concluir tratar-se de um lider que se
caracteriza por uma lideranca do tipo Laissez-Faire.

Depois da anélise individual das tipologias de lideranca predominantes dos lideres em
estudo, é possivel verificar que existe um padrdo relativo a Lideranca Transacional,
apesar de evidenciarem a presenca de lideranga com tracos transformacional e Laissez-
Faire. Os dados demonstraram ainda que as tipologias de liderancas estdo longe de ser
as mais favoraveis, cometendo os lideres erros crassos que podem comprometer 0s

resultados e as dinamicas das equipas.

Q9: Existe uma relacdo entre os indicadores de IE dos lideres e as tipologias de

lideranca por eles adoptadas em contexto de trabalho?

Analisando de uma forma global os resultados, é possivel afirmar que os lideres
entrevistados apresentam-se pouco sensibilizados e atentos aos conceitos de IE e
apresentam globalmente uma lideranca do tipo Transacional. Apesar destes resultados,
foi possivel verificar que os lideres apresentam personalidades orientadas para o
relacionamento, o que de certa forma ndo seria de esperar segundo a teoria de Phaneuf,
Boudrias, Rousseau, & Brunelle (2016) que atribui estas capacidades aos lideres

transformacionais.

Os resultados parecem ir ao encontro da teoria de Jung, Wu, & Chow pois néo foi
verificada uma relagédo positiva entre a Lideranga Transacional e a inovagdo(Jung et al.,
2008). No caso da motivacdo e satisfacdo no trabalho, os resultados demonstraram

resultados pouco positivos para os lideres, com excecdo dos lideres mais direcionados
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para a tipologia transformacional. Os resultados parecem indicar assim que estas
caracteristicas ndo estdo presentes nos lideres transacionais, o que também é defendido
por Gelard e colegas (Gelard et al., 2014).

Quando efetuamos um paralelismo entre os resultados obtidos para a IE e as tipologias
de lideranca predominantes nos lideres em estudo, podemos inferir que os resultados
obtidos estdo de acordo com o esperado Vvisto que os baixos resultados nas competéncias
de IE ja nos remetiam para tipologias de lideranga menos eficazes. Assim, os dados vao
ao encontro dos resultados da meta-analise realizada por Mills onde se verifica uma
relacdo forte ente a IE e a lideranca eficaz (Mills, 2009). Segundo os dados descritos por
Lopez-Zafra, Garcia-Retamero, & Landa nos seus estudos, a relacdo positiva entre IE e
Lideranca Transformacional, vai-se alterando em fungdo das caracteristicas de IE
analisadas. Assim, caracteristicas como a clareza e a regulacdo emocional apresentam
uma maior relacdo com a Lideranca Transformacional enquanto a atencdo emocional
ndo apresenta qualquer relacdo com a Lideranca Transformacional (Lopez-zafra et al.,
2007). Os resultados vdo assim ao encontro deste estudo visto que apesar de néo
existirem globalmente grandes competéncias de IE, a atengdo emocional propria, e de
outros, esta bastante vincada, mas ndo origina comportamentos do tipo

transformacional.

Se agruparmos os lideres segundo a tipologia de lideranca predominante nos seus
comportamentos, verificamos que teremos 3 grupos de lideres: os transformacionais (E3
e E4), os transacionais (E1, E2, E6, E7 e E8) e os Laissez- Faire (E8). Fazendo uma
analise das competéncias de IE apresentadas pelos grupos, verificamos 0s seguintes
resultados: independentemente do grupo os lideres referem compreender as causas das
emocOes mas todos eles apresentam situagOes onde reconhecem nem sempre conseguir
gerir as suas emogdes, nem manter um bom autocontrolo emocional, principalmente no
que as criticas que lhes séo dirigidas diz respeito; em nenhum dos grupos se verificou
existir qualquer mecanismo de auto encorajamento; todos os lideres relevam atengdo a
compreensdo dos outros demonstrando que de certa forma compreendem as suas
emoc0Oes, contudo aqui verifica-se que os lideres transformacionais estdo muito mais
vocacionados para o relacionamento com os liderados, valorizando a forma como se
sentem perante as diferentes situacdes, tendo assim esta componente da IE muito mais
ativa que os restantes lideres; a Unica referéncia a empatia para com os liderados teve

origem precisamente num lider tranformacional. Os dados parecem assim induzir que
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lideres transformacionais apresentam melhores competéncias de IE do que os lideres
transacionais e Laissez-Faire, sendo que no caso destes Ultimos ndo existiram grandes
diferencas entre os grupos. Os resultados parecem sugerir que a IE e a Lideranca
Transformacional sdo conceitos inter-relacionados, prevendo-se melhores competéncias
de IE em lideres transformacional, tal como € indicado pela teoria de Mandel e
Pherwani e Hunt e Fitzgerald (Mandell & Pherwani, 2003).0s dados parecem também
ir ao encontro dos dados revelados na meta-analise de Harms e Credé, que indica que
transformacionais apresentam estimativas superiores de IE comparativamente a lideres

transacionais ou Laissez-Faire (Harms & Credé, 2010).
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Consideracoes finais

Podemos inferir que os lideres apresentam uma boa capacidade de compreender as
causas das suas emog0es, contudo ndo existe uma clara capacidade universal de gerir as
proprias emogdes. Ja relativamente as causas das emoc0es dos trabalhadores, os lideres
referem conseguir compreendé-las e estarem atentos a essas emogdes, contudo apenas
existiu um lider a referenciar empatia com os trabalhadores. Quanto ao autocontrolo dos
lideres, ndo existem resultados unanimes, existindo referéncias de controlo e de
auséncia de controlo. Ainda sobre a temética do autocontrolo, os lideres relevam-se
mais transtornados com criticas provenientes de superiores hierarquicos do que criticas
provenientes dos trabalhadores. Quanto a medidas de auto encorajamento, ndo existiu
qualquer referéncia as mesmas por parte dos lideres. Estes dados levam-nos entdo a
concluir que os lideres em estudo se encontram pouco atentos a tematica da IE, ndo
existindo grande congruéncia nos seus comportamentos no que a IE diz respeito.
Verifica-se também que apesar de apresentarem algumas competéncias de IE, os lideres
parecem ndo ter consciéncia das mesmas, levando a que ndo as fomentem nem as

melhorem.

Relativamente as tipologias de lideranca, verificou-se que existe um padrdo relativo a
Lideranga Transacional, apesar de existirem referéncias que evidenciam a presenca de
lideranca com tragos transformacional e Laissez-Faire, sendo as gestdes por excecao
ativa e passiva e a recompensa contingente as dimensdes de lideranca mais
evidenciadas. Na analise de dados foi possivel verificar que os comportamentos e
formas de funcionamento dos lideres estdo longe de ser as ideias, 0 que pode
comprometer os resultados das equipas. Ainda assim, destacam-se as capacidades dos
lideres para a consideracdo individual e de atencdo emocional dos seus liderados e as

suas personalidades direcionadas para os relacionamentos.

Relativamente ao paralelismo entre as duas variaveis estudadas, os dados parecem estar
em congruéncia com a maioria da bibliografia, associando as menores competéncias de
IE com uma lideranca menos eficaz, nomeadamente a Lideranga Transacional, a qual

foi mais verificada nestes lideres (Hunt & Fitzgerald, 2013).
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LimitacOes e Estudos Futuros

Um estudo que utiliza uma metodologia qualitativa ndo se pode cingir a uma conclusao
isolada visto que existe uma enorme complexidade nos relatos dos participantes, néo
sendo por isso fécil a sistematizacdo dos dados. Nao sendo possivel explanar todos o0s
conteudos devido a riqueza dos dados, considera-se desde ja uma limitacdo ao estudo
realizado, apesar de ter tentado manter o maximo rigor para alcancar 0 maximo de
informagdes possiveis. Tendo em conta a utilizagdo dos principios da Grounded Theory,
assumimos tambeém como limitacdo ao estudo o ndo cumprimento dos requisitos para
atingir a saturacao tedrica dos dados, sendo que esta podera ser eliminada em estudos

futuros através da selecdo de uma amostra superior.

Ainda assim, considera-se que este estudo cumpre o seu propdsito, dando um contributo
quer para a comunidade cientifica, quer para a empresa em estudo, quer para outras
empresas deste sector de atividade, permitindo que sejam estruturados possiveis planos
de melhoria, como por exemplo acBes de formacdo sobre a temética da IE e da

Lideranca.

Sugerimos para projetos futuros um estudo e analise mais aprofundada sobre a aplicacdo
do conceito de IE em contexto organizacional e das tipologias de lideranca
predominantes nos colaboradores com responsabilidade de chefia, incluindo ndo sé as
chefias intermedias da empresa, mas também as chefias do topo da organizagdo, de
forma a verificar, ou ndo possiveis diferencas. Sugere-se ainda a realizacdo de um
trabalho de investigacdo com uma amostra superior e que envolva ndo sé a empresa em
estudo, mas também outras empresas do sector da restauragcdo coletiva. O mesmo iria
permitir ndo sé um conhecimento alargado do perfil dos profissionais do sector e das
diferengas entre as organizacOes, mas também a implementacdo de solugdes que se
considerassem adequadas tendo em vista melhorar quer os conhecimentos sobre IE e

sua aplicagéo, quer a melhoria dos perfis de lideranca.
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Anexos e apéndices

Apéndice 1 — Guido de Entrevista semiestruturada

Pré-entrevista:

Introducéo

e Apresentagéo pessoal;

e Apresentacédo do estudo (objetivos, finalidade e motive da realizagéo das
entrevistas;

e Pedido de consentimento para gravar em suporte digital, sublinhando o caracter
confidencial da informacé&o recolhida;

e Em caso de aceitacdo das participantes, entrega do documento escrito do pedido

de consentimento informado, sendo reconhecido devidamente assinado.

Recolha de dados sociodemograficos

e Data darecolha

e |dade

e Género

o Habilitacdes literarias

e Antiguidade na restauracdo coletiva
e Antiguidade no Itau

e Anos de responsabilidade de chefias
e Categoria Profissional

1. Na sua opinido as suas emocdes tém influéncia nas suas acc¢des do dia-a-dia?

2. Sendo lider de equipas, ao longo do dia vive certamente muitas emocdes
associadas ao seu trabalho e ha gestdo de recursos humanos. O que € que nha sua
opinido se encontra subjacente a essas emoc¢des? Pode concretizar? Porque acha

que tal acontece? Qual a sua reac¢do / comportamento a essas emogdes?
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3. E os elementos das suas equipas? Considera que lidam com as emocdes da
mesma forma? Considera importante estar atento as emocg6es deles? Considera

que consegue compreender e lidar com as emocgdes deles?

4. Pode dar-me um exemplo de uma situacdo em que sentiu grandes niveis de
pressdo e stress no trabalho? Como lidou com isso? Que implicacGes tiveram as

suas ac¢des em si? E nos outros?

5. Pode dar-me um exemplo em que um dos seus colaboradores atingiu uma meta

importante? Como se sentiu com esta situacao? O que fez?

6. Agora pode dar-me um exemplo em que um dos seus colaboradores ndo atingiu

uma meta importante: como se sentiu com esta situacdo? O que fez?

7. No seu contexto de trabalho, tem um plano com objectivos definidos a cumprir?
a. Como o monitoriza?
b. Quando os cumpre o que acontece?
c. Como avalia o seu plano? Funciona / ndo funciona? Ajuda-o no
cumprimento de metas?
d. Considera que o plano o auxilia a manter-se motivado? O que faz para se

manter motivado?
8. Pode dar-me um exemplo de uma situacdo onde foi criticado por um superior? O
que sentiu? Como reagiu? Porque reagiu dessa forma? O que aconteceu a

sequir?

9. E criticas provenientes dos colaboradores das suas equipas, ja lhe surgiram?

Como se sentiu? Como reagiu as mesmas?

10. O que é para si ser um lider?

11. Quais séo as caracteristicas que lhe parece que um lider deva ter?
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12. Como se caracteriza enquanto lider de equipas?

13. Como gostava se caracterizar enquanto lider de equipas?

14. Passemos agora para situagdes mais concretas do seu dia de trabalho:

a. Pode dar-me um exemplo de uma situacédo em contexto de trabalho que
considerou muito dificil: como a encarou? Agora a algum tempo de

distancia, faria de igual forma?

b. Na sua opinido dispor de algum do seu tempo para ensinar os membros

das suas equipas é um factor relevante? De que forma?

c. No seu contexto de trabalho, costuma variar as suas metodologias de
trabalho com frequéncia ou prefere manter um trabalho com rotinas?
Considera que esse método de trabalho é o mais adequado ou considera

que o deveria alterar?

d. Na sua opinido é claro para as suas equipas 0 que podem esperar de si ou

considera-se uma pessoa com um alargado padrdo de comportamentos?

e. Como caracteriza o seu espirito critico enquanto lider? Pode concretizar

um pouco mais este assunto?
f. ldentifica-se mais com o tipo de lider que procura e observa desvios das

regras e padrdes, toma acc¢des correctivas ou com o que intervém apenas

quando é necessario? Pode dar-me um exemplo concreto?

g. Gosta de tomar decisdes ou sente-se mais confortavel se ndo o tiver de

fazer? Porqué?
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h. Em contexto de trabalho, caracteriza-se como um lider pessimista ou

optimista? Pode concretizar um pouco mais este assunto.

i. Como caracteriza a sua relagdo com os elementos das suas equipas?

j. Considera-se um lider presente para as suas equipas? De que forma? Na

sua opinido este é um factor relevante?

k. Considera-se um elemento influente no desempenho das suas equipas?

De que forma? Pode dar um exemplo?

I.  Recorda-se quando foi a Gltima vez que fez um elogio a um colaborador?

Quando aconteceu? E frequente fazé-1o? Porqué?

m. Tem por habito discutir os resultados com as suas equipas? Acha este
factor relevante? O que faz quando os resultados correspondem ao

esperado? E quando ndo correspondem?

n. No seu contexto de trabalho, alguma vez se sentiu uma fonte de
inspiracdo para os seus colaboradores? Pode dar-me um exemplo de uma

situacdo em que isso tenha acontecido?
0. Qual ¢é a sua opinido sobre métodos de lideranca que se baseiam em
recompensar de acordo com o esforco os colaboradores? Costuma

utiliza-los? Porqué?

p. De uma forma geral, considera que os colaboradores das suas equipas

gostam de trabalhar consigo? Porgue acha que tal acontece?

15. Na sua opinido, quais sdo para si as suas melhores caracteristicas enquanto lider?

16. E as suas fragilidades?
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Agradecer a participacédo

Cadigo da entrevista
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Apéndice 2 — Termo de Consentimento Informado

CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, )
concordo em participar neste estudo de caso realizado pela aluna Débora Vanessa Oliveira
Correia, a frequentar o Mestrado em Biotecnologia e Inovagdo, na Escola Superior de
Biotecnologia da Universidade Catolica, com o tema: “Inteligéncia Emocional em
colaboradores com responsabilidade de chefia — Estudo de caso no Itau”.

Fui informada de forma detalhada sobre o sigilo e confidencialidade das informacdes que
prestar.

Concordo com o uso de gravador durante a entrevista, desde gue seja mantido o anonimato do
contetdo das gravagOes que serdo transcritas e, apos, inutilizadas pela autora.

Assino o termo de consentimento apds ter sido esclarecida das minhas davidas.

Data:

(Assinatura)
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Apéndice 3 — Sistema Geral de Categorias

1. Caracteristicas auto descritas pelos lideres
1.1. Auto caracterizacdo do lider

1.1.1. Caracteristicas para com 0S outros
1.1.1.1. Capacidade para orientar
1.1.1.2. Capacidade de ser parte integrante da equipa
1.1.1.3. Capacidade de saber lidar com a equipa
1.1.1.4. Capacidade de ouvir
1.1.1.5. Capacidade de mostrar como fazer
1.1.1.6. Capacidade de dar liberdade a equipa

1.1.2. Caracteristicas pessoais
1.1.2.1. Amizade
1.1.2.2.  Auséncia de imparcialidade
1.1.2.3. Boa lideranca
1.1.2.4. Capacidade de trabalhar sob stress
1.1.25. Compreensao
1.1.2.6. Equilibrio
1.1.2.7.  Flexibilidade
1.1.2.8. Gosto pelo trabalho
1.1.2.9. Justica
1.1.2.10. Motivacédo
1.1.2.11. Nem sempre um bom mandador
1.1.2.12. Respeito
1.1.2.13. Responsabilidade
1.1.2.14. Seguranca
1.1.2.15. Sensatez
1.1.2.16. Ser mole
1.1.2.17. Serenidade

1.2. Auto percecéo das fragilidades dos lideres

1.2.1. Caracteristicas para com 0s outros
1.2.1.1. Reduzida capacidade de lideranca
1.2.1.2. Incapacidade de impor autoridade

1.2.1.3. Confiar demasiado nos trabalhadores



1.2.2. Caracteristicas pessoais
1.2.2.1. Benevoléncia
1.2.2.2. Deixar-se levar pelas emoc¢6es provocadas pelos trabalhadores
1.2.2.3. Descuido com a linguagem
1.2.2.4. Elevada transparéncia
1.2.2.5. Imparcialidade
1.2.2.6. Inseguranca
1.2.2.7. Periodos de quebra emocional
1.2.2.8. Reduzida assertividade
1.2.2.9. Reduzida capacidade de antevisdo e resolucéo de problemas
1.2.2.10. Reduzida firmeza nas decisdes
1.2.2.11. Reduzida paciéncia
1.2.2.12. Reduzida ponderacéo
1.2.2.13. Reduzidos conhecimentos informaticos
1.2.2.14. Sensibilidade
1.2.2.15. Ser pouco direto
1.3. Auto percecdo das melhores caracteristicas dos lideres
1.3.1. Caracteristicas para com 0s outros
1.3.1.1. Boarelacdo com os trabalhadores
1.3.1.2. Capacidade de motivar equipa
1.3.1.3. Capacidade de orientar equipa
1.3.1.4.  Capacidade para ouvir
1.3.1.5. Disponibilidade para os trabalhadores
1.3.1.6. Entreajuda entre lider e equipa
1.3.1.7. Facilidade em chegar a equipa
1.3.1.8.  Valores morais no trabalho
1.3.2. Caracteristicas pessoais
1.3.2.1. Calma
1.3.2.2. Compreensao
1.3.2.3.  Flexibilidade
1.3.2.4. Humanidade
1.3.2.5. Justica
1.3.2.6. Otimismo
1.3.2.7. Ponderacéo



1.3.2.8.
1.3.2.9.

Tolerancia
Trabalhador

1.4. Caracteristicas do lider ideal

1.4.1. Caracteristicas para com 0s outros

1.4.1.1.
1.4.1.2.
1.4.1.3.
1.4.14.
1.4.15.
1.4.1.6.
1.4.1.7.
1.4.1.8.
1.4.1.9.

1.4.1.10.
1.4.1.11.
1.4.1.12.
1.4.1.13.
1.4.1.14.

Apoio a equipa

Autoridade

Capacidade de comunicacao a equipa
Capacidade de conduzir a equipa
Capacidade de considerar a equipa
Capacidade de corrigir

Capacidade de dar o exemplo
Capacidade de ensinar

Capacidade de lidar com a equipa
Capacidade de motivar

Capacidade de perceber as pessoas
Capacidade de reconhecimento dos trabalhadores
Conhecimento da equipa

Origem de equilibrio na equipa

1.4.2. Caracteristicas pessoais

1.4.2.1.
1.4.2.2.
1.4.2.3.
1.4.2.4.
1.4.2.5.
1.4.2.6.
1.4.2.7.
1.4.2.8.
1.4.2.9.

1.4.2.10.
1.4.2.11.
1.4.2.12.
1.4.2.13.
1.4.2.14.

Assertividade
Bom conhecimento da unidade
Bom mandador
Coeréncia
Determinacgéo
Humanidade
Imparcialidade
Justica

Neutro
Perspicacia

Pro atividade
Respeito
Simpatia

Tolerancia

1.5. Como gostava de ser enquanto lider
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1.5.1.

Caracteristicas para com 0s outros

1.5.1.1. Autoridade perante as equipas

1.5.1.2. Capacidade de distanciamento dos problemas da equipa

1.5.1.3. Parte integrante da equipa

1.5.1.4. Pilar daequipa

1.5.15. Relagdo transparente com a equipa

1.5.1.6. Respeito perante as equipas

1.5.2.

Caracteristicas pessoais

15.21. Pro-atividade

15.2.2. Gosto de si como é

1.5.2.3. Competéncias de gestdo

1.5.2.4. Companheirismo

2. Caracteristicas comportamentais apresentadas pelos lideres

2.1. Abordagem para com o trabalho

2.1.1.
2.1.2.
2.1.3.
2.14.

Influenciada pela inseguranca do lider
Otimista
Periodo de pessimismo no passado

Periodo de pessimismo atual

2.2. Assertividade
2.3. Autoridade

2.4. Capacidade de considerar elementos da equipa

2.4.1.
2.4.2.
2.4.3.
2.4.4.
2.4.5.
2.4.6.

Adequacdo das tarefas em funcéo das caracteristicas da equipa
Ajustar discurso a pessoa

Preocupacéo com o trabalhador

Reconhecimento de que néo fez tudo pelo trabalhador

Valorizacdo da importancia das caracteristicas do trabalhor pelo lider
Valorizacdo da relagdo humana com o trabalhador

2.5. Capacidade de dar segundas oportunidades

2.6. Capacidade de inspiracéo

2.6.1.
2.6.2.
2.6.3.
2.6.4.

Nunca aconteceu
Reconhecimento da abordagem positiva para com a vida
Reconhecimento da garra do lider

Reconhecimento do trabalho desempenhado pelo lider

2.7. Capacidade de superagéo
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2.7.1. Daequipa

2.7.2. Prdpria
2.8. Competéncia

2.9. Defesa da equipa

2.10.
2.11.

Empatia

Espirito critico

2.11.1. Equilibrado e elevado

2.11.1.1.
2.11.1.2.
2.11.1.3.
2.11.1.4.

Capacidade de criacdo de solucdes
Elevada atencdo aos desvios

Variagdo mediante as situagdes
Variagdo mediante volume de trabalho

2.11.2. Reduzido

2.12.
2.13.
2.14.

2.11.2.1.
2.11.2.2.
2.11.2.3.

Competéncia a melhorar
Reduzido com antiguidade na unidade
Reduzido devido a desmotivacdo

Gosto em ajudar

Humanidade

Impacto da experiéncia profissional

2.14.1. Duvidas iniciais da competéncia do lider

2.14.2. Maior necessidade de transmissdo de conhecimentos

2.14.3. Maior serenidade para as equipas

2.14.4. Melhor capacidade para gerir situagdes criticas

2.14.5. Melhor dominio das equipas

2.14.6. Menor gosto de mudanga

2.15.
2.16.
2.17.
2.18.
2.19.
2.20.
2.21.

Imparcialidade

Incapacidade de ponderacgéo

Incapacidade de manter a imparcialidade

Justica

Ponderagéo

Profissionalismo

Reconhecimento do trabalho do lider pelos seus superiores

2.21.1. Falta de reconhecimento ao longo da vida profissional

2.21.2. Falta de reconhecimento generalizado

2.21.3. Falta de reconhecimento na antevisao de problemas
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2.22. Relacdo com a equipa — trabalhador
2.22.1. Boa comunicagdo com a equipa
2.22.2.Boa relagdo com a equipa
2.22.3. Confianca no lider
2.22.4. Cooperacdo e apoio mutuo
2.22.5. Equipa sabe o0 que esperar do lider
2.22.6. Equipa sabe que pode contar com o lider

2.22.7. Gosto em trabalhar com o lider

2.22.8. Interferéncia da personalidade do lider na relagdo com o trabalhador

2.22.9. Lider como parte integrante da equipa

2.22.10. Medo por parte dos trabalhadores
2.22.11. Relacdo ideal
2.22.12. Respeito
2.22.13. Transparéncia
2.23. Resisténcia a mudanca
2.24. Sensibilidade
2.25. Valorizacdo do suporte dos elementos das equipas

. Caracteristicas de funcionamento apresentadas pelos lideres
3.1. Antecipacdo de reclamacéo
3.2. Atitude perante o erro
3.2.1. Assumir responsabilidades
3.2.2. Avaliacdo do que néo correu bem
3.2.3. Correcéo da situacao
3.2.4. Nao repeti¢éo do erro
3.3. Capacidade de definicdo de objetivos
3.3.1. Definigéo de prioridades e metas
3.3.2. Nao pensa nisso
3.4. Capacidade de influéncia do lider
3.4.1. Auséncia de influéncia
3.4.2. Capacidade de influenciar o desempenho da equipa
3.4.3. Capacidade de promocdo de melhorias constantes na equipa
3.4.4. Capacidade de tornar trabalhadores melhores profissionais
3.4.5. Influéncia sé em alguns trabalhadores
3.4.6. Papel fundamental na equipa
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3.5. Capacidade de mostrar como se faz
3.6. Capacidade de motivacéo
3.6.1. Dos outros
3.6.1.1.  Incentivo a fazer bem o trabalho
3.6.1.2. Incentivo para aumentar confianca
3.6.1.3.  Incentivo para novos desafios
3.6.1.4.  Unido da equipa em momento critico
3.6.2. Propria
3.6.2.1. Desmotivacao
3.6.2.1.1. Auséncia de evolucao profissional
3.6.2.1.2. Auséncia de reconhecimento
3.6.2.1.3. Devido a rotina

3.6.2.1.4. Incapacidade de auto motivacgéo
3.6.2.2. Motivagao
3.6.2.2.1. Através de novos desafios
3.6.2.2.2. Através do cumprimento de objetivos e tarefas
3.6.2.2.3. Através do sentimento de dever cumprido

3.6.2.2.4. Através do sucesso do trabalho
3.6.2.2.5. Inerente no gosto do que faz
3.6.2.2.6. Maior com bem-estar fisico

3.7. Capacidade de tomar decisdes

3.7.1. Acles
3.7.1.1.  Sentimentos negativos perante a toma de decisdes
3.7.1.1.1. Ja gostou mais de tomar decisdes
3.7.1.1.2. N&o gosta de tomar decisdes
3.7.1.1.3. Prolongamento de decisbes

3.7.1.2.  Sentimentos neutros e positivos perante a toma de decisdes
3.7.1.2.1. Depende das situacoes

3.7.1.2.2. Gosta de tomar decisdes
3.7.1.2.3. Reflexdo inicial sobre a melhor decisdo a tomar
3.7.2. Motivos

3.7.2.1.  Assumir apenas responsabilidades proprias
3.7.2.2.  Dificuldade na reestruturagéo de equipas
3.7.2.3.  Gosto pelo poder de decisao
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3.7.2.4. Inseguranca
3.7.2.5.  N&o deixar situacdes pendentes
3.7.2.6. Obrigacéo da sua fungéo na equipa
3.8. Conhecimento do trabalho da unidade
3.9. Detecdo de desvios e antevisdo de problemas
3.9.1. Capacidade de antevisdo de problemas
3.9.2. Capacidade de resolucdo de problemas
3.9.3. Causa de desgaste
3.9.4. Causa de frustracdo
3.9.5. Causa de sofrimento
3.9.6. Prolongamento da situacéo
3.10. Discussdo de resultados com as equipas
3.10.1. Aquando de resultados negativos
3.10.1.1. Alerta aequipa
3.10.1.2. Indicacgdo a equipa
3.10.1.3. Perceber o que esta errado
3.10.2. Aquando de resultados positivos
3.10.2.1. Atribuicao de prémio monetario
3.10.2.2. Indicacdo a direcao
3.10.2.3. Indicacdo a equipa
3.10.2.4. Parabeniza
3.10.3. Frequéncia
3.10.3.1. Muitas vezes
3.10.3.2. Pouco frequente
3.10.3.3. Sempre
3.10.4. Motivo
3.10.4.1. Consciencializacdo da equipa
3.10.4.2. Discussdo do que pode ser melhorado
3.11. Elogio a equipa - elemento da equipa
3.11.1. Frequéncia
3.11.1.1. Elevada
3.11.1.2. Pouco frequente
3.11.1.3. Sempre que o cliente o fazia
3.11.2. Motivo



3.11.2.1. Constatacdo de um bom trabalho
3.11.2.2. Incentivo a fazer melhor
3.11.2.3. Lider sente-se bem em elogiar
3.11.2.4. Melhoria da autoestima do trabalhador
3.11.2.5. Motivacao do trabalhador
3.11.2.6. Necessidade dos trabalhadores
3.11.2.7. Retorno do bom desempenho
3.11.3. Tipo de elogio
3.11.3.1. Incapacidade de elogiar
3.11.3.2. Parabeniza
3.11.3.3. Reconhecimento do cumprimento de tarefas
3.12. Gestéo de conflitos
3.12.1. Comportamento neutros e positivos
3.12.1.1. Acalmar a equipa
3.12.1.2. lIsengdo do lider
3.12.1.3. OQuvir as duas partes
3.12.1.4. Realizacdo de reunides preventivas
3.12.2. Comportamentos negativos
3.12.2.1. Alteracdo do lider
3.12.2.2. Auséncia de reacao
3.12.2.3. Desempenho da func¢éo pelo trabalhador
3.13. Gestao trabalho - vida pessoal
3.13.1. Capacidade de gestao
3.13.1.1. Separacdo trabalho vida pessoal
3.13.2. Incapacidade de separacéo
3.13.2.1. Reflexo da vida pessoal no trabalho
3.13.2.2. Reflexo do trabalho na vida pessoal
3.14. Intervencdo nas equipas em situacdo critica
3.14.1. Escolha do momento mais adequado para atuar
3.14.2. Falar com a pessoa
3.14.3. Iniciagdo de imediato dos procedimentos necessarios
3.14.4. Realizagéo de reunides
3.15. Metodologias de trabalho
3.15.1. Flexibilidade nas metodologias de trabalho



3.15.2. Preferéncia em manter rotinas

3.15.3. Preferéncia em ndo manter rotinas

3.16. Métodos de recompensa
3.16.1. Tipologias

3.16.1.1.
3.16.1.2.
3.16.1.3.
3.16.1.4.

Defesa dos salarios em funcdo do desempenho
Facilitar nos horarios e faltas
Financeira

Incentivo verbal

3.16.2. Vantagens

3.16.2.1. Incentivo e maior motivagédo

3.16.2.2. Maior confianca pela equipa

3.16.2.3. Maior motivacdo para trabalhar

3.16.2.4. Melhores resultados

3.16.2.5. Reconhecimento de um bom trabalho
3.17. Plano de trabalho

3.17.1. Definicdo e monitorizacédo de objetivos

3.17.2. Manutenc¢do da motivacao
3.17.3. Metodologia

3.17.3.1. Flexivel

3.17.3.2. Mental

3.17.3.3. Néo faz
3.18. Presenca do lider

3.18.1. Alta importancia

3.18.2. Lider sempre disponivel para a equipa

3.18.3. VVantagens da presenca do lider

3.18.3.1. Ajuda nas tarefas da equipa
3.18.3.2. Defesa da equipa
3.18.3.3. Incentivo a equipa
3.18.3.4. Maior colaboragéo da equipa
3.18.3.5. Maior estabilidade da equipa
3.18.3.6. Melhores desempenhos e resultados
3.18.3.7. Remover responsabilidade a equipa
3.18.3.8. Seguranca para a equipa

3.19. Promocao da inovagdo organizacional
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3.20. Reconhecimento do trabalho da equipa

3.21. Relevéancia do ensino

3.21.1. Alta importancia
3.21.2. Motivos

3.21.2.1.
3.21.2.2.
3.21.2.3.
3.21.2.4.
3.21.2.5.
3.21.2.6.
3.21.2.7.
3.21.2.8.
3.21.2.9.
3.21.2.10.
3.21.2.11.

Apoio no trabalho

Criacdo de nova geragéo de trabalhadores
Ensinar para poder exigir um bom trabalho
Evolucéo do trabalhador

Gosto em ensinar

Misséo de transmitir conhecimento
Mostrar como se faz

Para que o trabalho seja feito como o lider pretende
Pouco tempo disponivel para o fazer
Preparacgdo para situagdes criticas
Realizacdo do lider

3.21.3. Vantagens

3.21.3.1. Beneficios econémicos
3.21.3.2. Maior motivacao dos trabalhadores
3.21.3.3. Melhores resultados
3.21.3.4. Trabalhadores mais felizes em contexto de trabalho
3.21.3.5. Trabalhadores mais habilitados
3.22. Rotatividade de tarefas pela equipa
3.23. Sentido de necessidade de coesdo da equipa

Emoc0es Proprias

4.1. Compreender causas das emocdes

4.1.1. ldentifica causas das emocgoes

4.1.2. Incapacidade de identificar causas

4.1.3. Nem sempre consegue identificar causas das emogoes

4.2. Gerir emocgdes

4.2.1. Capacidade de gestdo de emocgOes

4.2.1.1.
4.2.1.2.
4.2.1.3.
4.2.1.4.

Né&o afeta relacdo com outros
Nao afeta rentabilidade
Nao demonstra

Necessidade de afastamento das emogdes dos outros
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4.2.2. Gestdo do Stress

4.2.2.1. Consequéncias do stress

4.2.2.1.1.
4.2.2.1.2.
4.2.2.13.
4.2.2.1.4.
4.2.2.15.
4.2.2.1.6.
4.22.1.7.
4.2.2.1.8.

Descarregar de adrenalina
Descarregar nos outros
Maior cansaco

Maior sensibilidade

Mais afetada

Menor produtividade
Menos paciéncia

Sentimento de frustracéo

4.2.2.2. Formas de lidar com o stress

4.2.2.2.1.
4.2.2.22.
4.2.2.2.3.
4.2.2.24.
4.2.2.25.

Assumir responsabilidades
Capacidade de manter a calma
Incapacidade de manter a calma
Né&o gritar

Substituicao dos trabalhadores

4.2.3. Incapacidade de gestdo de emocdes

4.2.3.1. Emocoes influenciam forma de lidar com as pessoas
4.2.3.2. Nem sempre consegue gerir as suas emogoes

4.2.3.3.  Sentir-se com a incapacidade de resolver situacdes

4.2.4. Perante a critica de um superior

4.2.4.1. Sentimentos negativos

4.24.1.1.
4.24.1.2.
4.24.13.
4.24.14.
4.2.4.15.
4.2.4.1.6.
4.24.1.7.
4.2.4.1.8.
4.2.4.1.09.
4.2.4.1.10.
4.2.4.1.11.

Autorrecriminagéo

Ficar sem reagéo

Frustracéo

Humilhacéo

Incapacidade de esquecer

Injustica

Né&o gostar de ser chamado a atencéo
Odio por errar

Revolta

Sentir-se mal

Tristeza

4.2.4.2.  Sentimentos neutros e positivos
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4.24.2.1. Estado de espirito inalterado
4.24.22. Né&o chorar
4.2.4.23. Ouvir e explicar o decorrido

4.2.5. Perante a critica de um trabalhador

4.25.1.

Sentimentos negativos

4.25.1.1. Frustracéo

4.251.2. Injustica

4.2.5.1.3. Sentimento de falha
4.25.1.4. Sentir-se incomodada
4.25.1.5. Sentir-se mal

4.25.2.

Sentimentos neutros e positivos

425.2.1. Aceitar bem as criticas

4.25.2.2. Avaliar pertinéncia

4.2.5.2.3. Indiferenca perante a critica

4.25.2.4. N&o demonstrar sentimentos e emogdes
4.25.2.5. Pedido de desculpa

4.3. Perante emoc0es dos trabalhadores

4.3.1. Capacidade de gerir as emocdes dos outros

4.3.1.1.
4.3.1.2.
4.3.1.3.
4.3.1.4.
4.3.15.
4.3.1.6.
4.3.1.7.
4.3.1.8.
4.3.1.9.

4.3.1.10.
4.3.1.11.
4.3.1.12.
4.3.1.13.

Adaptar comportamento a ter com os diferentes trabalhadores
Algum medo por parte dos colaboradores

Atencdo as emocdes dos trabalhadores

Devido a personalidade

Disponibilidade para ouvir

Importante para antecipar problemas e conflitos
Importante para manter o equilibrio da equipa
Necessidade de conhecer bem o trabalhador
Necessidade de impor autoridade

Nem sempre consegue lidar com as emocg6es dos outros
Perceber o que sentem

Tentar acalmar

Tentar ajudar

4.3.2. Compreensdo das emogdes de trabalhadores

4.3.2.1.
4.3.2.2.

Baixa autoestima

Impacto do estado de um trabalhador na equipa
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4.3.2.3.
4.3.2.4.
4.3.2.5.
4.3.2.6.

Influéncia das emocdes no desempenho do trabalhador
Né&o conseguem trabalhar sob stress
N&o gostam do que fazem

Problemas pessoais do trabalhador afetam desempenho

4.4. Perante o insucesso dos trabalhadores

4.4.1. Desisténcia do trabalhador
4.4.2. Ficar chateada

4.4.3. Frustracao
4.4.4. Tristeza

4.5. Perante o sucesso dos trabalhadores
45.1. Felicidade
4.5.2. Orgulho no trabalhador
4.5.3. Orgulho préprio do lider
4.5.4. Satisfagédo
4.5.5. Sentir-se bem
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Apéndice 4 — Descricéo do Sistema Geral de Categorias

Cadigo Designagéo Fontes Exemplos de dados
/
Referéncia
Codifica os enunciados /fragmentos de textos nos quais os lideres efetuam uma descricdo de si enquanto lideres

1.1 Auto caracterizacao do lider

1.1.1. Caracteristicas para com 0s outros

1.1.1.1. Capacidade de dar liberdade a equipa 1/1 “eu acho que sou uma pessoa calma, ahh que néo, tento
ndo stressar e ndo stressar as minhas equipas, com as
coisas e andar assim em cima delas e ‘tem que fazer isto’
ou ‘tem que fazer aquilo’, tento que elas tenham a sua
liberdade e que fagam as coisas conforme acham que
devem fazer e dentro do que ¢é razoavel.” (E7)

1.1.1.2. Capacidade de mostrar como fazer 1/2 “é assim, humm - - - e por vezes eu também mostro as
minhas colaboradoras como quero que seja feito ... ou
como quero que; ndo digo sé, ndo falo sd, eu mostro-
Ihes, ponho em prética aquilo que realmente quero.
(E1)

1.1.1.4. Capacidade de ouvir 11 “porque tenho conhecimento de,de tudo na minha
unidade, sei executar todas as tarefas, sou uma pessoa
muito calma, sei ouvir as pessoas ...” (E1)

1.1.15. Capacidade de saber lidar com a 1/1 “Por realmente lidar, lidar com, com as pessoas, me dar

equipa bem com as pessoas, saber que elas também se sentem

bem a lidar comigo...” (E8)

1.1.1.6. Capacidade de ser parte integrante da 212 “humm néo consigo ter aquela separagéo das

equipa funciondrias eu sou a doutora e elas séo as colaboradoras

ndo, é ajudar. “ (E3)

1.1.1.7 Capacidade para orientar 11 “ndo sei ser chefe, sei ser lider que ¢, consigo orientar...”
(E3)

1.1.2. Caracteristicas pessoais

1.1.2.1. Amizade 11 “sou amiga ...” (E4)

1.1.2.2 Ausencia de imparcialidade 1/1 “as vezes imparcial ... as vezes ndo agir tanto com o
coracao ... tentar ser racional...” (E2)
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1.1.2.3 Boa lideranca 2/2 “eu considero-me uma boa lider!” (E5)

1.1.2.4 Capacidade de trabalhar sob stress 2/2 “eu trabalho muito bem sobre stress” (E5)

1.1.2.5. Compreenséo 1/1 “deve ser compreensivo...” (E7)

1.1.2.6. Equilibrio 1/1 “enquanto lider, eu penso que sou uma pessoa ahh muito
serena, muito equilibrada ...” (ES)

1.1.2.7. Flexibilidade 1/1 “eu caracterizo-me como uma pessoa flexivel ...” (E4)

1.1.2.8. Gosto pelo trabalho 1/1 “bom para alem do gosto pelo trabalho em si, ndo é¢? Pela
culinaria ndo é? que sempre tive, desde pequeno nao é?”
(E8)

1.1.2.9. Justica 2/3 “mas justa eu tento ser o maximo possivel.” (E2)

1.1.2.10. Motivacdo 11 “acho que consigo motivar as pessoas” (E4)

1.1.2.11. Nem sempre um bom mandador 11 “bom mandador nem sempre, nem sempre” (E2)

1.1.2.12. Respeito 2/2 “sabem que os as respeito ¢ elas me respeitam a mim”
(E8)

1.1.2.13. Responsabilidade 11 “sou responsavel” (E4)

1.1.2.14. Seguranca 11 “acho que tenho essa caracteristica, de transmitir humm
seguranga as pessoas” (E4)

1.1.2.15. Sensatez 11 “tenho-me como uma pessoa sensata” (E5)

1.1.2.16. Ser mole 11 “as vezes sou assim um bocado mole” (E3)

1.1.2.17. Serenidade 2/2 “eu penso que sou uma pessoa ahh muito serena” (ES)

1.2. Auto percecdo das fragilidades dos

lideres

1.2.1. Caracteristicas para com 0s outros

1211 Confiar demasiado nos trabalhadores 11 “confio de mais nas pessoas. acho que se pode resumir a
isso. confio, sou de mais. e depois tenho que tirar em
alguns casos porque confio e depois comeco a ver ‘epah
tenho que tirar um bocadinho’, dou a corda, mas depois
tenho que comecar a encolher um bocadinho porque ha
pessoas que ndo sabem aproveitar a liberdade que tém
ndo é? Pronto, ahh sou um bocadinho otimista de mais e
confiante de mais e, e - - € pronto. e com certas pessoas
ndo se pode ser assim” (E4)

1.2.1.2. Incapacidade de impor autoridade 2/2 “faltam-me ndo sei quantas pessoas para trabalhar e eu

tenho que dizer amanha a aquela senhora que esta de
folga que ela tem de vir trabalhar, ela vai-me dizer que
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ndo. e eu percebo perfeitamente porque ela ja tem 1500
coisas resolvidas e ai eu ndo sou uma boa lider porque eu
facilmente me ponho no lugar delas e, e ndo consigo ter
autoridade necessaria para, ndo para obriga-las, mas para
elas perceberem que tém que ir, é ainda na resolucédo de
alguns problemas com as colaboradoras.” (E3)

1.2.1.3 Reduzida capacidade de lideranca 1/2 “e, e a lideranca também” (E2)

1.2.2. Caracteristicas pessoais

1.2.2.1. Benevoléncia 1/2 “mas caracterizando-me nesta altura, sou assim, sou
benevolente, sou complacente, tento sempre, entender o
lado humano, porque acho que é no lado humano que nés
vamos buscar depois outras coisas” (E4)

1.2.2.2. Deixar-se levar pelas emogdes 2/3 “se calhar as vezes deixar-me, guiar um bocadinho pelo

provocadas pelos trabalhadores coragdo e ndo pela razdo” (ES)

1.2.2.3. Descuido com a linguagem 1/1 “sou mal criado, podia falar melhor, sem dizer tantos
palavrdes” (ES8)

1.2.2.4, Elevada transparéncia 11 “hum - - mas ndo é assim tdo bom e é uma das tarefas
que eu tenho de, para mim, de ndo ser tdo transparente”
(E3)

1.2.2.5. Imparcialidade 1/2 “imparcialidade nem sempre” (E2)

1.2.2.6. Inseguranca 212 “eu tenho alguns receios, muitos receios mesmo.” (E3)

1.2.2.7. Periodos de quebra emocional 11 “quando a minha chefia nio me da valor, vou a baixo”
(E4)

1.2.2.8. Reduzida assertividade 11 “mas tentar --- ndo sei, ser mais assertiva em algumas
coisas e dizer” (E7)

1.2.2.9. Reduzida capacidade de antevisdo e 3/3 “eu gostava de melhorar no sentido de ser mais decidida

resolucdo de problemas em certas situacdes que se deparam alguma coisa ao

longo do dia. decidida no sentido de resolver, resolver
problemas” (E1)

1.2.2.10. Reduzida firmeza nas decisdes 2/2 “gostava de ser firme a tomar decisdes” (E1)

1.2.2.11. Reduzida paciéncia 11 “¢, € uma caracteristicas que, que pronto um defeito
chamemos assim. E muitas vezes a impaciéncia que eu
tenho...” (E8)

1.2.2.12. Reduzida ponderacéo 1/2 “sim, se calhar menos, menos, menos intempes-, COMO &
que eu hei-de dizer? menos, uma pessoa que até - - aih
meu deus falta-me a palavra, uma pessoa que é, que é
assim eu reajo muito no calor da emocdo, eu gostava de
ser mais ponderada.” (E6)

1.2.2.13. Reduzidos conhecimentos informaticos | 1/1 “em termos de, de, de pronto... vocé sabe que eu a nivel

informatico tenho muita dificuldade” (E8)
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1.2.2.14. Sensibilidade 1/1 “ah... sou muito sensivel” (E4)

1.2.2.15. Ser pouco directo 1/1 “e eu acho que devia ser mais directa, directa nesse
sentido de agir logo quando certas e determinadas
conversas se, se falam pronto, na hora.” (E1)

1.3. Auto percecdo das melhores

caracteristicas dos lideres

1.3.1. Caracteritiscas para com 0s outros

1.3.1.1. Boa relacdo com os trabalhadores 3/3 “que eu ponho os meus colaboradores a vontade pronto,
para que falem o que necessitarem e que venham ter
comigo se precisarem de mim” (E1)

1.3.1.2. Capacidade de motivar equipa 11 “que eu ponho os meus colaboradores & vontade pronto,
para que falem o que necessitarem e que venham ter
comigo se precisarem de mim” (E4)

1.3.1.3. Capacidade de orientar equipa 1/1 “as minhas melhores caracteristicas enquanto lider, sou
uma pessoa otimista por natureza, tenho objetivos
definidos do que sdo as minhas fungdes, levo a equipa
para onde quero, mais ou menos, de uma maneira geral,
levo” (E6)

1.3.1.4. Capacidade para ouvir 1/1 “la esta, eu acho que ¢ mesmo a capacidade de ouvir”
(E7)

1.3.15. Disponibilidade para os trabalhadores | 5/5 “sou uma pessoa presente que eles sabem que podem
contar comigo, sempre!” (E8)

1.3.16. Entreajuda entre lider e equipa 1/1 “ajudo bastante, a executar varias vezes as tarefas” (E5)

1.3.1.7. Facilidade em chegar a equipa 171 “enquanto lider, ¢, 14 esta, é as pessoas, ¢ a facilidade que
as pessoas tem para chegar a mim” (E3)

1.3.18. Valores morais no trabalho 1/1 “s8o os valores morais” (e4)

1.3.2. Caracteristicas pessoais

1.3.2.1. Calma 11 “sou muito calma, ndo ponho as pessoas a trabalhar sobre
stress” (ES)

1.3.2.2. Compreensdo 1/1 “é a compreensao” (E3)

1.3.2.3. Flexibilidade 1/1 “e flexivel” (E4)

1.3.2.4. Humanidade 212 “humana” (E2)

1.3.2.5. Justica 2/2 “ahhh tento ser muito justa” (E5)

1.3.2.6. Otimismo 1/1 “sou uma pessoa otimista por natureza” (E6)
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1.3.2.7. Ponderacéo 11 “sou muito ponderada” (ES)

1.3.2.8. Tolerancia 1/1 “eu tive uma educagdo também assim, ahhh - -
apreender a ser tolerante” (E4)

1.3.2.9. Trabalhador 1/1 “sou trabalhadora” (E2)

1.4, Caracteristicas do lider ideal

1.4.1. Caracteristicas para com 0s outros

1.4.1.1. Apoio a equipa 1/1 “chama-los a atencéo quando é necessario e pronto, e
saber que, que eles estdo com alguém que nunca os vai
deixar cair” (ES)

1.4.1.2. Autoridade 1/1 “eu acho que um bom lider ndo tem que ser, autoritario
quanto baste, humm porque autoridade poderemos ver
por varios caminhos, ndo ¢?” (E3)

1.4.1.3. Capacidade de comunicacdo a equipa 11 “ei 14, como pessoa, como pessoa... ¢ como digo nao é?
ele tem que, tem que saber lidar com as pessoas, tem que
saber conversar com elas” (E8)

1.4.1.4. Capacidade de conduzir a equipa 4/4 “ser coerente nas decisdes que toma e ndo dizer agora
uma coisa e a seguir diz outra consoante a pessoa que lhe
aparece a frente. tem que ser um pessoa com ideias,
firmes! que trace um objetivo e que queria levar a sua
equipa ali e € isso o caminho que tem a seguir. “ (E6)

1.4.15. Capacidade de considerar a equipa 212 “que considera as equipas, que lhes d& também uma
responsabilidade e que as considera como pessoas e
como bons trabalhadores.” (E4)

1.4.1.6. Capacidade de corrigir 1/1 “chama-los a aten¢do quando é necessario” (E5)

1.4.1.7. Capacidade de dar o exemplo 11 “e ser um exemplo porque se, se... se a pessoa nao, nao
souber dar um exemplo ou mandar e ndo saber o que esta
a dizer, nunca vai ter o apoio de quem esta a liderar.”
(E7)

1.4.1.8. Capacidade de ensinar 2/2 “manté-los motivados é importante, ensinar-lhes” (E5)

1.4.1.9. Capacidade de lidar com a equipa 11 “ele tem que, tem que saber lidar com as pessoas, tem
que saber conversar com elas, tem que conhecer --- tem
que se preocupar em conhecer as pessoas, saber nao ¢?”
(E8)

1.4.1.10. Capacidade de motivar 4/4 “acima de tudo, tentar manter a equipa motivada” (E6)

1.4.1.11. Capacidade de perceber as pessoas 11 “um lider de equipas, pronto... uma pessoa que, que
eventualmente até pode ndo perceber muito da arte ---
mas percebe de pessoas.” (E8)

1.4.1.12. Capacidade de reconhecimento dos 11 “que da valor as pessoas com quem esta a trabalhar. acho
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trabalhadores

que ¢€ isso ser um lider” (E4)

1.4.1.13. Conhecimento da equipa 171 “ele tem que, tem que saber lidar com as pessoas, tem
que saber conversar com elas, tem que conhecer --- tem
que se preocupar em conhecer as pessoas, saber ndo ¢?”
(E8)

1.4.1.14. Origem de equilibrio na equipa 1/1 “alguém capaz de manter o equilibrio na equipa” (E5)

1.4.2. Caracteristicas pessoais

1.4.2.1 Assertividade 3/3 “e que ¢ assertiva” (E4)

1.4.2.2. Bom conhecimento da unidade 3/4 “o conhecimento, do que, do que manda, pedir ao
colaborador para fazer, ¢ o conhecimento da unidade”
(E3)

1.4.2.3. Bom mandador 1/1 “e um lider, um lider é, ¢é... diziam os antigos “mais vale
um bom mandador do que um bom trabalhador” (E8)

1.4.24. Coerencia 11 “ser coerente nas decisdes que toma e ndo dizer agora
uma coisa e a seguir diz outra consoante a pessoa que lhe
aparece a frente” (E6)

1.4.25. Determinagédo 1/1 “hummm as caracteristicas, tem que ser determinado!”
(E4)

1.4.2.6. Humanidade 1/1 “humano” (E2)

1.4.2.7. Imparcialidade 3/3 “caracteristicas do lider, ser imparcial.” (E5)

1.4.2.8. Justica 171 “justo, tem que ser justo.” (E2)

1.4.2.9. Neutro 1/1 “e manter-se neutro” (E5)

1.4.2.10. Perspicacia 1/1 “ahh -- deve ser perspicaz, -- ahh ----- penso que € isto”
(E7)

1.4.2.11. Pro atividade 11 “e tem, uma pessoa proativa, tem que ser uma pessoa
proativa, estar sempre um bocadinho mais a frente” (ES)

1.4.2.12. Respeito 1/1 “as pessoas acabam por, por... pronto por se dar bem,
respeitar e saber pronto, saber estar e,e, e, e --- e viver
pronto, ser respeitado também” (E8)

1.4.2.13. Simpatia 1/1 “simpatico” (E2)

1.4.2.14. Tolerancia 1/2 “que ¢ para: e tolerante também” (E4)

1.5. Como gostava de ser enquanto lider

1.5.1. Caracteristicas para com 0s outros
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15.1.1.

Autoridade perante as equipas

n

“o sentido, nesse sentido também de, fazer com que elas
percebam que (risos) que elas percebam que eu sou a
responsavel, e que elas vejam que eu sou a lider delas,
que elas pronto, que tenham de fazer aquilo que eu
realmente quero que elas fagam.” (E1)

1.5.1.2.

Capacidade de distanciamento dos
problemas da equipa

1

“enquanto lider - ah sim, tenho, ter mecanismos para me
distanciar um bocadinho dos problemas delas, porque
depois venho para casa a pensar nisso, e muitas vezes, se
falo de uma, se ela esta a fazer uma coisa uma das
colaboradoras, e eu repreendo depois venho para casa
muitas vezes pensar se fiz da forma mais certas, as vezes
temos que falar um bocadinho mais bruto humm - que é
o que elas ‘dar nas orelhas’ e depois venho para casa
dizer ‘sera que ela fez assim porque realmente ndo sabe
fazer de outra maneira? ou ndo tem capacidades para
mais?’, € ter essa capacidade de me desligar um
bocadinho disso” (E3)

1.5.1.3.

Parte integrante da equipa

1/1

“ser, ndo é, colega ndo ¢ o termo - - é ser parte integrante
da equipa.” (E3)

1.5.1.4.

Pilar da equipa

1/1

“ser a cabeca da equipa porque temos que ser mas € ser
uma delas” (E3)

1.5.15.

Relacdo transparente com a equipa

1/1

“elas perceberem que, que nao nos podem esconder as
coisas” (E3)

1.5.1.6.

Respeito perante as equipas

1/1

“sim, sim, ¢ isso mesmo. a lideranga... de eu conseguir
com que elas me respeitem mais” (E1)

1.5.2.

Caracteristicas pessoais

15.2.1.

Companheirismo

1/1

“como é que eu gostava de me caracterizar, humm, é, ser
companheira.” (E3)

15.2.2.

Competéncias de gestéo

1/1

“gostava se calhar de apreender um bocadinho mais a
nivel de - - - de gestdo ou evoluir um bocadinho nesse
sentido” (E5)

1.5.2.3.

Gosto de si como é

212

“eu gosto de ser como sou.” (ES)

15.2.4.

Pro-atividade

1/1

“sim gostava, gostava de melhorar mesmo, quando
tivesse essa situagdo perante mim, gostava de ser mais,
em certas respostas, emails a mandar, ai eu fico mais pela
calada, as vezes” (E1)

Codifica os enunciados /fragmentos de textos nos quais se descreve os lideres de acordo com 0s seus comportamentos

2.1. Abordagem para com o trabalho
2.1.1. Influenciada pela inseguranca do lider | 1/1 “eu acho que posso considerar inseguranga.” (E1)
2.1.2. Otimista 8/9 “e quase sempre otimista mas ja passei pela fase de

pessimista. ” (E4)
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2.1.3. Periodo de pessimismo no passado 171 “e quase sempre otimista mas ja passei pela fase de
pessimista.” (E3)

2.1.4. Periodo de pessimismo atual 2/2 “até ha dois anos atras era muito otimista, muito! neste
momento; ahhh é assim, sou mais pessimista, ndo deixo
transparecer para a equipa mas, sou, sou! sou mais
pessimista!” (ES)

2.2. Assertividade 2/4 “néo sou aquela pessoa de ficar ali a moer, o dia todo de
trombas, roncar, passou completamente. agora nunca
deixo ¢ de dizer nada, aquilo que me vai na alma.” (E6)

2.3. Autoridade 1/2 “l4 esta, temos muitas das vezes de usar da autoridade”
(E6)

2.4. Capacidade de considerar elementos da

equipa

2.4.1. Adequac&o das tarefas em funcéo das 3/7 “imagine que uma tem mais capacidade para fazer certas

caracteristicas da equipa coisas e outras menos, eu tento jogar a equipa” (E2)

2.4.2. Ajustar discurso a pessoa 212 “sim porque eu ndo posso lidar com a equipa a conforme
a equipa b sdo, sdo pessoas diferentes. se sdo pessoas
iguais, nds acabamos também por, por adquirir humm um
tipo de tabelas, ok, esta é a tabela 1, esta é tabela 2,
pronto ha pessoas que se encaixam ali e depois nos
vamos também, ahhh vamos funcionando em fun¢éo
disso. ““ (E4)

2.4.3. Preocupagdo com o trabalhador 3/7 “aconteceu com o * , hum, passava-se alguma coisa e eu
tentava falar com ele e ele ndo se passava nada e eu
‘desculpa 14 mas passa; ‘diz-me la o que se anda a passar
porque pode ser connosco, connosco aqui na cozinha ...
ou ndo’ e ele depois acabou por contar e realmente
pronto, depois ficou melhor.” (E1)

2.4.4. Reconhecimento de que néo fez tudo 171 “ndo, acho que, acho que ainda ndo fiz o, ainda néo fiz

pelo trabalhador tudo” (E8)

2.4.5. Valorizacdo da importancia das 2/3 “mas para isso temos de conhecer a pessoa, até onde elas

caracteristicas do trabalhor pelo lider podem ir” (E4)

2.4.6. Valorizacdo da relacdo humanacomo | 1/3 “se quero ter nimeros, acho que, temos que valorizar as

trabalhador pessoas primeiro. porque, ndo podemos pdr uma pessoa
que s6 tem um nivel 1, p6-las a fazer coisas do nivel 4!”
(E4)
2.5. Capacidade de dar segundas 1/1 “a senhora vai ter que realmente pronto -- Ndo vou, Ndo
oportunidades vou... o cavalo deu um coice, ndo lhe vou cortar uma
pata...” (ES)

2.6. Capacidade de inspiracéo

2.6.1. Nunca aconteceu 3/3 “nao, nenhuma delas fez isso. nenhuma delas” (E2)

2.6.2. Reconhecimento da abordagem 1/1 “ssim, eu tenho por exemplo, eu tenho uma das senhoras

do bar que esta sempre a dizer que, que eu sou, que sou 0
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positiva para com a vida

maximo, la esta uma das, a que esta ali agora de manha,
porque depois de tudo o que eu passei, ndo sei qué,
continuo sempre a ter uma visao positiva da vida, e de
uma maneira geral consigo brincar com as situagdes”
(E6)

2.6.3.

Reconhecimento da garra do lider

11

“porque era sempre + muito, tinha muito garra, tinha
muito, tinha muita ahhh como é que eu hei-de dizer?
estava mesmo muito motivada, adorava trabalhar no itau,
gostava daquilo que fazia, adorava aquilo que fazia e isso
transparecia para as outras pessoas” (ES)

2.6.4.

Reconhecimento do trabalho
desempenhado pelo lider

4/4

“sim, tenho varias colaboradoras nas escolas que ‘aih tu
conseguiste sim senhora’ e eu dizia ‘ aih ndo ¢ pelos
meus lindos olhos é pelo meu trabalho e néo sei qué’ e
elas ‘entao esta bem’. houve algumas colaboradoras que
me deram os parabéns até.” (E1)

2.7.

Capacidade de superacédo

2.7.1.

Da equipa

1/1

“e ajuda-las a ultrapassar o que elas consideram que s&o
as dificuldades delas, que as vezes nem sdo, sdo coisas
das cabecas delas, aquela coisa que ndo conseguem e até

conseguem ¢ fazem muito bem.” (E7)

2.7.2.

Propria

1/3

“hum, passei muito porque nds somos seres humanos e
sofremos muito com as coisas, mas foi muito bom porque
cresci muito pessoal e profissionalmente.” (E3)

2.8.

Competéncia

2/6

“porque eu fago, eu tento dar sempre o meu melhor” (E3)

2.9.

Defesa da equipa

Yo

“la estd, vai sempre um bocadinho de encontro, é porque,
la esta, porque fagco mesmo parte da equipa deles, eles
sabem que podem contar comigo sempre. ndo so para
quando o servico corre bem porque quando o servigo
corre mal também sou eu que dou a cara, dou a cara nos
dois sentidos.” (E3)

2.10.

Empatia

1/1

“de uma maneira geral para mim ¢ muito facil, porque eu
consigo por-me no lugar delas” (E3)

2.11.

Espirito critico

2.11.1.

Equilibrado e elevado

2.11.1.1.

Capacidade de criacdo de solucbes

11

“ah, acho que ¢ bom, hum... tenho, tenho muito, tenho
muito espirito critico, e quando vejo que algo nédo esta
bem, tento encontrar as solugdes para... para, para esse
problema” (E3)

2.11.1.2.

Elevada atengdo aos desvios

5/8

“eu tenho um sentido bastante, apurado. posso ndo dizer
na altura, escolho a melhor altura para dizer, ou seja,
chego a uma unidade vejo certas coisas que ndo estao
bem, nao reajo logo.” (E4)
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2.11.1.3. Variacdo mediante as situacoes 1/1 “as vezes, 14 estd, ¢ a mesma situagdo de, de hd um
bocado.” (E6)

2.11.1.4. Variacdo mediante volume de trabalho | 1/1 “la esta, acho que é um bocadinho como estas a dizer, de,
guando estamos atarefados de trabalho e com muita
coisa, eu acho que isso me passa um bocadinho ao lado,
ndo consigo... a prioridade ¢, ¢, é acabar aquilo que
tenho para fazer “ (E7)

2.11.2. Reduzido

2.11.2.1. Competéncia a melhorar 1/1 “sim devia, sim devia melhorar.” (E2)

2.11.2.3. Reduzido com antiguidade na unidade | 1/1 “ai, pronto, ai eu acho que nds enquanto lideres nio
devemos passar muito, muito tempo nos mesmos sitios
... porque chegamos a um certo ponto, no inicio nos
somos muito criticos, isto esta mal, aquilo estad mal, so
que depois, ao fim de muito tempo, nds achamos que ja
tudo esta bem” (E3)

2.11.2.4. Reduzido devido & desmotivacédo 1/1 “neste momento como estou muito desmotivada
(sorrisos), que é o caso, porque estagnei, e isso para mim
foi matar-me! ... alterou-se, pode-se dizer que sim!” (ES)

2.12. Gosto em ajudar 1/2 “gosto muito de ser ajudada mas gosto mais de ajudar os
outros” (E3)

2.13. Humanidade 212 “antes de seres bom profissional seres boa pessoa” (E3)

2.14. Impacto da experiéncia profissional

2.14.1. Duvidas iniciais da competéncia do 171 “eu ndo posso dizer, inveja, ndo estou a dizer nesse

lider sentido, estou a dizer no sentido so ‘ela era empregada de
refeitorio, o que é que ela vai para ali fazer? achas que
ela vai conseguir fazer isto ou aquilo”” (E1)

2.14.2. Maior necessidade de transmissdo de 1/1 “ja estou numa fase da vida que ja estou, ja quero é

conhecimentos transmitir conhecimentos, porque ja estive na fase que o0s
quis ter, quanto mais melhor. humm e até aos 40, 45 fui
sempre querendo, quando j& sabia uma coisa ja queria
saber outra. “ (E4)

2.14.3. Maior serenidade para as equipas 1/1 “nesta fase acho que ja tenho é que transmitir, que é
importante também esta fase da vida, ter pessoas na
empresa assim porque conseguem transmitir calma as
equipas, tranquilidade e saber.” (E4)

2.14.4. Melhor capacidade para gerir situagbes | 2/2 “logo de inicio fico sd a ver e pronto observo. depois vou

criticas analisando e converso. pronto, e ja tenho estrutura
emocional o que me permite saber e aconselhar, saber
como é que hei-de lidar com elas.” (E4)

2.14.5. Melhor dominio das equipas 1/1 “no inicio é muito dificil, mas acho que com toda a

gente, quando vai, e depois, agora pronto, ja comegcam
entdo as rugas (sorrisos) estou a brincar, mas no inicio,
humm, ainda para mais somos novinhas e ainda ¢ pior.”
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(E3)

2.14.6. Menor gosto de mudanca 11 “aos 40 ndo me perturbada ‘ o qué, é para mudar? Vamos
1&’. mas agora como ja tenho conhecimento, ja sei que, ja
sei fazer comparacdes, e sei que, ja mudei, portanto ja
tenho essa experiencia, que nao foi, positiva, acho que é
0 que me custa mais.” (E4)

2.15. Imparcialidade 2/2 “tento, ndo, tento ndo alimentar muito porque uma disse
porque outra fez, tento manter-me logo e meté-las logo
no sitio!” (E6)

2.16. Incapacidade de ponderacéo 1/1 “mas, eu, eu gosto de, de, de, de ser assim embora, se
fosse menos, menos, um bocadinho mais ponderada, ndo
fazia mal nenhum” (E6)

2.17. Incapacidade de manter a 11 “é, ¢ mais ou menos por ai, por pronto, a E sabe que nas

imparcialidade equipas ha pessoas que nos nos damos melhor ... e outras
pior ... e - por muita justa que eu queira ser em certas
ocasides, 0 coracao as vezes fala mais alto e se calhar eu
estou a ser injusta para a pessoa que ndo agiu bem ou
agiu bem e eu estou a pensar que ela agiu mal, pronto”
(E2)

2.18. Justica 3/3 “¢ assim, uma lider de uma equipa tem que ser neutra,
nem posso tomar partido nem de um membro, nem de
um lado nem de outro.” (E5)

2.19. Ponderacéo 11 “mas é, mas é... primeiro para fazer isso tenho que fazer
a analise de, de... dessa mesma propria ndo é?” (ES)

2.20. Profissionalismo 212 “tento sempre perceber, as vezes iSSO acontece, 0 que
resultado até estd bom mas nds este més ndo fizemos
assim nada de espectacular” (E3)

2.21. Reconhecimento do trabalho do lider

pelos seus superiores
2.21.1. Falta de reconhecimento ao longo da 2/4 “ha um trabalho para tras que, com a mudanga como a
vida profissional ficar tipo, inglério, ‘ah andei a trabalhar, andei a formar,
andei a fazer e agora tenho que, comegar tudo de novo’,
pronto - - - € isso que me afeta” (E4)

2.21.2. Falta de reconhecimento generalizado | 1/2 “enquanto nds ndo temos humm, eu acho que toda a
gente precisa de ser reconhecido.” (E4)

2.21.3. Falta de reconhecimento na anteviséo 1/2 “mas, para, para quem me supervisiona muitas vezes nao

de problemas é bom. é bom porque ndo tem problemas mas ndo ha
problemas naquela unidade, aquela unidade néo da
trabalho... e somos um bocadinho esquecidos.” (E4)

2.22. Relacdo com a equipa — trabalhador

2.22.1. Boa comunicagdo com a equipa 2/5 “assim, muito a vontade e tento sempre po-las, a elas
muito a vontade em relagdo” (E1)

2.22.2. Boa relacdo com a equipa 7/9 “uma boa rela¢do” (E5)
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2.22.3.

Confianca no lider

3/3

“eu sei que elas ndo fazem isso sem me dizer, sei porque
ha aquela confianca, mesmo a dizer-lhes que podem
fazer elas ndo fazem porque acham que me devem dizer,
porgue pronto, encontram em mim a pessoa que podem
confiar” (E4)

2.22.4.

Cooperacdo e apoio matuo

2/4

“nao tenho, alias elas ¢ que me ddo as vezes energia e
forga para continuar... porque eu comego a ver o, o
resultado, o resultado do que eu faco nelas ... depois ha
uma; é mutuo. elas ddo-me a mim porque eu ja lhes dei a
elas, ja transmiti a elas.” (E4)

2.22.5.

Equipa sabe o que esperar do lider

8/9

“a minha equipa sabe o que pode esperar de mim, sim!”
(E1)

2.22.6.

Equipa sabe que pode contar com o
lider

212

“elas sabem bem o que podem contar” (E2)

2.22.7.

Gosto em trabalhar com o lider

5/9

“atualmente eu tenho ideia que a minha equipa que esta,
gosta de trabalhar comigo.” (E1)

2.22.8.

Interferéncia da personalidade do lider
na relagdo com o trabalhador

1/1

“as vezes ha personalidades que ndo,que ndo vao tanto de
encontro com aquilo que nds somos. acho que é mesmo
0 isso!” (ES)

2.22.9.

Lider como parte integrante da equipa

2/3

“porque por exemplo temos uma ementa, que acontece,
mais trabalhosa ou porque o fornecedor se atrasou, elas
sabem que eu largo o meu trabalho, ou o que tiver de
fazer e que venho para a beira delas dar o corpo ao
manifesto.” (E6)

2.22.10.

Medo por parte dos trabalhadores

1/2

“eu acho que de uma maneira geral que elas me tem
algum respeito, ainda que seja, em alguns dos casos, por
medo, tenho a consciéncia disso” (E6)

2.22.11.

Relag&o ideal

1/1

“portanto acho que melhor ¢ impossivel.” (E4)

2.22.12.

Respeito

212

“caracteristicas, sou respeitada e respeito, ndo €?” (E2)

2.22.13.

Transparéncia

3/3

“nem precisava de lhes dizer porque digo a toda a gente,
eu sou transparente quer seja no trabalho quer seja fora
dele.” (E2)

2.23.

Resisténcia @ mudanca

1/1

“a empresa, claro que... ser ou ndo ser, €, vai ser
diferente, ndo conheco, causa-me algum
constrangimento, claro que causa, mas como causam
outras coisas quaisquer, ja passei por situacdes.” (E8)

2.24.

Sensibilidade

1/1

“pronto, sou muito sensivel” (E4)

2.25.

Valorizacdo do suporte dos elementos
das equipas

1/3

“tive a sorte de ter a melhor cozinheira comigo” (E3)

Codifica os enunciados /fragmentos de textos nos quais se descreve os lideres de acordo com as suas metodologias de

funcionamento
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3.1 Antecipacdo de reclamacédo 2/3 “depois esta situagdo acabou por nédo ter nada porque eu
entretanto tive o cuidado de me antecipar a situacédo do
cliente reclamar” (E6)

3.2. Atitude perante o erro

3.2.1. Assumir responsabilidades 212 “e eu disse-lhe ‘pois eu sei que a culpa foi minha!”” (E1)

3.2.2. Avaliacdo do que ndo correu bem 1/1 “humm, eu fico a pensar naquilo a tentar perceber porqué
que aquilo aconteceu, ia tentar perceber isso” (E3)

3.2.3. Correcdo da situacéo 4/6 “dei razlo a senhora, prontifiquei-me a, a resolver o
problema” (E6)

3.2.4. Né&o repeticéo do erro 4/4 “nunca mais voltou a acontecer.” (E1)

3.3. Capacidade de definicdo de objetivos

3.3.1L Definicéo de prioridades e metas 1/2 “eu quando fui para la sabia muito bem, ao fim do dia
sabia muito bem o que tinha de fazer e ai, e ai pus metas”
(E3)

3.3.2. N&o pensa nisso 11 “ndo, penso + isso” (E1))

3.4. Capacidade de influéncia do lider

3.4.1. Auséncia de influéncia 11 “ndo poderei dizer que sim. eu acho que elas tém
conhecimento daquilo que tém que fazer, conhecem os
objetivos tragado para o, para o, para esse desempenho”
(E8)

3.4.2. Capacidade de influenciar o 3/3 “ahh ¢ assim, quando, quando ha alguém as contacta para

desempenho da equipa ir para ali ou para acol4, elas ndo dizem que sim sem
primeiro me dizer” (E4)

3.4.3. Capacidade de promocéo de melhorias | 1/1 “para todos os sitios onde fui, vejo sempre melhorias

constantes na equipa constantes.” (E3)

3.4.4. Capacidade de tornar trabalhadores 212 “eu notei, notei que elas sdo, sdo muito melhores

melhores profissionais profissionais a partir do momento que fui par 1a.” (E3)

3.4.5. Influéncia s6 em alguns trabalhadores | 2/2 “ndo com todas porque algumas sdo muito mais
complicadas, mas eu na minha equipa atual que tenho
aqui na minha cozinha, elas, ndo como ano passado, mas
neste ano, sentem mais, consigo falar melhor com elas,
consigo que elas me ougam mais e melhor, no sentido de
fazerem as coisas mais direitas.” (E1)

3.4.6. Papel fundamental na equipa 1/2 “sinto que sou um papel fundamental” (E3)

3.5. Capacidade de mostrar como se faz 11 “e por vezes eu também mostro as minhas colaboradoras
como quero que seja feito” (E1)

3.6. Capacidade de motivagdo
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3.6.1.

Dos outros

3.6.1.1.

Incentivo a fazer bem o trabalho

1

“quando esta bem tambem temos que dizer que esti bem
e estar 1a com elas.” (E3)

3.6.1.2.

Incentivo para aumentar confianca

1

“elas tem, ndo confiam nas capacidades delas e tém medo
de falhar ou de ndo conseguir ou que alguma coisa corra
mal e se nds as incentivarmos e tentarmos ser positivas e
dizer ‘ndo, vai correr bem’ e transmitirmos seguranca
parece que elas sdo mais também, mais seguras com elas
mesmas.” (E7)

3.6.1.3.

Incentivo para novos desafios

n

“eu acho que tem muito a ver com o que, 0 incentivo que
se lhes da. e a maneira como se fala com as pessoas. se
forem obrigadas as pessoas ficam com medo, com receio
porque geram interiormente, se ndo forem obrigadas se,
se for falado e dizendo como eu digo, se as coisas
correrem mal, que € o que elas tem medo ‘aih se corre
mal?’, ‘se correr mal eu estou aqui, sou eu que assumo,
ndo € vocé’. isso ¢ importante.” (E4)

3.6.1.4.

Unido da equipa em momento critico

212

“muitos deles ja pensaram em desistir e, pronto,
conversamos e achamos que nao devemos baixar o0s
bracos” (E5)

3.6.2.

Propria

3.6.2.1.

Desmotivacdo

3.6.2.1.1.

Auséncia de evolucéo profissional

1/1

“neste momento como estou muito desmotivada
(sorrisos), que é o caso, porque estagnei, e isso para mim
foi matar-me!” (E5)

3.6.2.1.2.

Auséncia de reconhecimento

1/1

“tu vés que nao te reconhecem e que estas num sitio
mesmo dificil e dizer que aquilo é a coisa mais facil,
quando, tu ficas desmotivada e eu sou uma pessoa
assim.” (E3)

3.6.2.1.3.

Devido a rotina

1/1

“isso ja me aconteceu também, quando ndo temos nada
que nos motive a fazer sempre melhor, ou fazer diferente,
comegamos a cair na rotina e desmotiva-mos.” (E3)

3.6.2.1.4.

Incapacidade de auto motivacéo

2/3

“honestamente, nesta altura, ndo me sinto muito
motivada.” (E6)

3.6.2.2.

Motivacdo

3.6.2.2.1.

Através de novos desafios

1/1

“neste momento ninguém me diz estas a fazer bem e eu,
nem por isso estou desmotivada. também porqué? porque
estou a apreender muito, eu Sou uma pessoa que precisa
mesmo de apreender. e de ter dificuldade, I4 est4, as
dificuldades, quando deixas de ter dificuldades aquilo
comega a ser banal, comeco a desmotivar.” (E3)

3.6.2.2.2.

Através do cumprimento de objetivos e
tarefas

3/4

“olha, uma das coisas que me mantem motivada €...
com-... perceber que consegui atinguir os meus

79




objetivos, analisar o resultados e tentar sempre...” (E7)

3.6.2.2.3. Através do sentimento de dever 1/1 “eu ja fico toda contente, ndo, ndo tenho nenhuma forma
cumprido especifica. 14 esta, é o chegares a casa de dever, com a
sensagdo de dever cumprido.” (E3)
3.6.2.2.4. Através do sucesso do trabalho 2/4 “ah, - - vou buscar ao dia-a-dia, as equipas, se as coisas
estdo a correr bem eu comeco a perceber ‘ok estou no
bom caminho e, e estou a construir humm, a casa
+direitinha’” (E4)
3.6.2.2.5. Inerente no gosto do que faz 3/3 “eu ndo preciso de me manter motivada, eu gosto daquilo
que faco por isso eu estou sempre motivada.” (E2)
3.6.2.2.6. Maior com bem estar fisico 11 “humm. .. manter-me motivado? -- dormir bem
(sorrisos), descangar bem, dormir bem porque se... se...
se eu terminar o dia e ndo, ndo souber o que vou fazer
naquele dia ou deixar para amanha um problema que ndo
consegui resolver hoje, vai ser, e que me vai cair amanha
outra vez, eu, eu... deito-me mal e acordo mal, de certeza
que comeco o dia a... as tantas pior.” (ES)
3.7. Capacidade de tomar decisdes
3.7.1. Acdes
3.7.1.1. Sentimentos negativos perante a toma
de decisbes
3.7.1.1.1. Ja gostou mais de tomar decisGes 1/1 “ja gostei mais” (E3)
3.7.1.1.2. Nao gosta de tomar decisdes 1/1 “nao! (risos)” (E1)
3.7.1.1.3. Prolongamento de decisdes 3/4 “se for um assunto que eu possa adiar, certas situagdes,
eu vou adiando.” (E1)
3.7.1.2. Sentimentos neutros e positivos
perante a toma de decisdes
3.7.1.2.1. Depende das situagdes 4/4 “gosto de tomar? depende das situacdes” (E2)
3.7.1.2.2. Gosta de tomar decisoes 5/5 “gosto de as tomar” (E5)
3.7.1.2.3. Reflexdo inicial sobre a melhor 2/5 “eu tenho um sentido bastante, apurado. posso ndo dizer
decisdo a tomar na altura, escolho a melhor altura para dizer, ou seja,
chego a uma unidade vejo certas coisas que ndo estdo
bem, ndo reajo logo.” (E4)
3.7.2. Motivos
3.7.2.1. Assumir apenas responsabilidades 11 “enquanto que se formos nds a tomar as decisdes, temos

préprias

consciéncia, pode ser, pode até ser uma decisdo errada
mas ao menos fomos nés que a tomamos e... eu disse
que foi assim e depois estamos ca para assumir os erros”
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(E7)

3.7.2.2.

Dificuldade nas reestruturacdo de
equipas

4/4

“por exemplo, fico muito triste ou extremamente, hum,
triste mesmo quando temos que, que despedir pessoas”
(E6)

3.7.2.3.

Gosto pelo poder de decisao

11

“porque acho que é, que é importante termos o poder da
decisdo, e... e, e... ndo sei, tudo, acho que tudo na vida,
seja pessoal ou profissional, se nds ndo, ndo tomarmos
decisdes e deixarmos as coisas simplesmente seguir,
chega a um ponto que... ndo temos nenhum controlo
sobre a situagdo.” (E7)

3.7.2.4.

Inseguranca

11

“depois mais tarde se eu ndo disser nada sinto-me mal
comigo mesma, e sinto-me inferior, ndo é inferior, sinto-
me, como é que hei-de dizer? ou a pensar que eles ndo
me guardem respeito” (E1)

3.7.25.

N&o deixar situacdes pendentes

11

“se eu ndo atuo fico isso aqui para resolver e depois,
como tenho muitas unidades ja comecam a ser muitas
coisas para eu resolver e comeco a ja ndo digerir muito
bem, a ndo ficar tranquila, portanto tento resolver” (E4)

3.7.2.6.

Obrigacéo da sua fungéo na equipa

1/1

“porque ¢ uma das minhas fungodes, ¢ uma das minhas
caracteristicas e € para isso que eu sou mal paga” (E5)

3.8

Conhecimento do trabalho da unidade

1/1

“acho que ¢ o fundamental. e elas perceberem, as vezes
para saberes mandar nao é preciso saberes fazer, é
verdade ndo é? porque eu ndo sou, agora eu ndo
conseguia, se me faltar uma cozinheira é impensavel ser
cozinheira na *. é impensével. mas nds sabermos o
minimo, elas perceberem que nés sabemos ja é muito
importante, e depois ajuda na relagdo com elas também.”
(E3)

3.9.

Detecgdo de desvios e antevisdo de
problemas

39.1

Capacidade de antevisdo de problemas

7/8

“ou seja, antes que acontega eu, eu ja vou prevendo. E
vou preparando” (E4)

3.9.2.

Capacidade de resolucéo de problemas

4/4

“tento agir logo em certas situagdes com que me deparo”
(E1)

3.9.3.

Causa de desgaste

1/3

“e isso ¢ um desgaste muito, muito grande.” (E3)

3.9.4.

Causa de frustracéo

11

“é muito melhor para mim ¢ muito melhor porque néao
existem os problemas e eu nio fico frustrada” (E3)

3.9.5.

Causa de sofrimento

1/2

“e depois sofro imenso com isso” (E3)

3.9.6.

Prolongamento da situacéo

1/2

“ndo, naquela, naquela altura ndo, a agao que
eventualmente teria que ser feita ou foi vinculada foi que
na realidade a, a, a colaboradora teria abandonar que
abandonar para bom ambiente da equipa, teria que
abandonar a unidade. ela manteve-se sempre na unidade”
(E8)
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3.10. Discusséo de resultados com as
equipas

3.10.1 Aquando de resultados negativos

3.10.1.1. Alerta a equipa 6/7 “quando ndo correspondem, tento dizer que, que estdo no
mau caminho, que assim, que © assim nao, assim ndo vai
dar’ ou ¢ vamos ver onde podemos melhorar’ ndo é?”
(E4)

3.10.1.2. Indicacdo a equipa 3/4 “digo que o cliente ndo estd satisfeito e que temos de
melhorar o servi¢o.” (E2)

3.10.1.3. Perceber o que esta errado 3/3 “ai eu tenho que saber, eu tenho que tentar aperceber-me
porqueé que ¢” (E8)

3.10.2. Aquando de resultados positivos

3.10.2.1. Atribuicdo de prémio monetério 2/2 “geralmente... ou dou-lhes um premio...” (E7)

3.10.2.2. Indicacdo a dire¢do 11 “reporto isso a dire¢ao” (E4)

3.10.2.3. Indicacdo a equipa 5/7 “claro, mas digo-lhe que estamos bem” (E1)

3.10.2.4. Parabenizar 4/4 “dou os parabéns a equipas” (E2)

3.10.3. Frequéncia

3.10.3.1. Muitas vezes 212 “sim, fazia isso muitas vezes.” (E2)

3.10.3.2. Pouco frequente 11 “a partir de certa altura ndo. deixei, deixei... “ (E8)

3.10.3.3. Sempre 4/4 “no final do més digo sempre” (ES5)

3.10.4. Motivo

3.10.4.1. Consciencializa¢do da equipa 7/8 “é importante elas perceberem também o que € que esta
por tras do trabalho delas, como é que a empresa avalia o
trabalho delas, e o trabalho de nimeros, delas, porqué
que a empresa precisa delas” (E4)

3.104.2 Discussdo do que pode ser melhorado | 1/1 “é importante + eles saberem de que forma ¢é que estd, o
que é que podiamos ter melhorado, o que é que podiamos
ter feito melhor, para, ou que fizemos bem. ahh é
importante eles saberem o que € que estdo a fazer e como
€ que estd a unidade e os resultados que obtemos do
nosso trabalho. e discutimos o que podemos mudar para
melhorar.” (ES)

3.11. Elogio a equipa - elemento da equipa
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3.11.1. Frequéncia

3.11.1.1. Elevada 7/11 “sim, isso é frequente, a minha equipa sabe disso.” (E1)

3.11.1.2. Pouco frequente 1/1 “ahhh ndo ¢ muito frequente, ndo ¢ assim muito
frequente...” (E8)

3.11.1.3. Sempre que o cliente o fazia 1/1 “tinha muitas pessoas a almogar no refeitorio e como
estava na caixa as pessoas passavam e diziam ‘olhe dé os
parabéns a cozinheira porque a comida estava muito boa’
se isso acontecesse todos os dias eu dava-lhe os parabéns
todos os dias” (E2)

3.11.2. Motivo

3.11.2.1. Constatacdo de um bom trabalho 5/7 “é assim, eu, para ja fago porque tenho consciéncia que,
na minha opinido, as coisas estdo bem feitas” (E6)

3.11.2.2. Incentivo a fazer melhor 2/2 “até mesmo numa tarefa basica para incentivar a pessoa a
fazer cada vez melhor.” (E2)

3.11.2.3. Lider sente-se bem em elogiar 2/2 “porque ¢ mesmo de mim também. mesmo, + sinto-me
bem com isso” (E1)

3.11.2.4. Melhoria da auto-estima do 2/2 “mas mais do que isso, porque sinto que elas tém essa

trabalhador necessidade. porque muitas das pessoas, elas transmitem

muito a vida pessoal para a vida profissional. e nos
notamos pela cara, que sdo pessoas com uma auto-estima
muito baixa, com vidas familiares muito baixas, que, se
calhar nunca ouviram um ‘obrigado’. por exemplo o
simples, nem é o elogio, o chegar de manha e dizer um
simples bom dia com uma cara alegre para elas nés ja
estamos a mudar, porque elas vém-nos, as vezes nds
dizemos ‘como seres luminosos, as doutoras sabem tudo’
vém-nos mesmo ali como um pilar. e acho que ouvirem
uma boa palavra de nés, ahhh vai reconforta-las e vai ter,
vai ter repercussdes a nivel profissional também.” (E3)

3.11.2.5. Motivacao do trabalhador 4/4 “porque incentiva as pessoas a melhorar, ficam contente”
(E5)

3.11.2.6. Necesidade dos trabalhadores 11 “mas mais do que isso, porque sinto que elas tém essa
necessidade” (E3)

3.11.2.7. Retorno do bom desempenho 3/3 “e tento transmitir isso & pessoa também, para ela, se -
pronto para ela se sentir realizada e para as outras
pessoas também verem que com um bocadinho de
empenhos as coisas fazem-se e depois ha o retorno” (E2)

3.11.3. Tipo de elogio

3.11.3.1. Incapacidade de elogiar 1/2 “ndo me sinto bem a fazer esse tipo de coisas” (E8)

3.11.3.2. Parabenizar 3/3 “dava sempre os parabéns as cozinheiras.” (E2)
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3.11.3.3. Reconhecimento do cumprimento de 4/4 “o resultado foi muito bom! elogiei-a” (E5)
tarefas

3.12. Gestdo de conflitos

3.12.1. Comportamento neutros e positivos

3.12.1.1. Acalmar a equipa 1/1 “as colaboradoras chatearam-se € eu intervim, pedi para
terem calma que aquilo era so trabalho e que elas tinham
de se relacionar minimamente” (ES)

3.12.1.2. Isengdo do lider 1/1 “é alguém que ndo consigo confiar ... nés falamos do
que temos de falar, a nivel profissional ai esta tudo bem e
tudo o que eu lhe tenho a dizer digo sem qualquer
problema.” (E7)

3.12.1.3. Ouvir as duas partes 1/2 “ouvi, ouvi foi as partes” (E8)

3.12.1.4. Realizacéo de reuniBes preventivas 1/1 “tive uma reunifio com eles a dias, e eu disse “’em
alguma coisa a dizer em relagdo a mim digam’” (E1)

3.12.2. Comportamentos negativos

3.12.2.1. Alteracdo do do lider 11 “quando sdo conflitos com pessoas eu acho que sdo
mais... mexe mais connosco, na minha opinido.” (E7)

3.12.2.2. Auséncia de reagdo 1/1 “eu na altura fiquei sem reacgdo, conforme ja disse, hdo
estava a contar com aquilo” (ES)

3.12.2.3. Desempenho da fungéo pelo 212 “eu ndo consigo ver as coisas mal feitas e insisto para as

trabalhador pessoas fazerem, quando as pessoas ndo fazem vou eu

fazer para lhes mostrar como € que se faz” (E5)

3.13. Gestdo trabalho - vida pessoal

3.13.1. Capacidade de gestéo

3.13.1.1. Separacdo trabalho vida pessoal 3/3 “eu sim, a minha vida desde que eu entro aqui é posta,
nem me lembro!” (E1)

3.13.2. Incapacidade de separacéo

3.13.2.1. Reflexo da vida pessoal no trabalho 2/2 “e nds acabamos por, erradamente, as vezes por poder
transportar para a nossa vida profissional.” (E7)

3.13.2.2. Reflexo do trabalho na vida pessoal 2/2 “hum, porque s6 viam, la est4, o numero, e eu acabei por
me, ndo pensar tanto em mim, mas sim em, no trabalho,
ndo é? ok eu dependia do trabalho e tinha de trabalhar,
tinha de mudar, mas isso ndao, provocou-me algum,
algum dano psicoldgico.” (E4)

3.14. Intervencdo nas equipas em situacdo

critica
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3.14.1. Escolha do momento mais adequado 2/3 “eu acho que isso ndo € assim tao linear, depende mesmo
para atuar das situac@es. ha situacdes que é melhor nés intervirmos
antes para que as coisas ndo descambem e ha outras que
é melhor mesmo deixar as pessoas passar por elas para
depois se aperceberem. depende” (E5)
3.14.2. Falar com a pessoa 4/6 “sim +, chamo a pessoa e falo com ela.” (E1)
3.14.3. Iniciacdo de imediato dos 5/5 “eu disse: ‘aih meu deus como ¢ que eu vou fazer?’.
procedimentos necessarios Tentei, fui ligar o gerador mas também tinha muito
pouco gaséleo. Humm, mandei um dos distribuidores
buscar gaséleo” (E1)
3.14.4. Realizac&o de reunides 2/3 “olhe, na minha unidade 14 em baixo, chamava muitas
vezes a atengdo, ndo é? e fazia reunides regulares” (E2)
3.15. Metodologias de trabalho
3.15.1. Flexibilidade nas metodologias de 717 “eu acho que ir mudando é o método mais adequado”
trabalho (E1)
3.15.2. Preferéncia em manter rotinas 2/3 “sim, acho que sim + tento manter certas rotinas.” (E7)
3.15.3. Preferéncia em ndo manter rotinas 3/4 “ndo, ndo gosto muito de rotinas.” (E3)
3.16. Métodos de recompensa
3.16.1. Tipologias
3.16.1.1. Defesa dos salarios em funcédo do 11 “acho que, eu sou da opinido que as pessoas deveriam ser
desempenho compensadas ou pagas em fungéo do trabalho que
desempenham.” (E6)
3.16.1.2. Facilitar nos horarios e faltas 4/4 “¢ um método que se deva seguir, ndo sendo monetario,
mesmo gue seja s6 sair mais cedo ou deixar ir ao médico,
ou deixar ir as festas dos filhos, acho que é um incentivo
para as pessoas.” (E2)
3.16.1.3. Financeira 5/8 “geralmente... ou dou-lhes um premio” (E7)
3.16.1.4. Incentivo verbal 3/4 “tento compensa-las com, boas palavras e, mostro-lhes o
resultado do que fizeram e dou-lhe palavras de, é assim
‘pode ser tarde mas vocés vao’ (E4)
3.16.2. Vantagens
3.16.2.1. Incentivo e maior motivacao 4/4 “acho que... para também motivar a colaboradora” (E1)
3.16.2.2. Maior confianga pela equipa 11 “estdo bem mas quando nds mostramos que sentimos que

as coisas estdo bem, parece que ganhamos mais a
confianga das pessoas porque elas ‘bem aih esta pessoa
ndo reconhece sO o que esta mal, tambem reconhece o
que estd bem’ e acho que acaba por ser muito importante
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nos dois sentidos.” (E7)

3.16.2.3. Maior motivagdo para trabalhar 2/2 “la esta, em acho que acima de tudo para as pessoas se
sentirem motivadas naquilo que estdo a fazer” (E7)

3.16.2.4. Melhores resultados 212 “que nds obtinhamos melhores resultados + se isso assim
fosse” (E6)

3.16.2.5. Reconhecimento de um bom trabalho 212 “porque é um incentivo, é uma forma de reconhecer o
trabalho deles.” (ES)

3.17. Plano de trabalho

3.17.1. Definicao e monitorizacdo de objetivos | 2/2 “primeiro porque tinhamos de ter a unidade na nossa
mao. e eu faco sempre isso. ndo faco diério, mas faco
mais, por exemplo, por prazos! Ao fim de uma semana,
quero isto, ao fim de; isso também pode exemplo de,
agora em *, estive 2 meses, cheguei 14 e a unidade estava
completamente desorganizada. ponto nimero 1,
deixamos a desorganizagdo mais para o fim. Limpezas,
depois organizacdo, depois dar formacao as senhoras em
HACCP, em seguranca alimentar, ainda bem que, pronto,
fizemos por essas contas.” (E3)

3.17.2. Manutencdo da motivagao 212 “ahhh sim -- porque ahh sim, acho que sim. ter, ter as
coisas realmente predestinadas a, a fazer... desde que
ndo surjam enfim... contratempos que as vezes surgem
ndo é? e muitas vezes realmente esse plano, esse plano,
essa, essa maneira, acho que é bom porque nés sabemos
(sorrisos), levantamo-nos de manha, sabemos exatamente
aquilo que temos que fazer, pronto e o dia vai correndo,
as tarefas vdo sendo feitas” (E8)

3.17.3. Metodologia

3.17.3.2. Flexivel 2/3 “eu fago um plano - - mas se surgir, ndo sou é; sou
flexivel.” (E4)

3.17.3.3. Mental 5/5 “nao, mentalmente.” (E2)

3.17.3.4. Néo faz 3/3 “nao, isto faz-se mecanicamente ja” (E6)

3.18. Presenca do lider

3.18.1. Alta importancia 6/6 “sim € importantissimo!” (E5)

3.18.2. Lider sempre disponivel para a equipa | 7/12 “claro que sim, e ver realmente que se me ligarem, e que
podem contar comigo isso ¢ muito bom.” (E1)

3.18.3. Vantagens da presenca do lider

3.18.3.1. Ajuda nas tarefas da equipa 11 “orque também se tiverem muito aflitas, porque por

exemplo temos uma ementa, que acontece, mais
trabalhosa ou porque o fornecedor se atrasou, elas sabem
que eu largo o meu trabalho, ou o que tiver de fazer e que
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venho para a beira delas dar o corpo ao manifesto.” (ES)

3.18.3.2. Defesa da equipa 3/3 “ter alguém que as defenda.” (E2)

3.18.3.3. Incentivo a equipa 1/1 “la esta a situac@o que eu disse a bocado, disse-lhe ‘vocé
vai conseguir, eu estou aqui, as colegas também estéo,
portanto a * também vem ca ajudar, ndo vou pdr aqui
mais ninguém porque vocé vai conseguir’, ‘aih ndo vou e
ndo sei qué’, mas conseguiu.” (E4)

3.18.3.4. Maior colaboragdo da equipa 1/1 “acho que sim porque sinto que também tenho mais,
colaboram mais comigo, sinto que ha colaboracéo da
parte delas” (E4)

3.18.3.5. Maior estabilidade da equipa 11 “da-lhes mais estabilidade!” (E5)

3.18.3.6. Melhores desempenhos e resultados 4/5 “por vezes quando ndo esta presente, alguma coisa, ndo
digo que acontega, mas ja ndo trabalham da mesma
maneira, ja estdo mais a vontade, e se estiver ali uma
pessoa, um lider ja trabalham de maneira diferente” (E1)

3.18.3.7. Remover responsabilidade & equipa 11 “acho que ¢é essencial e mesmo, as tira-lhes um
bocadinho a responsabilidade de tomar certas decises,
que muitas vezes € o que leva a erros” (E7)

3.18.3.8. Seguranca para a equipa 2/3 “também porque quando peco e sinto que a pessoa Ndo
estd segura, eu estou ali ao lado” (E4)

3.19. Promocdo da inovacdo organizacional | 1/1 “por exemplo eu agora, nesta nova unidade, que &,
guando alguém da uma ideia fantastica mete-se a
fotografia da pessoa e elas também sentem orgulho por
isso.” (E3)

3.20. Reconhecimento do trabalho da equipa | 1/1 “quando esta bem tambem temos que dizer que estd bem
e estar 1a com elas” (E7)

3.21. Relevancia do ensino

3.21.1. Alta importancia 8/8 “acho que é dos mais importantes” (E3)

3.21.2. Motivos

3.21.2.1. Apoio no trabalho 2/2 “¢ importante para eles ter um apoio.” (ES)

3.21.2.2. Criacéo de nova geracéo de 11 “cheguei a * e eu tenho assim um bocado aquela coisa de

trabalhadores ‘deixa ver quem é que me pode substituir? a quem é que
eu posso ensinar o que sei? e quem é que quer subir um
bocadinho?’.” (E4)

3.21.2.3. Ensinar para poder exigir um bom 212 “se, se as pessoas, ninguém nasce ensinado, ndo ¢? E se

trabalho

nds ndo ensinarmos as pessoas como queremos que elas
facam ou como deve ser feito, elas nunca vao apreender e
no6s nunca podemos culpa-la por elas ndo saberem ou ndo
estarem a fazer mau porque se nunca ninguém lhes
explicou, elas ndo tem culpa de ndo estarem a fazer
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direito, ndo &2 (E7)

3.21.2.4. Evolucéo do trabalhador 2/2 “para que elas fiquem também a saber mais aquilo que
realmente ndo sabem até agora.” (E1)

3.21.2.5. Gosto em ensinar 2/3 “e eu adoro ensinar. ““ (E3)

3.21.2.6. Missdo de transmitir conhecimento 1/2 “senti-me muito bem porque acho que nesta fase,
também ja estou numa fase da vida que ja estou, ja quero
¢ transmitir conhecimentos” (E4)

3.21.2.7. Mostrar como se faz 3/4 “eu na medida do possivel tento intervir e dizer ‘olhe
faga sim, faga ao s6’ ou ‘ ndo diga isto, diga aquilo’”
(E6)

3.21.2.8. Para que o trabalho seja feito como o 1/1 “para que elas também aprendam realmente aquilo que

lider pretende eu quero que seja feito” (E1)

3.21.2.9. Pouco tempo disponivel para o fazer 11 “g, as vezes 0 tempo ndo ¢ muito, ndo é? As vezes o
tempo na realidade ndo é muito...” (ES)

3.21.2.10. Preparacdo para situagdes criticas 11 “conhecimentos como, como pessoas, como lidar com as
situacdes, respeitando as pessoas e ndo se alarmando,
perante uma situacdo que parece muito ma” (E4)

3.21.2.11. Realizacéo do lider 11 “ensinei isso e mostrei-lhe o lado a e o lado b das
situagdes. e, e estou contente comigo por ter feito isso”
(E4)

3.21.3. Vantagens

3.21.3.1. Beneficios econdnicos 1/1 “¢ assim + a nivel valor economico reflecte-se e muito.”
(E3)

3.21.3.2. Maior motivacédo dos trabalhadores 212 “portanto no sentido em que as pessoas ficam, e posso
falar que a minha equipa considera-se motivada” (E6)

3.21.3.3. Melhores resultados 1/1 “sim, é! e os resultados geralmente sdo diferentes” (E5)

3.21.34. Trabalhadores mais felizes em 2/2 “para ndo perder a motivagdo, para ndo, para ndo se

contexto de trabalho deixar a dizer pronto ‘ndo quer saber, quem quiser que se
desenrasque’ ndo, as vezes ndo é hem assim. eu sou um
bocadinho, nem que seja dez minutos ou um quarto de
hora € suficiente para a pessoa depois se sentir mais a
vontade e, e fazer a tarefa que, ou as tarefas que tém que
fazer.” (E8)

3.21.35. Trabalhadores mais habilitados 11 “tinha 0 como * dizia, 3 mosqueteiras. também fui eu que
Ihes ensinei tudo e quando sai elas também ficaram com,
muito mais habilitadas” (E4)

3.22. Rotatividade de tarefas pela equipa 11 “cheguei a uma altura que eu disse ¢ acho que é

importante vocés trocarem tarefas, ou seja, uma semana
passa faz uma as sobremesas e pdem balcéo e o que for
necessario, € na semana a seguir passa outra, para
também desinfectar saladas e ndo sei qué’” (E6)
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3.23. Sentido de necessidade de coeséo da 1/2 “reuni com elas e, foi a partir dai que a unidade
equipa melhorou, claro, foi bom o mau acontecer, elas nao
desenvolveram a tarefa e eu disse * a partir daqui ndo vou
fazer. se nds remarmos todos para o0 mesmo lado, o barco
vai andar, se nao vamos virar todos.”” (E3)
Codifica os enunciados /fragmentos de textos nos quais se descreve todas as emoc6es descritas pelos lideres
4.1. Compreender causas das emocdes
4.1.1. Identifica causas das emocdes 6/7 “é, ¢ facil. s6 temos ¢ de ter atengdo” (E4)
“por norma eu consigo perceber.” (ES)
4.1.2. Incapacidade de identificar causas 11 “ndo. acho que ndo. ndo é possivel.” (E2)
4.1.3. Nem sempre consegue identificar 11 “eu penso que as vezes conseguimos, depende muito”
causas das emocdes (E8)
4.2. Gerir emogdes
4.2.1. Capacidade de gestdo de emocgbes
4.2.1.1. Né&o afeta relagdo com outros 2/2 “é assim, exemplo, eu até sou uma pessoa que pode até
haver problemas aqui na minha cozinha, aconteceu varias
vezes no ano passado, e este ano também aconteceram
algumas vezes, mas eu ndo sou pessoa de estar muito
assim; falo para as pessoas normal” (E1)
4.2.1.2. Nao afeta rentabilidade 1/1 “a minha rentabilidade ¢ a mesma” (E1)
4.2.1.3. N&o demonstra 5/6 “¢ assim, nem sempre ¢ facil mas eu, penso que tenho a
capacidade de conseguir ndo transmitir para as outras
pessoas” (E3)
4.2.1.4. Necessidade de afastamento das 1/1 “mas as vezes também temos de nos afastar um
emocdes dos outros bocadinho das emogdes delas” (E3)
4.2.2. Gestdo do Stress
4.2.2.1. Consequéncias do stress
4221.1. Descarregar de adrenalina 1/1 “porque ¢ a adrenalina, estamos aquelas 3h na adrenalina
e depois descarregamos e como ja trabalhamos tanto,
acho que é como temos 5h de trabalho intenso, desde as 8
horas - - 8,9,10,11 - 6, 6 horas” (E3)
42212 Descarregar nos outros 1/1 “é assim... se calhar --- podia ter tido mais calma em

algumas situagdes e -- foi mesmo muito complicado.
Com muito trabalho e muita falta de pessoal e acabamos
por descarregar em toda a gente a nossa volta...” (E7)
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4.2.2.1.3. Maior cansago 11 “no sitio que eu estou agora isso nota-se perfeitamente,
que é de manha eu até consigo pensar de forma racional e
depois da hora da linha, ndo ¢?” (E3)

42214 Maior sensibilidade 1/1 “em quase todos os sitios ha mais stress laboral, a tarde
estamos todos menos produtivos. e, |4 esta, tudo nos
deixa mais sensiveis.” (E3)

4.22.15. Mais afetada 1/1 “houve ali um stress, sdo 3h de stress intenso que tudo ja
me afeta mais” (E3)

4.2.2.16. Menor produtividade 1/2 “a manha é muito extensa e com muito stress, as duas da
tarde ja ndo sdo produtivas” (E3)

4.2.2.1.7. Menos paciéncia 1/1 “ndo tenho tanta paciéncia” (E3)

4.2.2.1.8. Sentimento de frustracdo 2/3 “-- frustrada!” (E5)

4.2.2.2. Formas de lidar com o stress

4222.1. Assumir responsabilidades 11 “ai foi um stress e uma desorganizagdo total, na altura eu
pedi desculpa ‘ * tenho a consciéncia que a coisa ndo
correu muito bem, ndo me estou a desculpar embora
assumindo, tenho consciéncia que a culpa nao foi s6
nossa e sim desta situacao assim, assim, mas amanha
garantidamente as coisas vdo correr bem, vao sair a
horas. e posso-lhe dar a minha palavra que durante a
semana a semana toda’ e saiu.” (E6)

4.2.2.2.2. Capacidade de manter a calma 1/2 “eu consigo ter calma, quase sempre” (E3)

4.2.2.2.3. Incapacidade de manter a calma 1/1 “¢ assim... se calhar --- podia ter tido mais calma em
algumas situagdes e -- foi mesmo muito complicado.”
(E7)

4.2.2.24. Né&o gritar 2/3 “ndo berrei, ndo, ndo fui aquela pessoa de estar a berrar,
ndo.” (E1)

4.2.2.2.6. Substituicdo dos trabalhadores 2/2 “tive de fazer os dois.” (E1)

4.2.3. Incapacidade de gestdo de emocdes

4.2.3.1. Emocdes influenciam forma de lidar 2/2 “sei 14, a lidar com as pessoas ... iss0 influencia-nos,

com as pessoas influenciar a nossa - - as pessoas ndo sio todas iguais”
(E4)
4.2.3.2. Nem sempre consegue gerir as suas 6/12 “que ndo estava habituada a ver-me assim. mas devido a
emocoes uma situacao, de, da minha vida particular eu estava
assim um bocado alterada” (E4)
4.2.3.3. Sentir-se com a incapacidade de 11 “sim, ha varias situagdes que se alterarem o quotidiano

resolver situacbes

das pessoas ah, ah... e colocarem algumas questdes que
eventualmente ndo sdo, ndo podem ser resolvidas logo de
imediato, normalmente a gente sente-se mal, ndo é?”
(E8)
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4.2.4. Perante a critica de um superior

4.2.4.1. Sentimentos negativos

42411, Auto recriminagdo 1/1 “porque tipo, eu também tenho muita ahhh, aquela coisa
de punir a mim mesma. de falar comigo ‘oh R4 isto ndo
pode acontecer outra vez’, eu recrimino-me a mim
prépria. e tento ndo fazer, ndo ser chamada a atencéo,
pelo menos pela mesma situagdo.” (E4)

4.2.4.1.2. Ficar sem reacéo 1/1 “- - ndo tive reacdo na altura!” (E5)

4.2.4.1.3. Frustracdo 1/1 “ai sentia-me bastante frustrada. em parte porque se
alguma coisa fosse culpa minha, ai eu sentia-me
pessimamente com o assunto, ndo é?” (E7)

42414, Humilhacéo 11 “humilhada!” (ES)

424.15. Incapacidade de esquecer 11 “perante essa critica continuei-me a sentir muito mal,
isso ja vai algum tempo, ndo esqueco” (E6)

4.2.4.1.6. Injustica 3/5 “mas depois, senti-me muito injusticada” (E3)

4.2.4.1.7. N&o gostar de ser chamado a atengédo 11 “ndo gosto + de ser chamada a atengdo” (E4)

4.2.4.18. Odio por errar 212 “eu odeio errar! (E3)

4.2.4.1.9. Revolta 11 “mesmo revoltada por saber que aquela minha falha em
quase, em nada p6s em causa a empresa” (E3)

4.2.4.1.10. | Sentir-se mal 6/7 “mas nfo, mas fiquei comigo mesma mal” (E1)

4.2.4.1.11. | Tristeza 1/1 “ahhh senti-me triste” (E4)

4.2.4.2. Sentimentos neutros e positivos

4.2.4.2.1. Estado de espirito inalterado 11 “ndo, alterou o meu estado de espirito em relagdo a isso.”
(E4)

4.2.4.2.2. Né&o chorar 11 “eu quando desliguei ndo chorei que eu até sou assim
muito chorona” (E1)

4.2.4.2.3. Ouvir e explicar o decorrido 11 “eu ouvia, ndo €? o que tinha que ouvir... calmamente...

ahh humm... é assim, isso depende muito da pessoa que
esta a falar contigo e... acho eu. humm e no meu caso,
pronta a *, neste caso que € a minha chefia mais, mais
direta... hummm € uma pessoa que fala, fala, fala e tu, s6
podes falar no fim (risos) mesmo que eu quisesse ter
outra reac¢do ndo podia. eu tinha que, e era 0 que eu
fazia sempre... ouvia, ouvia, ouvia, ouvia e no fim
tentava-lhe explicar e explicar ‘olhe isto ndo ¢ bem
assim’ ou ‘ok tem razdo, vou melhorar, vou fazer isto
assim, assim...’ e pronto. ou tentar encontrar, ou
alternativas para os problemas ou explicar-lhe que aquilo
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ndo era realmente um problema...” (E7)

4.2.5. Perante a critica de um trabalhador
4.25.1. Sentimentos negativos
4.25.1.1. Frustracéo 1/1 “ia-me sentir completamente frustrada” (E3)
4.25.1.2. Injustica 1/1 “senti-me um bocadinho em baixo, achei que era injusto,
pronto” (E2)
4.25.1.3. Sentimento de falha 1/1 “sinto-me - - - que estou a falhar, neste sentido, que devia
estar mais atenta” (E1)
4.25.1.4. Sentir-se incomodada 1/1 “senti-me bastante incomodada.” (E4)
4.25.1.5. Sentir-se mal 33 “senti-me muito mal porque sabia que ela tinha razdo no
que estava a dizer” (E7)
4.25.2. Sentimentos neutros e positivos
4.25.2.1. Aceitar bem as criticas 214 “nem mal nem bem, hum eu aceito bem as criticas.” (E5)
4.25.2.2. Avaliar pertinéncia 1/1 “as vezes, quem esta de fora as vezes vé as coisas com
outros olhos. ja houve situa¢fes em que sim, realmente
parei e pensei ‘olha devia ter feito se calhar de outra
forma. se calhar quem me deu aquela sugestdo ndo é? até
esta correto e posso até ajustar’, claro que sim!” (E5)
4.25.23. Indiferenca perante a critica 1/2 “hum, acho que indiferente. porque; eu ndo me baseio, ou
seja, 0 que eu sou ndo tem muito a ver com, com o que 0s
outros pensam de mim” (E6)
4.25.2.4. N&o demonstrar sentimentos e 1/2 “sim, sim +! mas nao dei a demonstrar! (risos)” (E1)
emocdes
4.25.2.5. Pedido de desculpa 212 “porque, depois mais friamente sozinha analisei e
reconheci que fui injusta e disse ‘ndo pode ser assim, eu
ndo sou assim’ e pedi desculpa a pessoa” (E7)
4.3. Perante emocdes dos trabalhadores
4.3.1. Capacidade de gerir as emogdes dos
outros
43.1.1. Adaptar comportamento a ter com 0s 1/4 “dai nds termos que adaptar também o nosso
diferented trabalhadores comportamento e emogdes as pessoas com que estamos a
lidar.” (E4)
43.1.2. Algum medo por parte dos 1/1 “um bocadinho, 14 esta, um bocadinho devido & minha
colaboradores personalidade forte e ao medo, ndo acho que seja pelo
respeito, mas ao medo que eu represento (sorrisos)!” (E6)
4.3.1.3. Atencéo as emocoes dos trabalhadores | 8/9 “eu percebi isso... hum percebi a agressividade dela nos
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gestos, na voz, na maneira de falar” (E4)

43.14.

Devido a personalidade

2/2

“de uma maneira geral para mim é muito facil, porque eu
consigo por-me no lugar delas, é com toda a modéstia
mas € verdade, lidar com pessoas no sentido de tentar
perceber o que elas sentem, eu consigo ter muito das
senhoras porque facilmente elas conseguem dizer o que
sentem e eu consigo + lidar com isso” (E3)

4.3.15.

Disponibilidade para ouvir

1

“se alguma coisa em que possa ajudar ou ndo, se ¢ algo
direcionado com o trabalho ou ndo?” (E7)

4.3.1.6.

Importante para antecipar problemas e
conflitos

1

“para nos podermos antecipar a certos problemas, a
certos conflitos... certas situagdes que possam acontecer
mesmo entre elas e que possam prejudicar 0 NOsso
trabalho, ndo é? E o trabalho de todos, o servico em
geral. Por isso, acho que sim, que ¢ muito importante.”
(E7)

43.1.7.

Importante para manter o equilibrio da

equipa

1/1

“para manter o equilibrio da equipa, do trabalho, é, é
preciso de certa forma que a gente ndo os deixe cair, se
ndo, se temos uma equipa que esta, ndo esta bem, se a
lider entre aspas da equipa também mostra fraqueza, tudo
descamba.” (ES)

4.3.1.38.

Necessidade de conhecer bem o
trabalhador

1/1

“humm, porque tenho de conhecer um bocadinho a
maneira de ser delas.” (E4)

4.3.1.9.

Necessidade de impor autoridade

1/1

“neste caso, ndo admito que as pessoas facam as coisas
de ma fé e que achem que s6 porque sim que tem direito
a, ficou, ficou, ndo me senti muito bem porque eu
preferia ndo ter cortado mas foi um bocadinho por ser ma
e por fazer entender a pessoa que ‘ndo ¢ como tu
queres’.” (E6)

4.3.1.10.

Nem sempre consegue lidar com as
emocdes dos outros

1/1

“mas também depende da situagdo, da emogdo em
causa.” (E2)

4.3.1.11.

Perceber o que sentem

2/3

“porque com a outra ela foi apanhada de surpresa e
sentiu-se humilhada, comigo, estava com as armas todas
j& em posicdo para eu, para ndo deixar que isso acontece-
se, para me atacar. eu percebi isso...” (E4)

4.3.1.12.

Tentar acalmar

1/2

“sim, tento acalmar. hum, pronto procuro ver o que esta
por tras desse comportamento” (E4)

4.3.1.13.

Tentar ajudar

1/1

“ahhh ndo sendo, a pessoa mostrando que ndo quer falar
sobre 0 assunto, eu ndo insisto ndo é? Como é obvio.
Mas se for alguma coisa em que possa ajudar sim,
tento... ajudar a pessoa.” (E7)

4.3.2.

Compreensdo das emogdes de
trabalhadores

4.3.2.1.

Baixa auto-estima

1/1

“e sdo pessoas muito, com a auto-estima por norma mais
baixa...” (E3)

4.3.2.2.

Impacto do estado de um trabalhador

n

“ela € uma pessoa, uma lider 14, € chefe da cozinha,
portanto, se ela estiver alterada as outras ficam também.”
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na equipa (E4)

4.3.2.3. Influéncia das emocBes no 3/3 “porque muitas vezes influencia a produtividade delas,

desempenho do trabalhador muitas vezes ndo, quase sempre.” (E3)

4.3.2.4. Né&o conseguem trabalhar sob stress 1/1 “néo vou generalizar mas a maioria ndo. ha pessoas que
ndo conseguem trabalhar sobre stress” (E5)

4.3.2.5. Né&o gostam do que fazem 1/1 “tem a ver com as pessoas que vao para as cozinhas,
normalmente € o ultimo recurso” (E3)

4.3.2.6. Problemas pessoais do trabalhador 1/2 “varias situac@es, as vezes, muitas delas, em acho que se

afetam desempenho calhar ahh uma boa parte delas, tera a ver com, com, com
uma a questao, a questdo particular, a questdo da prdpria
pessoa em si.” (E8)

44. Perante o insucesso dos trabalhadores

4.4.1. Desisténcia do trabalhador 11 “depois cheguei a certo tempo e pensei assim ‘humm,
ndo adianta, ndo vale a pena continuar e nem vale a pena
estar a +... a voltar a0 mesmo’” (E1)

4.4.2. Ficar chateada 11 “¢ assim, eu fiquei um bocadinho chateada porque... ndo
com ela, chateada interiormente porque estava, tinha a
percecao que O servigo estava a correr mal naquele
momento e que tinha sido culpa, pelo erro dela que ndo
tinha contado as coisas. ahhh mas depois falei com ela,
ndo falei assim com ela, ndo ¢?” (E7)

4.43. Frustracdo 11 “porque falo, falo, falo e falo para a parede (risos). Isso
para mim ¢ uma frustra¢ao grande.” (E2)

4.4.4, Tristeza 212 “olhe, eu vou-lhe + dizer muito honestamente, na altura
fiquei muito triste porque efetivamente o projeto tinha
pernas para andar” (E6)

4.5. Perante o sucesso dos trabalhadores

45.1. Felicidade 33 “eu senti-me. .. senti-me bem. senti-me muito feliz por
ela, eu acho que ¢ uma conquista para todos” (E7)

45.2. Orgulho no trabalhador 2/2 “olhe foi, ainda foi ontem por incrivel que parega. que
no6s fomos 14 em cima fazer o churrasco e comegamos a
montar as coisas e depois eu ao fim senti-me muito
orgulhosa de, de, de, do nosso trabalho de todas e disse
‘esta um escandalo’ (E6)

45.3. Orgulho préprio do lider 212 “senti-me bem porque eu fi-la chegar até 14, é verdade.”
(E5)

454. Satisfacéo 11 “para mim, eu fiquei satisfeito” (E8)

455 Sentir-se bem 6/6 “eu sinto-me bem” (E1)
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Quais as suas percecdes sobre a capacidade de

Q1

Apéndice 5 — Categorias pertinentes para as respostas as Questdes de

Investigacao

Questdes de investigacdo

compreender as suas emocdes e de as gerir?

Categorias (ultima geracéo)

1.2.2.2. Deixar-se levar pelas emogdes provocadas pelos
trabalhadores

1.1.2.4. Capacidade de trabalhar sobre stress

1.2.2.7. Periodos de quebra emocional

1.5.1.2. Capacidade de distanciamento dos problemas da equipa
3.13.1.1.Separacédo do trabalho com a vida pessoal

3.13.2.1. Reflexo da vida pessoal no trabalho

3.13.2.2. Reflexo do trabalho na vida pessoal

4.1.1. Identifica causas das emogdes

4.1.2. Incapacidade de identificar causas

4.1.3. Nem sempre consegue identificar causas das emocGes
4.2.1.1. Afeta a relagdo com os outros

4.2.1.2. Nao afeta a sua rentabilidade

4.2.1.3. Nao demonstra

4.2.3.2. Nem sempre consegue gerir as suas

Q2

Qual a sua percecéo sobre a capacidade de
compreensdo das emocdes dos outros?

2.4.3. Preocupacao com o trabalhador

4.3.1.3. Atencdo as emogdes dos trabalhadores emocgdes
4.3.1.11. Perceber o que sentem

4.3.2.3. Influéncia das emogdes no desempenho do trabalhador

Q3

Qual a sua percecdo sobre o autocontrolo emocional?

3.12. Gestéo de conflitos

3.14. Intervencdo nas equipas em situacao critica

3.14.1. Escolha do momento mais adequado para atuar
3.14.3. Iniciacdo de imediato dos procedimentos necessarios

Q4

Qual a sua percecdo sobre a sua capacidade de
empatia?

3.10. Empatia

Q5

Qual a sua percecdo sobre o0 seu auto encorajamento?

2.21.1. Falta de reconhecimento ao longo da vida profissional
2.21.2. Falta de reconhecimento generalizado
2.21.3. Falta de reconhecimento na antevisao de problemas

Q6

Qual a sua percecédo de autocontrolo perante as
criticas?

4.2.4.1.1. Autorecriminacdo

4.2.4.1.2. Ficar sem reacao

4.2.4.1.3. Frustracdo

4.2.4.1.9. Revolta

4.2.4.1.11. Tristeza

4.2.4.2.1. Estado de espirito inalterado
4.2.4.2.2. Ndo chorar

4.2.4.2.3. Ouvir e explicar o decorrido
4.2.5.2.1. Aceitar bem as criticas
4.2.5.2.2. Avaliar a pertinéncia das criticas
4.2.5.2.3. Possuir indiferenca pela critica

Q7

Quiais os indicadores de IE em contexto de trabalho

predominantes nestes lideres?

2.1.2. Otimista

Q8

Quais os indicadores de lideranca apresentados por
estes lideres segundo a teoria de Bass?

1.2.1.1. Reduzida capacidade de lideranca

1.2.2.3. Descuido com a linguagem

1.2.2.11. Reduzida paciéncia

1.3.1.2. Capacidade de motivar

1.5.2.3. Competéncias de gestdo

2.1.4. Periodo de pessimismo atual 2.4.1. Adequagdo das tarefas
em funcdo das caracteristicas da equipa

2.4.3. Preocupacdo pelos trabalhadores
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2.4.2. Ajustar o discurso a pessoa com quem esta a trabalhar
2.4.4. Reconhecimento que ndo fez tudo pelo trabalhador
2.4.5. Valorizacao da importancia das caracteristicas do
trabalhador

2.6.4. Reconhecimento do trabalho desempenhado pelo lider
2.11.1.2. Elevada atenc¢do a desvios

2.17. Incapacidade de manter a imparcialidade

2.21. Reconhecimento do trabalho do lider pelos seus superiores

2.22.10. Medo por parte dos trabalhadores

3.1. Antecipacéo de reclamacéo

3.6.1.3. Incentivo a novos desafios

3.6.2.1. Desmotivacao

3.6.2.1.1. Auséncia de evolugdo profissional

3.7.1.1.2. N&o gosta de tomar decisdes

3.7.1.1.3. Prolongamento de decisdes

3.9.1. Capacidade de antevisdo

3.9.2. Capacidade de resolucdo de problemas

3.9.6. Prolongamento das situagdes

3.14. Intervenc¢do nas equipas em situagdes criticas
3.14.2. Falar com a pessoa

3.14.3. Iniciacéo imediata dos procedimentos necessarios
3.16.1.1. Defesa de salarios em funcéo do desempenho
3.16.1.3. Financeira

3.19. Promogé&o da inovacdo organizacional

3.21. Relevancia do ensino

3.21.1. Alta importancia

3.21.3.2. Maior motivacdo dos trabalhadores

3.21.3.4. Trabalhadores mais felizes em contexto de trabalho
4.2.3.2. Nem sempre consegue gerir as suas emocdes
4.3.1.3. Atencdo as emogdes dos trabalhadores

Q9

Existe uma relacdo entre os indicadores de IE dos
lideres e as tipologias de lideranca por eles adoptadas

em contexto de trabalho?

Baseado nas categorias discutidas nas QI anteriores.
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