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Resumo

As organizagdes sao feitas de pessoas para pessoas e, atualmente, ¢ cada vez mais
notavel a preocupagdo com a sua vertente humana. Para as organizacdes alcancarem o sucesso
tém de investir na formacao dos seus colaboradores, bem como no desenvolvimento das suas

competéncias nos niveis técnico-profissionais, mas também de competéncias emocionais.

As organizagoes t€m, cada vez mais, a consciéncia da importancia de cuidar e potenciar
o seu capital humano, social e psicologico, pois s6 assim conseguem chegar ao patamar de
exceléncia: se as suas pessoas também o chegarem. Para que se estabeleca um ambiente em que
os colaboradores se sintam bem e felizes - um bom ambiente - ¢ essencial as organizagdes

trabalharem com autenticidade, psicologia positiva e inteligéncia emocional.

A existéncia multigeracional nas organizagdes, influéncia a forma como se comunica e
vive em ambiente empresarial. Por sua vez, cada geragdo, com as suas respetivas
particularidades, apresenta o seu contributo para os niveis de inteligéncia emocional, contidos
em cada organizacao. Posto isto, o presente estudo investiga a influéncia da cultura geracional

nos niveis de inteligéncia emocional dos colaboradores da LHH Portugal.
Nesta dissertagdo, foi possivel concluir que todas as geracdes presentes na LHH Portugal
apresentam um bom nivel de inteligéncia emocional, destacando-se a geracao dos Baby

Boomers.

Palavra-Chave: Cultura Organizacional; Cultura Geracional; Comunicag¢do Interna; Inteligéncia

Emocional; Psicologia Positiva; Organizagdes Humanizadas.
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Abstract

Organizations are made by people for people and, nowadays, the concern with their
human aspect is increasingly noticeable. Several studies point to the importance and need, in
order to achieve success, for organizations to invest in their employees and in their training,

both in terms of technical-professional skills and emotional skills.

In other words, organizations are increasingly aware of the importance of caring for and
enhancing their human, social and psychological capital, as this is the only way they can reach
the level of excellence: if their people also reach it. In order to establish an environment in which
employees feel good and happy - a good environment - it is essential that organizations work

with authenticity, positive psychology and emotional intelligence.

The multigenerational existence in organizations influences the way you communicate
and live in an organization. In turn, each generation, with its respective particularities, presents
its contribution to the levels of emotional intelligence present in the organization. That said, this
study investigates the influence of generational culture on the levels of emotional intelligence

of LHH Portugal employees.
In this dissertation, it was possible to conclude that all generations present at LHH
Portugal demonstrate a good level of emotional intelligence, especially the Baby Boomer

generation.

Keyword: Organizational Culture; Generational Culture; Internal Communication; Emotional

Intelligence; Positive Psychology; Humanized Organizations

i1



Agradecimentos

Aos meus pais, por todo amor incondicional. Obrigada aos dois.
Ao meu irmdo, que apesar das distancias geograficas, esteve sempre presente. Obrigada
mano, por seres um grande amigo e um dos maiores exemplos de resiliéncia que conhego, tendo-

me inspirado todos os dias.

Ao meu namorado, por todo carinho e dedicacdo, em especial durante este trabalhoso e

atipico ano. Obrigada por seres o melhor companheiro e me ajudares a ser mais forte.

Aos meus amigos, em particular a Catia, por ter estado 14 para mim, este ano e sempre.

Por seres a minha melhor amiga e um grande pilar para mim, obrigada Caty.

A Luisa, pela sua gentileza. Obrigada Luisa.

A Dra. Anabela Ventura, pelo seu tempo, simpatia e me ter aberto as portas da LHH

Portugal, para a realizagdo desta investigacdo. Obrigada Dra. Anabela.

Aos colaboradores da LHH Portugal, pela disponibilidade em participar nesta

investigacdo. Obrigada a todos.

E claro, ao meu orientador, o Professor Nuno Brandao, por todo o acompanhamento, nao
so durante a dissertacdao, como todo o meu trajeto académico. Muito obrigada Professor: sem si

ndo teria sido possivel!

v



Indice

INETOAUGAD ... et e e e e et e e e et e e e e e taa e e e eeataeeeeeeaaeeeeeenareaaaan 1
Capitulo I - Lideranga, Cultura € ENgagement ............ccoocueecueeiueesieeniieeieeiieesieesieesseeseesneennees 4
1. Lideranca € Gestao de PeSS0aS .......cccueieiiiiiiiiiieiiiieceeeeee et 4
2. Cultura OrganizacCional.............ccccuieeiuiieiiiieiieeesiee et etae e ee e reeesreeesseeessseeesasees 11
3. Engagement, Motivagao € DeSempenho .........c.cccueeevieriieiienieeiienee e 19
Capitulo II - Psicologia Positiva e Comportamento Organizacional Positivo .........c...cccceeueeee. 29
1. Psicologia Positiva, Forcas e Virtudes HuManas ............ccccocceevenieninninencnenceeee, 29
2. Capital Humano, Social € PSICOIOZICO .....cccuiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeee et 34
3. Capital Psicoldgico Positivo e Virtuosidade Organizacional............cccceeeeverieneennennee. 39
Capitulo III - Cultura Geracional e Inteligéncia Emocional...........cccccoceviiiiniiiniininicnecnenne. 48
1. Inteligéncia Emocional, Bem-Estar e Felicidade Organizacional.........c..ccccceceveenenee. 48
2. Lideranca Emocionalmente INteligente ...........ccceevveeriiiriieniieniieiieeie e 56
3. A Cultura Geracional e os Indices de Inteligéncia Emocional nas Organizagdes......... 63
Capitulo IV - MetodOIOZIa .......veeiiiieeiieeeiieeciee ettt re e e e are e bee e e e sesaeennnes 74
1. Problematica, Objetivos e Relevancia da Investigagao ..........ceceveeveeienienicnicncencnne. 74
2. Estratégia MetodOIOZICA .....cccuuiiiiuiiieiieeeiie ettt ettt eee e e tee e s tae e saeeesaeeennbeeennsee s 75
2.1, Dados EXPlOratOrios ........ccceeouerieriirieniiiieeieeiteie ettt st 76
2.2, Dados PIIMATIOS ....coouiiriiiiiiiiieiie ettt ettt e 78
3. Modelo Metodologico em INVEStIZACA0 .......eeviruiiriiiiiriiiiieierierieeeeeee e 79
4. Universo, Amostra e Horizonte Temporal de Investigacao ........c.cceecvveeeciveeniieenneennnee. 84
5. LimitagOes a0 ESTUAO ......eiiiuiiiiiiieciiiece ettt e 85
6.  Questao em INVESHIZACAO ...c.uvieeuiieiiiieeiie ettt et e e e e e ar e e eaaeessaeeesnveeenes 85
Capitulo V - EStUAO d€ CaS0 ..cuveiuiieiieiiieiieeie ettt ettt ettt st e saee e e saeenseesaeaens 86
1. Caracterizagdo e Analise aos Dados Exploratorios da Organiza¢do em Estudo............ 86
2. Analise Geral dos Dados Primarios do EStudo...........cooceeiiiiiiiniiiniiiiiicieicce 88
2.1. Dados de CaracteriZaCA0 ..........eeeeevurreeeeiireeeeeeiireeeeeeiareeeeeereeeeeeitreeeeeeneeeeeeeareeeeeesneas 89
2.2 Analise de Dados Apurados N0 QUESIONATIO.........eeerurieereieeeireeeireeeireesreeeereeesree e 97

3. Apuramento dos Resultados obtidos pelo Cruzamento entre os Dados de caracterizacdo e
0s Dados Gerais do ESTUAO .....cc..eiiiiiiiiiiiiee e 111
3.1- Apuramento dos resultados do cruzamento entre “Faixa Etaria” e os dados gerais do
(] 10T [ TP SO UUTTUPRORSRUPRIPRROPON 112

3.2- Apuramento dos resultados do cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e os dados
ETALS O ESTUAO ..ttt e et e et e e e rtaeeetaeeestaeesnseeessbaeennseeennneeas 121

3.3- Apuramento dos resultados do cruzamento entre “Antiguidade” e os dados gerais do
(] 10T [ T OSSPSR URORUTTUPRSPRROPON 128
4. Reflexdes aos Dados Apurados e Validagao da Questdo em Investigagao..................... 138



4.1. Gerag@0o Baby BOOMET .......c.cooiiiiiiiiiciieieeieee ettt 142

T € ) ¥ 1o o 1 GO USRS 142

LR T € (5 - Tt o B G RO UU PRSPPIt 143

T € ) 1o o 1/ SRS 144

CONCIUSAOD ...ttt ettt et h et ea et e bt eat e e bt et e ea s e sate bt et e sbeeaeeanenaeens 147

Referéncias BiblIOGIAfiCaS. ......ccouiiiiiiiiieiiieiiecie ettt 150

AATIEXOS ..ttt ettt ettt ettt ettt ettt et e bt e e bt e e e bt e e e a bt e e ettt e eabt e e ettt e eab e e e aabeeeeateeeenaeean 177
Anexo A - Entrevista Exploratoria a CEO da Lee Hecht Harrison Portugal: Dra. Anabela

VIBITULA ...ttt ettt a e et e bt et e s bb e et enbb e e bt e naeeeaneas 178

Anexo B - Inquérito por Questionario aos Colaboradores da Lee Hecht Harrison............. 182

vi



indice de Figuras

Figura 1. Diferentes Lideres - Visionario, Gestionario € Estratégico ...........cccveevvveercrveencveeennnnn. 6
Figura 2. Os Trés Niveis de Cultura.........cccooieviiiiiiiniiiiiieeeeseeeeeee e 14
Figura 3. Piramide das Necessidades de Maslow ..........cccevieririieniininiienienece e 21
Figura 4. Piramide das Necessidades revista por Alderfer..........ccccoevvvveeiiiieciieccieecieeeee e 22
Figura 5. Piramide das Necessidades revista por Kenrick et al...........ccoooeiiieniiniiininiiiene 23
Figura 6. Representacdo da Teoria de Herzberg..........ccoeovivieiieiieniineeiicieieeeee e 25
Figura 7. Modelo PERMA ..ottt 31
Figura 8. Modelo de PCl ........ooiiiii ettt s 43
Figura 9. Origem da Palavra “EmOGA0” ........cccuiiiiiiiiiiieeiieie ettt 49
Figura 10. Modelo de Aprendizagem Autodirigida ..........ccceveerieriinieiiiniienieeeeeeeeee e 57
Figura 11. Conversas DIfICEIS ......eeouiriiriiiiiiieiieieseseee et 61

vil



Indice de Tabelas

Tabela 1. Fatores que distinguem o capital humano, o capital social e capital psicolégico......37

Tabela 2. Acdes e Praticas de Lideranca Importantes para a Promogao de Virtudes, Felicidade

€ DESEMPEINN0 ..ottt e be e e ees 45
Tabela 3. Correspondéncia das Perguntas do Inquérito aos Itens e as Dimensdes da Escala
1072 0 2 1 TSP 81
Tabela 4. Dados de Caracterizagdo da Populagao ...........cccvieviiieiieniiiiiieniecieecieeeesee e 90

b

Tabela 5. Cruzamento entre dados de caracterizacdo “Faixa Etaria” ¢ “Habilitacdes Literarias’

........................................................................................................................................... 93
Tabela 6. Cruzamento entre dado de caracterizagdo "Faixa Etaria" e "Antiguidade"............... 96
Tabela 7. Respostas Pergunta 1 .........ccccocvieiiiieiiiniiiiieeiiececeee ettt et sve e ees 98
Tabela 8. ReSpostas Pergunta 2 .........ccccocuieiiieeiioriieiieesiie ettt sveesieeesseessaessaesaneens 98
Tabela 9. Respostas Pergunta 3 ...........coiiiiiiiiiiiinieieieneeeeece et s 99
Tabela 10. Respostas PErgunta 4 ............cccooiiiiiiiiiiniiieieeeceece et 99
Tabela 11. Valores Mé€dios DIMENSA0 1.......ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeeeeeee e 100
Tabela 12. Respostas Pergunta S...........ooooiiiiiiiiiiiiciee et eaee e saee e 101
Tabela 13. Respostas PErgunta 6 .........cc.cooeeiiriiiiiiiniiiiieeecteseee et 101
Tabela 14. Respostas PErgunta 7 .........cccooeiiiriiiiiiiniiie ettt 102
Tabela 15. Respostas Pergunta 8 ...........coooiviiiiiiiiiiiiie e 103
Tabela 16. Valores Mé€dios DIMENSA0 2.......cccuiiiiiiiiiiiiiiiieeieeriie ettt 103
Tabela 17. Respostas PErgunta 9 ..........cccooeoiiiiiiiieiieciieeceee ettt 104
Tabela 18. Respostas Pergunta 10 .........cooeiiiiiiiiiiiiieeiieieeeeee et 105
Tabela 19. Respostas Pergunta 11 .........ooooiiiiiiioiiii et evee e 105
Tabela 20. Respostas Pergunta 12 .........coooiiiiiiieiiiiiciie ettt sree e sreeesnaee e 106
Tabela 21. Valores M€dios DIMENSAO 3.....cc..oviiiiriiniieiiiniiniieieeieetesie et 106
Tabela 22. Respostas Pergunta 13 .........ccooiiiiiiiiiieieciiee et 108
Tabela 23. Respostas Pergunta 14 ..........ooouiviiiiioiiie ettt stee et see e e saee e 108
Tabela 24. Respostas Pergunta 15 .........oooiiiiiiiiiiiie ettt evee e e 109
Tabela 25. Respostas PErgunta 16 .........cc.oecuieriiiiiieiieeiieieee ettt e 109



Tabela 26. Valores MEd10S DIMENSAO A...ccooveeieiieiiieieeeeeeee 110

Tabela 27. Cruzamento entre “Faixa Etaria” e DIimensao 1.........ccccoevveviieniireiienieeieeseeeenn 112
Tabela 28. Cruzamento entre “Faixa Etaria” e DImensao 2.........ccccevveeiiienieniieenieeeeneeeenn 114
Tabela 29. Cruzamento entre “Faixa Etaria” e DImensao 3.........cccccoeiiiiinieniienieeeeneeeen, 116
Tabela 30. Cruzamento entre “Faixa Etaria” € DImensao 4..........ccceceverviivieneenienienenienens 118

Tabela 31. Coeficientes de Correlacao de Pearson entre Faixa Etaria e Dados Gerais do Estudo

......................................................................................................................................... 120
Tabela 32. Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” € DImensao 1.........ccceeevveeeveeenneennns 121
Tabela 33. Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” ¢ DIimensao 2.........ccceeeevveeeveeeenneenns 122
Tabela 34. Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” ¢ Dimensao 3.........ccccceevveeeveeeenneenns 124
Tabela 35. Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” € DImensao 4.........ccccceeveeeeveeenneenns 125

Tabela 36. Coeficiente de Correlagdo de Pearson entre Habilitagdes Literarias e Dados Gerais

O ESTUAO 1.ttt sttt a et et saeen 127
Tabela 37. Cruzamento entre “Antiguidade € DImensao 1 ........ccccoeevvieeiiieniieeniie e, 128
Tabela 38. Cruzamento entre “Antiguidade” € DImensao 2 ........c..coceeverienienenieneenenieeneens 130
Tabela 39. Cruzamento entre “Antiguidade” € DImensao 3 ...........cccevervienieneniieneeneniieneens 132
Tabela 40. Cruzamento entre “Antiguidade” € DImensdo 4 ..........cccccveeevivieeiieenciieenieeenieeenns 134

Tabela 41. Coeficiente de Correlagao de Pearson entre Antiguidade e Dados Gerais do Estudo

1X



Indice de Grificos

Grafico 1. DisStribuica0 POT GENETO .......cccviieeiieeeieeecieeecteeesieeesreeetaeeeraeeeaeeesseeessreeesaseeenns 91
Grafico 2. Distribuiga0 por Faixa EAria ........cccoovieiiieiiiniieieeiece e 92
Grafico 3. Distribuig@o por Habilitagdes Literarias..........cceerveeiiienieeiiienieeiienieeieeseeeveesiee e 92

Grafico 4. Cruzamento entre os dados de caracterizacdo “Faixa Etaria” e “Habilitagoes

| 31753 ¢ - USSP PSRRPPRRRUPRRNt 94
Grafico 5. Distribui¢do por Antiguidade na Lee Lecht Harrison ...........cccceeevverveeciienieeninennnns 95
Grafico 6. Cruzamento entre dado de caracterizacdo "Faixa Etaria" e "Antiguidade" ............. 97
Grafico 7. Representacdo Grafica Valores Médios DImensao 1.........ccoeceevveviiieniieicennennnen. 100
Grafico 8. Representacdo Grafica Valores Médios DImensao 2..........coeceeveeeiienieeiceneennnen. 104
Grafico 9. Representagdo Grafica Valores Médios DImensao 3.........ccocevvevieeeiienieenieenneennen. 107
Grafico 10. Representacdao Grafica Valores Médios Dimensao 4 ..........ccceevveeivenieenieenneennen. 110

Grafico 11. Representacdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 1 (%).112
Grafico 12. Representacdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etdria” e Dimensao 2 (%) .114
Grafico 13. Representacdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etdria” e Dimensao 3 (%).116
Grafico 14. Representacdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 4 (%) .118

Grafico 15. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e Dimensdo

bbbttt h bttt e bt e bt et e h e e h et e e et bt e bt e e e ehe et e et e saeen 124
Grafico 18. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Habilitacdes Literarias” e Dimensao

ettt ettt ettt h e et e ea e e et et e nteehe et e et e ene e bt et e eneeteenteeaeeneeneas 126
Grafico 19. Representacao Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 1........ 129
Grafico 20. Representacdo Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 2........ 131
Grafico 21. Representacdao Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensdo 3........ 133
Grafico 22. Representacao Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 4........ 135



“Existimos e depois pensamos € s6 pensamos na medida em que existimos”

(Damasio, 1996, p. 254)



Introduciao

Durante muitos anos, nds, seres humanos, considerdvamo-nos apenas seres racionais.
No entanto, também somos seres emocionais. As nossas emogoes sao responsaveis por tudo
aquilo que pensamos e fazemos. Como nos diz a obra do neurocirurgido Antéonio Damasio
(1996), antes da razdo vem a emocgdo e, sem ela, o processo de tomada de decisdo torna-se

impossivel.

Tendo em conta que somos seres emocionais € que as emogdes ocupam um lugar vital
na nossa existéncia, € crucial saber domina-las, para que elas nao nos dominem a nds, e usa-las
inteligentemente, de forma a que se possa promover a nossa qualidade de vida. E aqui que entra
a importancia da Inteligéncia Emocional, defendida por Daniel Goleman (1997), como um

conjunto de capacidades essenciais para alcancarmos o nosso potencial (Goleman, 1997).

As competéncias emocionais, também conhecidas por soft skills, sao referidas como
essenciais, ndo so, para a vida pessoal, como profissional. As organizagdes sdo compostas de
pessoas, € ¢ cada vez mais indispensavel para o seu bom funcionamento, investir-se em
ambientes auténticos, positivos € emocionalmente inteligentes, onde os colaboradores sintam

vontade de pertencer, de estarem envolvidos e motivados para desempenharem as suas fungdes.

Para a criacdo de bons ambientes organizacionais, ¢ necessario que haja um investimento
do lider nas suas pessoas. Neste sentido, um ambiente ¢ bom quando o lider e os liderados
conseguem controlar as suas emocdes, sendo certo, que a cultura geracional também
desempenha um papel muito influente na geracdo, consolidagdo e desenvolvimento de bons

climas organizacionais.

Esta dissertacao visa, deste modo, analisar a influéncia da cultura geracional nos indices

de inteligéncia emocional dos colaboradores da Lee Hecht Harrison Portugal, objeto de estudo.



A estrutura da dissertagdo divide-se em cinco capitulos. No primeiro capitulo de revisao
de literatura, desenvolve-se uma atitude reflexiva sobre: (i) a lideranga, a gestdo de pessoas € o
papel que estas tém nas organizagdes; (ii) as organizagoes; (iii) a cultura organizacional; (iv) a
identidade organizacional; (v) engagement organizacional; (vi) motivag¢ao organizacional e (vii)

desempenho organizacional.

No segundo capitulo da revisdo de literatura, problematiza-se sobre a importancia da
existéncia de psicologia positiva para a promog¢ao de comportamentos organizacionais positivos,
introduzindo os conceitos: (i) psicologia positiva; (ii) for¢as humanas; (iii) virtudes humanas;
(iv) capital humano; (v) capital social; (vi) capital psicolégico positivo e (vii) virtuosidade

organizacional.

Apbs se desenvolver nos dois primeiros capitulos de ambito tedrico, a importancia das
pessoas, da gestdo de pessoas e de ser estabelecido um ambiente auténtico e positivo de
cooperagdo nas organizacdes, no terceiro capitulo e ultimo de revisdo de literatura, reflete-se
sobre a Inteligéncia Emocional, mais precisamente: (i) o que ¢ Inteligéncia Emocional no meio
organizacional - passando pelos conceitos de inteligéncia geral, emogdes, bem-estar e felicidade
organizacional; (i1) a lideranca emocionalmente inteligéncia e, por fim, (ii1) a cultura geracional

e os indices de inteligéncia emocional nas organizacoes.

O quarto capitulo refere-se sobre a estratégia metodologia da presente dissertagdo.
Seguiu-se assim, uma abordagem mista, sendo qualitativa na sua aplicagao exploratoria, através
de andlise documental, realiza¢do de entrevistas exploratorias a chefias, e, em termos da sua
base primdria, seguiu-se a metodologia quantitativa, com a aplicacdo de inquéritos por
questionario aos colaboradores da Lee Hecht Harrison Portugal. A questdo de investigagao que
norteou a presente investigacdo visa apurar: “Qual a influéncia de cada geracdo no
desenvolvimento cultural dos indices de inteligéncia emocional dos colaboradores da Lee Hecht

Harrison Portugal?



O quinto capitulo reune a apresentacdo dos resultados da investigagdo, bem como a sua

analise reflexiva em termos da resposta a referida questdo em investigacao.

Por fim, na conclusdo realizam-se as consideragdes finais ¢ o apuramente de pistas de
investigacao futuras, seguindo-se as referéncias bibliograficas utlizadas na presente dissertagao,

bem como os anexos que se entenderam adequados incluir.



Capitulo I - Lideranca, Cultura e Engagement

“Os clientes ndo vém em primeiro lugar. Os funcionarios vém em primeiro lugar.
Se um lider cuidar dos seus funcionarios, eles cuidardo dos clientes”

(Richard Branson, CEO Virgin Group, 1993)

1. Lideranca e Gestiao de Pessoas

“O condutor de elefantes deve ter em conta o sentido que eles caminham”

(Provérbio Bantu, in Manual de Comportamento Organizacional e Gestao, 2016, p. 260)

Peter Northouse (2016, p. 6) define liderangca como um processo pelo qual um individuo
influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo comum (Northouse, 2016, p. 6).
Noutra perspetiva, Ralph Stogdill (1974, p. 7), sustenta que “existem quase tantas defini¢des

diferentes de lideranga quanto pessoas que tentaram definir o conceito” (Stogdill, 1974, p. 7).

Por sua vez, Bret Bogenschneider (2016, pp. 15-16) apresenta uma lista de defini¢des
baseadas na sua pesquisa, descrevendo-a como: (i) o processo (ato) de influenciar as atividades
de um grupo que organiza os seus esforcos em diregdo ao estabelecimento de metas e
cumprimento de metas; (ii) a influéncia interpessoal, exercida numa situagdo e direcionada, por
meio do processo de comunicacdo, para o alcance de uma meta ou metas especificas; (iii) algo
que ocorre quando as pessoas se envolvem umas com as outras de forma a se elevarem em
termos de motivagdo e moralidade; (iv) algo consistente e que contribui efetivamente para a
ordem social e (v) algo normalmente definido pelos tragos, qualidades e comportamentos de um
lider (Stogdill, 1950; Tannenbaum, 1961; Burns, 1978, p. 20; Horner, 1997; Hosking, 1998;
Bogenschneider, 2016, pp. 15-16).

Existe uma clara distingao entre lideres e gestores (Kotter, 1990, 1992, 2001; Rost &
Smith, 1992; House & Aditya, 1997; Zaleznik, 1997; Bennis & Gill, 2006, p. 27; Young &



Dulewicz, 2006; Cunha et al., 2016, p. 261). Neste sentido, por um lado, para Bennis e Gilles
(2006, p. 27), os gestores: (1) administram; (ii) copiam; (iii) mantém; (iv) focam-se nos sistemas
e nas estruturas; (v) focam-se no controlo; (vi) t€m perspetivas de curto-prazo; (vii) perguntam
“quando?” e “como?”; (viil) intimidam; (ix) aceitam o status; (x) sao classificados como “o
bom soldado” e (xi) fazem as coisas bem. Por outro, defendem que os lideres (i) inovam; (ii)
sdo originais; (iii) desenvolvem; (iv) focam-se nas pessoas; (v) inspiram confianga; (vi) tém
perspetivas de longo-prazo; perguntam “o qué?” e “porqué?”’; (vii) originam; (viii) mudam o

status quo; (1x) sdo Unicos e (x) fazem a coisa certa (Bennis & Gilles, 2006, p. 27).

Neste contexto, pode-se sustentar que “a gestao lida com complexidade” ao passo que
“a lideranca lida com a mudanga”, sendo os gestores normalmente mais analiticos e os lideres
mais criativos (Kotter, 2001, p. 26). Um gestor ¢ geralmente visto como mais frio e um lider ¢
visto como alguém mais empatico. Isto ndo significa que os gestores ndo gostem de trabalhar
em equipa, mas muitas vezes preferem um nivel de envolvimento emocional baixo,
contrariamente aos lideres que sdo distinguidos por “atrairem sentimentos mais fortes, de amor

ou de 6dio” (Cunha et al., 2016, p. 263).

Os lideres e os gestores complementam-se uns aos outros, sendo que nem todos
possuimos capacidades de lideranga e gestao, ou apenas de lideranga ou apenas de gestdo. Posto
isto, um bom lider ndo tem necessariamente de ser um bom gestor, e vice-versa. Enquanto que
um lider promove a mudanga, um gestor promove a estabilidade, e ambas as perspetivas sdo
cruciais para uma organizagao ter a capacidade de lidar com a concorréncia global que existe

atualmente, e sobreviver aos desafios turbulentos que o futuro nos possa trazer (Kotter, 2001).

Segundo Kaleznik (1977), os gestores praticam uma lideranga gestionaria, ao passo que,
os lideres praticam uma lideranga visionaria. Rowe (2001) estabeleceu correspondéncia com a
tese de Kaleznik (1977) e aduziu que a lideranga gestiondria estava para os gestores como a
lideranca visionaria estava para os lideres, no entanto, contrariamente a Kaleznik, considerou
ambas concilidveis em prol da lideranga ter um papel estratégico (Kaleznik, 1977; Rowe, 2001;

Cunha et al., 2016, pp. 264-265).



Figura 1. Diferentes Lideres - Visionario, Gestionario e Estratégico

longo prazo

prazo

Lider Estratégico

i. Combina de forma sinérgica as Liderancas Visionaria e Gestionaria
ii. Enfatiza o comportamento ético e as decisdes baseadas em valores
iii. Concilia as operagdes quotidianas com as responsabilidades de

iv. Formula e implementa estratégias com impacto imediato, mas que
preservam a estabilidade e desenvolvimento organizacional a longo

v. Tem elevadas expectativas de desempenho acerca dos superiores, dos
pares, dos subordinados e dele proprio

vi. Usa o pensamento linear e ndo linear

vii. Usa metaforas, analogias e modelos que permitam a justaposicdo de
conceitos aparentemente contraditorios

viii. Acredita nas escolhas estratégias, isto ¢, nas escolhas que fazem a
diferenca na organizacdo e no seu ambiente

/

\

Lider Visionario

i. E proactivo, muda o modo das pessoas pensarem
acerca do que € possivel e necessario

ii. Trabalha em posigdes de elevado risco

iii. Relaciona-se com pessoas de modo intuitivo e
empatico

iv. Trabalha na organizagdo, mas nao pertence a
organizagao

v. Orienta-se para o desenvolvimento das pessoas e
para o futuro da organizacdo

vi. Acredita no elevado desempenho das pessoas
vii. Decide frequentemente com base em valores
viii. Orienta-se para a inovac¢do, o capital humano e
o fomento de uma cultura que assegure a
visibilidade a longo-prazo

ix. Utiliza o pensamento nao linear

X. Acredita nas escolhas estratégicas, isto €, que
fazem a diferenca na sua organizagdo e no seu
ambiente

Lider Gestionario

i. E reativo, adota atitudes passivas perante os
objetivos

ii. Vé-se a si proprio como conservador e regulador
da ordem existente

iii. Relaciona-se com as pessoas de acordo com os
seus papéis no processo decisorio

iv. Envolve-se em situac¢des e contextos
caracteristicos de atividades quotidianas

v. Raramente decide com base em valores

vi. Orienta-se para os comportamentos de curto
prazo e baixo custo, fitando o desempenho
financeiro

vii. Utiliza o pensamento linear

viii. Acredita no determinismo, isto &, que as
escolhas que faz sdo determinadas pelo ambiente
interno e externo

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2016, p. 265)




A semelhanca de Rowe (2001), Cunha et al. (2016) concordam que a lideranga
estratégica ¢ a combinacdo sinergética da lideranga visionaria com a lideranga gestionaria,
criando para ilustrar isto mesmo, um modelo triangular, ja apresentado (figura 1) (Rowe, 2001;

Cunha et al., 2016, p. 265).

As empresas, dependendo do seu contexto politico, cultural e organizacional tém, deste
modo, diferentes necessidades, que exigem, diferentes tipos de liderancas. Entre eles, existem
trés estilos que sdo regularmente proeminentes: (i) lideranga transformacional; (ii) lideranga

transacional e (iii) lideranga carismatica (Burns, 1978; Cunha et al., 2016, pp. 296-304).

A lideranca transacional desempenha um papel importante em muitas organizacoes,
especialmente onde ha um foco em padrdes e procedimentos — sendo, por isso, muitas vezes 0s
lideres transacionais chamados de gestores, em vez de lideres. A orientagdo dos lideres
transacionas ¢ para o processo € a a¢ao, sendo particularmente eficazes quando os projetos forem
rigidamente controlados. O seu estilo ¢ responsivo e diretivo, o que pode ser util também em
situagdes de crise. A principal vantagem € a clareza com que comunicam com os funcionarios

(Cunha et al., 2016, p. 306).

Noutra perspetiva, a lideranga transformacional ¢ considerada: (i) individualizada, pois
ha um apoio individual aos seus seguidores; (ii) estimulante, sendo que encoraja os seus
seguidores a resolverem os problemas de forma criativa; (iii) motivacional, pois inspira os
seguidores por meio de uma visdo e comunicacgao clara; e (iv) influente, porque acaba por ser
um modelo para os seguidores, sendo que os lideres transformacionais sdo carismaticos e t€ém
elevados padrdes morais e éticos. Na lideranca transformacional, ao contrario do que acontece
na transacional, o lider divide a sua atencdo pelas tarefas e pela parte humana (Gilbert, 1985;

Bass, 1985; Cunha et al., 2016, p. 306).

Por fim, a lideranga carismatica entende-se como a forma de influenciar ndo na

autoridade formal, mas sim, na percecio que os seguidores tém de que o lider estd dotado de



qualidades excecionais. Um lider carismatico ¢ considerado dominante, autoconfiante e com

uma forte convicgdo nas suas crengas e valores (Cunha et al., 2016, p. 296).

De acordo com Collins (2001, p. 75), para além de existirem diferentes tipos de

lideranca, existem cinco niveis para a estratificar:

(1) Nivel 1 - Individuo Extremamente Capaz: contribui de forma produtiva através do

seu talento, conhecimento, bons habitos de trabalho e competéncias;

(i)  Nivel 2 - Eficaz Membro de Equipa: contribui para que o grupo alcance os seus

objetivos, trabalhando eficazmente com os outros membros de equipa;

(iii)  Nivel 3 - Gestor Competente: organiza pessoas e recursos com o proposito de efetiva

e eficazmente os objetivos predeterminados;

(iv)  Nivel 4 - Lider Eficaz: estimula compromisso e procura de forma vigorosa uma visao

clara e cativante, estimulando o seu grupo a desempenhar tarefas de forma produtiva;

(v) Nivel 5 - Executivo: constrdi exceléncia duradoura através de uma combinagao de

humildade e acertividade.

Segundo Ahuja & Vugt (2010, p. 44), a lideranca necessita fundamentalmente de duas
condig¢des para evoluir: (1) um organismo que tome iniciativa e (ii) um incentivo para que esse
organismo aja em conjunto com outros. Posto isto, a lideranca pode ser exercida através de
dominancia ou distribui¢do. De acordo com os autores, a lideranca por domindncia ¢
frequentemente vista como uma lideranga pouco conscistente € ameagada por escassez de
informacao. Quando nao existem informacgdes claras e objetivas, a lideranca mais adequada ¢
por distribui¢do. Nas organizagdes, esta Ultima observa-se quando, por exemplo, grupos de

colaboradores elegem periodicamente um representante (Ahuja & Vugt, 2010, p. 44).



Ao longo dos anos, a questdo “uma pessoa nasce ou torna-se lider?” foi-se debatendo.
Ahuja & Vugt (2010, p. 60) usaram a teoria Big Five, com a finalidade de responderem a esta
questdao (Ahuja & Vugt, 2010, p. 60). Segundo os autores, podemos nao nascer lideres, mas
nascer com um conjunto de carateristicas que nos tornam vocacionados, ou nao, para

desempenhar fungdes de lideranca (Big Five):

(1) Amabilidade (merecedor de confianga, cooperante € simpatico);
(i1) Extroversdo (sociabilidade, assertividade, energia e entusiamo);
(iii)  Instabilidade emocional (ansiedade e depressao);

(iv)  Conscienciosidade (sensibilidade e pensar antes de agir);

(v) Abertura a experimentacdo (imaginativo e pensamento independente).

A lideranca e a gestao de pessoas desempenham, deste modo, um papel fundamental no
desenvolvimento e promog¢do de um bom ambiente organizacional. Posto isto, para a criagdo de
um bom ambiente organizacional ¢ essencial que ambas sejam feitas de forma auténtica. Por
sua vez, uma lideranca auténtica ¢ aquela em que os lideres fomentam: (i) a confianga; (ii) a

esperanga e (ii1) o otimismo (Quick & Quick, 2004; Cunha et al., 2008, p. 37).

A confianga ¢ importante porque, sem ela, os funciondrios nao se sentem livres para
propor ideias e apresentar opinides ndo convencionais (Prati et al., 2003; Mostert, 2007). Para
fomenté-la, os lideres devem, além de dar o exemplo, conceder oportunidades aos seus
subordinados para fazerem parte do processo decisivo, fornecendo feedback e estimulando-os a

realizarem as tarefas com sucesso (Cunha et al., 2008, p. 39).

“A confianca impacta-nos 24 horas por dia, 365 dias por ano. Afeta a qualidade de todas as relagdes, de
todas as comunicagdes, de todos os projetos, negocios e quaisquer outros esforgos em que estejamos
comprometidos. Define a qualidade do momento e altera a trajetoria e o resultado dos momentos
futuros da nossa vida, pessoais e profissionais”

(Jason Associates, 2014, p. 97)



A esperanga ¢ um estado motivacional positivo que deve ser desenvolvido pelos lideres
através: (i) do estabelecimento de metas realistas e especificas, bem como mensuraveis e
desafiantes; (ii) do planeamento de contingéncia e (iii) outros mecanismos de preparacao
reconhecidos (Snyder et al., 1991, p. 287; Luthans, Youssef & Avolio, 2015). Deve ser criado
um clima onde se celebrem todas as pequenas vitdrias, e ndo sé as grandes (Cunha et al., 2008,

p. 40).

O otimismo, por sua vez, ¢ definido como “uma perspetiva ou espectativa positiva” e
deve também ser incutido por parte dos lideres (Carver & Harmon-Jones, 2009; Luthans,
Youssef & Avolio, 2015). Estes devem ensinar a sua equipa a reenquadrar e aceitar os
insucessos: conceder-se o beneficio da duvida. Além disto, os colaboradores devem ser
orientados no sentido de apreciarem o presente e terem a convic¢ao do que € possivel melhorar

no futuro (Cunha et al., 2008, p. 40).

“Otimismo e esperanca - da mesma forma que o sentimento de impoténcia
e desespero — podem ser aprendidos”

(Goleman, 1997, p. 103)

Os lideres otimistas t€ém mais probabilidade de verem os problemas como desafios,
fazerem um esfor¢o maior por periodos mais longos para alcangcarem os seus objetivos e
procurarem e valorizarem os aspetos positivos de situagdes dificeis (Tombaugh, 2005; Cunha
et al., 2008, p. 40). Por outro lado, lideres com alto nivel de inteligéncia emocional sdo mais
flexiveis e adaptaveis na sua resposta ao stress, a mudanga, € sdo mais capazes de
desenvolverem relacionamentos de trabalho solidos que promovam confianga, esperanga e
otimismo. Assim sendo, para uma organizagao alcangar as suas metas, os lideres tém de ter altos

niveis de inteligéncia emocional (Tombaugh, 2005).

As chefias precisam de criar relacionamentos de trabalho positivos com os seus
subordinados, sobre os quais se construa e geréncia uma alta expetativa de desempenho de

tarefas. O relacionamento ¢ a base sobre a qual a exceléncia no desempenho de tarefas ¢
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desenvolvida. Um novo desafio tanto para os lideres e gestores, ¢ ajudarem-se € aos seus
subordinados a crescerem e a desenvolverem os seus principais pontos fortes, competéncias e
virtudes, bem como, promoverem um trabalho saudavel, feliz e produtivo (Gilbert, 1985;

Mcgregor, 1960; Quick & Quick, 2004).

S6 € possivel uma organizacdo atingir o sucesso, quando esta tem uma cultura onde
existe preocupacdo com as suas pessoas: uma boa cultura organizacional. O desenvolvimento
de uma boa cultura organizacional, baseada em pontos fortes, come¢a com uma lideranga e
gestdo de pessoas forte e auténtica. Para que haja uma lideranga e gestao de pessoas forte e
auténtica, ¢ preciso que as chefias desenvolvam tanto o seu otimismo, como a sua inteligéncia
emocional (Tombaugh, 2005; Achor, 2012; Goleman, 1997; Goleman, Boyatzis & McKee,
2002).

2. Cultura Organizacional

“Cultura ¢ simplesmente uma forma compartilhada de fazer algo com paixao”

(Brian Chesky, CEO Airbnb, 2014)

A literatura no que se refere a definicdes da palavra “organizagdo” ¢ vasta (Cunha et
al., 2016, p. 22) e decorre, inclusive, da complexidade do conceito (Morgan, 1986, p. 39; Scott,
1987, p. 22; Cunha et al., 2016, p. 22). Deste modo, segundo Scott (1987, p. 22) as organizagdes
sdo “coletividades orientadas para a procura de objetivos especificos, as quais exibem estruturas
sociais com uma formalizacdo relativa elevada” (Scott, 1987, p. 22). J4 Morgan (1986, p. 39)
define como “sistemas vivos, que existem numa envolvente mais vasta, da qual dependem para

a satisfacao das suas diversas necessidades” (Morgan, 1986, p. 39).

Quando se fala de organizagdes formais, carateriza-se por serem: (i) contextos onde a
acdo individual tem lugar; (i1) um conjunto de regras para a acao e (iii) comunidades historicas,

cuja identidade se desenvolve ao longo do tempo (Tsoukas, 2000; Cunha et al., 2016, p. 22).
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Por sua vez, a cultura organizacional foi definida por Schein (1996, p. 236) como o
“conjunto de assun¢des implicitas partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo, as
quais determinam o modo como esse grupo perceciona, pensa € reage aos varios ambientes”.
Por outras palavras, podemos olhar para a cultura organizacional como um conjunto de valores
e praticas definidos e desenvolvidos pela organizagdo, com base nos quais ¢ socialmente
construido um sistema de crengas, normas e expetativas, que moldam o pensamento e o

comportamento dos individuos (Schein, 1996, p. 236; Cunha et al., 2016, p. 621).

De acordo com Armstrong (2014, pp. 121-122), as componentes da cultura

organizacional sdo descritas como:

(1) Valores - sdo crencgas sobre o que ¢ melhor ou bom para a organizagdo e o que deve
acontecer. O conjunto de valores de uma organizagao s6 pode ser reconhecido no
nivel superior ou s6 pode ser compartilhado por toda a empresa, caso a cultura desta
seja descrita como orientada para o valor. Os valores podem ser expressos por meio
de normas e artefactos. Eles também podem ser expressos por meio da linguagem,

rituais, histérias e mitos.

(i)  Normas - sdo as regras ndo escritas de comportamento, as "regras do jogo" que
fornecem diretrizes informais sobre como os membros se devem comportar. As
normas nunca sao expressas por escrito - se fossem, seriam politicas ou
procedimentos. Elas sdo transmitidas oralmente ou por comportamento, € podem ser
reforgadas pelas reagdes das pessoas se forem violadas. Podem também exercer uma
pressdo muito forte sobre o comportamento por causa dessas reagdes - controlamos

0s outros pela maneira como reagimos a eles.

(111))  Artefactos - sdo os aspetos visiveis e tangiveis de uma organizacdo que as pessoas
ouvem, vém ou sentem e que contribuem para a compreensdo da cultura da
organizagdo. Os artefactos podem incluir coisas como o ambiente de trabalho, o tom

e a linguagem usados em e-mails, cartas ou memorandos, a maneira como as pessoas
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se dirigem umas as outras em reunides ou por telefone, as boas-vindas (ou falta de
boas-vindas) dadas aos visitantes ¢ a forma como as rececionistas lidam com as

chamadas externas. Artefactos podem ser muito reveladores.

(iv)  Tipo de Gestdo - a abordagem que os gerentes/lideres usam para lidar com as pessoas
- seu estilo de gestdo ou lideranga - ¢ uma parte significativa da cultura de uma
organizagdo. Como referido anteriormente, o estilo de gestdo/lideranga pode ser

descrito em termos dos seguintes extremos:

carismatico — ndo carismatico
autocratico — democratico
controlador — facilitador

transacional — transformacional

A maioria dos gerentes/lideres adota uma abordagem em algum lugar entre os extremos.
Alguns irdo variar de acordo com a situagdo ou 0s seus sentimentos no momento; outros irdo
manter esse estilo, aconte¢a o que acontecer. Cada gerente/lider tem seu proprio estilo, mas isso
serd influenciado pela cultura organizacional, que pode produzir um estilo de gestdo
predominante que represente uma norma comportamental para os gerentes geralmente esperada
e adotada. Segundo Schein (2009, pp. 21-27), a cultura pode estar presente numa organizagao a

trés niveis distintos (figura 2):

(1) Nivel 1: Artefactos - para a autor, os artefactos numa organizacao sao tudo aquilo
que vemos, ouvimos e sentimos. Sao a arquitetura, a decoragao, o clima e as relagdes
entre pessoas. Neste nivel, a cultura tem um impacto emocional imediato.

(1))  Nivel 2: Valores Expostos - estes sdo os valores comunicados através de estratégias

e em documentos da organizacdo. E a forma como a empresa se expde ao mundo e
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a maneira como se descreve. Posto isto, este ¢ um nivel que, aquando de um estudo

profundo, se nota incongruéncias entre o comportamento real dos colaboradores e os

valores expostos publicamente. Segundo o autor, estas inconsisténcias dizem-nos

que existe um nivel mais profundo de pensamento e percecdo entre os valores

expostos e o comportamento evidente.

(ii1))  Nivel 3: Suposi¢des - para que se possa entender corretamente este nivel mais

profundo da cultura, ¢ necessario pensar na historia de uma organizagdo. Durante a

sua existéncia, organizagdes passam por diversas fases que se traduzem em

diferentes momentos com diferentes valores, crencas e suposi¢des dos criadores da

organizagdo e dos lideres criticos. Este nivel sugere que as agdes e crengas numa

organizag¢do sdo o nivel mais profundo para o sucesso de uma organizacao.

Figura 2. Os Trés Niveis de Cultura

Artefactos

Estruturas
Organizacionais Visiveis

A

A

Valores

Expostos

A

Suposicoes

e Processos (dificeis de
decifrar)

Estratégias,
Obijetivos e Filosofias

(justificagdes

Inconsciente, Crencas,
Pressupostos, Percecoes e
Sentimentos (fonte final de

valores e acdes)

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p. 21)

Schein (2009) defende ainda que a cultura estd presente em diversas areas de uma

organiza¢do, mesmo que a sua presenca nao seja clara a partida. Para o autor, as suposi¢des da

cultura “envolvem ndo so6 os trabalhos internos de uma organizac¢do, mas também a forma como
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a organizagdo se v€ em relagdo aos seus varios ambientes” (Schein, 2009, p. 39). De acordo com
Schein (2009, pp. 30-40), a realidade da cultura é percetivel através dos trés segmentos

seguintes:

(i) Adaptagdo Externa:
a. Missdo, estratégia, objetivos
b. Meios: estrutura, sistemas, processos

c. Medicao: detecao do erro, sistemas de correcao

(i) Integracao Interna:

a. Linguagem e conceitos comuns

b. Identidade e limites grupais

c. Natureza da autoridade e das relagdes

d. Alocagdo de prémios e estatuto

(ii1) Suposicdes Subjacentes Profundas:
a. Relagdes humanas com a natureza

b. Realidade e verdade

c. Natureza humana

d. Natureza das relagdes humanas

e. Tempo e espaco

f. O desconhecido e incontrolavel.

Na cultura organizacional, tudo tem um peso seja a maneira: (i) como comunicamos; (ii)
como nos apresentamos; (iii) como tratamos os outros; (iv) como sdo estabelecidas as relagdes
com superiores hierarquicos; (v) como se aborda o criticismo; (vi) como ¢ gerido o sistema de
recompensas; (vil) como as pessoas estao motivadas ou (viil) como o espago de trabalho esta

concebido (Schein, 2009).
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A cultura de uma organizacao ¢ construida ao longo do tempo, pelas praticas e padrdes
de interagdo. Através da interacdo, da participagdo, da experiéncia e da exposi¢ao as praticas
organizacionais, a cultura, bem como, a identidade, sdo interiorizadas pelos membros da
organizacio (Tsoukas, 2000; Cunha ef al., 2016, pp. 625-629). A medida que os membros da
organizagdo vao aprendendo a agir em conformidade com o contexto organizacional em que
estdo inseridos, dd-se uma partilha pelo coletivo de pressupostos, valores € normas (Cunha et

al., 2016, p. 630).

Por analogia, podemos equiparar a cultura organizacional a personalidade da
organizagdo. Segundo Harrison (1972) uma cultura pode ser orientada: (i) pelo poder; (i) pelas
pessoas; (iii) pelas tarefas e (iv) pelo papel que cada um desempenha (Harrison, 1972;
Armstrong, 2014, p. 123). Posto isto, a cultura pode ser também classificada por: (i) Power
Culture - o poder reside em poucos; (ii) Role Culture - o poder ¢é equilibrado entre o lider e a
estrutura burocratica. O ambiente provavelmente sera estavel e as fungdes e regras estarao
claramente definidas; (iii) Achievement Culture - a motivagdo e 0 comprometimento pessoais
sdo enfatizados e a a¢do, o entusiasmo e o impacto sdo valorizados e (iv) Support Culture - as
pessoas contribuem por um sentido de compromisso e solidariedade (Deal & Kennedy, 1983;
Schein, 1984; Cooke & Szumal, 1993; Deshpandé¢, Farley & Webster, 1993; Hampden-Turner
& Trompenaars, 1993; Armstrong, 2014, p. 213; Cunha et al., 2016, p. 650).

Noutra perspetiva, Handy (2007) distingue as culturas em quatro tipos: (1) Power Culture
— a semelhanga de Schein (1984), acredita que existe uma cultura em que o centro do poder
reside em poucos; (i1) Role Culture - tal como Schein (1984) acredita que o poder ¢ distribuido
mediante o papel de cada um; (iii) Task Culture - acredita na existéncia de uma cultura em que
a influéncia ¢ baseada mais no poder do especialista do que na posi¢do ou no poder pessoal e
(iv) Person Culture —uma cultura onde o individuo € o centro (Handy, 2007; Armstrong, 2014,

p.213).

Quando falamos de cultura, para além de ser importante identificar o seu tipo, ¢ crucial

avaliar a mesma. Armstrong (2009, pp. 391-392), sugere um instrumento que pode ser utilizado
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para avaliar a cultura organizacional. Este instrumento avalia a cultura, com base em doze

tipificagdes:

(1) Humanismo — organizagao centrada nas pessoas € com gestdo participativa;

(i)  Afiliagdo — organizacdo que prioriza relagdes construtivas;

(iii)  Aprovagdo — organizagdo que evita conflitos;

(iv)  Convencdo— organizacdo conservativa, tradicional e controlada por burocracia;

(v) Dependéncia — organizagdo que controla hierarquicamente e que ndo fomenta
participagao;

(vi)  Esquiva as normas — organizacao que falha em recompensar sucessos e que castiga
por erros;

(vit)  Oposicdo — organizagdo onde o negativismo ¢ recompensado;

(viii) Poder — a autoridade dos membros ¢ o que estrutura a organizagao;

(ix)  Competi¢do — cultura onde quem ganha ¢ valorizado e onde os membros sio
recompensados por atingirem objetivos melhores que outros;

(x) Perfecionismo — trabalho duro, persisténcia e perfecionismo sdo valorizados nesta
cultura organizacional;

(xi)  Realizacdo — organizacao que trabalha bem e que define objetivos realistas para os
seus colaboradores;

(xil)  Auto atualizagdo — organizagdo que valoriza qualidade e ndo quantidade, criatividade

e crescimento individual.

A cultura ¢, deste modo, uma das maiores vantagens competitivas com a qual uma
organizagdo pode contar (Schein, 1984; Schein, 1996; Mahal, 2009; Lee, Raschke & Louis,
2016; Warrick, 2017). Para criar uma boa cultura organizacional que promova o sucesso das
organizagoes, ha varios principios base que podemos seguir: (i) encarar a estratégia e cultura de
uma organizacdo como prioridade de gestdo; (ii) identificar, comunicar e envolver os
colaboradores nos ideais de cultura vividos e (iii) alinhar com coeréncia e consisténcia a cultura
com a estratégia da organizagdo e utilizar simbolos, celebragdes, storytelling e outras mais

valias, para reforcar a sua presenca (Warrick, 2017).

17



Como anteriormente referido, as normas sdo um fator importante no que toca a cultura e
identidade organizacional. Podemos definir normas como as criagdes sociais que ajudam os
individuos a interpretar e avaliar atitudes e comportamentos (O’Reilly, 1989; Cunha et al., 2016,

p. 653).

As normas regulam uma enorme diversidade de comportamentos organizacionais como:
(1) o tipo de contacto interpessoal; (ii) a indumentaria; (iii) a qualidade do trabalho; (iv) o
desempenho; (v) a flexibilidade; (vi) a inovagao e (vii) a resolucao de conflitos. Estas normas
devem facilitar os objetivos organizacionais, para que a organizagao tire o melhor partido delas

(Cunha et al., 2016, pp. 653-654).

Quando uma determinada norma concilia alta cristalizacdo com fraca intensidade, o
resultado serd uma cultura rigida, ao passo que, quando uma norma ¢ intensamente valorizada
num departamento, mas noutro ndo, essa norma tem uma presenca intensa, mas nao esta
cristalizada, originando uma cultura fraca. Por outro lado, diz-se que as culturas sdo amorfas na
auséncia de uma cultura organizacional genuina. S6 conseguimos alcangar uma cultura forte
quando a maioria das nossas normas se carateriza por elevadas intensidade e cristalizagdao

(Cunha e al., 2016, p. 654).

Consideramos uma cultura organizacional forte, quando existe uma consciéncia por
parte dos membros daquilo que sdo as normas e regras, sendo que, quando isto acontece, acabam
por ter uma boa performance e por estar firmemente empenhados no ajuste da organizagado as

mudangas organizacionais (Kotter, 1992; Cunha et al., 2016, p. 654; Warrick, 2017).

Na década de 80, surgiram os primeiros estudos a abordar a influéncia da cultura no
engagement, desempenho e motivacao dos colaboradores de uma organizacdo. Com estes
estudos, comegou-se a entender melhor a importancia de considerar a cultura como um dos
fatores que contribui, decisivamente, para os colaboradores se sentirem mais interessados em
ser desafiados, e estar mais envolvidos em a¢des com significado. Segundo Sandhya & Kumar

(2011), os colaboradores desempenham as suas tarefas tendo em vista, ndo so, a aprendizagem
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profissional, como também, gerar um maior desenvolvimento pessoal (Sandhya & Kumar,

2011; Warrick, 2017).

3. Engagement, Motivacao e Desempenho

“Uma orquestra organizada pode tocar uma sinfonia,
mas dois mil instrumentos juntos s6 fazem barulho”

(Umberto Eco in Leiderfarb, 2015, p. 33)

No meio organizacional, chamamos de engagement quando os colaboradores se
encontram ligados & sua organizagdo em termos afetivos. O engagement ¢ assim um estado
afetivo-cognitivo, profundo e persistente. Neste sentido, ¢ determinante que os colaboradores se
sintam satisfeitos e envolvidos com a organizacdo que representam. Mas, para que o0s
colaboradores se sintam satisfeitos e envolvidos na organizagao, ¢ crucial que se desenvolva um
ambiente de trabalho positivo, gerador de felicidade e que promova a criatividade (McBain,

2007; Men & Yue, 2019).

Segundo Schaufeli e Salanova (2007), existem trés formas de estimular o engagement
dos colaboradores numa organizacao: (i) estabelecer uma linha de pensamento funcional no que
toca a atingir objetivos; (i1) reduzir as exigéncias do trabalho e os custos fisiologicos e
psicologicos a estes associados e (iii) estimular o crescimento, a aprendizagem e o

desenvolvimento pessoal (Schaufeli & Salanova, 2007).

Assim sendo, diz-se que uma organizag¢do tem bons niveis de engagement, quando os
seus colaboradores se sentem desafiados, completos e satisfeitos perante o trabalho que tém a
realizar. Quando se estabelece um ambiente organizacional positivo, isto €, um clima
organizacional onde haja envolvimento mutuo e inclusivo, os colaboradores sentem-se
motivados para desempenhar as suas func¢des (Kahn, 1990; Schaufeli ef al. 2002; Welch, 2011,
p. 335; May, Gilson & Harter, 2004; Robinson, Perryman & Hayday, 2004; Brandao, 2018).
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A motivacdo tem sido frequentemente apresentada como central em comportamento
organizacional (Baron, 1991). A motivacdo ¢ assim definida por Greenberg e Baron (2003, p.
1909) como “o conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantém o comportamento humano

focado no alcance de algum objetivo” (Greenberg & Baron, 2003, p. 1909).

De acordo com Deci (1992, p. 9) estd relacionada com trés questdes fundamentais
relativas a regulacdo de comportamento: (i) o que energiza a agao; (ii) como ela € direcionada e
(ii1) em que medida ela ¢ voluntariamente controlada (Baron, 1991; Deci, 1992, p. 9; Greenberg

& Baron, 2003, p. 1909; Cunha et al., 2016, p. 119; Grilo, 2009).

Tendo em conta que a motivagdo decorre da relagdo entre os individuos € o contexto,
varia consoante as carateristicas especificas de ambos. Para alguns individuos, a melhor forma
de serem motivados ¢ através do salario e beneficios idénticos, ao passo que para outros nao.
Para motivar os seus colaboradores, ndo basta uma organizacdo adotar praticas de gestao
corretas, ¢ também necessario que adote praticas de gestdo que sensibilizem as idiossincrasias

deles (Cunha et al., 2016, p. 116).

Os colaboradores tendem a sentir-se mais motivados quando a cultura organizacional
esta fundamentada em principios como a felicidade, a alegria e a gratidao. Quando se estabelece
um ambiente organizacional com uma vertente emocional mais forte e que se baseie, portanto,
nestes valores, os colaboradores sentem-se mais seguros, confortaveis e envolvidos, o que

potencia que sintam uma maior motivacao (Men & Yue, 2019).
Ao longo dos anos, foram desenvolvidas varias teorias para tentar explicar o que € a
motivagdo e como pode ser gerada (Maslow, 1943; Alderfer, 1969; McClelland, 1987;

McClelland et al., 1992; Herzberg et al., 1957; Herzberg et al., 1996).

Com a finalidade de entender melhor as diversas formas de motivagdo do ser humano,

Maslow (1943) desenvolveu a Piramide das Necessidades (figura 3).
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Figura 3. Piramide das Necessidades de Maslow

Realizacao

Estima

Fonte: Adaptado de Maslow (1943, p. 370)

Nesta teoria, Maslow (1943) hierarquizou as necessidades dos seres humanos e
considerou a motivagdo como a necessidade mais significativa. Em termos praticos, esta teoria
sugere que a lideranga das organizacdes se deve focar em identificar o nivel de satisfagdo dos
colaboradores para saber de que forma os consegue motivar (Maslow, 1943; Cunha et al., 2016,

p. 123).

Anos mais tarde, Alderfer (1969) desenvolveu a Teoria ERG (figura 4), que pode ser
considerada como uma revisdo da Piramide das Necessidades de Maslow. Na Teoria ERG, ao
contrario do que acontece na Teoria de Maslow, as diferencas entre os individuos e as suas
variaveis sdo tidas em conta. Segundo Alderfer (1969, p. 142), “mais de um tipo de necessidade
pode ser satisfeita ao mesmo tempo.” ¢ “(...) a gratificagdo de uma necessidade de nivel mais
alto € reprimida, o desejo de satisfazer uma necessidade de nivel mais baixo aumenta” (Alderfer,

1969, p. 142).
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Figura 4. Piramide das Necessidades revista por Alderfer

Necessidades de
Crescimento

Realizacao

Estima
Necessidades de
Relacionamento

Necessidades
Existenciais

Fonte: Adaptado de Alderfer (1969, p. 142)

Mais recentemente, esta teoria foi referida na revista Perspectives on Psychological

Science, por Kenrick e seus colaboradores. Neste artigo, Kenrick et al. (2010), apesar de

sugerirem algumas alteragdes (figura 5), reconhecem que a estrutura base da pirdmide de

Maslow deve ser preservada (Kenrick et al., 2010; Cunha et al., 2016, p. 124).

Estas mudancas propostas sdo em termos hierarquicos. Deste modo, os autores defendem

essencialmente a ideia de que “todas as necessidades se mantém potencialmente ativas a cada

momento” (Kenrick ef al., 2010; Cunha et al., 2016, pp. 124-125).
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Figura 5. Piramide das Necessidades revista por Kenrick et al.
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Fonte: Adaptado de Kenrick et al. (2010, p. 292)

Outra pesquisa concebida com a finalidade de explicar as motivagdes do comportamento
humano foi a proposta de David McClelland. Nesta pesquisa, inspirada pelos estudos de Murray
(1938), McClelland (1987; 1992) investigaram trés tipos de necessidades e motivagdes: (i)
sucesso; (i1) afiliagcdo e (ii1) poder (Murray, 1938, McClelland, 1987; McClelland et al., 1992;
Cunha et al., 2016, p. 125).

Segundo McClelland (1987; 1992), o motivo de sucesso representa uma orientagao para
a exceléncia, uma preferéncia por riscos moderados e a procura pelo feedback tendo em vista o
melhor desempenho. Quando uma pessoa ¢ fortemente motivada para o sucesso, gosta de
assumir responsabilidades pessoais face as tarefas que lhe sdo atribuidas, fica inquieta para a
desempenhar e tem maior probabilidade de ser bem-sucedida e empreendedora (McClelland,

1987; McClelland et al., 1992; Cunha et al., 2016, p. 125).
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Por outro lado, McClelland (1987; 1992) refere que o motivo de afiliagdo se representa
por um favoritismo por relagdes de proximidade e amistosas. As pessoas que vincadamente se
afiliam tendem a agir de forma mais amigavel e cooperativa, embora possam atuar de modo
defensivo sob condi¢gdes de ameaga (McClelland, 1987; McClelland et al., 1992; Cunha et al.,
2016, p. 125).

Por ultimo, ainda para o autor, o motivo de poder representa uma orientagao para o
prestigio e a produ¢do de impacto no comportamento ou emog¢des das outras pessoas. Pessoas
com esta motivacdo comunicam de forma mais assertiva ¢ sdo tendencialmente mais
competitivas, tendo o interesse em alcangar ¢ manter prestigio e a ambicao de exercer fungdes

de gestdo e lideranca (McClelland, 1987; McClelland et al., 1992; Cunha et al., 2016, p. 126).

Ha semelhanca das teorias de Maslow (1943), Alderfer (1969) ¢ McClelland (1987),
Herzberg et al. (1957) também desenvolveu uma teoria acerca da motivacdo, mas,
contrariamente as teorias destes trés autores, Herzberg focou a sua teoria ndo nas necessidades

em si, mas sim, nos fatores que as satisfazem (Maslow, 1943; Herzberg et al., 1957; Alderfer,

1969; McClelland, 1987).

Segundo a teoria de Herzberg et al. (1957) (figura 6), as pessoas tém dois grandes tipos
de necessidades: (i) a primeira, como animal, de evitar a dor e (ii) a segunda, como ser humano,
de desenvolvimento pessoal. Estas necessidades, por sua vez, podem ser influenciadas por dois
fatores: (i) fatores de higiene ou externos, que sao necessarios para assegurar a satisfacdo de um
colaborador, mas nao trazem um grande nivel de motivacao e (ii) fatores motivacionais ou
internos, que sdo necessarios para motivar um colaborador a ter um melhor desempenho

(Herzberg et al., 1957; Cunha et al., 2016, pp. 129-131).
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Mais tarde, Chiavenato (2004) desenvolvendo a Teoria de Vroom (1964) - denominada

por Modelo Contingencial da Motivagdo — reconhece que a motiva¢do do individuo, com o

proposito de aumentar a sua produtividade, depende de dois fatores do seu ambiente de trabalho:

(1) as diferencas e valores individuais de cada um e (ii) a forma como estes as encaram e

operacionalizam (Vroom, 1964; Chiavenato, 2004; Filho & Godoy, 2006).

Esta abordagem, em termos praticos, sugere que: (i) as organizagdes devem avaliar os

sentimentos de autoeficacia dos seus colaboradores em relacao as metas tragadas; (i1) as chefias

devem gerir as expetativas dos seus subordinados, de forma a melhorar a sua motivagao; (iii)

deve ser considerada a possibilidade das pessoas diferentes poderem escolher prémios diferentes

e (iv) deve ser considerado em que medida os sistemas de recompensa ajudam a resolver os

principais problemas das pessoas, isto €, determinar o respetivo grau de instrumentalizagdo

(Chiavenato, 2004; Cunha ef al., 2016, p. 147).
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Como ja referi anteriormente, quando os colaboradores t€ém um maior sentimento de
pertenca a organizagdo tendem a sentir-se mais motivados, e, por sua vez, podem originar

também a que sejam mais produtivos e tenham um melhor desempenho (Men & Yue, 2019).

A palavra “desempenho” ¢ utilizada nos mais diversos campos da gestdo, mas, apesar
do seu uso frequente, o seu significado aparece muitas vezes associado a outros conceitos
distintos como o de produtividade e eficacia. Para Campbell (1990) desempenho define-se como
“a forma como o comportamento dos funcionarios contribui para as metas organizacionais”

(Campbell, 1990; Daniels & Harris, 2000; Grilo, 2009).

Cunha et al. (2016) foram alguns autores que fizeram a distingdo entre estes trés
conceitos tendo definido a produtividade como “(...) mais do que a soma dos resultados
individuais, estando relacionada, por exemplo, com o grau de coordenagdo no uso dos recursos
humanos ou com a disponibilidade dos recursos materiais € imateriais para 0 Processo
produtivo”. Segundo estes autores, a eficacia pode ser definida como a “relagdo entre os outputs
e algum padrdo ou expectativa. Refere-se a medida de obtengdo ou ndo dos objetivos e
normalmente remete-nos para a organizagdo”. Os trés conceitos estdo intimamente ligados
porque, tal como demonstram os estudos de alguns autores, a produtividade global de uma
organizagdo depende significativamente do desempenho dos seus colaboradores (Hunter,

Schmidt & Judiesch, 1990; Cunha et al., 2016, p. 183; Grilo, 2009).

Ao longo dos anos, foram feitos varios estudos que apoiam a tese do trabalhador
feliz/produtivo. Um desses estudos envolveu alunos de M.B.A e comprovou ligacdes
significativas entre varias medidas do bem-estar psicologico do funciondrio e medidas de
desempenho relacionado ao trabalho. Os indices de desempenho utilizados neste estudo, eram
quantificaveis e objetivos, o que argumentava por si sO, contra a possibilidade de que as
correlagdes entre bem-estar e desempenho no trabalho seriam simplesmente percecdes erroneas.
Por outro lado, os resultados do estudo foram importantes pois comprovaram, de facto, que o

desempenho aumenta quando o nivel de bem-estar ¢ alto (Wright & Cropanzo, 2004).
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Segundo a pesquisa de Barry Staw e Jerry Ross, € possivel superar a inércia que bloqueia
muitas vezes a nossa satisfagdo e desempenho, através da construgdo de um de trés sistemas-
alvo: ou através da construcao de um sistema forte orientado para o individuo, ou de um sistema
orientado pelo grupo, ou de um sistema orientado para a organizagdo. Através da aplicagao
destes sistemas, podemos alcangar um trabalho feliz e produtivo, apesar das dificuldades para

esse fim (Staw & Ross, 1985; Quick & Quick, 2004).

Ao mesmo tempo que Staw e Ross faziam estas pesquisas, James Quick e Jonathan
Quick estudavam como tornar possivel que se estabelecesse uma ponte da saude publica de
prevencao de problemas cronicos causados pelo stress organizacional. O centro do estudo de
James Quick e Jonathan Quick estava relacionado com a saude, ou seja, com a forma como se
podia reduzir o sofrimento de uma populacao trabalhadora enquanto se melhorava o seu bem-

estar (Quick & Quick, 2004).

Dois dos cinco principios orientadores para o trabalho de James Quick e Jonathan Quick
foram: (i) a saude individual e organizacional sdo interdependentes e (ii) os lideres sdo
responsaveis pela saude individual e organizacional. Para além do sofrimento humano,
distarbios de satide e doencas serem a antitese de sdude, vitalidade e bem-estar, podem drenar a
energia positiva usada de outra forma para alcancar a felicidade e a produtividade. Um ponto

chave ¢ antes que haja tratamento, haja prevencdo (Quick & Quick, 2004).

Noutra perspetiva, Jerald Greenberg (1986) oferece uma abordagem que mostra
maneiras como 0s executivos e gerentes podem evitar consequéncias indesejadas para agoes
organizacionais como o stress, a infelicidade e o afeto negativo. Segundo o autor, os executivos
e gerentes devem basear-se em procedimentos precisos € imparciais, implementados de forma
transparente. Exemplos de boas praticas que podem influenciar positivamente uma organizagao
¢ o lider dar voz aos funciondrios e, em seguida, ouvir atentamente essa voz (Greenberg, 1986;

Quick & Quick, 2004).
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Ha semelhanca da motivagdo, para além de estudos existem também modelos de
desempenho. Um desses modelos foi proposto por Locke e Latham (1990): O Modelo do Ciclo
de Elevado Desempenho. Este modelo combina contribuigdes de diversas teorias € consagra as
seguintes ideias: (i) os individuos com afetividade positiva sao tendencialmente mais satisfeitos
e, simultaneamente, mais produtivos e (ii) a afetividade positiva induz uma maior predisposi¢ao
para a satisfacdo, sendo que conduz a produtividade (Locke & Latham, 1990; Cunha et al., 2016,
p. 163).

As organizagdes necessitam de delinear estratégias que promovam ndo so a criagdo de
valor, como também, o desenvolvimento profissional e pessoal dos seus colaboradores. Se as
organizagdes tiverem estas preocupagdes, ha também mais probabilidade de que os
colaboradores: (i) se sintam envolvidos com as mesmas; (ii) motivados a desempenhar as suas

fungdes/tarefas e (iii) tenham um melhor desempenho.
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Capitulo II - Psicologia Positiva e Comportamento Organizacional Positivo

“A Psicologia Positiva ¢ o estudo das condigdes e processos que contribuem para o

florescimento ou funcionamento ideal de pessoas, grupos e institui¢des”

(Gable & Haidt, 2005, p. 104)

1. Psicologia Positiva, Forc¢as e Virtudes Humanas

“A Psicologia Positiva (...) tenta adaptar o que ha de melhor no método cientifico aos
problemas singulares que o comportamento humano apresenta a quem deseja compreendé-lo
em toda a sua complexidade”

(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000, p. 7)

A psicologia positiva redireciona o foco de uma énfase quase singular na cura de doengas
mentais e patologias, em dire¢ao a duas missodes: (i) tornar a vida das pessoas mais produtiva e
mais valiosa e (ii) atualizar o potencial humano. Por outras palavras, a psicologia positiva
baseia-se na perce¢do fundamental de que tratar doengas mentais ndo ¢ a mesma coisa que
promover a saude mental (Seligman, 1998, 1999, 2000, 2004, 2011; Snyder & Lopez, 2002;
Luthans & Youssef, 2004; Larson & Luthans, 2006).

Seligman comecou a usar métodos empiricos rigorosos de investigacdo para estudar as
experiéncias, julgamentos e comportamentos de um grande numero de pessoas. Posteriormente
a realizar estas experiéncias, conectou os resultados com o bem-estar e o florescimento humano

(Seligman, 1998; Seligman, 1999; Seligman, 2000; Seligman, 2004, Seligman, 2011).
Entre o final do século XX e inicio do século XXI, foram feitas varias pesquisas que

comprovam que emogoes positivas produziam padroes de pensamento: (i) incomuns; (ii)

flexiveis; (ii1) integrativos e (iv) eficientes (Isen et al., 1987; Isen et al., 1991; Isen et al., 1997).
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Posto isto, as emogdes positivas mudam a forma como nos vemos ¢ vemos o mundo, devendo

por isso mesmo ser estimuladas (Fredrickson, 2003; Waugh & Fredrickson, 2006).

Ao longo de dezoito meses, Staw, Sutton e Pelled (1994) conduziram um estudo que
avaliou emogdes positivas em varios resultados de trabalho para 271 funciondrios. A conclusao
desse estudo foi que, os participantes que mais experienciavam emocgdes positivas foram-se
transformando, ao longo do tempo, em trabalhadores mais eficientes e socialmente integrados
(Staw, Sutton & Pelled, 1994). Por outras palavras, a transformag¢ao organizacional foi possivel
gragas ao contagio de emogoes positivas - gragas a se estabelecer uma cultura de psicologia

positiva (Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1993; Fredrickson, 2003).

Outro estudo foi conduzido por Daniel Kirschenbaum (1984), psicélogo desportivo na
University of Wisconsin. Neste estudo, Kirschenbaum dividiu os alunos bowlers em dois grupos
e mostrou, a cada um deles, um video diferente. A um grupo mostrou um video apenas com
bons exemplos de performance, noutro apenas com maus. No grupo em que mostrou o video
com os bons exemplos, o foco da li¢do foi alcangar bons resultados, enquanto que no grupo em
que mostrou o video com maus exemplos, o foco foi ndo repetir os erros dos outros bowlers

(Kirschenbaum, 1984; Tombaugh, 2005).

Os resultados foram curiosos: o grupo a quem foram mostrados os bons exemplos, foi o
que melhorou de forma mais significativa. Segundo Toubaugh (2005), as pessoas aprendem
melhor e estdo mais propensas a melhorar nas tarefas, quando se focam no sucesso € nao nos
erros. Posto isto, o autor diz-nos que considera o exemplo importante para fazer um paralelismo
com o que acontece nas organizagdes: muitas vezes, os lideres s6 pensam em solucionar o que
estd mal, sem aprender com o que estd bem. Esta visdo, por sua vez, transporta-nos tanto
consequéncias para o lider como para os seus colaboradores (Kirschenbaum, 1984; Tombaugh,

2005).

Esta psicologia cria um ambiente organizacional negativo, em que os colaboradores nao

se sentem valorizados — quando ¢ preciso exatamente o contrario para se alcangar o sucesso.
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Para transformar um ambiente organizacional negativo em positivo, basta mudar a forma como
comunicamos: passar a dar inputs de forma positiva e ndo negativa, e os resultados serdo mais

bem-sucedidos, como aconteceu na experiéncia de Daniel Kirschenbaum (Kirschenbaum, 1984;

Tombaugh, 2005).

Um dos modelos mais conhecidos de psicologia positiva ¢ o PERMA (figura 7). O
modelo compreende cinco elementos que criam a base de uma vida prospera: (i) emogdes
positivas; (i1) engagement; (ii1) relacionamentos; (iv) significado e (v) conquistas. Por sua vez,
cada um desses elementos possui trés propriedades: (i) contribui para o bem-estar; (ii) as pessoas
procuram por si mesmas, nao apenas para obter os outros elementos e (iii) ¢ medido e definido

independentemente dos outros elementos (Seligman, 2011).

Figura 7. Modelo PERMA

P E P= Emogoes Positivas

E= Engagement

R= Relacionamentos Positivos
M= Significado (Meaning)

A= Realizag¢des (Accomplishment)

M

Fonte: Adaptado de Martin Seligman (2011, p. 16)

De acordo com Seligman (1998; 1999; 2000; 2004, 2011), a psicologia positiva tem
essencialmente trés objetivos: (i) preocupa-se tanto com as forcas como com as fraquezas
humanas, focando-se ndo s6 em reparar os danos como desenvolver as forgas; (ii) interessa-se
no melhor que a vida tem para oferecer e (ii1) preocupa-se em tornar mais satisfatorias as vidas

das pessoas normais e dos génios, nutrindo altas capacidades (Seligman, 1998; Seligman, 1999;
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Seligman, 2000; Seligman, 2004, Seligman, 2011). Assim sendo, foi-se criando uma corrente
de teoria e pesquisa, que abrangia varios pontos fortes positivamente orientados como: (i)

talentos; (ii) virtudes e (iii) felicidade (Luthans & Youssef, 2004).

Clifton e Harter (2003) acreditam que quando as pessoas estdo conscientes de si,
desenvolvem os seus talentos - as suas forgas - e trabalham para melhorar aquilo em que sentem
maior dificuldade - as suas fraquezas. Isto faz com que as pessoas se tornem mais fortes e
consigam alcancar o seu potencial. Por outras palavras, trabalhadores conscientes das suas
forgas e fraquezas, potenciam-se a si e, por sua vez, a organizagdo a que pertencem (Seligman

& Csikszentmihalyi, 2000; Clifton e Harter, 2003).

“Os talentos sdo quaisquer capacidades ou competéncias humanas; um talento ndo intelectual
¢ uma capacidade que ndo envolve, ou s6 minimamente envolve,
a inteligéncia (geral) ou cogni¢do humana”

(Cunha et al., 2016, p. 95)

Quando falamos de talentos, € preciso termos presente que a guerra pelos talentos pode
ser perigosa para a saude organizacional. Assim, pode criar um clima de competicdo entre
colegas, onde a liderancga se foca apenas nas grandes conquistas, € menospreza todas as outras.
No fundo, esta busca exclusivamente pelo talento pode prejudicar o trabalho de equipa e ¢ mais
um fator que pode contribuir para que se instale um ambiente organizacional negativo, em que
o trabalho dos colaboradores muitas vezes ndo ¢ reconhecido. Com a finalidade de alcangar o
sucesso e se estabelecer um ambiente organizacional positivo e sauddvel, devemos reconhecer
o0 que estd mal, para melhorar, e celebrar as vitdrias, grandes ou pequenas (Pfeffer, 2001; Cunha

et al., 2008, pp. 31-32).

Maclntyre (2001, p. 321) define virtude como “uma qualidade humana adquirida, cuja
posse e exercicio costuma-nos capacitar a alcancar aqueles bens internos as profissdes e cuja
auséncia nos impede, para todos os efeitos, de alcangar tais bens” (Maclntyre, 2001, p. 321).

Por sua vez, Cameron, Dutton & Quinn (2003, p. 21) definem virtudes como um conjunto de
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praticas orientadas para a realizagdo humana e melhorar do ambiente social, que representam o
enobrecimento dos comportamentos humanos (Cameron, Dutton & Quinn, 2003, p. 21). Sao
exemplos de virtudes: (i) a gratidao; (ii) a transcendéncia; (iii) a coragem; (iv) o perdao; (v) a
compaixao; (vi) a humildade; (vii) a generosidade; (viii) a perseverancga ¢ a (vix) autenticidade.
A pratica de virtudes pelos individuos, fomenta climas virtuosos. Deste modo, isto contribui
para a estabilidade social, reciprocidade, confianga ¢ um maior desempenho individual e

organizacional (Cunha et al., 2008, p. 53).

No dominio académico, ¢ frequente quando se fala de felicidade falar-se de bem-estar.
O bem-estar tem valor e acrescenta valor as organizagdes, estando muitas vezes associado a um
melhor desempenho. Posto isto, as organizagdes devem cada vez mais dar prioridade a
promogao da saude e do bem-estar dos seus trabalhadores (Diener et al., 1999; Keyes & Magyar-

Moe, 2003; Cameron, Bright & Caza, 2004; Luthans, Youssef & Avolio, 2015).

Segundo Seligman e Csikszentmihalyi (2000), podemos analisar o campo da psicologia
positiva em trés aspetos: (i) experiéncias positivas (felicidade, prazer, gratificagao, realizacdo);
(11) tragos individuais positivos (forcas, talentos, gratificagdo, valores) e (iii) intuigdes positivas
(familias, escolas, organizagdes, comunidades, sociedades). Por sua vez, Park e Peterson (2003)
e Peterson (2006, p. 20) defenderam que institui¢des positivas facilitam o desenvolvimento de

tracos individuais positivos, o que, consequentemente, resulta em experiéncias positivas.

O aumento das pesquisas sobre os beneficios das instituicdes serem, ou nao, positivas,
estimulou o surgimento de dois outros movimentos relacionados entre si, que aplicaram
positividade e gestao baseada em forca no local de trabalho: (i) o movimento da bolsa de estudos
positiva organizacional (POS) e (ii) a proposta de Luthans e Youssef sobre o comportamento

organizacional positivo ou simplesmente POB (Luthans & Youssef, 2004).

O POS enfatizava que caracteristicas organizacionais positivas podem aumentar a
sobrevivéncia e a eficacia organizacional em tempos de crise e condi¢des adversas, enquanto

que, a proposta de Luthans e Youssef (POB) aplicava forcas de recursos humanos positivamente
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orientadas e capacidades psicoldgicas que podem ser medidas, desenvolvidas e gerenciadas para
a melhoria de desempenho no local de trabalho atual (Luthans, 2002, p. 59; Luthans & Youssef,
2004).

O foco do POB estd em recursos psicoldgicos a nivel individual: (i) Esperanga; (ii)
Eficéacia; (ii1) Resiliéncia; (iv) Otimismo; (v) Criatividade; (vi) Flow; (vii) Coragem; (viii)
Gratidao; (ix) Perddo; (x) Atengdo Plena; (xi) Inteligéncia Emocional; (xii) Autenticidade e

(xiii) Espiritualidade (Luthans, 2002; Luthans, Youssef & Avolio, 2015).

Uma organizagdo deve, neste sentido, direcionar as suas for¢as em prol da criagdo de um
ambiente organizacional positivo, isto ¢, um ambiente onde os empregados tém a oportunidade
de usar os seus talentos. Citando Fyer (2004) “vale a pena desenvolver uma atmosfera de local
de trabalho positiva (...) e pode ser a base para o verdadeiro sucesso organizacional “(Gallup

Organization, 2002; Fyer, 2004).

2. Capital Humano, Social e Psicologico

“Uma organizacao, ndo importa quao bem projetada, ¢ tdo boa
quanto as pessoas que nela vivem e trabalham”

(Dee Hock, Ex-CEO Visa, in Fast Company, 1996)

As organizagdes sao feitas de pessoas e, estas, sdo a sua chave para o sucesso, sendo que
“o maior investimento que uma empresa faz ¢ nas suas pessoas” (Barrow & Mosley, 2005, p.
52). Posto isto, uma organizagdo para além de ter de gerir o seu capital tradicional, que engloba
o capital financeiro, o capital estrutural e o capital tecnologico, tem de gerir também os seus
capitais que dizem respeito as suas pessoas (Barrow & Mosley, 2005, p. 52).

Quando falamos de capital humano, falamos de conhecimento explicito, tacito e
experiéncia, ao passo que, quando falamos de capital social, falamos de redes de

relacionamento, confianca, normas e valores, espirito de cooperagdo, empenhamento na
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organizag¢do. O capital social foi introduzido como uma extensao do capital humano e tem vindo
a ser mais relevante na aplicacdo de estratégias organizacionais (Coleman, 1988; Larson &

Luthans, 2006; Cunha et al., 2008, pp. 30-31).

Exemplos de atuagdes apropriadas para promover o capital humano sdo: (i) uma
organizagdo ter métodos e critérios apropriados de recrutamento e selecdo de pessoas; (ii)
selegdo de pessoas com potencial para aproveitarem e desenvolverem o conhecimento tacito
impregnado na organizag¢ao; (iii) formacao e desenvolvimento; (iv) mentoring e coaching e (v)

construc¢ao de conhecimento tacito (Cunha et al., 2008, p. 29).

Algumas organizagdes, com a finalidade de aumentarem o seu capital humano, acabam
por se focar na contratacao frequente de pessoas tecnicamente qualificadas e no despedimento
de pessoas com menos qualificagdes. Esta estratégia, em vez de aumentar, pode diminuir tanto
o capital humano como social, pois, caso haja descuidos de natureza social e psicologica,
incorrem o risco de empobrecer o capital social - contido nas redes de relacionamento, na
cooperacao espontanea, na confianca interpessoal € no empenho afetivo das pessoas na
organizagdo — que por sua vez resulta no empobrecimento do capital humano. Sumarizando,
apesar de nesta situacdo haver uma renovagdo e um desenvolvimento do conhecimento
explicito, o conhecimento técito ¢ desperdi¢cado e/ou acompanha as pessoas que abandonam a

organizac¢ao (Cunha et al., 2008, p. 31).

O capital humano ¢ vital para a vantagem competitiva de uma organizagdo porque o
perfil da forga de trabalho ¢ exclusivo para cada organizagdo e, portanto, ndo pode ser imitado,
duplicado ou comprado. Por esta razdo, os ativos essenciais de capital humano nao devem ser
terceirizados, pois isso pode prejudicar a vantagem competitiva de uma organizagao. Posto isto,
a gestdo do capital humano deve ser orientada por uma selecdo cuidadosa na contratagdo de
pessoas que potenciem a organizacdo, € deve procurar alcangar o equilibrio delicado entre o
treino interno personalizado e procurar também construir conhecimento tacito dentro da

organizacao (Lepak & Snell, 1999; Luthans & Youssef, 2004; Larson & Luthans, 2006).
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Para além do capital humano, varios estudos demostram a importancia do capital social
para o valor e receita das empresas. Por esta razdo, torna-se imperativo nutrir o capital social
para que o valor das organizagdes possa crescer (Meyerson, 1994; Belliveau, O’Reilly & Wade,
1996; Podolny & Baron, 1997; Larson & Luthans, 2006). Com a finalidade de efetuarmos uma
boa gestdo do capital social, ¢ especialmente relevante focarmo-nos quanto dele existe quer a
nivel individual, como na empresa, na comunidade, na nagdo ¢ na economia (Burt, 2000;

Coleman, 1988; Leana & Van Buren, 1999; Wright e Snell, 1999; Larson & Luthans, 2006).

Uma boa estratégia de atuagdo para aumentarmos o capital social, ou mantermos um
forte capital social, é: (i) fomentar uma comunicacdo franca e aberta; (ii) equipas trans-
funcionais; (iii) programas work life balance; (iv) programas de apoio ao bem-estar psicoldgico
dos colaboradores; (v) envolvimento dos colaboradores em programas de voluntariado e na
comunidade e (vi) incentivo ao desenvolvimento pessoal dos colaboradores (Cunha et al., 2008,

p. 29).

Apesar dos recursos humanos e sociais serem fundamentais para as organizacdes, 0O
capital psicologico positivo contém contributos tUnicos, distintivos e determinantes —

impossiveis de seres facultados por nenhum dos outros recursos inumerados.

De acordo com Cunbha et al. (2008, p. 20), “a energia psicoldgica produzida por elevados
niveis de otimismo, esperanga, autoconfianca e resiliéncia (capital psicoldgico) permite
mobilizar contacto e lagos que os membros de uma organizagdo estabelecem entre si € 0 mundo
exterior (capital social), de forma a rentabilizar os conhecimentos, capacidades e competéncias
decorrentes da educacdo, da experiéncia e de competéncias especificas dos individuos (capital

humano)” (Cunha et al., 2008, p. 20).

Na tabela 1 podemos observar estas diferengas (Adam & Roncevic, 2003; Coleman, 1988;
Lee et al. 2006; Luthans & Youssef, 2004, 2007; OCDE, 2001; Schneider, 2001 & Cunha et al., 2008,
p. 20).
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Tabela 1. Fatores que distinguem o capital humano, o capital social e capital psicoldgico

Capital Humano

Capital Social

Capital Psicologico

Refere-se ao que o
individuo sabe ¢ as suas

capacidades e competéncias

Refere-se a quem o

individuo conhece

Refere-se a quem o
individuo € e no que se

pode tornar

Enfase nas pericias, nas
capacidades, competéncias
e conhecimento do

individuo

Enfase nas redes sociais do

individuo

Enfase nas capacidades
psicoldgicas e no potencial

do individuo

Foco no passado e no

presente

Foco no passado e no

presente

Foco no presente e no

futuro

Remete para fatores
diversos, derivados da

experiéncia e educacgdo

Remete para fatores ligados

as relagdes sociais

Circunscrito a capacidades
psicologicas positivas,

encaradas como estados

Operacionalizado através de
proxies, como educacdo e a

experiéncia profissional

Operacionalizado através de
proxies, como a confianga,
os recursos facultados pelas
redes sociais e as
regras/normas que regulam

a acao social

Operacionalizado através de
quatro capacidades
psicologicas positivas: a
auto eficiéncia, a esperanga,

o otimismo e a resiliéncia

(2004, 2007); OCDE (2001); Schneider (2001) & Cunha et al. (2008, p. 20)

Fonte: Adaptado de Adam & Roncevic (2003); Coleman (1988); Lee et al. (2006); Luthans & Youssef
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Embora existam muitas diferencas entre os capitais referidos, podemos encontrar
literatura sobre a possibilidade de o capital humano abranger capacidades psicologicas presentes
na conceptualizagao de capital psicologico. Tomando como referéncia o modelo proposto por
Gratton e Ghoshal (2003), o capital humano ¢ composto pelo capital intelectual, pelo capital
social e pelo capital emocional, poderemos teoricamente englobar o capital psicoldgico como
uma quarta dimensao, que, a par de outras formas de capital, contribuiria diretamente para o
capital humano (Gratton & Ghoshal, 2003). Segundo Abella e Zapata (2011), o capital
psicoldgico pode contribuir para a partilha de conhecimento e, desta forma, influenciar o capital
humano (Abella & Zapata, 2011). Tendo em conta a visdo de Abella e Zapata e assumindo a
concetualizagdo de Gratton e Ghoshal, o capital psicolégico pode contribuir para o
desenvolvimento e criagdo de valor por parte do capital humano (Gratton & Ghoshal, 2003;

Abella & Zapata, 2011; Antunes et al., 2013).

O capital psicologico e capital social estdo inextricavelmente conectados, tendo em conta
que o desenvolvimento do capital psicologico decorre dos contextos sociais a que o individuo
pertence ou se movimenta. Posto isto, o capital social ¢ um facilitador do desenvolvimento do
capital humano e intelectual (Coleman, 1988), subjacente a combinagdo e troca do capital
intelectual e a criacao de novo capital intelectual (Nahapiet & Ghoshal, 1998), podendo estar na
origem do desenvolvimento das denominadas competéncias centrais (core competencies) a
nivel organizacional (Coleman, 1988; Nahapiet e Ghoshal, 1998; Kogut & Zander, 1996;
Antunes ef al., 2013).

Noutra perspetiva, o capital psicologico também promove o desenvolvimento do capital
social, sendo que promove a confianga (e.g., Clapp-Smith et al., 2009) e a qualidade de vida no

trabalho (Clapp-Smith ef al., 2009; Nguyen & Nguyen, 2012).

Alguns autores (Luthans & Avolio, 2003; Larson & Luthans, 2006; Cunha ef al., 2008)
introduzem-nos a ideia de que o capital psicolégico positivo poderd ser uma resposta para
minimizar o derretimento e o risco inerente do capital social, e, a0 mesmo tempo podera também

potenciar a durabilidade do capital humano geral. Por outras palavras, o capital psicolégico
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acaba por promover a utilizacdo eficiente tanto do capital humano, como social, ou até

financeiro (Luthans & Avolio, 2003; Larson & Luthans, 2006; Cunha et al., 2008).

Segundo Luthans et al. (2003; 2006) o capital psicoldgico vai muito mais além do capital

humano e social em termos de obtencdo de vantagem competitiva (Luthans & Avolio, 2003;

Larson & Luthans, 2006).

No capital psicologico desenvolve-se o “eu” para chegar ao “quem eu quero ser” (Luthans
& Avolio, 2003; Larson & Luthans, 2006; Cunha et al., 2008, p. 20). Dizemos que uma
organizagdo ¢ virtuosa quando esta se encontra “no estado ideal de exceléncia no caracter
humano e organizacional” (Bright, Cameron & Caza, 2006, p. 249). Posto isto, ndo existe
virtuosidade numa organizacdo sem que esta tenha o seu capital psicologico desenvolvido

(Rego, Ribeiro & Cunha, 2010).

3. Capital Psicologico Positivo e Virtuosidade Organizacional

“As organizagdes virtuosas promovem a energia positiva entre os seus membros”

(Cunha, Rego & Lopes, 2013, p. 322)

O capital psicoldgico positivo, ou PsyCap, € um contributo unico, distinto e determinante
para uma organizacdo (Cunha et al., 2008, p. 20). Nos primdrdios das suas pesquisas, alguns
autores chegaram a conclusdo de que o PsyCap era um construto central que previa melhor
desempenho e satisfacao, do que qualquer uma das forg¢as individuais que o compdem (Luthans
et al., 2005; Luthans et al., 2006). O PsyCap define-se como o estado psicoldgico positivo de
desenvolvimento de um individuo e caracteriza-se por englobar uma série de atributos pessoais
que devem influenciar a sua produtividade. Muitas caracteristicas do capital psicologico
positivo de uma pessoa refletem-se na sua auto-visao ou senso de autoestima (Goldsmith, Darity

& Veum, 1998, p. 15; Luthans et al., 2006).
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Assim sendo, um individuo com um estado psicoldgico positivo destaca-se: (i) pela sua
confianga para assumir e colocar o esfor¢o necessario para ter o sucesso em tarefas desafiantes
(ser auto-eficaz); (ii) por fazer uma atribuicao positiva sobre o sucesso agora e no futuro (ser
otimista); (iii) por perseverar em direcao as metas e, quando necessario, redirecionar caminhos
para as metas para ter sucesso (ter esperanca) e (iv) por quando assolado por problemas e
adversidades, se sustentar e recuperar para alcangar o sucesso (ser resiliente) (Goldsmith, Darity
& Veum, 1998; Luthans & Youssef, 2004; Luthans et al., 2005; Luthans et al., 2006; Luthans,
Youssef & Avolio, 2015).

As organizacdes devem nutrir e beneficiar do capital psicologico que resulta da
autoconfianga, esperanca, resiliéncia, otimismo e coragem dos seus colaboradores. (Cunha et
al., 2008, p. 32). Diz-se que uma organizagdo tem capital psicologico positivo quando esta tem
uma forte componente de: (i) auto-eficiéncia; (ii) esperanga; (iii) otimismo; (iv) resili€ncia; (v)
criatividade; (vi) sabedoria; (vii) bem-estar; (viii) flow; (x1) gratiddo; (x) perdao; (xi) humor;
(xi1) autenticidade; (xiii) coragem e, claro, (xiv) inteligéncia emocional (Cunha et al., 2008, p.

35).

O conceito “flow” € usado muitas vezes para descrever a sensacao de acdo sem esforco
que se sente em momentos que se destacam como os melhores da nossa vida. O Flow tem cinco
caracteristicas: (i) clareza; (ii) centralizagdo; (iii) escolha; (iv) compromisso e (v) desafio.
Segundo Csikszentmihalyi, todos nds somos capazes e ja sentimos flow, podendo ser
reconhecido por: (i) nos sentimo-nos fortes; (ii) alerta; (iii) com controlo; (iv) conscientes € (V)

no pico das nossas habilidades (Csikszentmihalyi, 1990; Csikszentmihalyi, 1997).

Considera-se que se encontra o flow, quando enfrentamos um conjunto claro de objetivos
que requerem respostas adequadas. Um exemplo comum de atividades onde podemos encontrar
flow € em jogos como xadrez, ténis ou pdquer, pois estes t€m objetivos e regras que permitem
ao jogador agir sem questionar o que deve ser feito e como. Outras ocasides onde também se
podera encontrar o flow, ¢ quando realizamos um ritual religioso, tocamos uma peca musical,

tecemos um tapete, escrevemos um programa de computador, escalamos uma montanha ou
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realizamos uma cirurgia. Estas atividade de flow, em contraste com a vida normal, permitem-

nos que nos concentremos em objetivos claros e compativeis (Csikszentmihalyi, 1997).

Em suma, o flow acontece quando uma pessoa esta totalmente envolvida na superacao
de um determinado desafio quase administravel e, por isso, atua como um ima para aprender
novas habilidades e aumentar os desafios. Por estas razdes, o desenvolver o flow ¢ crucial para

que as organizac¢des tenham um forte capital psicoldgico positivo (Csikszentmihalyi, 1997).

“E ao estarmos totalmente envolvidos com todos os detalhes de nossas vidas, bons € maus,
que encontramos a felicidade, ndo tentando procura-la diretamente”

(Csikszentmihalyi, 1997)

Segundo os estudos de Csikszentmihalyi (1990), o flow divide-se em oito componentes
principais: (1) enfrentarmos as tarefas que temos chance de completar; (i) termos concentragdo
naquilo que estamos a fazer; (iii) a tarefa ter objetivos claros; (vi) a tarefa fornecer feedback
imediato; (v) agirmos com envolvimento profundo, mas sem esfor¢o, removendo da consciéncia
as preocupacdes e frustracdes da vida quotidiana; (vi) exercermos um sentido de controle sobre
as suas agoes; (vii) deixarmos de ter a preocupacao com o “eu’”, ainda que, paradoxalmente, o
senso de self emerja de forma mais forte depois da experiéncia de flow terminar; e (viii)

perdermos a nogao do tempo (Csikszentmihalyi, 1990).

Em 2006, Luthans e outros autores desenvolveram um modelo de intervenc¢ao (figura 8)
com a finalidade de desenvolver o Capital Psicologico Positivo nos locais de trabalho. Os
autores fizeram vérios estudos de uma a trés horas em que, no final, geralmente mostravam o
modelo aos participantes. O PsyCap dos participantes nesses estudos iniciais de micro-

intervencdo aumentou em média cerca de 2% (Luthans et al., 2006; Luthans ef al., 2007).

Segundo o modelo de Luthans et al. (2006) a construgdo da esperanga foi impactada e
influenciada por: (i) objetivos; (i) caminhos e (iii) agéncia. Os participantes praticaram a

geragao de metas relacionadas ao trabalho, pessoalmente valiosas e razoavelmente desafiadoras,
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e que incluiam um inicio e um ponto final claros. Essas caracteristicas de meta geraram
motivagdo sustentada, usando componentes de meta para aumentar a agéncia. Além disso, os
participantes praticaram a geragao de caminhos multiplos para seus objetivos relacionados ao
trabalho e identificaram obstadculos que deveriam planejar encontrar. Depois de completar o
exercicio individualmente, cada participante recebeu feedback do grupo sobre caminhos
adicionais ou alternativos que poderiam ser utilizados e obstaculos que poderiam ser esperados.
Essa pratica aumentou a habilidade de geracdo de caminhos de cada participante e a capacidade
de identificar e planejar os obstaculos, reduzindo assim o impacto negativo dos obstaculos na

agéncia (Luthans ef al., 2006; Luthans et al., 2007).

No que toca a constru¢do de eficidcia na geracdo de caminhos e planeamento de
obstaculos, Luthans et al. (2006; 2007) fornecem uma base para o desenvolvimento de
expectativas geralmente positivas. Quando os participantes estavam confiantes de que poderiam
identificar e planejar a superagdo de obstaculos, as suas expectativas de alcangar os seus
objetivos aumentaram. As expectativas negativas de que as metas ndo seriam cumpridas foram
desafiadas a medida que os individuos comegaram a ver caminhos para o sucesso e opgdes para
superar os obstaculos. O feedback do grupo aumentou as expectativas positivas a medida que
os individuos viam outros membros do grupo também esperar e planejar o sucesso. Conforme
as expectativas dos participantes de sucesso aumentaram, o otimismo tanto individualmente

quanto dentro do grupo aumentou (Luthans ef al., 2006; Luthans et al., 2007).

Os participantes praticaram a criagao de técnicas graduais para atingir os objetivos. Em
seguida, eles explicaram cada etapa ao grupo e responderam a perguntas sobre como cada um
deveria ser realizado. O dominio da tarefa para projetar e perseguir objetivos foi assim
alcangado. A vigorosa aprendizagem ocorreu quando cada participante viu seus colegas
trabalhando em direcdo a seus objetivos e ouviu historias de sucesso sobre como os objetivos
foram alcangados. Este estagio incluiu a excitacdo emocional, que foi influenciada por
expectativas positivas de atingir os objetivos, bem como a persuasao social pelo facilitador e
membros do grupo por meio da validacdo de cronogramas e cronogramas, os objetivos seriam

alcancados (Luthans et al., 2006; Luthans et al., 2007).
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Figura 8. Modelo de PCI
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Fonte: Adaptado de Luthans et al. (2006, p. 214)

A resiliéncia aumentou com a conscientiza¢do sobre os ativos pessoais na forma de
talentos, habilidades e redes sociais. Os participantes foram questionados sobre quais recursos

eles poderiam alavancar para cumprir uma determinada meta. Depois de criar a lista de recursos,
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o facilitador e os membros do grupo de pares identificaram recursos adicionais que 0s
participantes ndo incluiram em sua lista. Os participantes foram entdo incentivados a alavancar
esses recursos conforme necessario. Semelhante ao planeamento de obstaculos, os participantes
foram incentivados a identificar antecipadamente os obstaculos que poderiam impedir seu
progresso. Enquanto no exercicio de esperanga o foco foi fazer planos para superar esses
obstaculos, neste exercicio, o foco foi fazer planos para evitar os obstaculos ou impedir que se
tornassem preocupagoes legitimas. Finalmente, o processo de influéncia foi impactado por cada
participante se tornar ciente de seus pensamentos e sentimentos iniciais quando confrontado
com a adversidade (ou seja, confianga ou desespero, etc.) e escolher se concentrar em
pensamentos resilientes com base na avaliagdo de seus recursos € opgdes para superar a

adversidade (Luthans et al., 2006; Luthans et al., 2007).

Ao longo dos anos, o reconhecimento do valor das organizacdes tem sofrido uma
mudancga do paradigma. Antigamente, o valor estava associado ao estoque e matérias-primas,
enquanto que atualmente estd, cada vez mais, associado as suas pessoas (Leana & Rousseau,
2000; Larson & Luthans, 2006). Mais precisamente com o foco nos ativos humanos como o

principal valor de cada organizagao (Cascio, Young & Morris, 1997; Larson & Luthans, 2006).

Segundo Cameron, Bright e Caza (2004,) a virtuosidade organizacional refere-se a
contextos organizacionais onde as virtudes sdo praticadas, apoiadas, disseminadas e
perpetuadas, tanto a nivel individual como coletivo (Cameron, Bright & Caza, 2004; Rego,
Ribeiro & Cunha, 2010). De acordo com Joanne Gavin e Richard Mason (2004), uma
organizacao virtuosa ¢ uma organizacao saudavel e feliz (Gavin & Mason, 2004). Este ¢ um dos
muitos estudos que nos mostra que os locais de trabalho mais felizes e produtivos dao énfase a

psicologia positiva.

As organizacdes tém assim, neste contexto, a capacidade de criar vidas saudaveis, felizes

e produtivas para todos os seus membros, desde que os seus lideres também assim se

comprometam (Gavin & Mason, 2004; Quick & Quick, 2004).
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A cria¢do de ambientes organizacionais marcados pela ética e pela virtude sdo cada vez

mais vitais. Uma organizagdo virtuosa nasce de atos virtuosos, ou seja, de boas praticas. Como

sustenta Donald Keough (2008) ex-CEO da Coca-Cola Company in Cunha et al. (2016, p. 812),

“para preservar a confianga publica no nosso sistema capitalista, € necessario que seja gerido

por homens e mulheres honrados e decentes” (Cunha et al,, 2016, p. 812).

Neste sentido, uma lideranca auténtica tem um papel fundamental no que se refere a

promover um ambiente positivo organizacional e, como tal, na promog¢do de virtuosidade

(Cunha at al.,, 2008, p. 54).

Rego et al. (2010, 2011) destacaram um conjunto de boas praticas por parte dos lideres

ndo sO para promoverem as virtudes e, consequentemente, a virtuosidade organizacional, como

também, a felicidade e o desempenho (tabela 2) (Rego, Ribeiro & Cunha, 2010; Rego et al.,

2011; Cunha et al., 2016, p. 182).

Tabela 2. Agoes e Praticas de Lideranga Importantes para a Promogao de Virtudes, Felicidade e

Desempenho

Atuar de modo honesto, ético e

respeitador

Denotar coragem e perseveranga — em

conciliagdo com a humildade

Liderar pelo exemplo

Adotar acdes consistentes com as prédicas

Comunicar franca e abertamente com os

colaboradores

Manter os compromissos € honrar a palavra
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Disponibilizar-se para partilhar saberes.
Fomentar a criacao de espagos
organizacionais que facilitem a

circulagdo e a partilha de informacao

Partilhar os ganhos da organizagdo pela
generalidade dos colaboradores, assim
induzindo neles o sentimento de pertenga, a
identificacdo, a lealdade, o empenhamento — ¢
anocao de que os destinos de ambas as

entidades estdo associados

Facultar oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento

pessoal

Assumir os erros

Proporcionar feedback construtivo de

desempenho aos colaboradores.

Envolver os colaboradores na tomada de
decisdes e velar pelo respetivo

desenvolvimento

Promover climas organizacionais
caracterizados pela camaradagem, apoio

mutuo e confianga

Escutar diversos pontos de vista antes da
tomada de decisdes. Encorajar o pensamento
critico — e nao o seguidismo, a “yes mania” e

a bajulacdo

Encorajar a lealdade e a transparéncia

nos relacionamentos

Proporcionar momentos humanos aos
colaboradores, disponibilizando tempo para
escuta-los e prestar-lhes atencao, e ajudando-
os a lidar com as angustias, dificuldades e

emocoes toxicas

Praticar a justica

Adotar praticas e politicas que permitam
conciliar o trabalho com as responsabilidades

familiares
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Usar os erros honestos como Cultivar um clima geral onde seja esperado e
oportunidades de aprendizagem natural que todas as pessoas contribuam com
ideias, tomem iniciativas e prossigam a

melhoria continua

Combater os lamentos sobre “leite Fomentar condigdes de saude fisica e
derramado” e promover o otimismo psicologica
realista

Fonte: Adaptado de Rego et al. (2010, pp. 229-231; 2011, pp. 529-531) & Cunha et al. (2016, p. 182)

Segundo Vera e Rodriguez-Lopez (2004), a humildade ¢ uma virtude importante para
alcangar a virtuosidade organizacional. As autoras defendem que desempenha um papel
estratégico importante para a aprendizagem organizacional, para se conseguir realizar servigos
de alta qualidade para os clientes e funcionarios e, também, para que se estabele¢a um clima de
resiliéncia na organizacdao. A humildade ¢ altamente compativel com a saude, felicidade e alto

desempenho (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004; Quick & Quick, 2004).

Assim sendo, para que as organizagdes sejam virtuosas e positivas, ¢ importante que os
niveis de resiliéncia sejam aumentados, sendo que, deve existir uma melhoria dos niveis de
formagdo/educagdao, bem como, das condi¢des de empregabilidade dos colaboradores e as
politicas de conciliagdo trabalho-familia devem ser favoraveis a estabilidade familiar. Para além
disto, devem ser facultados cuidados de saude e bem-estar € devem ser tomadas medidas
preventivas contra o consumo de alcool/drogas e de combate ao stress. Devem também ser
removidos fatores que minem a resiliéncia de uma organizacdo, como condi¢des pouco

favoraveis de trabalho (Cunha et al., 2008, p. 41).
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Capitulo III - Cultura Geracional e Inteligéncia Emocional

“Todas as aprendizagens tém uma base emocional”

(Platao, 427 a.C. - 347 a.C.)

1. Inteligéncia Emocional, Bem-Estar e Felicidade Organizacional

“Conhecer os outros ¢ inteligéncia, conhecer-se a si proprio € a verdadeira sabedoria.
Controlar os outros ¢ for¢a, controlar-se a si proprio € o verdadeiro poder”

(Lao-Tsé, in Tao Te King, 2010, p. 137)

Ao longo dos tempos, a inteligéncia foi definida de varias maneiras. Argyle (1989) vé a
inteligéncia como a capacidade de resolver problemas, aplicar principios, fazer inferéncias e
perceber relagdes (Argyle, 1989, p. 53). Ja Toplis (2004) define inteligéncia como a capacidade
de pensamento e raciocinio abstratos com uma variedade de conteudos e medidas diferentes
(Toplis, 2004, p. 20). Como defini¢cdo operacional, podemos considerar que estd relacionada
com aspetos especificos de: (i) raciocinio; (ii) inferéncia; (iii) cognicdo (isto ¢, conhecer,
conceber) e (iv) percecao (isto €, compreensao, reconhecimento), que os testes tentam medir

(Wright & Taylor, 1970, p. 31; Armstrong, 2014, p. 126).

Assim sendo, a inteligéncia geral (IG) consiste no nimero de habilidades mentais que
permitem a uma pessoa ter sucesso numa ampla variedade de tarefas intelectuais, que usam as
faculdades de conhecimento e raciocinio. Pode ser medido por um teste de inteligéncia e, por
vezes, € expresso como um quociente de inteligéncia (QI), que ¢ a razao entre a idade mental de
um individuo e a idade real do individuo medida por um teste de inteligéncia. Por outro lado, a
inteligéncia emocional (IE) enfatiza que a maturidade emocional - no sentido da capacidade de
identificar, avaliar e gerenciar as emocdes de si mesmo e dos outros - também ¢ importante

(Armstrong, 2014, p. 126).
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A palavra “emoc¢do” ¢ assim derivada do latim e + movere e, originariamente, tem como
significado: (i) a migragao ou transferéncia de um lugar para o outro e (ii) estados de agitagao
ou perturbagdo, quer de origem fisica quer psicologica (figura 9). Atualmente, o termo ¢
amplamente e consistentemente aplicado aos estados afetivos. Na origem deste conceito, reside
a ideia de que um individuo ¢ alvo de alguma mudanga - ndo sendo considerado, portanto, como
iniciador. No seio dessa ideia, o termo “emo¢do” adquiriu conotacdes de passividade, vindo dai
o preconceito de que as emogdes sao irracionais e devem ser desvalorizadas — o que nao € bem

assim (Goleman, 1997, p. 20; Cunha et al., 2016, p. 78).

Figura 9. Origem da Palavra “Emogao”

00«

“para fora” “mover” “move para fora”

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2016, p. 78)

Segundo Armstrong (2014, p. 127), as emogdes sdo sentimentos que despertam as
pessoas e, portanto, influenciam seu comportamento como raiva, medo, tristeza, alegria,
antecipacdo e aceitacdo. As formas mais suaves de emocdes sdo chamadas de "estados de
animo", que sao estados emocionais de baixa intensidade e longa duracdo. Ja Damasio (2011),
sustenta que as “emogoes” € os “sentimentos” se distinguem, pois, os sentimentos sdo privados
e duradouros e as emocgdes sdo publicas e transitorias. Por outras palavras, os sentimentos sao o
que nds pensamos (mentais) € as emogoes sao 0 que ndés mostramos (corporais) (Armstrong,

2014, p. 127; Damasio, 2011).
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“As emogoes geralmente surgem em resposta a um evento, interno ou externo, que tem um
significado de valéncia positiva ou negativa para o individuo”

(Salovey & Mayer, 1990, p. 186)

Dominar assim as “emog¢des que nos provocam sentimentos negativos”, como a raiva, a
ira, a melancolia e a preocupacdo, ¢ essencial para a nossa qualidade de vida e percurso
profissional (Goleman, 1997, p. 58). Ao dominarmos as emog¢des, prevenimos situagdes de
rotura no trabalho e promovemos o nosso desempenho (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002,

pp. 25-32).

Nos ultimos anos, houve um aumento significativo de estudos sobre a relagdo entre
“pensamento” e “emog¢do”. Este fenomeno, possibilitou que se estabelecesse uma forte
componente cientifica relativamente aos estudos de inteligéncia emocional. Um dos autores a
realizar estes estudos foi o neurologista Antonio Damasio (1996). Entre as suas inimeras obras
onde procurou sintetizar o papel interno e externo das emogdes, destaca-se um estudo seu na
década de 90 sobre apostas. Neste estudo, o neurologista reuniu um grupo de pessoas e pediu-
lhes para tirarem 100 cartdes, um de cada vez, durante quatro jogadas. Um grupo tinha lesdes
no pré-frontal ventromedial (o que significa que tinham a parte correspondente ao raciocinio
danificada) e outro era normal. O jogo nada tinha de ver com logica, s6 sorte, mas mesmo assim
os participantes do grupo com lesdes perderam mais dinheiro do que os outros, porque segundo
Damasio, os individuos realizam as suas decisdes através das suas bases de cariz 16gico mas,
também, e sobretudo pelas emocgdes. Com isto, Antonio Damdasio comprovou que as emogdes €
0s pensamentos se processam de forma proxima e conectada (Bechara et al., 1994; Bechara et

al., 1996; Bechara et al., 1997; Bechara et al., 1998; Damasio, 1996; Grewall & Salovey, 2005).

“As emocodes € 0s sentimentos, juntamente com a oculta maquinaria fisiologica que lhes esté
subjacente, auxiliam-nos na assustadora tarefa de fazer previsoes relativamente ao futuro
incerto e planear as nossas a¢des de acordo com essas previsoes”

(Damésio, 1996, pp. 14-15)
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Damasio aprofundou no seu livto O Erro de Descartes (1996) esta ideia de que a
“emo¢ao” e a “razao” estdo de maos dadas, contrariando o esteredtipo de que para tomar
decisOes racionais se tem de por os sentimentos pessoais de lado (Damasio, 1996). No livro, o
autor fundamenta o seu ponto de vista relativo a este assunto, com descobertas neuroldgicas que
sugerem que os sentimentos sao necessarios para tomar boas decisdes. Segundo essas pesquisas,
alguns pacientes que tinham removido tumores cerebrais, apesar de ndo apresentarem défices
de memoria, inteligéncia, habilidade verbal ou habilidade numérica, uma vez sofrendo danos
nos setores do cérebro responsaveis pelo humor e as emocgdes, ficavam emocionalmente
mono6tonos, tendo perdido as chamadas habilidades emocionais (Damasio, 1996; Goleman,

1997).

Ainda de acordo com Damasio (1996) a falta de sentimentos torna-nos incapazes de
tomar decisdes. Se soubermos gerir, regular e usar os nossos sentimentos e emogdes, chegamos
a decisdes mais eficazes, pois, “a redugcdo da emog¢ao pode constituir uma fonte igualmente

importante de comportamento irracional” (Damaésio, 1996, p. 53):

No que diz respeito as organizacdes, ¢ indubitavel serem atravessadas pela razdo e pela
emocdo - quer as chefias o desejem ou ndo - sendo por isto imperativo que haja inteligéncia
emocional. Posto isto, as organizacdes podem ser mais dionisiacas (valorizam mais a elaboragdo
de emogdes e consideraram-nas vitais para as pessoas) ou mais apolineas (onde a gestdo de
emocdes ¢ posta ao servico da “calma afetiva”, sendo consideradas como perigosas para tanto

os individuos, como as institui¢des) (Heelas, 1996; Cunha et al,, 2016, p. 81).

O termo “Inteligéncia Emocional” tem as suas origens nos estudos de Thorndike (1920)
sobre “Inteligéncia Social”, e foi pela primeira vez definido por Salovey e Mayer em 1990
(Thorndike, 1920; Salovey & Mayer, 1990). Segundo Salovey e Mayer (1990), a IE ¢ uma
vertente da inteligéncia social, sendo que envolve a competéncia para: (i) percecionar; (ii)
expressar; (iii) compreender; (iv) usar e gerir as suas emogdes e dos outros (Salovey & Mayer,
1990). Por outras palavras, os individuos emocionalmente inteligentes, sdo aqueles que sao

capazes de usar a razdo para compreender e lidar, tanto com as suas emocgdes, como com as dos
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outros. Quando temos IE, conseguimos tomar decisdes mais racionais ¢ em prol do nosso

beneficio (Damasio, 1996; Cunha et al., 2016, p. 92).

“A emogao torna o pensamento mais inteligente, e a inteligéncia permite pensar e
usar o modo mais apurado das emogoes”

(Cunha et al., 2016, p. 93)

Mais tarde, Daniel Goleman (1997), responsavel pela popularizagdo do conceito,
construiu um modelo de IE que englobava vinte cinco competéncias, as quais abrangiam as
seguintes cinco dimensdes: (i) conhecimento das emogdes proprias (autoconsciéncia); (ii)
gestdo das emogdes (autogestdo); (iii) automotivagdo; (iv) reconhecimento das emocgdes dos
outros (empatia) e (v) gestdo de relacionamentos (Goleman, 1997). O autor refere-se assim, a

IE como a aptiddo-mestra, visto que afeta todas as faculdades (Goleman, 1997, p. 93).

Atualmente, ap6s varios estudos exploratdrios e confirmatorios, € recorrendo ao método
da auto descricdo, os autores Rego e Fernandes (2005) propuseram um modelo de seis
dimensdes: (i) compreensdo das emogdes proprias; (i1) autocontrolo perante as criticas; (iii) auto
encorajamento ou uso de emogdes; (iv) autocontrolo emocional; (v) empatia; (vi) compreensao

das emogdes dos outros (Rego & Fernandes, 2005; Cunha et al., 2016, p. 100).

Segundo Salovey e Mayer (1995; 1997), a IE pode ser considerada, em grande parte,
resultado da interagdo entre as emocdes e as cognigdes: (i) a emocdo torna o pensamento mais
inteligente; (ii) a inteligéncia cognitiva auxilia o individuo a pensar as suas emocgdes e as dos
outros e (ii1) a auséncia desta relagdo binominal torna o individuo emocionalmente e socialmente
incapaz (Salovey & Mayer, 1995, 1997; Cunha et al., 2016, p. 93). Os autores, como
“progenitores” deste conceito, tiveram de o defender de criticas acerca de poder ser, ou ndo,

considerado um construto autdbnomo:

(1) A IE foca-se mais na resolucdo emocional de problemas do que em aspetos

sociais, verbais e visuais (Mayer & Geher, 1996) - tdo conexos como o conceito
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de inteligéncia social - sendo definida por Salovey e Mayer (1990, p. 189) como
“a subcategoria da inteligéncia social que envolve a capacidade de monitorizar
os sentimentos € as emogdes, tanto em si proprio como nos outros, a capacidade
de estabelecer distingdes entre eles, e a capacidade para utilizar esta informacao
na conducdo das suas proprias acdes ¢ pensamentos” (Salovey & Mayer, 1990,

p. 189; Mayer & Geher, 1996; Cunha et al., 2016, p. 94).

(i1) A IE, relativamente a IG, denota a maior validade discriminante do que a
inteligéncia social, sendo que a IE envolve o processamento e a manipulagdo de
emocodes, sendo este um campo mais especifico do que o da inteligéncia social

(Salovey & Mayer, 1993; Cunha et al., 2016, p. 94);

(ii1))  E, embora aspetos como a extroversao, a autoconfianga, a baixa ansiedade ¢ a
percetividade social, estejam relacionados com inteligéncia, ndo sdo por ela
abrangidos (Scarr, Phillips & McCartney, 1989; Salovey & Mayer, 1993; Cunha
etal, 2016, p. 95).

Virios estudos demonstram diversos beneficios que a IE esta relacionada (Ashkanasy &
Daus, 2002; Bar-On & Parker, 2000; Gooty et al., 2010; Humphrey, 2002, 2013; Troth, Jordan
& Lawrence, 2002; Kellett, Humphrey & Sleenth, 2006; Kluemper, DeGroot & Choi, 2013;
O'Boyle et al., 2011; Winkel et al., 2011; Miao et al., 2017).

Um dos beneficios associados a IE, muito investigado empiricamente, ¢ o bem-estar ¢ a
“felicidade” que esta pode promover, quer em termos pessoais como profissionais. Segundo
Augusto-Augusto-Landa et al. (2012), mostraram no seu estudo, que algumas dimensoes da IE
explicam algumas dimensdes da felicidade (ou “bem-estar subjetivo” em linguagem
académica). Por outro lado, a pesquisa de Wong e Law (2002) mostra-nos, também, que a IE
dos lideres se correlaciona fortemente com a satisfacao e o engagement dos seus colaboradores

(Wong & Law, 2002; Augusto-Landa et al., 2012; Cunha et al., 2016, p. 95).
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J& o trabalho de Ciarrochi (2004), explica-nos que a IE se relaciona com a satisfacio
com a vida, mesmo depois de se controlarem varidveis como o QI e outras variaveis de
personalidade. Ao lermos o estudo de Palmer et al. (2002), concluimos também que um dos
fatores de IE ( “clarity”) explica cerca de 5,5 da satisfacao com a vida, para além da variancia
explicada pelos outros fatores de personalidade estudados (afetividade positiva e afetividade

negativa) (Ciarrochi, 2004; Palmer ef al., 2002; Cunha et al., 2016, p. 95).

Como referido anteriormente, dominar as nossas emogoes ¢ nao deixar que elas nos
dominem ¢ crucial — ter literacia emocional. Devemos procurar identificar, gerir, controlar
produtivamente e ler as nossas emogoes, em prol do nosso bem-estar e de nao deixar que minem
a nossa vida tanto a nivel pessoal como profissional. A nossa felicidade, bem-estar e satisfacao,

dependem da nossa harmonia interior (Csikszentmihalyi, 1990; Goleman, 1997, p. 291).

Individuos que levam uma vida harmoniosa a nivel interior, tendem a ser pessoas: (1)
mais abertas; (i1)) que vivem vigorosamente; (iii) que experienciam muitas coisas; (iv) que
continuam a aprender até ao resto das suas vidas e (v) que criam fortes lacos € compromissos
com outras pessoas. Estes individuos t€ém uma grande capacidade de adaptagdo, gostam de tudo
o que fazem, mesmo que desafiante, e dificilmente ficam entediados, sendo que conseguem lidar
com qualquer obstaculo que apareca no seu caminho. O que torna a nossa vida significativa ¢
termos um objetivo desafiador o suficiente para consumir todas as nossas energias: um
proposito. Para além de ser importante encontrar o nosso propoésito, € também essencial realizar
e enfrentar os obstaculos: resolugao de problemas. Quando uma meta ¢ alcangada, o resultado ¢
harmonia. O propdsito, a resolugdo e a harmonia unem a vida e ddo-lhe sentido

(Csikszentmihalyi, 1990).

Tal como na vida pessoal, ¢ importante que os individuos encontrem significado no
trabalho. Quando o trabalho nao tem significado para a vida, a motivacao para o trabalho ¢
menor, € o espirito de equipa € penalizado. As organizagdes devem criar espagos espiritualmente

ricos, onde os seus membros se sintam valorizados, se sintam integrados e sintam uma ligacao
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afetiva. O bem-estar e felicidade dos colaboradores ird resultar em engagement, motivagdo e

produtividade (Rego, Cunha & Souto, 2007).

As organizagdes sao feitas por pessoas e, tal como uma pessoa, para serem organizagoes
felizes e haver bem-estar organizacional, ¢ necessario que exista contagio emocional inteligente
e uma combinacdo de praticas de boa gestdo, com uma lideranga humanizada e focada nas

pessoas (Bloom et al., 2012).

Goleman (1997) comega o seu livro Inteligéncia Emocional, precisamente, relembrando
um episodio que o acompanha, vinte anos apos o ter presenciado: a felicidade no trabalho de
um condutor de autocarro, que cumprimentava toda a gente que nele entrava, com um grande
sorriso. No dia que essa viagem tomou lugar, Daniel Goleman tinha acabado o doutoramento
em psicologia, que, naquela altura, pouco ou nada era focada nas emocgdes. Para o autor, o
motorista era como “um pacificador urbano, um mago dotado do poder de transmutar a saturnina
irritabilidade que envolvia os seus semelhantes, de suavizar-lhes e abrir-lhes um pouco o
coracdo”. Por outras palavras, o motorista era um agente de contagio emocional positivo, tal

como nas organizacoes os lideres devem ser (Goleman, 1997, p. 9).

Segundo o autor, existem duas tendéncias opostas: uma que retrata uma crescente
calamidade na vida emocional que todos partilhamos (ndo usar inteligéncia emocional, olhar
para o lado negativo da vida ex: olhar so para as noticias de catastrofes e desgraca do telejornal),
outra que oferece algumas receitas promissoras (usar a inteligéncia emocional ex: olhar para o
lado positivo da vida como o motorista do autocarro que cumprimentava toda a gente com um
sorriso) (Goleman, 1997, p. 11). Outro episddio narrado por Goleman, que ilustra isto mesmo ¢
o de um grupo de monges budistas, quando se depararam com um exército de soldados
americanos. Apesar da situacdo de guerra, os monges nao temeram e mantiveram-se calmos. A
tranquilidade dos monges fez com que os soldados se rendessem e o combate simplesmente

acabou ali (Goleman, 1997, p. 127).
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O autor e psicologo defende que as emogdes nos guiam quando “temos de enfrentar
situacdes e tarefas demasiado importantes para serem enfrentadas apenas a cargo do intelecto”.
Cada emogao representa uma diferente predisposi¢ao para a agdo: cada uma delas aponta-nos
numa dire¢do que ja noutras ocasides resultou bem para enfrentar o mesmo tipo de problema.
Para o autor, “uma visdo de natureza humana que ignore o poder das emogdes ¢ tristemente
miope” o que ele também fundamenta com uma frase de outro autor, Antoine de Saint-Exupéry
[1P4 ~ r . r o L4 99 .

¢ com o coracao que vemos claramente; o que ¢ essencial ¢ invisivel aos olhos” (Antoine de

Saint-Exupéry, 1943, p. 74; Goleman, 1997, p. 18).

Posto isto, o comportamento de um lider de uma organizacdo pode energizar - ou
esvaziar - toda a sua organizacdo através do contagio emocional. Por exemplo, se um lider ri
com frequéncia e fala com um tom descontraido, desencadeia comportamentos semelhantes
entre os membros da sua equipa. Comportamentos compartilhados unificam uma equipa e os
grupos vinculados tém assim um melhor desempenho do que os fragmentados (Goleman &
Boyatzis, 2008). Em suma, lideres eficazes sao lideres com uma sélida compreensdo de como

as suas emocoes e agdes afetam as pessoas em seu redor — lideres com inteligéncia emocional.

2. Lideranca Emocionalmente Inteligente

“Liderar nao ¢ dominar, mas, sim, a arte de convencer as pessoas a trabalhar em direcdo a um
objetivo comum”

(Goleman, 1997, p. 168)

Como ja referido anteriormente, uma boa lideranga ¢ baseada nas emogdes (Tombaugh,
2005; Achor, 2012; Goleman, 1997; Goleman, Boyatzis & McKee, 2002). Quando um lider
canaliza bem as suas emocdes, os resultados podem ser bastante proveitosos, tanto a nivel de
lucros e capacidade de reter pessoas mais talentosas, como a nivel de animo, motivacdo e
empenho. O lider detém o maximo poder de dirigir as emogdes de todos e ¢ o maior agente de

contagio emocional (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002, pp. 23-25). Um ponto chave para uma
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lideranca eficaz ¢, deste modo, a consciéncia da importancia da estabilidade emocional do lider

para a estabilidade emocional do grupo (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002, p. 40).

“As emocoes sdo contagiantes e € natural que as pessoas prestem mais atengao
aos sentimentos e ao comportamento do lider”

(Goleman, Boyatzis & McKee, 2002, p. 198)

Figura 10. Modelo de Aprendizagem Autodirigida
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Fonte: Adaptado de Goleman, Boyatzis & McKee (2002, p. 185)

Segundo o modelo de Aprendizagem Autodirigida (figura 10), existem cinco
descobertas que devem ser feitas para que um lider se transforme num bom lider: 1) da-se o
inicio da mudanca quando se toma consciéncia do que quer ser; ii) fazemos um balango sobre o
que temos de mudar; iii) tracamos o plano de aprendizagem para se conseguir estabelecer

sintonia entre 0 que somos € 0 que queremos ser; iv) temos de reprogramar o cérebro para
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conseguir alcancar os nossos novos objetivos; e v) valorizamos o relacionamento interpessoal

(Goleman, Boyatzis & McKee, 2002, p. 185).

Na pesquisa pioneira de Daniel Goleman What Makes a Leader? (1998), o autor mostra-
nos que certas capacidades — as chamadas soft skills — sdo absolutamente cruciais para um bom
desempenho de trabalho, uma liderancga eficaz e para a criagdo de um ambiente organizacional
feliz. Neste artigo, Goleman defende que o QE ¢é duas vezes mais importante que as habilidades
de dominio e o QI para gerentes de nivel médio. A importancia do EQ vai aumentando a medida
que uma pessoa sobe na organizagao, sendo que, nos niveis sénior e superior, at¢ 90% do sucesso
decorre do EQ. O autor defende também que se pode ter QI e ndo se ter QE desenvolvido e vice-

versa, mas que ter um nao invalida ndo ter o outro (Goleman, 1998).

“QI e inteligéncia emocional ndo sdo competéncias opostas”

(Goleman, 1997, p. 56)

Goleman (1998), afirma que quando a autoconsciéncia ¢ desenvolvida, os individuos sdo
capazes de se concentrar em si mesmos, observar-se a si mesmos e ter uma perspetiva de terceira
pessoa acerca dos seus sentimentos e processos de pensamento. Isto contribui para uma
autoavaliacdo realista e, como resultado, os individuos sentem-se mais confiantes para: (i)
resolugdo de problemas; (ii) gestdo de conflitos e (iii) tomar decisdes, avaliando-se e
observando-se no meio do percurso. Por outro lado, quando a autogestdo e a automotivagao
estdo desenvolvidas, as pessoas permitem que os outros sejam livres e francos, sendo capazes
de: (1) ter conversas dificeis e (i1) estabelecer melhores relagdes interpessoais. Noutra perspetiva,
quando a empatia e habilidades sociais estdo desenvolvidas, sdo capazes de (i) ouvir o outro,
tornando possivel estabelecer um melhor relacionamento e (ii) ficar menos resistentes a

mudanca (Goleman, 1998).

“A autoconsciéncia dos grupos expressa-se pela atencao que € prestada aos sentimentos
compartilhados e as emocgdes das pessoas que constituem o grupo”

(Goleman, Boyatzis & McKee, 2002, p. 202)
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A autoconsciéncia pode ser considerada a base da inteligéncia emocional, sendo que
habilita nos outros aspetos de autogestdo, automotivagdo, empatia ¢ habilidades sociais. Tal
como sustenta Damasio (2004, p. 60), “as emocdes ndo podem ser conhecidas pelo individuo

que as possui antes de haver consciéncia” (Damasio, 2004, p. 60).

Thomas DeLong (2020) destaca a importancia da autoconsciéncia para a lideranga,
afirmando que um lider deve ser capaz de responder a duas perguntas-chave: (i) “como as
pessoas o experimentam?” e (1) “como as pessoas se sentem quando estdo com ele?”. O autor
acrescenta que muitos lideres lutam para responder a essas duas perguntas. Ao desenvolverem
a sua autoconsciéncia, usando-a com motivagao real e acompanha-la com esforgos conscientes
e consistentes, os lideres criam uma base so6lida para o seu crescimento pessoal e uma lideranga

eficaz (Delong, 2020; Goleman, 1997; Goleman, 1998, Goleman, Boyatzis & McKee, 2002).

“Os lideres que quiserem criar equipas emocionalmente inteligentes podem comecar por
ajudar a equipa a aumentar a autoconsciéncia coletiva”

(Goleman, Boyatzis & McKee, 2002, p. 206)

Zhou & George (2003) propdem, deste modo, que lideres com altos niveis de inteligéncia
emocional sobressaem em estimular e encorajar seus seguidores a identificar e agir de acordo
com as oportunidades de criatividade, pois, sdo capazes de: (i) perceber; (ii) avaliar e (ii1)
expressar com precisdao as emocdes dos outros (Zhou & George, 2003). Os lideres que sdo
capazes de avaliar e compreender as emog¢des com precisdo, terdo conhecimento que lhes
permitira canalizar o afeto negativo para a identificacdo adequada dos problemas e para a criagao
de solugdes criativas para resolvé-los, melhorando a eficacia organizacional e o afeto do

funcionario (Zhou & George, 2003).
Um lider eficaz consegue, portanto: (i) desenvolver uma visdo apelativa e inspiradora;

(i1) motivar os colaboradores a ficarem mais empenhados na organizacao ¢ no desempenho de

tarefas; (ii1) influenciar os colaboradores a melhorarem as suas competéncias; (iv) proporcionar
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que aumente a qualidade e a quantidade de produtividade; e (v) fazer com que as vendas e os

lucros crescam (Cunha et al., 2016, p. 268; Yukl, 1998, p. 7).

Vérios autores defendem que os principios fundamentais de um lider eficaz sdo: (i)
estabelecer boas relagdes interpessoais; (ii) ouvir os seus subordinados; (iii) ter empatia, ser
paciente e ser positivo; (iv) ter boas capacidades de negociacdo; (v) ser influente e persuasivo;
(vi) ser apto para gerir conflito, resolu¢do de problemas e tomar decisdes; (vii) conseguir ter
conversas dificeis e (viii) ser apto para liderar a mudanga (Goleman, 1997, p. 131; Gregeren,
Morrision & Black, 1998; Yukl, 1998, 2009; Marshall-Mies et al., 2000; George, 2000; Cunha
et al., 2016, pp. 275-278).

Para que um lider detenha uma boa capacidade de negociacdo, € necessario que seja
persuasivo e influente. Por sua vez, para influenciar € preciso primeiro que consiga estabelecer
boas relacdes interpessoais € tenha empatia para com os seus colaboradores, bem como, seja
positivo e paciente para eles. Posto isto, a influéncia ¢ destacada como a esséncia da lideranga -
fundamental para as coisas serem feitas. Por fim, um lider deve ter os seguintes compromissos:
(1) vender suas ideias; (ii) ter respeito, ouvir € compreender os outros e (iii) cooperar com 0s

outros (Goldsmith et al., 2003; Hogg, 2010; Cohen & Bradford, 2011).

Os lideres influentes valorizam a preparacdo e a aprendizagem para desenvolver a
reputagdo de especialistas confiaveis. Eles constroem uma forte experiéncia de dominio,
preparam-se bem para reunides, fazem apresentagdes claras, selecionam suas atribuigdes com
cuidado, assumem seus compromissos com atengdo e cumprem a sua promessa. Quando os
subordinados sentem que o lider as valoriza e entende a realidade atual, eles ficam mais
propensos a sua influéncia. Assim sendo, para ser influente, um lider requer tanto consciéncia
organizacional, como habilidades politicas (Goldsmith et al,, 2003, Hogg, 2010; Cohen &
Bradford, 2011).

Numa organiza¢do, para maximizar respostas construtivas e minimizar elementos

destrutivos, ¢ crucial um lider fazer uma boa gestao de conflitos. Varios pesquisadores chegaram
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a conclusdo que para uma resposta construtiva ao conflito: (i) temos de ver o conflito pela
perspetiva do outro; (ii) avaliar o problema pelos dois lados; (iii) retardar a nossa resposta -
pensar antes de agir; (iv) ser pro-ativos; (v) criar solugdes; (vi) expressar emogdes sem culpa;
(vii) ser flexiveis e adaptarmo-nos as diferentes possibilidades (Chiavenato, 2004; Berg, 2012;

Burbridge & Burbridge, 2012).

Segundo Edward Rodgers et al. (2007), a coisa mais importante a entender sobre a
tomada de decisoes, € que temos de ser capazes de aprender com cada decisdo que tomamos. A
razdo pela qual ndo aprendemos com as nossas decisdes € porque ndo entendemos como a
decisdo foi realmente tomada. Quando as decisdes nao funcionam, o autor defende que € preciso
ter a abertura para nos perguntarmos “que suposic¢oes eu fiz?” “que informagdes eu nao tenho?”
“que suposi¢do errada eu fiz sobre como a decis@o deveria ser tomada em primeiro lugar?”. A
partir do momento que conseguimos aprender com as nossas decisdes, tornamo-nos aptos a

tomar melhores decisoes (Rodgers et al., 2007).

Figura 11. Conversas Dificeis
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Quando somos responsaveis pela lideranca e gestdo de pessoas, temos de saber
comunicar, nomeadamente mas noticias. E essencial para que um lider seja eficaz saber ter
conversas dificeis. Posto isto, Stone, Patton e Heen (1999) desenvolveram um modelo baseado
em torno de quatro percegdes principais para estas conversas (figura 11) (Stone, Patton & Heen,

1999).

Segundo Kotter (1996), a lideranca ¢ decisiva também nos processos de mudanca. Deste
modo, na sua visao, uma lideranga nestes contextos deve: (i) apelar ao coragao das pessoas; (ii)
ser alcangavel; (iii) ser clara e especifica; (vi) ser facil de comunicar e (v) ser flexivel para se
adaptar as condi¢des de mudancga. Depois de esclarecer a visdo, devemos traduzi-la em
iniciativas especificas e atribui¢des de fungdes para que as agdes no nivel basico sejam claras e
congruentes. Criar o clima certo para a mudanga ¢ uma parte extremamente importante da

mudanga (Kotter, 1996).

“A transformacao comeca quando ha lideres emocionalmente inteligentes que procuram
ativamente trazer ao decima a realidade emocional e as normas culturais que estdo subjacentes
as atividades e aos comportamentos do grupo”

(Goleman, Boyatzis & McKee, 2002, p. 217)

Neste contexto, podemos sistematizar reforcando que os lideres emocionalmente
inteligentes conseguem manter a ressonancia, fazem com que as decisdes valham o esforco da
reunido, sabem equilibrar o tratamento das questdes concretas com a atencdo prestada as
relagdes entre os membros do grupo. E, por isso, criam também ambientes amistosos e
cooperativos: ambientes que estimulam o pensamento positivo em relacdo ao futuro. Pelo
contrario, lideres com baixa inteligéncia emocional podem ser propensos a um comportamento
passivo-agressivo ou mesmo gritar, assediar e culpar outras pessoas (Goleman, Boyatzis &

McKee, 2002, p. 198).

Em sintese, a falta de inteligéncia emocional na lideranga inibe a colaboracdo. Quando um

lider ndo tem controle sobre as suas proprias emogoes e reage de forma inadequada, os seus
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colaboradores tendem a ndo contribuir com as suas ideias, por medo de como o lider ira
responder. Logo, lideres sem inteligéncia emocional ndo proporcionam ambientes seguros, onde
os funcionarios se sintam confortaveis para assumirem riscos calculados e expressarem as suas

opinides (Carnegie, 2000).

3. A Cultura Geracional e os indices de Inteligéncia Emocional nas
Organizacoes

“A flexibilidade do local de trabalho ¢ fundamental para gerenciar talentos numa organizacao
em todas as suas geracdes”

(Eversole et al., 2012, p. 617)

Como ja vimos anteriormente, uma organizagdo ¢ feita de pessoas e, essas pessoas
pertencem, por sua vez, a diferentes geracdes. Segundo Mannheim (1952, p. 292), as geragdes
correspondem a fendmenos sociais, onde existe uma partilha de experiéncias e acontecimentos
comuns a época vivida (Mannheim, 1952, p. 292). Ja Dilthey (1989) afirma que as geracdes sao
definidas através de relacionamentos de contemporaneidade e consistem num conjunto de
pessoas sujeitas a influéncias historicas comuns, sejam intelectuais, sociais ou politicas (Dilthey,

1989).

Posto isto, um individuo convive tanto com homens e mulheres da mesma idade, como,
de idades diferentes, sendo entdo confrontado com uma infinidade de possibilidades simultaneas
(Pinder, 1926, p. 21 apud Mannheim, 1952, p. 124).

Segundo Mannheim (1952, p. 292-301) as geragdes podem ser caraterizadas como:

(1) A entrada de novos participantes que detenham cultura, de acordo com o seu

ritmo de vida (de geragdo em geragao) ou através da mudanca de pais, habitos de
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(i)

(iii)

(iv)

vida ou trabalho - resultando na tentativa de cada individuo gerar novas relagdes

sociais;

A saida de participantes, de acordo como o seu natural ritmo e vida, sendo que
experiéncias sdo incorporadas no presente através de modelos conscientes que
moldam os comportamentos ou através de padrdes inconscientes que sao

passados de geracdo em geracdo, considerados meramente implicitos;

Qualquer membro da geracdo sé presenceia um determinado momento no tempo,
sendo que, o autor define estes como “igualmente localizados”, e que estdo

eXpostos aos mesmos acontecimentos e experiéncias temporais;

Existéncia continua de transmissdo de cultura e conhecimento acumulado em que
o autor defende que, apesar da entrada de novos membros implicar uma perda de
conhecimento acumulado. Este também significa que seja possivel “esquecer o

que ndo € util e cobicar o que ainda ndo foi conquistado”;

O caracter continuo na transi¢ao de geragdo em geragao que promove a existéncia
de equilibrio na sociedade: “Nao ¢ a geragdo mais velha que conhece a geracao

mais nova, o primeiro contacto ¢ feito pela geracao intermediaria”.

Por outro lado, Howe e Strauss (1991, p. 41-45), consideram que os principais atributos que

definem uma geragao sao:

(i)

(ii)

Perceived membership - quando os membros de uma gera¢do percecionam que
pertencem a essa mesma geragao, comegando a evidenciar-se durante a adolescéncia,

sendo que culmina, mais tarde, com a idade adulta;

Comportamentos e ideias partilhados - referem-se a atitudes relativamente a vida

pessoal, familiar, profissional, religiosa, politica e, ainda, aos comportamentos que

64



representam escolhas feitas em relagdo a topicos como o casamento, os filhos, a

saude, o trabalho - todos estes elementos caraterizam uma geragao;

(i11))  Localizacao historica igual - relativo a marcos histéricos € acontecimentos/eventos

importantes que ocorrem durante os anos de formagdo de uma geragao.

Numa organizacao, tem, ndo s, de se ter em conta a existéncia de varias geragdes, como
também, das singularidades que cada uma tem, para que seja possivel uma boa gestdo de

pessoas.

Posto isto, Abrams e Frank (2013) apresentam a seguinte proposta':

(1) Geragao Tradicionalista/Silenciosa - nascidos entre 1922 e 1943
(11)  Baby Boomers - nascidos entre 1944 e 1964

(ii1))  Geracdo X - nascidos entre 1965 e 1981

(iv)  Geracdo Y/ Millennials - nascidos entre 1982 e 2000

(v) Geracgao Z - nascidos a partir de 2001

As pessoas pertencentes a Geracdo Tradicionalista, também conhecida por Geragdo
Silenciosa, presenciaram a Segunda-Guerra Mundial, tendo sido bastante marcadas por ela e as
suas consequéncias socais, culturais e economicas. Os Tradicionalistas caracterizam-se por
serem pessoas: (1) individualistas; (i1) patriotas; (ii1) respeitadoras; (iv) pacientes; (v) poupadas
(sendo que prezam a estabilidade de vida) e (vi) conformistas (sendo que constumam

permanecer no mesmo trabalho a vida inteira) (Allen & Hecht, 2004).

“Esta geracdo viu guerras mundiais, uma depressdo economica e uma série de mudangas
tecnologicas na sua vida”

(Abrams & Frank, 2013, p. 6)

! Existem vdrias propostas de intervalos de tempo para cada geragdo, sendo que se optou por considerar
a de Abram e Frank (2013)
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A presenca da Geragdo Tradicionalista no mercado de trabalho, deve-se, muitas vezes,
ao seu elevado conhecimento tacito, adquirido ao longo dos anos. Nas organizagdes, 0s
Tradicionalistas assumem um papel formal para com as suas chefias, e preferem uma
comunicacao pessoal: face to face. Posto isto, numa organizacao, a melhor forma de comunicar
com colaboradores pertencentes a esta geracdo ¢é: (i) promover a interagdo pessoal; (ii)
estabelecer objetivos claros, divulgando-os em suporte de papel - sendo que € uma geragdo que
possui pouca agilidade/literacia digital - e (iii) promover o respeito - sendo que este ¢ um valor

muito importante para eles.

Apods a Segunda-Guerra Mundial, deu-se um Boom na natalidade, tendo a geragdo
seguinte sido chamada de Baby Boomers. Para além do pds-guerra ter sido marcado pelo
aumento de natalidade, foi também por um crescimento econdémico ¢ mudangas positivas. Posto
isto, os Baby Boomers vivenciaram momentos de esperanga, que os influenciaram a ser, por um
lado a semelhanga da Geracao Tradicionalista, movidos por valores tradicionais, e, por outro,
contrariamente a Geragdo Tradicionalista, por serem otimistas € mais orientados por causas que

proporcionassem o bem-estar (Crampton & Hodge, 2009; Carrara, Nunes & Sarsur, 2013, p. 4).

“Este grupo lembra-se quando o Kenedy foi eleito e quando o Martin Luther King trouxe ao
mundo a sua mensagem de justica social (...) viu o homem aterrar na lua. (...) A sua ideia do
mundo foi cimentada por um sentido de otimismo”

(Abrams & Frank, 2013, p. 8)

No que diz respeito ao trabalho, também sdo trabalhadores leais, mas, contrariamente
aos Tradicionalistas, sdo considerados menos individualistas e mais cooperativos e
participativos (Zemke, Raines & Filipczak, 2000; Smola & Suttuon, 2002). Possuem, tal como
os Tracionalistas, respeito pelas chefias, no entanto, desafiam-nas (Crampton & Hodge, 2009).
Frequentemente, sdo vistos como workaholics e resistentes a mudanga, sendo que a melhor
forma de trabalhar com eles, ¢ promovendo um ambiente de trabalho democratico, casual e
humano, onde eles sintam que tém espaco para desenvolver uma carreira estavel e sélida

(Oliveira et al., 2012).
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A geracdo seguinte ¢ a Geracdo X, pautada pela Guerra Fria, a Guerra do Vietnam ¢ a
crise energética de 1979, bem como, regimes ditatoriais e a entrada da democracia. Um trago
que os diferencia os Gen Xers - maneira como pessoas pertencentes a esta geragao sao chamadas
- dos Tradicionalistas ¢ dos Baby Boomers, ¢ serem mais flexiveis e aceitarem melhor a
mudanca. Posto isto, os Gen Xers caracterizam-se por serem: (i) autoconfiantes; (ii)
independentes - apesar de trabalharem bem em grupo e prezarem o trabalho em equipa; (iii)
competitivos; (iv) com habilidade digital, (v) serem empreendedores e por (vi) prezarem work
life balance, isto €, um equilibrio entre a sua vida profissional e a sua vida pessoal (Eisner, 2005;

Oliveira et al., 2012).

“Mais do que as geracdes anteriores, os membros da Geragdo X querem empregos, familia e
amigos - e descobriram como misturar as suas vidas sem se tornarem workaholics”

(Abrams & Frank, 2013, p. 10)

Comparativamente com a geragdo anterior, caracterizam-se por serem menos otimistas
e muito diferentes em termos de compromisso organizacional: uma geracdo desconfiada perante
as organizagdes, com poucas perspetivas de futuro e, por isso, menos leal as mesmas (Smola &
Sutton, 2002). Os Gen Xers, sentem-se menos intimidados pela autoridade e assumem uma
postura mais informal. Posto isto, no ambiente de trabalho, a comunica¢do utilizada com
colaboradores pertencentes a esta geracao, para ser eficaz e adequada as necessidades da mesma,

deve ser: (i) informal; (ii) casual e (iii) direta (Abrams & Frank, 2013, p. 10).

ApoOs os anos turbolentos e instaveis, sentidos pela Geracao X, teve lugar a Geracao Y,
que surgiu numa época frisada pela sua prosperidade econdmica, pela revolugdo tecnoldgica,
globalizacdo e diversidade. As pessoas nascidas nesta altura foram chamadas de Millennials e
sdo caracterizadas por serem: (i) inovadoras; (ii) mais materialistas e por (iii) valorizarem a
internet, a informagao e se recusarem em serem consumidores passivos (Tapscott, 1999; 2010,
p. 51). Contrariamente a Geragdo Tradicionalista e aos Baby Boomers, sdo menos pacientes,
sendo habituados a rapidez, ao imediatismo e a instantaneadade. A semelhanca dos Gen Xers,

sdo pessoas autoconfiantes, independentes e inquietas (Carrara, Nunes & Sarsur, 2013).
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“Eles acreditam que podem continuar a sua propria educagdo, manter um emprego e ter uma
vida social - tudo no mesmo tempo”

(Abrams & Frank, 2013, p. 12)

Relativamente ao meio organizacional, os Millennials sdo ainda mais desconfiados do
que os Gen Xers, sendo que sentem um compromisso menor para com as institui¢des. Posto isto,
contrariamente ao que acontece com os Tradicionalistas e, até, os Baby Boomers, os Millennials
tém menor lealdade para com as empresas, e ndo vém o trabalho numa empresa como algo para
a vida toda, sendo conhecidos por mudarem mais de emprego (DeVaney, 2015, p. 13). Posto
isto, a melhor tatica para as organizagdes interagirem com este grupo ¢ apostando no feedback
frequente e em se certificarem que eles se sentem valorizados, para que seja estabelecida maior
confianga e eles se sintam mais motivados e envolvidos relativamente as empresas que fazem

parte e ao trabalho que desempenham.

Por fim, a Geracdo Z nasce numa altura de crise, terrorismo, recessdo global e de
alteragdes climaticas. E a geragdo mais tecnologicamente versatil, sendo defendida por Mueller
(2014) como a geracao dos “verdadeiros nativos digitais” (Mueller, 2014). As pessoas desta
geragdo, caracterizam-se por serem flexiveis, tecnologicamente intuitivos - sendo que nao
conhecem a vida sem tecnologia -, € sdo muito colaborativos e criativos (Tapscott, 1999;

Mueller & Charters, 2011; McCrindle, 2011, p. 7).

McCrindle (2011, pp. 14-18) sustenta sete fatores para definir a Geracdo Z:

(1) Demograficamente alterados - ¢ uma geracdo que estd a crescer numa altura de mudanga

rapida e constante.

(11) Definidos geracionalmente - ¢ uma geragdo dotada em termos tecnologicos, sendo que

esta constantemente conectada com todo o mundo.

(111) Integradores digitais - ¢ uma geracao que nasceu com a internet, que faz parte da sua
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vida desde sempre.

(iv) Focados a forma global - ¢ a primeira geracdo a ser verdadeiramente global, dada a
época ser pautada pela tecnologia e pela globalizagao.
(v) Visualmente comprometidos - ¢ uma geracdo mais baseada no audiovisual e menos na

leitura e na escrita analogica.

(vi) Educacionalmente reformados - ¢ uma geracdo na qual a educagdo ja ndo ¢ um fator
dependente na sua vida, mas sim, uma realidade para toda a vida.

(vii)  Definidos socialmente - ¢ uma geragdo amplamente ligada e moldada pela sociedade.

Segundo um estudo conduzido pela empresa ATREVIA e a Universidade de Deusto em
Madrid, que teve como populacdo de estudo 600 jovens dos quais 381 portugueses: 68,2% dos
jovens pertencentes a geracao Z priorizam a conciliagdo do trabalho com a vida pessoal; 63,7%
dos jovens priorizam um bom ambiente de trabalho e 52,2% consideram que o emprego ideal
seria construir a sua propria empresa ou trabalhar por contra propria (Atrevia, 2017). Posto isto,
a geracdo ¢ considerada como empreendedora e composta por pessoas informadas que se
envolvem com diversos temas, sendo vistos como profissionais em constante procura de

inovagao na sua vida (Marketeer, 2017).

“Uma geragao irreverente, exploradora, apaixonada, inovadora e, potencialmente, mais focada
em si propria”

(Atrevia, 2017)

Assim sendo, a Geragdo Z procura um trabalho que lhe permita crescer
profissionalmente, bem como, pessoalmente, onde haja inclusdo, diversidade e apelo a causas
sociais. A melhor forma de tirar partido das qualidades de trabalhadores pertencentes a esta
geragao ¢ disponibilizar condi¢des em termos tecnologicos e oferecer oportunidades de

formagao.
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A cultura geracional impacta, deste modo, a forma como cada colaborador se reve na
organizag¢do onde trabalha que, por sua vez, influencia os seus existentes indices de inteligéncia
emocional. Neste contexto, varios autores defendem que a idade tem uma relagdo direta com a
inteligéncia emocional, e que, por sua vez, os indices de IE melhoram com o passar dos anos

(Bar-On, 1997; Mayer et al., 1999, 2002).

“A inteligéncia emocional ¢ um conjunto de competéncias emocionais € sociais interrelacionadas,
habilidades e comportamentos que determinam o qudo bem nos compreendemos e expressamos,
compreendemos os outros e nos relacionamos com eles e lidamos com as exigéncias, desafios e
pressdes diarias”

(Bar- On, 2006, p. 20)

Para a consideracdo de uma “nova” inteligéncia, ¢ crucial aferir a sua autonomizagao
relativamente a outros tipos de inteligéncia ja indicados e/ou a medidas de personalidade (Mayer
et al.,, 2001; Van Rooy, Viswesvaran & Pluta, 2005; Joseph & Newman, 2010; Cunha et al,,
2016, p. 93). Apesar de Davies et al. (1998, p. 1013) terem chegado a conclusio de que “pouco
pode ser identificdvel de unico e psicometricamente sélido na inteligéncia emocional”, os
autores alertaram também para a validade de construto de uma dimensdo de IE (percepgdo de
emocgdes) e sugeriram a necessidade de se desenvolver instrumentos com maior valia

psicométrica (Davies, Stankov & Roberts, 1998, p. 1013; Cunha et al., 2016, pp. 95-96).

Como referido no inicio deste capitulo, Salovey e Mayer (1990) foram os pioneiros nos
estudos da IE, tendo sido responsaveis por introduzirem varios motivos para edificar a tese da
validagdo da autonomia da IE, relativamente a IG, a outras formas de inteligéncia e a tracos de
personalidade (Scarr, 1989; Mayer & Salovey, 1990, 1993; Cunha ef al., 2016, p. 96). Assim,
ainda de acordo com os autores Salovey & Mayer (1997), para a identificagdo de uma
inteligéncia temos de: (i) definir essa inteligéncia; (i1) desenvolver um modo de medi-la; (iii)
documentar a sua parcial ou completa independéncia relativamente a outras inteligéncias; e (iv)
demonstrar que ela prediz algumas varidveis do mundo real (Mayer & Salovey, 1997; Cunha et

al., 2016, p. 95).
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“A inteligéncia emocional envolve a capacidade de perceber acuradamente, de avaliar e de expressar
emocdes; a capacidade de perceber e/ou gerar sentimentos quando eles facilitam o pensamento; a
capacidade de compreender a emogao e o conhecimento emocional; € a capacidade de controlar
emocdes para promover o crescimento emocional e intelectual”

(Mayer & Salovey, 1997, p. 15)

Para além de existirem varios estudos sobre o impacto e beneficios da IE, tém também
sido realizados estudos acerca do desenvolvimento emocional inteligente dos grupos. Um desses
estudos foi redigido por Barsade (2002), que demostra que os membros de um grupo, nio so,
partilham alguns esquemas de processamento cognitivo da informagdo, como também,
pensamentos, ideias, memorias, emogoes ¢ estados emocionais (Barsade, 2002). Outros autores
que conduziram um estudo sobre esta natureza foram Druskat e Wolff (2001), tendo chegado a
conclusdo que as equipas emocionalmente inteligentes (Druskat & Wolff, 2001; Cunha et al.,

2016, p. 96):

(1) Denotam niveis de desempenho superiores.

(11) Sao conscientes das emogdes individuais dos seus membros, sendo capazes de

aceita-las e regula-las.

(111)  S3o constituidas por membros que se confrontam entre si quando normas de
funcionamento do grupo sao infrigidas.

(iv)  Procuram constantemente feedback que lhes permita ter “autoconsciéncia”.
(v) Tém normas para se assegurarem de que estdo conscientes das necessidades e
preocupacdes exteriores do grupo, como stakeholders, que usam essa

consciéncia para desenvolverem relagcdes com esses individuos desses grupos.

Ao analisarmos a literatura, podemos concluir que existem varios métodos e

instrumentos de medicao da IE (Mayer et al., 1997; Bar-On, 1997; Boyatzis, 1999; Boyatzis,
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Goleman & Rhee, 2000). Podemos dividir os métodos e instrumentos em essencialmente trés
tipos: (i) testes de capacidade; (ii) questionarios de autodescri¢do e (iii)) método dos

informadores (Mayer et al., 2000; Walter & Ron, 2011, Cunha et al., 2016, p. 97).

Nos Testes de Capacidades, o individuo ¢ induzido a desempenhar algumas tarefas, entre
as quais a resolugdo de problemas - algo que implica a existéncia a uma dada “resposta certa”
e, portanto, relevadora de mais elevada IE. Estes testes apresentam duas grandes dificuldades:
a selecao das tarefas mais pertinentes e determinar a resposta mais condizente com o conceito

IE (Cunha et al., 2016, p. 97).

Por outro lado, nos Questionarios de Autodescrigdo, os individuos sdo convidados a se
auto-descreverem, consoante respondem a varias questdes. Este metodo induz-nos diversas
vantagens, relativamente aos outros métodos, como: (i) o facto de ser de mais facil aplicacao;
(1) permitir a recolha de respostas de um maior nimero de pessoas e (ii1) exigir menos recursos:

ser mais barato (Cunha et al., 2016, p. 98).

Por fim, no Método dos Informadores, solicita-se a observadores que posicionem um
individuo consoante as afirmagdes. Apesar de evitar o enviesamento, este método tem alguns
riscos como: (1) so ser valido para comportamentos observaveis e (ii) mede essencialmente a

reputacdo da pessoa, e ndo o que a pessoa realmente € (Cunha ef al., 2016, p. 98).

Deste modo, na presente dissertacao, para se estudar a influéncia da cultura geracional
nos indices de IE dos colaboradores da organizacao X, o modelo metodologico utilizado, como
de seguida, no capitulo alusivo a metodologia serd sustentado, foi o Questionario de
Autodescricao, desenvolvido por Wong e Law (2002), chamado de Wong & Law Emotional
Intelligence Scale (WLEIS) (Wong & Law, 2002). Esta medida, baseia-se em quatro dimensdes
de habilidade, descritas no dominio de IE: (i) a avaliagcdo e expressao da emocao em si mesmo;
(i1) a avaliagdo e reconhecimento da emog¢do nos outros; (iii) a regulagao da emogao no self e

(iv) o uso da emogao para facilitar o desempenho (Wong & Law, 2002).
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Apesar de ser valido em vérios paises - sendo Portugal um deles -, poucos sao os estudos
que investigam a invariancia de medi¢ao do WLEIS, em grupos etérios (Carvalho et al., 2016,
p. 152; Kong, 2017, p. 1). Um dos estudos realizados sobre esta tematica foi o de Kong (2017),
sendo que o autor concluiu que, o WLEIS tinha uma invariancia configural, métrica e escalar,
entre trés grupos de idade (adolescentes, jovens e adultos) (Kong, 2017). Tal como Kong (2017),
o0 objectivo metodologico a seguir na presente dissertacdo foi de se encontrar as diferencgas entre

geracdes, em termos de IE (Kong, 2017).
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Capitulo IV - Metodologia

“A investigacdo em ciéncias sociais segue um procedimento andlogo ao do pesquisador de
petroleo (...) Primeiro o estudo dos terrenos, depois a perfuracao”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 15)

1. Problematica, Objetivos e Relevancia da Investigaciao

“A problematica ¢ a abordagem ou perspetiva tedrica que decidimos adotar para tratarmos o
problema formulado”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 89)

Apés a realizacdo da revisdo de literatura, ¢ preciso chegar a uma estratégia de
investigacao que tenha em consideracao os varios métodos de pesquisa a serem utilizados para
a obtencao de resultados vidveis e relevantes para o tema abordado. O presente capitulo visa
explicar: (i) a problematica, os objetivos e a relevancia da investigagdo; (ii) a estratégia
metodoldgica; (ii1)) o modelo metodolégico em investigagdo; (iv) o universo, a amostra € o
horizonte temporal da investigacdo; (v) os limites a investigacdo e (vi) a questdo em

investigacao.

A presente investigag¢do teve como universo de estudo os colaboradores da Lee Hecht
Harrison Portugal, e como objetivo principal avaliar o contributo da cultura geracional nos

indices de inteligéncia emocional dos colaboradores.

Nos ultimos anos, temos assistido a uma mudanca de paradigma nas organizagdes, sendo
que estas se preocupam, cada vez mais, com a sua vertente humana. H4 medida que as
organizacgdes se vao tornando mais humanas, vai existindo cada vez maior preocupagdo com
que se estabeleca uma adequada cultura organizacional e, neste sentido, as competéncias
emocionais dos seus colaboradores, nomeadamente, quanto a inteligéncia emocional gerada sdo,

sdo cada vez mais requisitadas.
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Para além de ter vindo a surgir literatura relevante sobre inteligéncia emocional, nos
ultimos anos, tem também surgido sobre cultura organizacional e, mais especificamente, sobre
a importancia da cultura geracional de cada organizacdao. Neste contexto, apds se verificar a
existéncia de estudos que relacionavam a idade ao grau de inteligéncia emocional, bem como,
a cultura geracional com os comportamentos organizacionais, mas também, de nos
apercebermos da enixisténcia de estudos que relacionassem especificamente a cultura
geracional com os indices de inteligéncia emocional dos colaboradores nas organizagdes,

considerou-se, por si s0, relevante a escolha do ambito de estudo desta dissertagao.

2. Estratégia Metodologica

“As operacdes de leitura visam essencialmente assegurar a qualidade da problematizagado, ao
passo que as entrevistas e os métodos complementares ajudam essencialmente o investigador a
ter contacto com a realidade vivida pelos atores sociais”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 49)

A seguir a elabora¢do da revisdo teodrica, bem como da definicdo da problematica,
objetivos e relevancia da investigagdo, ¢ assim possivel tracar a estratégia metodologica da
presente dissertacdo. Neste sentido, Gil (1989, p. 27) sustenta que o método se define como “o
caminho para se chegar a determinado fim”, sendo por isso fulcral que se escolha a estratégia
metodologica mais adequada, de modo a ser posteriormente possivel a sele¢do de instrumentos
e técnicas concebidas especificamente para a recolha de dados que se pretende (Gil, 1989, p.

27; Bell, 2010).

Tal como defende Patton (2002, pp. 247-248), a investigagdo, com o proposito de
apresentar uma maior solidez, deve ser realizada com uma combinacao de métodos diferentes,
conciliando assim, uma abordagem quantitativa e qualitativa. Posto isto, na presente
investigacao decidiu-se optar por uma abordagem mista, utilizando o método qualitativo para a

obten¢do dos dados exploratorios - partindo da andlise documental e de entrevistas de base
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exploratoria- e o método quantitativo para a obtencdo dos dados primdrios - recorrendo a
realizagdo de inquéritos por questionario junto dos colaboradores das presentes cinco diferentes

geragdes encontradas (Patton, 2002, pp. 247-248).

2.1. Dados Exploratoérios

A primeira fase da investigacdo corresponde a fase em que o investigador se deve focar
na obtencdo dos dados exploratérios, sendo que, sdo estes os dados onde o investigador se
comeca a familiarizar com conceitos ¢ temas do estudo em questdo, sendo esta a fase que
possibilita que se enquadre o estudo de forma mais adequada. Nesta primeira fase, tratando-se
do inicio da investigagdo, ndo se apresenta, por isso, respostas conclusivas, mas sim, perce¢des

pertinentes para conduzir a restante investigagdo (Singh, 2007).

Na presente investigacdo, como referido anteriormente, escolheu-se recorrer a anélise

documental e a entrevistas exploratorias, para a obtencdo dos dados exploratorios.

2.1.1. Analise Documental

“(...) incide-se sobre mensagens tdo variadas como obras literdrias, artigos de jornal,
documentos oficiais, programas audiovisuais, declaragdes politicas, atas de reunides ou
relatorios de entrevistas pouco diretivas”

(Quivy & Camenhoudt, 2005, p. 226)

A andlise documental ¢ uma técnica de recolha de dados que permite obter informagao
de forma a que se entenda e passe a conhecer melhor determinados comportamentos e aspetos
da organizagdo em estudo. Sendo assim, possivel gracas a ela, a localizacdo, identificacao,
organizac¢do e avaliagdo das informagdes contidas nos documentos, além da contextualiza¢ao

dos factos em situacdes especificas (Souza, Kantorski & Luis, 2011, p. 223).
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Por outras palavras, a andlise documental permite encontrar informacdes uteis para
estudar outro objeto, podendo tomar a forma tanto de dados estatisticos, como também de dados
textuais (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 227). Posto isto, a utilizagdo desta técnica adequa-se
quando se quer: (i) analisar ideologias, sistemas de valores, representacdes e aspiragdes, bem
como da sua transformagao; (ii) examinar a logica do funcionamento das organizagdes, gracas
a documentos que elas produzem; (iii) estudar produ¢des culturais e artisticas; (iv) analisar
processos de difusdo e de socializagdo; (v) analisar estratégias, do que esta em jogo num
conflito, das componentes de uma situacdo problematica, das interpretagdes de um
acontecimento, das reacdes latentes a uma decisdo, do impacto de uma medida, entre outros; e

(vi) para reconstruir realidades passadas ndo materiais (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 230).

As principais vantagens de utilizar a analise documental, prendem-se com o facto de: (i)
todos os métodos de analise de contetido serem adequados ao estudo do ndo dito, do implicito;
(i1) obrigarem o investigador a manter uma grande distancia em relagdo a interpretacoes
espontaneas e, em particular, as suas proprias; (iil) terem como objeto uma comunicacio
reproduzida num suporte material (geralmente um documento escrito), permitindo um controle
posterior do trabalho de investigacao; e (iv) varios documentos sdo constituidos de uma forma
muito metodica e sistematica, sem que se prejudique a profundidade do trabalho e a criatividade

do investigador (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 230).

Noutra perspetiva, Souza, Kantorski e Luis (2011, p. 223) destacam também como uma
das principais vantagens, o facto de a anélise documental apresentar custos bastante reduzidos,
por se tratar de uma técnica que nao provoca mudancas no ambiente de trabalho e nos
intervenientes que se pretende estudar e, ainda, pelo facto das fontes serem fidignas (Souza,

Kantorski & Luis, 2011, p. 223).

2.1.2. Entrevistas Exploratorias
“Uma fonte de didlogo assimétrico”

(Gil, 1989, p. 13)
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As entrevistas exploratdrias sdo um método que ¢ constituido através de recolha de
dados, tendo como base uma interagdo social que objetiva a obtencao de respostas e informagdes
por parte do entrevistado, possivel através da colocacdo de perguntas pelo investigador. Posto
isto, Quivy e Campenhoudt (2005, pp. 69-70), defendem que estas entrevistas exploratorias
contribuem muito para as investigacdes pois “visam economizar perdas inuteis de energia e de
tempo de leitura, na construcao de hipoteses na observagao” (Quivy & Campenhoudt, 2005, pp.

60-70).

A utilizagdo desta técnica de recolha de dados € especialmente eficaz quando queremos:
(1) analisar o sentido que os atores ddo as suas praticas e aos acontecimentos com 0s quais se
véem confrontados; (ii) analisar um problema especifico e (iii) reconstruir um processo de acao,

de experiéncias ou de acontecimentos do passado (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 193).

Esta técnica tem como principais vantagens: (i) o grau de profundidade dos elementos
de andlise recolhidos e (ii) a flexibilidade e fraca diretividade do dispositivo que permite
recolher os testemunhos e as interpretacdes dos interlocutores, respeitando os proprios quadros
de referéncia - a sua linguagem e as suas categorias mentais (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.

194).

2.2. Dados Primarios

A segunda fase da investigacdo corresponde a fase em que o investigador se deve focar
na obten¢do dos dados primarios, sendo que estes sdo Uteis no dmbito de um tratamento
quantitativo que permite comparar as respostas globais de diferentes categorias sociais e analisar

as correlacdes entre variaveis (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 190).

Na presente investigacdo como referido anteriormente, escolheu-se recorrer ao

instrumento metodologico inquéritos por questionario, para a obten¢do dos dados primarios.
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2.2.1. Inquéritos Por Questionario

“Consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo da populacao,

uma série de perguntas relevantes a sua situagao social, profissional ou familiar, as suas opinides, a
sua atitude em relacdo a opgOes ou a questdes humanas e sociais, as suas expectativas, ao seu nivel
de conhecimentos ou de consciéncia de acontecimento ou problema, ou ainda sobre qualquer outro
ponto que interesse os investigadores”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 188)

Os inquéritos por questiondrio destinguem-se da simples sondagem de opinido, pelo
facto de visarem a verificacdo de hipoteses concretas e andlise das correlagdes que essas
hipdteses sugerem (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 188). Um método complementar a este ¢

a andlise estatistica dos dados que se obtém (Quivy & Campenhoudt, 2005, p- 190).

Esta técnica ¢ a mais adequada de usar quando procuramos: (i) conhecer melhor uma
populagdo enquanto tal: as suas condi¢des € modos de vida, os seus comportamentos, 0s seus
valores ou as suas opinides; (i1) analisar um fendmeno social que se julga poder apreender
melhor a partir de informagdes relativas aos individuos da populagdo em questdo; e (iii) de
maneira geral, nos casos em que € necessario interrogar um grande numero de pessoas € em que

se levanta um problema de representatividade (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 189).

As principais vantagens da utilizagdo desta técnica sdo: (i) a possibilidade de quantificar
uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a numerosas analises de correlacao;
e (i1) o facto de a exigéncia, por vezes essencial, de representatividade do conjunto dos

inquiridos poder ser satisfeita através desse método (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 189).
3. Modelo Metodologico em Investigacao
“E composto por conceitos e hipoteses estreitamente articulados entre si para, em conjunto,

formarem um quadro de analise coerente”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 150)
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O inquérito por questiondrio foi elaborado através da combinacdo de informagdo e
conteudos recolhidos na revisdo de literatura. Posto isto, as perguntas do inquérito tém como
base os itens e as dimensdes do instrumento de medi¢ao de Inteligéncia Emocional WLEIS
(Wong & Law, 2002). A escala WLEIS (Wong & Law, 2002) ¢ constituida por dezasseis itens,
com uma solu¢do de quatro fatores, distribuida em quatro dimensdes: (i) Self- Emotion
Appraisals (SEA) - Capacidade de compreender emocgdes profundas e expressar essas emogoes
naturalmente; (ii) Others’ Emotion Appraisals (OEA) - Capacidade de perceber e compreender
as emogoes dos outros; (iii) Use of Emotion (UOE) - a capacidade dos individuos de fazer uso
de suas emogdes, direcionando-os para atividades construtivas e desempenho pessoal e (iv)
Regulation of Emotion (ROE) - Capacidade de autorregular as emog¢des, o que permitird uma

recuperagdo mais rapida do sofrimento psicologico (Wong & Law, 2002).

Posto isto, o inquérito por questionario esta dividido em dados de caracterizacdo (apenas
colocados os relevantes face aos objetivos do estudo) e em perguntas colocadas nos dados do

estudo (1-16).

As perguntas 1, 2, 3 e 4 s@o alusivas aos itens correspondentes a dimensao Self-Emotion
Appraisals (SEA); as perguntas 5, 6, 7 e 8 sdo as referentes aos itens correspondentes a dimensao
Others’ Emotion Appraisals (OEA); as perguntas 9, 10, 11 e 12 sdo as alusivas aos itens
correspondentes a dimensdo Use of Emotion (UOE); e as perguntas 13, 14, 15 e 16 sdo as
alusivas aos itens correspondentes a dimensdo Regulation of Emotion (ROE) (ver seguinte

tabela 3).
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Tabela 3. Correspondéncia das Perguntas do Inquérito aos Itens e as Dimensoes da Escala WLEIS

Dimensio 1.
Self-Emotion
Appraisals
(SEA)

Dimensao 2.
Other’s
Emotion
Appraisals
(OEA)

Dimensao 3.
Use of
Emotion

(UOE)

Dimensao 4.
Regulation of
Emotion

(ROE)

Iten 1.
Habitualmente consigo
compreender a razao de

determinados

sentimentos que tenho.

Pergunta 1

Iten 2.
Compreendo bem as
minhas proprias

emocoes.

Pergunta 2

Iten 3.

Entendo o que sinto.

Pergunta 3

Iten 4.
Sei sempre se estou ou

nao feliz.

Pergunta 4

Iten 5.
Reconhego sempre as
emocoes dos meus
amigos pelo seu

comportamento.

Pergunta 5
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Iten 6.
Sou um bom observador

das emogoes dos outros.

Pergunta 6

Iten 7.
Sou sensivel aos
sentimentos € emoc¢des

dos outros.

Pergunta 7

Iten 8.
Compreendo bem as
emocodes das pessoas a

minha volta.

Pergunta 8

Iten 9.
Estabeleco sempre
metas para mim mesmo
e tento o meu melhor

para alcanga-las.

Pergunta 9

Iten 10.
Digo sempre a mim
mesmo que sou uma

pessoa competente.

Pergunta 10
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Iten 11.
Sou uma pessoa auto-

motivada.

Pergunta 11

Iten 12.
Dou sempre 0 meu

melhor.

Pergunta 12

Iten 13.

Sou capaz de controlar o
meu temperamento €
lidar com as
dificuldades de maneira

racional.

Pergunta 13

Iten 14.
Sou perfeitamente capaz
de controlar as minhas

proprias emogoes.

Pergunta 14

Iten 15.
Consigo sempre
acalmar-me
rapidamente quando

estou muito zangado.

Pergunta 15
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Iten 16.
Tenho um bom controle Pergunta 16
das minhas proprias

emocgoes.

Fonte: Elaboracao propria baseada na escala WLEIS (2002)

4. Universo, Amostra e Horizonte Temporal de Investigacao

“Ao longo desta fase sdo reunidas numerosas informagdes (...) sistematicamente analisadas
numa fase posterior”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 155)

O universo define-se como sendo o conjunto de elementos abrangidos por uma mesma

definicdo que tém uma ou mais caracteristicas comuns a todos eles (Carmo & Ferreira, 2008, p.

209).

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005, p. 158), este campo de andlise deve ser
claramente circunscrito (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 158). Por outro lado, chamamos de
populagdo ao conjunto de individuos do qual se pode retirar uma amostra” (Deshaies, 1992, p.

321).

“A banalizacdo das sondagens de opinido ensinou ao grande publico que ¢ possivel obter uma
informagao digna de confianca sobre uma populacdo de varias dezenas de milhdes de
habitantes interrogando apenas alguns milhares deles”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 159)
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Uma vez que a populagdo atinja elevadas dimensdes, torna-se necessario a defini¢do de
uma amostra, de forma a possibilitar ao investigador a recolha e analise de dados do universo
em questdo. Posto isto, segundo Hill & Hill (2008, p. 42) “se a amostra dos dados for retirada
do universo de modo que seja representativa desse mesmo universo, ¢ possivel aceitar (...) que

as conclusdes obtidas utilizando a amostra possam ser extrapoladas para o universo”.

O universo da Lee Lecht Harrison Portugal ¢ composto por 27 colaboradores, dos quais
7 pertencem a Geragdo Baby Boomer (26%), 16 pertencem a Geragdo X (59%), 2 pertencem a
Geragdo Y (7%) e 2 pertencerem a Geragdo Z (7%). Por inexisténcia de colaboradores

pertencentes a Geragao Tradicionalista, decidiu-se nao considerar esta para o estudo.

Tendo em conta a reduzida dimensdo da empresa, na presente investigagdo, ndo houve
necessidade da construcdo de uma amostra representativa uma vez que se proporcionou estudar
a totalidade dos elementos construtivos do universo da mesma, isto € a sua populacao. Posto
isto, o inquérito por questionario foi disponibilizado para todos os colaboradores da Lee Lecht

Harrison Portugal, no periodo de uma semana, entre 30/03/2021 e 05/04/2021.
5. Limitacoes ao Estudo
Dado a atual situacdo pandémica, toda a recolha de materiais foi feita remotamente.
Como forma de prevenir que tal limitagdo atrasasse a investigagdo, planificou-se

atempadamente, tanto no que toca a divulgagdo do inquérito, como em termos de permissdes

relativamente a analise documental e aprovagdo de perguntas para entrevista exploratoria.

6. Questiao em Investigacio

A questdo que norteou a presente investigacdo visa perceber “qual a influéncia de cada
geracdo no desenvolvimento cultural dos indices de inteligéncia emocional dos colaboradores

da Lee Hecht Harrison Portugal?”
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Capitulo V - Estudo de Caso

1. Caracterizacio e Analise aos Dados Exploratorios da Organizacio em
Estudo

A Lee Hecht Harrison, ¢ uma multinacional lider mundial em outplacement, ¢ em
desenvolvimento de talentos globais. Fundada na Florida em 1967, a LHH trabalha diretamente
com outras empresas que tém, por motivos variados, de dispensar profissionais. Quando o
profissional ¢ dispensado, a empresa encaminha-o para a LHH, onde este ¢ ajudado a encontrar
um novo emprego/carreira, iniciar um negécio proprio ou ainda, reformar-se - conforme o
momento de vida e desejo de cada candidato. No fundo, a LHH ajuda as pessoas - que
atravessam um momento particularmente sensivel da sua vida - a encontrarem um novo rumo

profissional (LHH Portugal, 2021; Dra. Anabela Ventura, CEO LHH Portugal, 20217).

Em 1988, a LHH foi adquirida pelo Grupo Adecco - a maior empresa de servigos de RH
do mundo - o que impulsionou a sua expansdo. Vinte e trés anos depois, em 2011, a LHH une
forgas, através de uma fusdo, com a DBM - sua principal concorrente no mercado internacional
- formando a LHH/DBM, e deste modo iniciando a sua atividade em Portugal. A DBM,
encontrava-se ja no mercado portugués desde 1992, sendo pioneira na introdugdo de servigos

de outplacement e desde entdo lider neste segmento (LHH, 2017; LHH Portugal, 2021).

Atualmente apenas conhecida como LHH Portugal, a empresa tem, nos ultimos anos,
acelerado a sua taxa de inovagdo: (i) criando os Accountable Manager Programs, para ajudar
as empresas a serem mais responsaveis € a melhorar o desempenho dos seus lideres; (ii)
redesenhando os seus Centros de Transi¢ao de Carreira, de forma a se adaptarem aos objetivos
de carreira do individuo em processo de procura de emprego, e (iii) langcando uma nova

abordagem de outplacement ativa, que usa uma troca de talento digital proprietdria para conectar

2 ver Anexo A - Entrevista a Dra. Anabela Ventura, CEO da LHH Portugal
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talento e transi¢do, com mais de 60% de oportunidades de emprego em milhares de

empregadores em todo o mundo (LHH, 2017; LHH Portugal, 2021).

Segundo a CEO da LHH Portugal, Dra. Anabela Ventura (2021), a LHH Portugal tem
uma cultura forte e cooperativa, bem como, clara e transparente (Dra. Anabela Ventura, CEO
LHH Portugal, 2021). Uma das normas da LHH Portugal é, quando algo corre mal, dizer-se de
imediato, para que se consiga arranjar solu¢do. De acordo com a Dra. Anabela Ventura, a
inteligéncia emocional ¢ um contributo fundamental para que se estabeleca uma cultura forte na
LHH Portugal, e, “quanto mais inteligéncia emocional tiver cada elemento, mais contribui para
que se estabeleca um bom nivel de inteligéncia emocional na organizagdo” (Dra. Anabela

Ventura, CEO LHH Portugal, 2021).

Na LHH Portugal, as competéncias interpessoais sdo muito valorizadas, sendo
fundamental que as suas pessoas tenham a capacidade de se relacionar e, sobretudo, a facilidade
de estabelecer um bom primeiro contacto. As pessoas com quem a LHH Portugal trabalha, estao
a atravessar um momento delicado nas suas vidas, e € importante que o primeiro contacto seja
acolhedor, inspire confianga, transmita esperanca e que faca a pessoa sentir que vai ter uma
solucdo para a sua situacdo. Para que isto aconteca, os profissionais da LHH Portugal precisam
de ter inteligéncia emocional, nomeadamente, ser empaticos. Compreender o outro e o que ele
estd a sentir ¢ muito importante para o bom desempenho do servigo (Dra. Anabela Ventura,

CEO LHH Portugal, 2021).

Em Portugal, a LHH conta com 27 colaboradores, pertencentes a quatro geracdes: Baby
Boomers, Geracao X, Geracao Y/Millenials ¢ Geracao Z. Citando a Dra. Anabela Ventura
(2021), a melhor forma de gerir as diferentes geragdes numa organizacao € “tentando aproveitar
0 que cada geragdo tem para oferecer, tirar o melhor partido de cada uma” (Dra. Anabela
Ventura, CEO LHH Portugal, 2021). Na LHH Portugal, “a questdo geracional ¢, no fundo,
gerida como qualquer outra, tendo sempre em conta os contextos e tentando tirar sempre o

melhor partido das pessoas” (Dra. Anabela Ventura, CEO LHH Portugal, 2021).
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A miss3o da LHH ¢ fazer a diferenca na vida das pessoas, contribuindo para o seu
sucesso e acrescentando valor. Na LHH, visionam ajudar as empresas com quem trabalham a
simplificarem o processo de transformacdao dos seus lideres e equipas, tornando-as mais
produtivas e ageis, fortalecendo a sua cultura e lideranca. Desta forma, as empresas conseguem
atrair mais facilmente talentos e atingir as suas metas de forma mais acelerada e correndo menos
riscos. Posto isto, a LHH ¢ uma empresa assente em cinco valores fundamentais (LHH Portugal,

2021):

(1) Paixdo - mudar o Mundo, um individuo e um cliente de cada vez;

3

(i)  Empreendedorismo - regem-se pelo lema “um trabalho melhor, uma vida
melhor”;

(ii1))  Espirito de Equipa - trabalham como um s0;

(iv)  Foco no Cliente - vivem pelo e para o sucesso dos seus clientes, querendo ser a
sua escolha preferida;

(v) Responsabilidade - s3o lideres do setor, tendo como objetivo fornecer

oportunidades de trabalho mais significativas e mobilidade para mais pessoas.

2. Analise Geral dos Dados Primarios do Estudo

“A andlise das informagdes compreende multiplas operagdes, mas trés delas constituem, em

conjunto, uma espécie de passagem obrigatoria: primeiro, a descrigdo e a preparacgao (agragada ou nao)
dos dados necessarios para testar as hipoteses; depois, a analise das relagdes das varidveis; por fim, a
comparacao dos resultados observados com os resultados esperados a partir da hipdtese”

(Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 216)

Neste subcapitulo, procede-se a analise dos dados primarios da presente investigacao,
resultantes do inquérito por questionario efetuado aos 27 colaboradores da Lee Lecht Harrison

Portugal.
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2.1. Dados de Caracterizacao

Na primeira sec¢do do inquérito por questionario, foram recolhidos os dados de
caracterizagdo, através de quatro perguntas relativas ao género, faixa etaria, habilitagdes
literarias e antiguidade na empresa. Através desta seccdo, foi possivel ndo so6 a identificagdo do
perfil dos inquiridos, como também, a recolha de dados relativos as diferentes geragdes
existentes na Lee Lecht Harrison Portugal. A seguinte tabela ilustra a distribuicdo dos dados de
caracterizagdo recolhidos, através das respostas as perguntas da primeira secdo, feitas aos

colaboradores da Lee Lecht Harrison Portugal (tabela 4).
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Tabela 4. Dados de Caracterizagdo da Populagdo

Caracterizagao Percentagem
Género Feminino 25 92,6%
Masculino 2 7,4%
Total 27 100%
Geragdo
Tradicionalista 0 0%
Baby Boomers 8 29,6%
Faixa Etaria Geragao X 15 55,6%
Geragdo Y/Millenials 2 7,4%
Geragao Z 2 7,4%
Total 27 100%
1° Ciclo 0 0%
2° Ciclo 0 0%
3° Ciclo 0 0%
Habilita¢oes Ensino Secundario 2 7,4%
Licenciatura 18 66,7%
Mestrado 7 25,9%
Doutoramento 0 0%
Total 27 100%
<1 ano 2 7,4%
De 1 a3 anos 2 7,4%
Antiguidade De 4 a 6 anos 2 7,4%
De 7 a 10 anos 1 3,7%
> 10 anos 20 74,1%
Total 27 100%

Fonte: Elaboragao propria
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Grifico 1. Distribui¢ao por Género

7,4%

92,6%

Feminino Masculino

Fonte: Elaboragdo propria

Em relagdo a distribui¢do da populagdo por género, pode-se verificar através da anélise
do grafico 1, que os inquiridos pertencem maioritariamente ao género feminino, contando com
uma percentagem de 92,6%, e que a minoria dos inquiridos pertence ao género masculino

contando com uma percentagem de 7,4%.

A distribuicdo da populacgdo por faixa etaria, ilustrada no grafico 2, assume um papel
fundamental para a presente investigacao, pois ¢ através deste dado que € possivel concretizar
uma correlagdo com as geracoes existentes na Lee Hecht Harrison. Posto isto, verificou-se que
todas as faixas étarias estdo representadas, a excep¢ao da “Geragao Tradicionalista - mais de 78
anos”, pois ¢ uma geracdo que geralmente ja ndo estd presente nas organizagdes, devido a

ultrapassar a idade da reforma em Portugal.

Assim sendo, ao analisar os dados, verifica-se que a “Geragdo X — entre os 40 e os 56
anos” apresenta a maior percentagem do grafico, contando com 55,6%. Seguidamente, a geracao
que apresenta maior percentagem ¢ a “Geracdo Baby Boomers - entre 57 e 77 anos”, contando

com 29,6%. Relativamente as restantes geragoes “Geracao Y/Millenials — entre 21 e 39 anos™ e
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“Geragdo Z - até 20 anos”, ambas apresentam uma pertentagem de 7,4%. Assim sendo, conclui-

se que a Geracdo X ¢ a geragdo de maior peso na Lee Hecht Harrison Portugal.

Griéfico 2. Distribui¢do por Faixa Etaria

4%

-

Geragao Tradicionalista - mais de 78 anos
= Baby Boomers - entre 57 ¢ 77 anos
= Geragdo X - entre 40 e 56 anos
= Geragdo Y/ Millenials - entre 21 ¢ 39 anos
Geragdo Z - até 20 anos

Fonte: Elaboragao propria

Grafico 3. Distribuig¢do por Habilitagdes Literarias

4%

1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo Ensino Secundario

= Licenciatura = Mestrado Doutoramento

Fonte: Elaboragao propria
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Através do grafico 3 pode verificar-se que, no que diz respeito ao dado de caracterizagao

“Habilitacdes Literarias”, a maior parte da populacdo possui uma licenciatura (66,7%),

seguindo-se o grau de mestrado (25,9%) e, por ultimo, concluiu o ensino secundario (7,4%).

Posto isto, pode concluir-se que na Lee Lecht Harrison Portugal, ndo existem colaboradores

doutorados, mas em contrapartida, todos os colaboradores tém, no minimo, formacao

equivalente a ensino secundario, sendo que, a esmagadora maioria frequentou o ensino superior

e concluiu pelo menos o grau de Licenciatura (92,6%).

A tabela 5 e o grafico 4 dizem respeito ao cruzamento entre os dados de caracterizagao

“Faixa Etaria” ¢ “Habilitagdes Literarias”.

Tabela 5. Cruzamento entre dados de caracterizagdo “Faixa Etaria” e “Habilitacdes Literarias”

Ensino % Licenciatura % Mestrado % Total
Secundario
Baby Boomers 0 0% 6 75% 2 25% 8
Geracao X 0 0% 12 80% 3 20% 15
Geracao 0 0% 0 0% 2 100% 2
Y/Millenials
Geracao Z 2 100% 0 0% 0 0% 2
27

Fonte: Elaboragao propria
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Grafico 4. Cruzamento entre os dados de caracterizacdo “Faixa Etaria” e “Habilitagoes Literarias”

10

Baby Boomers Geragao X Geragao Y/Millenials Geragao Z

Ensino Secundario Licenciatura Mestrado
Fonte: Elaboragao propria

Ao cruzar os dados de caracterizacdo “Faixa Etaria” e “Habilitagdes Literarias”, ¢
possivel chegar a conclusdo que a maioria das geracdes tem pelo menos licenciatura, sendo que,
no caso dos Millenials, todos tém Mestrado. A Geracdo Z ¢ a menos qualificada, o que ja era
esperado tendo em conta que a idade normal de conclusdo de uma licenciatura ¢ de 21 anos e o
intervalo desta faixa etaria vai precisamente até essa idade. Posto isto, 100% dos colaboradores
pertencentes a Geragdo Z tém apenas o 12° de escolaridade, 100% dos colaboradores
pertencentes a Geracdo Y/Millenials tém o grau de Mestrado, 80% dos colaboradores
pertencentes a Geragdo X tém o grau de Licenciatura, enquanto que os outros 20% possuem o

grau de Mestrado e, por fim, 75% dos colaboradores Baby Boomers tém o grau de Licenciatura

e os restantes 25% té€m o grau de Mestrado.
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Grafico 5. Distribuicao por Antiguidade na Lee Lecht Harrison

7,4%
7,4%
7,4%
3,7%

74,1%

Menosde 1l ano " Dela3anos "De4a6anos =De7al0anos = Maisde 10 anos

Fonte: Elaboragao propria

Ao analisar o grafico 5, pode-se concluir que, no que diz respeito ao dado de
caracterizagdo “Antiguidade”, a maior parte dos colaboradores pertence a Lee Lecht Harrison
ha “mais de 10 anos” (74,1%). Registam-se valores significativamente mais baixos nos
intervalos “de 4 a 6 anos”, “de 1 a 3 anos” e “mais de 1 ano” (7,4%), e por ultimo, “de 7 a 10

anos” (3,7%).

A tabela que se segue (Tabela 6) concerne ao cruzamento entre a variavel “Faixa

Etaria” e “Antiguidade”.
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Tabela 6. Cruzamento entre dado de caracterizagdo "Faixa Etaria" e "Antiguidade"

>10 % De7 | % | De4d % Dela % <1 % Tot
anos all a6 3 anos ano al
anos anos
Baby Boomers 7 87,5 1 12, 0 0% 0 0% 0 0% 8
% 5%
Geracao X 13 86,7 0 0% 1 6,7% 1 6,7% 0 0% 15
%
Geracao 0 0% 0 0% 1 50% 1 50% 0 0% 2
Y/Millenials
Geracio Z 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 100% 2
27

Fonte: Elaboragao propria

Através da observagao do cruzamento dos dados dos dados de caracterizacdo “Faixa

Etaria” e “Antiguidade” (Grafico 6), ¢ possivel chegar a conclusdo que, de modo geral, quao

mais antiga a geracao, mais anos de casa ela tem, sendo que, enquanto 100% dos colaboradores

pertencentes a Geracao Z tém menos de 1 ano de casa, 86,7% dos colaboradores pertencentes a

Geragao X e 87,5% dos colaboradores Baby Boomers tém mais de 10 anos de casa.
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Grifico 6. Cruzamento entre dado de caracterizacdo "Faixa Etaria" e "Antiguidade"

14

10

Baby Boomers Geragao X Geragdo Y/Millenials Geragdo Z

> 10 anos De 7 a 10 anos De 4 a 6 anos De 1 a 3 anos >1 ano

Fonte: Elaboragao propria

2.2 Analise de Dados Apurados no Questionario

Ap0s a andlise descritiva das variaveis de caracteriza¢do da populagdo constituida pelos
colaboradores da Lee Lecht Harrison Portugal, segue-se a andlise dos dados apurados pelas
variaveis gerais do estudo. Esta analise, também descritiva, foca-se nas 16 perguntas da segunda
sec¢ao do questionario, que, como ja referido, se baseiam nos 16 itens do WLEIS, sendo que
cada pergunta colocada nesta sec¢do corresponde a 1, das 4 dimensdes do estudo: (i) Dimensao
1. Self-Emotion Appraisals (SEA); (i1)) Dimensao 2. Other’s Emotion Appraisals (OEA); (iii)
Dimensao 3. Use of Emotion (UOE) e (iv) Dimensao 4. Regulation of Emotion (ROE) (ver
Tabela 3 nas paginas 81-84). Os inquiridos, uma vez questionados, tiveram de posicionar as
suas respostas de acordo com a escala de Likert (1 - discordo totalmente, 2 - discordo, 3 -

indiferente, 4 - concordo ¢ 5 - concordo totalmente).
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2.2.1- Dimensio 1. Self-Emotion Appraisals (SEA)

Tabela 7. Respostas Pergunta 1

1. Habitualmente consigo compreender a razio de determinados sentimentos que tenho.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 0 0% 4,44
4 15 56%
5 12 44%

Fonte: Elaboragao propria

Através da tabela 7 é possivel verificar que os colaboradores da Lee Lecht Harrison
Portugal apresentam um grande grau de concordancia (tendo respondido “concordo” 56% e
“concordo totalmente” 44%) relativamente a afirmacao “Habitualmente consigo compreender a

razao de determinados sentimentos que tenho.”.

Tabela 8. Respostas Pergunta 2

2. Compreendo bem as minhas proprias emocoes.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 2 7% 4,48
4 10 37%
5 15 56%

Fonte: Elaboragao propria

Relativamente a tabela 8, pode concluir-se novamente, que a maioria dos colaboradores
apresenta um elevado nivel de concordancia com a afirmac¢ao apresentada (56% respondeu com
“concordo totalmente” e 37% com “concordo”), sendo que, contrariamente ao que nos mostra a

tabela da pergunta anterior, neste caso 7% (2 dos colaboradores) responderam de forma neutra
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Tabela 9. Respostas Pergunta 3

3. Entendo o que sinto.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 1 4% 4,59
4 9 33%
5 17 63%

Fonte: Elaboragao propria

Observando a tabela 9, conclui-se que, a semelhanca das duas perguntas anteriores, a
grande maioria dos inquiridos concorda com a afirmacdo - 63% concordam totalmente e 33%

concordam — e apenas 1 colaborador responde de forma neutra (4%).

Tabela 10. Respostas Pergunta 4

4. Sei sempre se estou ou nio feliz.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 1 4% 4,59
4 9 33%
5 17 63%

Fonte: Elaboragao prépria

No que diz respeito 4 tabela 10, observa-se que tal como na pergunta anterior, 4%
respondem de forma neutra a afirmagao “Sei sempre se estou ou ndo feliz”, 33% concordam e

63% concordam totalmente, obtendo por isso o mesmo valor médio.
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Tabela 11. Valores Médios Dimensdo 1

Dimensao 1. Self Emotion Appraisals
Pergunta \l\lfélg;‘::
1 4,44
2 4,48
3 4,59
4 4,59
Média 4,53

Fonte: Elaboragao propria

Grafico 7. Representacdo Grafica Valores Médios Dimensao 1

4.7
46
4.6
45
45
44

4.4

Fonte: Elaboragao prépria

Média

Agrupando as tabelas das respostas as 4 perguntas da Dimensao 1, obtem-se a tabela 11

que, por sua vez, da origem ao grafico 7. Analisando estes dois instrumentos, pode concluir-se

que, em média, os colaboradores da Lee Lecht Harrison Portugal, consideram ter bastante

autoconsciéncia das suas emocdes, sendo que o valor médio desta dimensdo ¢ de 4,53 — proximo

do limite superior da escala (5).
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2.2.2- Dimensao 2. Other’s Emotion Appraisals (OEA)

Tabela 12. Respostas Pergunta 5

5. Reconheco sempre as emoc¢oes dos meus amigos pelo seu comportamento.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 6 22% 3,78
4 21 78%
5 0 0%

Fonte: Elaboragao propria

Relativamente a afirmacao “Reconhego sempre as emog¢des dos meus amigos pelo seu
comportamento”, a maioria dos colaboradores respondeu que “concordava”, contando 78% das
respostas, e os restantes 22% mostraram-se neutros. Nesta pergunta, nenhum dos colaboradores
concordou totalmente, o que mostra que, apesar da grande maioria concordar que € consciente
dos outros, ndo se mostra tdo segura para concordar totalmente, contrariamente ao verificado

nas questdes anteriores relativas a sua auto-consciencia.

Tabela 13. Respostas Pergunta 6

6. Sou um bom observador das emoc¢des dos outros.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 1 4%
3 0 0% 4,04
4 23 85%
5 3 11%

Fonte: Elaboragao propria
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Tendo em conta a tabela 13, tal como na questdo anterior, a grande maioria dos

colaboradores respondeu que “concorda”, contando-se desta vez uma percentagem de 85%, 11%

respondeu que ‘“concorda totalmente”, no entanto, pela primeira vez, 1 colaborador (4%)

mostrou-se ndo concordante. Este facto mostra, mais uma vez, que apesar da grande maioria

concordar que ¢ observador das emogdes dos outros, ndo se mostra tdo segura para concordar

totalmente, existindo até um colaborador que “discorda” da afirmacao, contrariando o verificado

nas questoes anteriores, relativas a sua auto-consciencia.

Tabela 14. Respostas Pergunta 7

7. Sou sensivel as emocoes dos outros.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 0 0% 4,63
4 10 37%
5 17 63%

Fonte: Elaboragao propria

Observando a tabela 14, pode verificar-se que, como aconteceu nas perguntas relativas

a 1* Dimensao, a grande maioria (63%) respondeu “concordo totalmente”, e 37% responderam

apenas “concordo”. Comparando estes valores com aqueles das outras respostas desta dimensao,

pode-se inferir que, apesar da maioria ndo concordar absolutamente com reconhecer e observar

as emogdes dos outros (tabela 12 e tabela 13), a maioria concorda totalmente com o facto de

ser sensivel as emocdes dos outros. Isto mostra que, apesar de nao haver total compreensao,

existe atengdo pelo outro e as suas emogoes.
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Tabela 15. Respostas Pergunta 8

8. Compreendo bem as emocdes das pessoas a minha volta.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 4 15% 4,04
4 18 67%
5 5 19%

Fonte: Elaboragao propria

Por ultimo, ao analisar-se a tabela 15, pode concluir-se que, mais uma vez, a maioria
responde “concordo”, contando com 67%, que 19% responde “concordo totalmente” e, por fim,
que 15%, apenas 4 colaboradores, respondem de forma neutra, corroborando a menor seguranga

quanto a consciencia dos outros, evidenciada nas perguntas 5 e 6.

Tabela 16. Valores Médios Dimensdo 2

Dimensao 2. Others Emotions Appraisals
Valores
Pergunta Meédios
5 3,78
6 4,04
7 4,63
8 4,04
Média 4,12

Fonte: Elaboragao propria

Analisando as tabelas das respostas as 4, perguntas da Dimenséo 2, produz-se a tabela
16, e subsequentemente o grafico 8. Analisando a tabela e o grafico mencionados, pode
concluir-se que, em média, os colaboradores da Lee Lecht Harrison Portugal consideram ter
consciéncia das emocgdes dos outros, sendo que o valor médio desta dimensao ¢ de 4,12 em 5,

que revela um valor menos elevado que o da Dimensio 1, anteriormente analisada.
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Grafico 8. Representacdo Grafica Valores Médios Dimensao 2
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Fonte: Elaboragao propria

2.2.3- Dimensao 3. Use of Emotion (UOE)

Tabela 17. Respostas Pergunta 9

Média

9. Estabeleco sempre metas para mim mesmo e tento o meu melhor para alcanca-las.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 5 19% 4,11
4 14 52%
5 8 30%

Fonte: Elaboragao propria

No que diz respeito a afirmagao “Estabeleco sempre metas para mim mesmo e tento o

meu melhor para alcanca-las”, a grande maioria respondeu “concordo” (52%), seguidamente de
9

“concordo totalmente” (30%) e, por ultimo neutramente (19%).
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Tabela 18. Respostas Pergunta 10

10. Digo sempre a mim mesmo que sou uma pessoa competente.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 1 4%
3 5 19% 3,85
4 18 67%
5 3 11%

19% responde de forma neutra, 11% concordam totalmente e 4% ndo concorda, com a afirmacao

Fonte: Elaboragao propria

Relativamente a tabela 18, pode observar-se que a maioria das pessoas - 67% - concorda,

“Digo sempre a mim mesmo que sou uma pessoa competente.

Tabela 19. Respostas Pergunta 11

11. Sou uma pessoa auto-motivada.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 4 15% 4,26
4 12 44%
5 11 41%

Fonte: Elaboragao prépria

A afirmacdo “sou uma pessoa auto-motivada”, a maioria dos colaboradores respondeu

que concorda (44%), 41% dos colaboradores responderam que concordam totalmente e 15%

respondeu de forma neutra.
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Tabela 20. Respostas Pergunta 12

12. Dou sempre o0 meu melhor.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 1 4% 4,52
4 11 41%
5 15 56%

Fonte: Elaboragao propria

Olhando para a tabela 20, pode observar-se que a grande maioria concorda totalmente

com a afirmacdo (56%), seguindo-se de 41% que apenas concordam e 4% (1 colaborador)

responde de forma neutra.

Tabela 21. Valores Médios Dimenséo 3

Dimensao 3. Use of Emotion
Pergunta ‘1\]/?23;3:
9 4,11
10 3,85
11 4,26
12 4,52
Média 4,19

Fonte: Elaboragao prépria
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Grafico 9. Representacdo Grafica Valores Médios Dimensao 3
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Fonte: Elaboragao propria

Analisando as tabelas das respostas as 4 perguntas da Dimensdo 3 e observando o
grafico 9, pode concluir-se que, em média, os colaboradores da Lee Lecht Harrison Portugal
consideram saber usar as suas emogdes, sendo que o valor médio desta dimensao ¢ de 4,19 e o
limite da escala é 5. E, no entanto, relevante mencionar que em relacdo a afirmagdo “Digo
sempre a mim mesmo que sou uma pessoa competente”, os colaboradores da Lee Lecht Harrison
Portugal revelam uma certa inseguranga, obtendo o valor médio mais baixo entre as perguntas

desta dimensao, posicionando-se assim consideravelmente abaixo da média desta dimensao.
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2.2.4- Dimensao 4. Regulation of Emotion (ROE)

Tabela 22. Respostas Pergunta 13

13. Sou capaz de controlar o meu temperamento e lidar com as dificuldades de maneira racional.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 5 19% 4,00
4 17 63%
5 5 19%

Fonte: Elaboragdo propria

Em relacdo a tabela 22, a grande maioria dos colaboradores concorda (63%), e os

restantes ou concordam totalmente (19%) e ou t€ém uma opinido neutra (19%).

Tabela 23. Respostas Pergunta 14

14. Sou perfeitamente capaz de controlar as minhas proprias emocdes.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 4 15% 3,89
4 22 81%
3 1 4%

Fonte: Elaboragao propria

Nesta pergunta, a grande maioria concorda, contando com 81% das respostas obidas, ja
15% dos colaboradores respondem de forma neutra enquanto 1 colaboradora apenas (4%)

concorda totalmente.
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Tabela 24. Respostas Pergunta 15

15. Consigo sempre acalmar-me rapidamente quando estou muito zangado.
N° de respostas % Media
1 0 0%
2 2 7%
3 6 22% 3,78
4 15 56%
5 4 15%

Fonte: Elaboragdo propria

No que diz respeito a tabela 24, regista-se que 56% dos colaboradores, a grande maioria,

concorda com a afirma¢do “Consigo sempre acalmar-me rapidamente quando estou muito

zangado”, 22% responde de forma neutra, 15% respondem que concordam totalmente, e

finalmente, 7% discordam.

Tabela 25. Respostas Pergunta 16

16. Tenho um bom controle das minhas proprias emocdoes.

N° de respostas % Media
1 0 0%
2 0 0%
3 6 22% 3,85
4 19 70%
5 2 7%

Fonte: Elaboragao propria

Em resposta a afirmagao “Tenho um bom controle das minhas proprias emogdes”, 70%

dos colaboradores respondem que, concordam que tém, 22% responde de forma neutra e, 7%

concorda totalmente.
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Tabela 26. Valores Médios Dimensao 4

Dimensao 4. Regulation of Emotion
Valores
Pergunta Médios
13 4,00
14 3,89
15 3,78
16 3,85
Média 3,88

Fonte: Elaboragao propria

Grafico 10. Representagao Grafica Valores Médios Dimensdo 4
4.1
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Fonte: Elaboragao prépria

Analisando as tabelas das respostas as 4 perguntas da Dimenséo 4, da-se origem a tabela
26, e ao grafico 10, de onde se pode concluir que, em média, os colaboradores da Lee Lecht
Harrison Portugal consideram ter uma boa regulagdao das suas emog¢des, com um valor médio
para esta dimensao de 3,88 em 5. Comparando as dimensdes, observamos que a Dimensao 4 ¢
aquela em que os colaboradores da Lee Lecht Harrison Portugal, obtém o seu pior resultado,

sendo que por oposicdo, a Dimensao 1 ¢ aquela em que obtém o melhor.
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3. Apuramento dos Resultados obtidos pelo Cruzamento entre os Dados de
caracterizacao e os Dados Gerais do Estudo

Ap6s apresentar os dados de caracterizagdo e os dados gerais do estudo, torna-se possivel
e pertinente o cruzamento de alguns destes, de modo a que se consiga compreender melhor os
resultados apurados. Posto isto, considerou-se relevante proceder ao cruzamento de 3 dados de
caracterizagdo, referentes a faixa etdria, a antiguidade e as habilitacdes literarias, com as 4

dimensoes de IE, estudadas no estudo.

Os dados de caracterizagao “Faixa Etaria” foram selecionados pois representam um
papel crucial na investigacao, sendo que ¢é destes que se consegue fazer a analise das diferentes
geragdes, cruzando estes mesmos dados com aqueles que foram obtidos, referentes as dimensodes
do estudo. Por sua vez, optou-se também por cruzar os dados de caracterizacao “Habilitagcoes
Literarias”, sendo que estes representam uma influéncia significativa, ndo so nas caracteristicas
de cada geragdao, como também na forma como os colaboradores vivem a organizagao € as suas
relagdes interpessoais na mesma. Finalmente, procedeu-se ainda ao cruzamento entre os dados
de caracterizacdo “Antiguidade” e as 4 dimensdes do estudo, para que seja possivel entender

se as habilitagdes literarias podem influenciar o indice de IE dos inquiridos.
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3.1- Apuramento dos resultados do cruzamento entre “Faixa Etaria” e os dados
gerais do estudo

3.1.1- Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimenséo 1

Tabela 27. Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensédo 1

Dimensao 1. Self Emotion Appraisals

1 2 3 4 5

Baby Boomers 0 0 1 16 15
Geraciao X 0 0 3 17 40
Geracio Y 0 0 0 6 2
Geracio Z 0 0 0 4 4

Fonte: Elaboragao Propria

Grafico 11. Representacdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 1 (%)
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%

Geragao Z Geragdo Y Geragao X Baby Boomers

Fonte: Elaboracdo Propria
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Relativamente ao cruzamento entre “Faixa Etaria” ¢ a Dimensdo 1 - referente a
autoconsciéncia — observa-se através do grafico 11 que os inquiridos pertencentes a Geragao Z
escolheram exclusivamente duas opg¢des de resposta, “4 — concordo” e “5 — concordo
totalmente”, em medidas iguais, obtendo-se uma distribuicao de 50% em cada uma. Do mesmo
modo, identifica-se que os inquiridos pertencentes a Geracdo Y, a semelhanca dos inquiridos da
Geragdo Z, responderam apenas com as mesmas duas opc¢des de respostas, sendo que,
apresentam diferencga ao nivel da distribui¢do, tendo 75% dos inquiridos concordado e apenas

25% concordado totalmente.

Ao observar o grafico, consegue-se identificar que as geragdes mais velhas, isto €, a
Geracdo X e Baby Boomers, respondem de forma mais dividida, sendo que, no caso da Geragao
X, 5% responderam de forma neutra, 28,3% concordaram e 66,7% concordaram totalmente. Por
outro lado, no caso dos Baby Boomers, 3,1% responderam de forma neutra, 50% concordaram

e 48,9% concordaram totalmente.

Analisando este grafico, e os dados das respostas das geragdes, conclui-se, que todas as
geracdes demonstram ter um muito bom nivel de autoconsciéncia, com a esmagadora maioria
das respostas ocorrendo nas opgdes positivas da escala, sendo que as geragdes mais velhas
apresentam algumas respostas neutras, enquanto as geragdes mais novas t€ém mais seguranga em

afirma-lo.
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3.1.2- Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 2

Tabela 28. Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensdo 2

Dimensiao 2. Others Emotions Appraisals
1 2 3 4 5
Baby Boomers 0 0 4 21 7
Geraciao X 0 1 4 40 15
Geracio Y 0 0 1 5 2
Geracio Z 0 0 1 6 1

Fonte: Elaboragao Propria

Grafico 12. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 2 (%)
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%
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Fonte: Elaboragao Propria

Em relagdo ao cruzamento entre “Faixa Etaria” e a Dimensao 2, que se refere a
consciéncia das emogdes dos outros — observa-se através do grafico 12 que os inquiridos
pertencentes a Geragao Z distribuem-se entre a op¢ao “3 — indiferente”, “4 — concordo” e a

opgdo “5 — concordo totalmente”, nas propor¢des de 12,5%, 75% e 12,5%, respetivamente.
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Quanto aos inquiridos pertencentes a Geracdo Y, responderam com as mesmas trés
opgdes de respostas que os inquiridos da geracdo Z, sendo que, as proporgdes por estes
apresentada ¢ de 12,5% para a opcao neutra, 62,5% para a primeira op¢ao de concordancia tendo
os restantes 25% concordado totalmente. Tal como as duas geracdes anteriormente descritas, 0s
Baby Boomers, apresentam as suas respostas exatamente nas mesmas opc¢des, com uma

distribuicdo de 12,5%, 65,6% e 21,9%, respetivamente.

Finalmente, a Geracdo X disntigue-se nesta dimensdo pois apesar de na sua grande
maioria concordar (62,5%) e concordar totalmente (25%), ¢ de apresentar o menor valor de
respostas neutras (6,7%), ¢ a inica geragao que revela, apesar de numa proporgao baixa, (1,2%),

discordar em relagdo a consciéncia das emocoes dos outros.

Analisando este grafico, e os dados das respostas das geragodes, conclui-se, que todas as
geragdes demonstram ter um bom nivel de consciéncia das emogdes dos outos, com a grande
maioria das respostas ocorrendo nas opgdes positivas da escala. Observa-se, no entanto, um
certo nivel de incerteza em todas as geragdes, com um aumento das respostas na opgao “3 —
indiferente”, incerteza essa mais notoria na Geragdo X, verificando-se inclusivamente uma

resposta em sentido de discordancia.
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3.1.3- Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 3

Tabela 29. Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 3

Dimensao 3. Use of Emotion

1 2 3 4 5

Baby Boomers 0 1 7 15 9

Geracio X 0 0 7 32 21

Geracio Y 0 0 0 3
Geracio Z 0 0 1

Fonte: Elaboragao Propria

Grafico 13. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 3 (%)
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Fonte: Elaboragao Propria

Relativamente ao cruzamento entre “Faixa Etaria” ¢ a Dimensiao 3 - referente ao uso
das emocdes — observa-se através do grafico 13 que os inquiridos pertencentes a Geragao Z
responderam maioritariamente de forma positiva, 50% concordando totalmente, 37,5%
concordando, sendo que nesta geragdo obteve-se 12,5% de respostas indiferentes. Verifica-se

que os inquiridos pertencentes a Geragdo Y, sdo os mais seguros nesta dimensdo, tendo
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respondido exclusivamente “5 — concordo totalmente” em 37,5% dos casos e “4 — concordo”
nos restantes 62,5% nao se observando qualquer resposta indiferente ou discordante em relagdo

as afirmacoes referentes a esta dimensao.

Pode também identificar-se que a geragdo X, apresenta uma distribui¢do proxima da
Geragdo Z, ao nivel da indiferenca, ¢ da Geragdo Y ao nivel da concordancia, sendo a
distribuicdo no caso da gera¢do X, 35% das opcdes de resposta incidem sobre a opgao “5 —
concordo totalmente”, 53,3% sobre a opgao “4 — concordo” e os restantes 11,7% sobre a opcao
“3 — indiferente”. Por outro lado, a geracdo dos Baby Boomers, apesar de na sua distribuicao
contar com 46,9% de respostas na op¢ao “4 — concordo”, apresenta os resultados menos
positivos, obtendo a menor percentagem de total concordancia (28,1%), e de respostas neutras

(21,9%), inclusivamente apresentando uma resposta discordante das afirmagdes (3,1%).

Analisando este grafico, e os dados das respostas das geragdes, conclui-se, que todas as
geracdes demonstram ter um bom nivel de uso das emogdes, com a maioria das respostas
ocorrendo nas opgdes positivas da escala. No entanto, observa-se menor seguran¢a nesta
dimensao na gera¢do dos Baby Boomers, apresentando o maior nimero de respostas neutras, €
sdo a Unica geragdo que apresenta respostas negativas, enquanto as geracdes mais novas

apresentam uma maior concordancia com as afirmacdes desta dimensao.
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3.1.4- Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 4

Tabela 30. Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensdo 4

Dimensao 4. Regulation of Emotion

1 2 4 5

Baby Boomers 0 1 5 21 5
Geracio X 0 0 14 28 8
Geracio Y 0 0 0
Geracio Z 0 1 0 0

Grafico 14. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Faixa Etaria” e Dimensao 4 (%)
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Em relacdo ao cruzamento entre “Faixa Etaria” ¢ a Dimensao 4, que se refere a

regulacdo das emogdes — observa-se através do grafico 14 que os inquiridos pertencentes a

Geragdo Z apenas selecionaram as opgdes, “4 — concordo” e “2 — ndo concordo”, com uma

distribuicao de 87,5%, e 12,5%, respetivamente, revelando que nesta dimensao se sentem menos

seguros em relagdo as anteriores. Quanto aos inquiridos pertencentes a Geragao Y, responderam
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na sua grande maioria que concordam, selecionando a opgao de resposta 4 em 87,5% das vezes,
sendo que os restantes 12,5% responderam selecionando a op¢ao “3 — indiferente”, revelando
tal como observado na Geragao Z, menor certeza em relagdo as afirmagdes do que nas dimensdes

anteriores.

Os inquiridos pertencentes a Geracdo Z, distribuem-se nesta dimensdo entre as opgdes
“5 — concordo totalmente”, “4 — concordo” e “3 — indiferente”, nas porporc¢des de 16%, 56% e
28%, respetivamente. Finalmente, os Baby Boomers, apresentam a maior variedade de
respostas, apresentando-as em todas as opg¢des excepto na mais negativa. A sua distribuicdo ¢ a

seguinte 15%, 65,6%, 15,6% e 3,1% respetivamente.

Analisando este grafico, e os dados das respostas das geragdes, conclui-se, que todas as
geracdes demonstram ter um bom nivel de consciéncia das emogdes dos outros, com a grande
maioria das respostas ocorrendo na opg¢ao “4 — concordo”. Observa-se, no entanto, uma maior
incerteza um pouco por todas as geragdes, com as geragdes Z € Y a ndo apresentarem respostas
na op¢ao mais concordante, com a Geragdo Z inclusivamente a apresentar respostas no eixo
negativo da escala. Nas geragdes X e Baby Boomers, repara-se que a incerteza também ¢ maior
nesta dimensdo que nas anteriores, com as respostas de ambas as geragdes a estarem mais
distribuidas pelas op¢des em vez de maioritariamente concentradas nas mais positivas, como

ocorre por exemplo na Dimenséo 1.

ApOs se realizar uma analise pormenorizada relativamente ao cruzamento entre “Faixa
Etaria” e as dimensdes, recorreu-se ao calculo dos coeficientes de correlagao de Pearson (tabela
31), de forma a validar as correlagdes entre as diferentes dimensdes e a “Faixa Etaria”. Tais
coeficientes variam entre -1 e 1, sendo a primeira correlacdo perfeita, negativa, e a segunda

correlagdo perfeita, positiva (Bryman & Cramer, 2001).
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Tabela 31. Coeficientes de Correlagdo de Pearson entre Faixa Etaria e Dados Gerais do Estudo

Faixa Etaria

Correlacao entre Faixa Etaria e Dados Gerais do Estudo
Coeficiente de Pearson Interpretacao
Dimensao 1
Pegunta 1 0,285 Baixa, Positiva
Pergunta 2 -0,214 Baixa, Negativa
Pergunta 3 -0,096 Nao tem correlacao
Pergunta 4 0,066 Nao tem correlacao
Dimensao 2
Pegunta 5 -0,170 Muito baixa, Negativa
Pegunta 6 0,083 Nao tem correlacao
Pegunta 7 -0,119 Muito baixa, Negativa
Pegunta 8 0,231 Baixa, Positiva
Dimensao 3
Pegunta 9 -0,148 Baixa, Negativa
Pegunta 10 -0,260 Baixa, Negativa
Pegunta 11 -0,034 Nao tem correlacdo
Pegunta 12 -0,323 Moderada, Negativa
Dimensiao 4
Pegunta 13 0,000 Nao tem correlacdo
Pegunta 14 -0,195 Baixa, Negativa
Pegunta 15 0,200 Baixa, Positiva
Pegunta 16 0,200 Baixa, Positiva

Fonte: Elaboragao prépria
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3.2- Apuramento dos resultados do cruzamento entre “Habilitacdes Literarias” e os
dados gerais do estudo

3.2.1- Cruzamento entre “Habilitacoes Literarias” e Dimensao 1

Tabela 32. Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e Dimensao 1

Dimensao 1. Self Emotion Appraisals

1 2 3 4 5

Ensino Secundario 0 0 0 4 4
Licenciatura 0 0 3 23 46
Mestrado 0 0 1 16 11

Fonte: Elaboragdo Propria

Grafico 15. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e Dimenséo 1
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Mestrado Licenciatura Ensino Secundario

Fonte: Elaboracéo Propria

Relativamente ao cruzamento entre “Habilitacoes Literarias” ¢ a Dimensao 1 -
referente a autoconsciéncia — observa-se através do grafico 15 que os inquiridos que apenas

possuem o Ensino Secundario, escolheram exclusivamente duas opgdes de resposta, “4 —
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concordo” e “5 — concordo totalmente”, em medidas iguais, obtendo-se uma distribui¢do de
50% em cada uma. Identifica-se também que os inquiridos que possuem o grau de Licencitura
concordam totalmente ou concordam, numa proporcao de 63,9% para a primeira e 31,9% para

a segunda, sendo que os restantes 4,2% respondem de forma neutra.

Continuando a observar o grafico, consegue identificar-se que os inquiridos que posuem
o grau de Mestrado, assim como aqueles que possuem o grau de Licenciatura, respondem
utilizando as mesmas trés opgdes, sendo que, no caso dos que possuem o grau de Mestrado,

39,3% concordam totalmente, 57,1% concordaram, e, 3,6% respondem de forma neutra.

Analisando este grafico, conclui-se, que os inquiridos dos diferentes niveis de
habilitacOes literarias, demonstram ter um muito bom nivel de autoconsciéncia, com a
esmagadora maioria das respostas ocorrendo nas opgdes positivas da escala, sendo que aqueles

com maior grau de habilitacdes mostra maior seguranca em relagdo as afirmacdes.

3.2.2- Cruzamento entre “Habilitacoes Literarias” e Dimensao 2

Tabela 33. Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e Dimensao 2

Dimensao 2. Others Emotions Appraisals

1 2 3 4 5

Ensino Secundario 0 0 1 6 1
Licenciatura 0 1 7 43 21
Mestrado 0 0 2 23 3

Fonte: Elaboracdo Propria
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Grafico 16. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e Dimensao 2
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Fonte: Elaboragao Propria

Em relagdo ao cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” ¢ a Dimensao 2, que se
refere a consciéncia das emogdes dos outros — observa-se através do grafico 16 que os inquiridos
que possuem apenas o ensino secundario distribuem-se entre a op¢do “3 — indiferente”, “4 —
concordo” e a op¢ao “5 — concordo totalmente”, nas proporgoes de 12,5%, 75% e 12,5%,
respetivamente. Quanto aos inquiridos que possuem o Grau de Mestrado, responderam com as
mesmas trés opgdes de respostas, sendo que, as proporg¢des por estes apresentada ¢ de 7,1% para
a opc¢do neutra, 82,5% para a primeira op¢do de concordincia tendo os restantes 10,7%

concordando totalmente.

Finalmente, os inquiridos que possuem o grau de Licenciatura, disntiguem-se nesta
dimensdo pois apesar de na sua grande maioria concordar - 59,7%, ou até mesmo concordar
totalmente - 29,2%, ter uma distribuicdo de respostas neutras de entre os descritos
anteriormente, ao nivel de 9,7%, ¢ o Unico grau de habilitagdes que revela, apesar de em

proporcao baixa, (1,4%), discordar em relacdo a consciéncia das emocgdes dos outros.

Analisando este grafico, conclui-se, que os inquiridos de todos os graus de habilitagcdes

literarias demonstram ter um bom nivel de consciéncia das emogdes dos outros, com a grande
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maioria das respostas ocorrendo nas opg¢des positivas da escala. Observa-se, no entanto,
incerteza em todas os graus, representado através de um aumento notorio das respostas na op¢ao
“3 — indiferente”, mais acentuado naqueles que possuem o grau de Licenciatura, verificando-se

inclusivamente uma resposta em sentido de discordancia.

3.2.3- Cruzamento entre “Habilitacdes Literarias” e Dimensao 3

Tabela 34. Cruzamento entre “Habilitacdes Literarias” e Dimensao 3

Dimensao 3. Use of Emotion

1 2 3 4 5

Ensino Secundario 0 0 1 3 4
Licenciatura 0 0 8 37 27
Mestrado 0 1 5 16 6

Fonte: Elaboragao Propria

Grafico 17. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e Dimensdo 3
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%

Mestrado Licenciatura Ensino Secundario

Fonte: Elaboragao Propria

Relativamente ao cruzamento entre “Habilitacoes Literarias” ¢ a Dimensao 3 -

referente ao uso das emogodes — observa-se através do grafico 17 que os inquiridos pertencentes
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que possuem apenas o ensino secundario, responderam maioritariamente de forma positiva, 50%
concordando totalmente, 37,5% concordando, com os restantes 12,5% de respostas com sentido
neutro. Verifica-se que os inquiridos que possuem uma Licenciatura, respondem de forma
semelhante, concordando totalmente em 37,5% dos casos, simplesmente concordando com uma
distribuicdo de 51,4%, com os restantes 11,1% respondendo de forma neutra ndo sendo assim
observada qualquer resposta discordante por parte dos inquiridos licenciados, em relagdo as
afirmagdes referentes a esta dimensdo, ao contrario do que aconteceu em relacdo a dimensao

anterior (Dimensao 2).

Pode também identificar-se que os inquiridos que apresentam o grau de Mestrado, sdo
os mais inseguros em relagdo as afirmagdes desta dimensdo, sendo que na sua distribuicdo,
apenas 21,4% concordam totalmente (valor mais baixo, comparativamente), 57,1% concordam,

17,9% respondem de forma neutra, ¢ finalmente, 3,6% discordam.

Analisando este grafico, conclui-se, que os inquiridos de todos os graus de habilitacdes
literarias demonstram ter um bom nivel de uso das emocgdes, com a maioria das respostas a
ocorrer nas op¢oes positivas da escala, no entanto, observa-se menor seguranc¢a nesta dimensao
naqueles que possuem o grau de Mestrado, apresentando o maior nimero de respostas neutras,

e sendo os Uinicos com respostas no eixo negativo (discordante).

3.2.4- Cruzamento entre “Habilitacoes Literarias” e Dimensao 4

Tabela 35. Cruzamento entre “Habilitagoes Literarias” e Dimensao 4

Dimensao 4. Regulation of Emotion

1 2 3 4 5

Ensino Secundario 0 1 0 7 0
Licenciatura 0 0 19 42 11
Mestrado 0 1 3 23 1

Fonte: Elaboragao Propria
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Grafico 18. Representagao Grafica do Cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” e Dimensao 4
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%
Mestrado Licenciatura Ensino Secundario

Fonte: Elaboragao Propria

Em relagdo ao cruzamento entre “Habilitagdes Literarias” ¢ a Dimensao 4, que se
refere a regulcacdo das emocgdes — observa-se através do grafico 18 que os inquiridos que apenas
possuem habilitagdes ao nivel do ensino secunddrio, apenas selecionaram as opgdes, “4 —
concordo” e “2 — ndo concordo”, com uma distribuicao de 87,5%, e 12,5%, respetivamente,
apresentando pela primeira vez, respostas no sentido discordante. Quanto aos inquiridos
licenciados, responderam na sua grande maioria que concordam, selecionando a opcdo de
resposta 4 em 59,3% das vezes, no entanto sdo mais comuns as respostas na op¢ao neutra (26,4%
do que na opcao de concordancia total (15,3%), e como tal, a semelhanca dos inquiridos com

menos habilitagdes, revelam menos seguranga nesta dimensao.

Finalmente, os inquiridos que possuem o grau de Mestrado, distribuem-se nesta
dimensao na maior variedade de opgdes, entre “5 — concordo totalmente”, “4 — concordo”, “3 —
indiferente” e "2 — ndo concordo”, nas porpor¢des de 3,6%, 82,1%, 10,7% e 3,6%,

respetivamente.

Basta olhar para o grafico 18, para se compreender que de modo semelhante ao que

acontece na Dimensao 3, ao longo dos véarios graus de habilitacdes literarias, ¢ revelada uma
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maior incerteza em relagdo as afirmacdes desta dimensdo, com a maior frequencia de respostas

neutras e até na opg¢do “2 — discordo”, no entanto, todos os graus mostram ter um bom nivel de

consciéncia das emogdes dos outros, com a grande maioria das respostas nesta dimensao a

ocorrer na opgao “4 — concordo”.

Tabela 36. Coeficiente de Correlacdo de Pearson entre Habilitagcdes Literarias ¢ Dados Gerais do
Estudo

Correlacao entre Habilitacoes Literarias e Dados Gerais do Estudo

Habilitacoes Literarias

Coeficiente de Pearson Interpretacao

Dimensao 1

Pegunta 1 -0,167 M;ggal?\za’
Pergunta 2 -0,366 Moderada, Negativa
Pergunta 3 -0,237 Baixa, Negativa
Pergunta 4 0,246 Baixa, Positiva
Dimensao 2

Pegunta 5 -0,145 M;g(g)al:?\za’

Pegunta 6 -0,250 Baixa, Negativa

Pegunta 7 -0,161 M;g(g)al:?\za’

Pegunta 8 0,096 Muito baixa, Positiva
Dimenséao 3

Pegunta 9 -0,055 Nao tem correlagao
Pegunta 10 -0,444 Forte, Negativa
Pegunta 11 0,068 Nao tem correlagao
Pegunta 12 -0,428 Forte, Negativa
Dimensao 4

Pegunta 13 0,111 Muito baixa, Positiva

Pegunta 14 -0,072 Nao tem correlagao

Pegunta 15 0,096 Nao tem correlagao

Pegunta 16 0,096 Nao tem correlagao

Fonte: Elaboragao propria
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Apos a realizacdo de uma analise pormenorizada ao cruzamento entre “Habilitagdes

Literarias” e Dados Gerais do estudo, procedeu-se a elaboragao da tabela 36, onde sdo validados

os coeficientes de correlacao de Pearson.

3.3- Apuramento dos resultados do cruzamento entre “Antiguidade” e os dados gerais do

estudo
3.3.1- Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 1

Tabela 37. Cruzamento entre “Antiguidade e Dimensao 1

Dimensao 1. Self Emotion Appraisals

1(2]3 4 5

Menos de 1 ano 01010 4 4
De 1 a 3 anos 01013 4 1
De 4 a 6 anos 0010 7 1
De 7 a 10 anos 0010 3 1

Mais de 10 anos 0]10]1 25 54

Fonte: Elaboragao Propria
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Grifico 19. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 1
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Fonte: Elaboragao propria

Relativamente ao cruzamento entre “Antiguidade” ¢ a Dimensido 1 - referente a
autoconsciéncia — observa-se através do grafico 19 que os colaboradores que estdo na empresa
ha mais de 10 anos responderam maioritariamente que concordam totalmente ou que
concordam, numa distribui¢ao de 67,5% e 31,25% respetivamente, sendo que os restantes 1,25%
responderam de forma neutra. Os inquiridos que estdo na empresa de 7 a 10 anos, responderam
apenas com duas op¢des de resposta, “5 — concordo totalmente” e “4 — concordo” sendo que,
apresentam diferenca ao nivel da distribui¢do, tendo 75% dos inquiridos concordado e 25%
concordado totalmente. De modo semelhante os inquiridos que estdo na empresa entre 4 a 6
anos, responderam com as mesmas duas opg¢des de resposta, sendo que se obteve uma

distribuicao de 87,5% na opc¢ao 4, e 12,5% na opgao 5.
No caso dos inquiridos que estdo na empresa de 1 a 3 anos, observa-se que apesar da

maioria selecionar a op¢do “4 — concordo” (50%), verifica-se uma grande percentagem de

respostas na op¢ao neutra, (37,5%) sendo que os restantes 12,5% concordaram totalmente.
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Finalmente, os inquiridos que estdo na empresa hd menos de 1 ano responderam de forma

similar aos que apresentam antiguidade de 4 a 6 anos e 7 a 10 anos, sendo que 50% concordaram

e os outros 50% concordaram totalmente.

Analisando este grafico, e os dados das respostas, conclui-se, que os colaboradores em

todos os niveis de antiguidade demonstram bom nivel de autoconsciéncia, com a esmagadora

maioria das respostas ocorrendo nas opcdes positivas da escala. Observa-se, no entanto, que 0s

colaboradores com antiguidade de 1 a 3 anos, ao apresentarem um ntmero significativo de

respostas neutras, sdo aqueles que tém menor seguranca em relagdo as afirmacdes desta

dimensao.

3.3.2- Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 2

Tabela 38. Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 2

Dimensao 2. Others Emotions Appraisals

1 2 3 4 5

Menos de 1 ano 0 0 1 6 1
De 1 a 3 anos 0 1 3 3 1
De 4 a 6 anos 0 0 0 7 1
De 7 a 10 anos 0 0 0 3 1
Mais de 10 anos 0 0 6 53 21

Fonte: Elaboracdo Propria
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Grafico 20. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 2
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Fonte: Elaboragao Propria

Relativamente ao cruzamento entre “Antiguidade” e a Dimensio 2 — que se refere a
consciéncia das emogdes dos outros — observa-se através do grafico 20 que os inquiridos que
estdo na empresa hd mais de 10 anos, responderam maioritariamente de forma positiva, 66,25%
concordando, 26,25% concordando totalmente, sendo que neste nivel de antiguidade, 7,5%
responderam de forma indiferente. Verifica-se que os inquiridos pertencentes ao nivel de
antiguidade de 7 a 10 anos, juntamente com o nivel de 4 a 6 anos sdo 0s mais seguros nesta
dimensao, tendo respondido exclusivamente “4 — concordo” e “5 — concordo totalmente”, com

uma distribuigdo de 75% e 25% no caso dos primeiros, € 87,5% e 12,5% no caso dos segundos.

Pode também identificar-se que o nivel de antiguidade de 1 a 3 anos, tal como na
dimensdo anterior, ¢ aquele que apresenta uma menor seguranca, apresentando um grande
numero de respostas neutras, (37%), inclusivamente apresentando respostas discordantes,
nomeadamente na op¢ao “2 - ndo concordo”, em 12,5% dos casos, sendo as restantes respostas
nas opg¢des concordantes, com uma distribuicdo de 37,5% na opg¢do 4 e 12,5% na opgdo 5. A
distribuicao no caso do nivel de antiguidade menos de 1 ano, ¢ semelhante a do nivel de

antiguidade mais de 10 anos, tendo as mesmas opgoes de resposta sido selecionadas, com uma
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distribuicdo de 12,5% na opgdo “5 - concordo totalmente”, 75% na opgao “4 — concordo” e

12,5% na opg¢ao “3 — neutro”.

Analisando este grafico, e os dados das respostas, conclui-se, que todas os niveis de
antiguidade demonstram ter um bom nivel de consciencia das emogdes dos outros, com a
maioria das respostas ocorrendo nas opg¢des positivas da escala, no entanto observa-se menor
seguran¢a nesta dimensdo, tal como na anterior, no nivel de antiguidade de 1 a 3 anos,
apresentando o maior numero de respostas neutras, € sendo o unico nivel de antiguidade que
apresenta respostas negativas, enquanto que os outros colaboradores apresentam uma maior

concordancia com as afirmagoes desta dimensao.

3.3.3- Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensio 3

Tabela 39. Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 3

Dimensao 3. Use of Emotion

1 2 3 4 5

Menos de 1 ano 0 0 1 3 4
De 1 a 3 anos 0 0 0 5 3
De 4 a 6 anos 0 0 1 4 3
De 7 a 10 anos 0 0 2 0 2
Mais de 10 anos 0 1 11 44 24

Fonte: Elaboracdo Propria
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Grifico 21. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 3
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Fonte: Elaboragao Propria

Relativamente ao cruzamento entre “Antiguidade” e a Dimensao 3 - referente ao uso
das emocdes — observa-se através do grafico 21 que os inquiridos pertencentes ao nivel de
antiguidade mais de 10 anos, apesar de na sua maioria concordarem com as afirmagoes, (30%
concordam totalmente e 55% concordam) responderam nesta dimensdo com menor certeza,
apresentando 13,75% de respostas neutras e inclusivamente uma resposta discordante, (1,25%)
na op¢do “2 - discordo”. Verifica-se que os inquiridos que estdo na empresa de 7 a 10 anos,
respondem de forma dividida, em que 50% concorda totalmente, e os outros 50% respondem de
forma indiferente, ja em oposicao ao que se verificou nas duas dimensdes anteriores, o nivel de
antiguidade de 1 a 3 anos, ¢ aquele que mais segurancga apresenta, com respostas apenas nas

opgdes “4 - concordo”, em 62,5% dos casos, € “5 — concordo totalmente” nos restantes 37,5%.

Finalmente, os niveis de antiguidade de 4 a 6 anos, e, menos de 1 ano, apresentam
distribui¢des semelhantes, ambos obtendo respostas na op¢ao neutra em 12,5% dos casos, sendo
que no nivel de antiguidade de 4 a 6 anos, 37,5% das respostas incidem na opg¢ao “5 — concordo

totalmente”, e 50% na op¢ao “4 — concordo”, enquando que no nivel de antiguidade menos de
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1 ano, estas percentagens invertem-se, 50% concordam totalmente, e 37,5% simplesmente

concordam.

Analisando este grafico, conclui-se, que os inquiridos de todos os niveis de antiguidade
demonstram ter um bom nivel de uso das emog¢des, com a maioria das respostas a ocorrer nas
opgdes positivas da escala. No entanto, observa-se menor seguranga nesta dimensao no nivel de
antiguidade com mais de 10 anos, apresentando o menor niimero de respostas na opcao de total

concordancia, e sendo o Unico nivel que apresenta uma resposta no eixo negativo (discordante).

3.3.4- Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 4

Tabela 40. Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensdo 4

Dimensao 4. Regulation of Emotion

1 2 3 4 5

Menos de 1 ano 0 1 0 7 0
De 1 a 3 anos 0 0 3 5 0
De 4 a 6 anos 0 0 1 7 0
De 7 a 10 anos 0 0 1 3 0
Mais de 10 anos 0 1 16 51 12

Fonte: Elaboragao Propria
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Grafico 22. Representagdo Grafica do Cruzamento entre “Antiguidade” e Dimensao 4
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Fonte: Elaboragao Propria

Em relacdo ao cruzamento entre “Antiguidade” e a Dimensdo 4, que se refere a
regulacdo das emogdes — observa-se através do grafico 22 que os inquiridos do nivel de
antiguidade com mais de 10 anos, apresentam as suas respostas distribuidas ao longo de 4 op¢des
de resposta, sendo que 1,25% discorda, 20% ¢ indiferente, a maioria, 63,75% concorda e por
fim, 15% concorda totalmente. Este nivel de antiguidade, apesar de apresentar uma resposta no
eixo negativo, € o Unico que apresenta respostas na opg¢ao “5 - concordo totalmente”, tendo por
isso uma distribui¢do curiosa. Quanto aos inquiridos que estdo na empresa entre 7 a 10 anos,
responderam na sua grande maioria que concordam, selecionando a op¢ao de resposta 4 em 75%
das vezes, sendo que os restantes 25% responderam de forma neutra, uma distribui¢do
semelhante ¢ observada no nivel de antiguidade de 4 a 6 anos, com 87,5% das respostas a
incidirem na op¢do “4 — concordo” e as restantes 12,5% na op¢ao neutra. Do mesmo modo, mas
com menor seguranga, encontramos a distribuicao do nivel de antiguidade de 1 a 4 anos, com

62,5% de respostas concordantes e 37,5% de respostas neutras.

Finalmente, os inquiridos que pertencem ao nivel de antiguidade menos de 1 ano,
distribuem-se nesta dimensdo apenas nas opgoes, “4 — concordo”, € ”2 — nao concordo”, nas

porporcdes de 87,5% e 12,5%, respetivamente, o que faz com que esta dimensdo seja a menos
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segura deste nivel de antiguidade, sendo que ¢ a Unica em que se observa uma resposta

discordante.

Observando e analisando o grafico 22, compreende-se que nesta dimensao, os inquiridos
de todos os niveis de antiguidade demonstram ter um bom nivel de regulacdo das emogdes, com
a maioria das respostas a ocorrer nas opgdes positivas da escala. No entanto, observa-se menor
seguranca generalizada nesta dimensao, com todos os niveis de antiguidade (a excepcao do nivel
mais de 10 anos) a evitar a opcao de resposta “5 — concordo totalmente”, e inclusivamente, pela
primeira vez, o nivel de antiguidade, menos de 1 ano a apresentar uma resposta na parte negativa

do eixo.
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Tabela 41. Coeficiente de Correlagdo de Pearson entre Antiguidade e Dados Gerais do Estudo

Correlacio entre Antiguidade e Dados Gerais do Estudo

Antiguidade

Coeficiente de Pearson

Interpretacao

Dimensao 1

Pegunta 1 0,484 Forte, Positiva
Pergunta 2 0,187 Muito baixa, Positiva
Pergunta 3 0,317 Moderada, Positiva
Pergunta 4 0,419 Forte, Positiva
Dimenséao 2

Pegunta 5 0,122 Muito baixa, Positiva

Pegunta 6 0,376 Moderada, Positiva

Pegunta 7 0,175 Muito baixa, Positiva

Pegunta 8 0,331 Moderada, Positiva
Dimensao 3

Pegunta 9 -0,203 Baixa, Negativa
Pegunta 10 -0,167 Muito baixa, Negativa
Pegunta 11 -0,044 Nao tem correlagao
Pegunta 12 -0,208 Baixa, Negativa
Dimensao 4

Pegunta 13 0,140 Muito baixa, Positiva
Pegunta 14 -0,145 Muito baixa, Negativa
Pegunta 15 0,355 Moderada, Positiva
Pegunta 16 0,355 Moderada, Positiva

Fonte: Elaboragao prépria

Por fim, recorreu-se ao cruzamento entre “Antiguidade” e as dimensdes do estudo,

sendo que a tabela 41 sdo ilustrados os valores obtidos do calculo do coeficiente da correlagdao

de Pearson.
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4. Reflexdes aos Dados Apurados e Validacao da Questao em Investigacio

A presente investigacdo teve como principal objetivo analisar a influéncia da cultura
geracional nos indices de inteligéncia emocional dos colaboradores da Lee Hecht Harrison
Portugal. Como tal, a questdo de investigagdo que norteou esta investigacdo foi: “Qual a
influéncia de cada geracdo no desenvolvimento cultural dos indices de inteligéncia emocional

dos colaboradores da Lee Hecht Harrison Portugal?”’

Nesta investigacdo, optou-se por utilizar o modelo WLEILS (2002), um modelo composto
pelas quatro principais dimensdes de IE, que possibilita a medi¢do do indice de IE. Gragas a
este modelo, conseguiu-se assim medir o indice de IE de cada geragdo que compde a LHH

Portugal, analisando as respostas dos colaboradores as perguntas pertencentes a cada dimensao.

A analise incidiu inicialmente nos “dados exploratorios” da organizagao, caracterizando
a mesma em termos da sua historia, das atividades que exerce, dos seus colaboradores, da sua
visdo, missdao e valores. Seguidamente foi realizada uma andlise descritiva aos “dados
primérios” do estudo, nomeadamente aos dados de caracterizacdo da amostra (que neste caso, e
como ja referido anteriormente, corresponde a todo o universo de colaboradores da empresa)

sendo deste modo identificado o perfil dos inquiridos.

Observou-se assim que os colaboradores da LHH Portugal, sdo, na sua maioria do sexo
feminino (92,6%), pertencem a Geragdo X (55,6%), tém habilitagdes ao nivel da Licenciatura

(66,7%), e sao colaboradores com mais de 10 anos na empresa (74,1%).

ApOs esta fase, a andlise passa a focar-se nos dados gerais do estudo, ou seja, nos itens
a que correspondem as quatro dimensdes do modelo WLEIS (2002). Os dezasseis itens que
formam as dimensdes da investigacao foram alvo de uma anélise descritiva individual, de modo

a se obter um valor médio que avalia cada dimensao, com base nas respostas dos inquiridos.
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Os valores médios obtidos para as dimensdes foram os seguintes: Dimensdo 1. Self
Emotion Appraisals: 4,53; Dimensao 2. Others Emotions Appraisals: 4,12; Dimensao 3. Use of
Emotion: 4,19; Dimensao 4. Regulation of Emotion: 3,88.

Perante estes valores, rapidamente se conclui que a Dimensao em que os inquiridos tém
mais certezas ¢ a Dimensao 1 e, em oposi¢do, aquela em que se sentem mais inseguros ¢ a

Dimensdo 4.

De modo a desdobrar estes valores, para melhor compreender os resultados obtidos, a
ultima etapa da andlise, foi realizar um cruzamento entre os dados de caracterizagdo e os dados
gerais do estudo, agrupados nas suas respetivas dimensdes. Cruzaram-se assim os dados de
caracterizacdo “faixa etaria”, “habilitacdes Literarias” e “antiguidade”, com as dimensdes 1, 2,

3 e 4, pois estes sdo os mais relevantes no ambito da questio de investigagao.

Relativamente ao cruzamento da “faixa etaria” com a Dimensao 1, concluiu-se que todas
as geragdes demonstram ter um muito bom nivel de autoconsciéncia, sendo que as geragdes
mais velhas apresentam algumas respostas neutras, enquanto as geragdes mais novas mostram

mais seguranga.

No cruzamento com a Dimensdo 2, concluiu-se que todas as geragdes demonstram ter
um bom nivel de consciéncia das emocdes dos outros, mas inferior ao da dimensao anterior,
observando-se, um certo nivel de incerteza em todas geragdes, com um aumento das respostas
na opcao “3 — indiferente”, mais notoria na Geragdo X, verificando-se inclusivamente uma

resposta em sentido de discordancia.

Quanto a Dimensao 3, concluiu-se que todas as geracdes demonstram ter um bom nivel
de uso das emocdes, no entanto observa-se menor seguranga nesta dimensao na geracao dos
Baby Boomers, com o maior nimero de respostas neutras, € negativas, enquanto as geracdes

mais novas apresentam uma maior certeza relativamente as afirmagdes.
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Em relagdo ao cruzamento com a Dimensdo 4, concluiu-se, que todas as geracdes
demonstram ter um bom nivel de consciéncia das emogdes dos outros, com a grande maioria
das respostas em sentido concordante com as afirmacdes dadas. Observou-se, no entanto, uma
maior incerteza um pouco por todas as geragdes, com as geragcdes Z € Y a nao apresentarem
respostas na op¢ao mais concordante, com a Geracdo Z inclusivamente a apresentar respostas
no eixo negativo da escala. Nas geracdes X ¢ Baby Boomers, denota-se que a incerteza também
¢ maior nesta dimensao do que nas anteriores, com as respostas de ambas as geracdes a estarem
mais distribuidas pelas op¢des, em vez de maioritariamente concentradas nas mais positivas,

sendo por isso a dimensao com o pior resultado.

Passando agora ao cruzamento entre as “habilitagdes literarias” e as dimensdes
doeEstudo, concluiu-se, que quanto a Dimensao 1, os inquiridos dos diferentes niveis de
habilitagdes literarias, demonstram ter um muito bom nivel de autoconsciéncia, sendo que
aqueles com maior grau de habilitagdes mostram maior seguranga em relacdo as afirmacoes

dadas.

Relativamente a Dimensdo 2, concluiu-se, que os inquiridos de todos os graus de
habilitagdes literarias demonstram ter um bom nivel de consciéncia das emocgdes dos outros,
verificou-se, no entanto, incerteza em todos os graus, através de um aumento notorio das
respostas na op¢do “3 — indiferente”, mais acentuado naqueles que possuem o grau de

Licenciatura.

No cruzamento com a Dimensao 3, concluiu-se, que os inquiridos de todos os graus de
habilitagoes literarias demonstram ter um bom nivel de uso das emogdes. No entanto, observa-
se menor seguran¢a nesta dimensao naqueles que possuem o grau de Mestrado, apresentando o
maior numero de respostas neutras, € sendo 0s Unicos com respostas no e€ixo negativo

(discordante).

Quanto a Dimensao 4, concluiu-se que de modo semelhante ao que acontece na

Dimensao 3, ao longo dos varios graus de habilitagdes literarias, ¢ revelada uma maior incerteza
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em relacdo as afirmagdes, com maior numero de respostas neutras e até discordantes. No
entanto, todos os graus mostram ter um bom nivel de consciéncia das emog¢des dos outros, com

a grande maioria das respostas nesta dimensao a ocorrer nas opgdes de concordancia.

Finalmente, em relacdo ao cruzamento entre a “antiguidade” e as varias dimensoes,
concluiu-se que, os colaboradores em todos os niveis de antiguidade demonstram bom nivel de
concordancia com as afirmagdes da Dimensao 1. Observou-se, no entanto, que os colaboradores
com antiguidade de 1 a 3 anos, ao apresentarem um numero significativo de respostas neutras,

sdo aqueles que tém menor seguranga em relagdo as afirmagdes desta dimensao.

Quanto ao cruzamento com a Dimensao 2, concluiu-se, que todos os niveis de
antiguidade demonstram ter um bom nivel de consciencia das emoc¢des dos outros, observando-
se menor seguranga nesta dimensao tal como na anterior, no nivel de antiguidade de 1 a 3 anos,
apresentando o maior nimero de respostas neutras. E ainda, sendo o tnico nivel de antiguidade
que apresenta respostas negativas, enquanto os outros colaboradores apresentam uma maior

concordancia com as afirmagdes dadas.

No que diz respeito ao cruzamento com a Dimensao 3, concluiu-se, que os inquiridos de
todos os niveis de antiguidade demonstram ter um bom nivel de uso das emog¢des. No entanto,
observa-se menor seguranca nesta dimensdo no nivel de antiguidade mais de 10 anos,
apresentando o menor numero de respostas na op¢ao de total concordancia, e ainda, sendo o

unico nivel que apresenta uma resposta no eixo negativo (discordante).

No ultimo cruzamento, com a Dimensao 4, concluiu-se que os inquiridos de todos os
niveis de antiguidade demonstram ter um bom nivel de regulacdo das emocdes. No entanto,
observa-se menor segurancga generalizada nesta dimensao, com todos os niveis de antiguidade
(a excepcao do nivel mais de 10 anos) a evitar a op¢ao de resposta de total concordancia. E,
inclusivamente, no nivel de antiguidade, menos de 1 ano observou-se uma resposta discordante,

sendo assim, mais uma vez, a dimensao com os piores resultados.
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4.1. Geracao Baby Boomer

Considerados trabalhadores leais, menos individualistas € mais cooperativos e
participativos (Zemke, Raines & Filipczak, 2000; Smola & Suttuon, 2002), de acordo com os
resultados obtidos no estudo, os colaboradores da LHH Portugal pertencentes a esta geracao
correspondem ao descrito pelos autores, apresentando um bom nivel de autoconsciencia, assim

como de consciencia das emogdes dos outros.

Possuem, tal como os Tracionalistas, respeito pelas chefias, no entanto, desafiam-nas
(Crampton & Hodge, 2009). Sdo assim, tipicamente vistos como workaholics e resistentes a
mudanga sendo que, por isso, reagem de forma positiva a promocao de um ambiente de trabalho
democratico, casual e humano, assim como de uma carreira estavel e solida (Oliveira et al.,

2012).

Mais uma vez corroborando o que defendem os autores, os colaboradores Baby Boomers
da LHH Portugal, apresentam um bom nivel de uso das emogdes, permitindo-lhes
automotivarem-se, at¢ em demasia focando-se no seu trabalho. No entanto, apresentam os
resultados mais baixos na ultima dimensao, relativa a regulacao das emogdes e ¢ talvez por isso

que sejam mais aversos a mudanga.

4.2. Geracao X

A Geragao X, ¢ considerada como uma geragdo mais flexivel que aceita melhor a
mudanga, os seus elementos caracterizam-se por serem: (i) autoconfiantes; (ii) independentes;
(ii1) competitivos; (iv) com habilidade digital, (v) serem empreendedores e por (vi) prezarem
work life balance (Eisner, 2005; Oliveira et al., 2012). De acordo com os resultados apurados
no estudo, os colaboradores da LHH Portugal, pertencentes a Geragao X mostram uma muito

boa autoconsciencia, obtendo o resultado mais elevado nesta dimensao.
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Comparativamente com a geragao anterior, caracterizam-se por serem menos otimistas
e muito diferentes em termos de compromisso organizacional. Sdo também mais desconfiados
perante as organizacgdes, €, por isso, menos leais as mesmas (Smola & Sutton, 2002). Esta
desconfianga leva a que sejam bastante conscientes do que se passa a sua volta e, por
consequéncia, das emocdes dos seus colegas. Este fator ¢ bem evidenciado no estudo, em que
os inquiridos desta geracdo demonstram um muito bom resultado na Dimensdo 2, que diz

respeito precisamente a consciencia das emogoes dos outros.

Segundo Abrams & Frank (2013, p. 10), a comunicagdo utilizada com colaboradores
pertencentes a esta geracao, para ser eficaz e adequada as necessidades da mesma, deve ser: (i)
informal; (i1) casual e (iii) direta. De facto, os colaboradores da LHH Portugal que pertencem a
Geragdo X, revelam um bom uso das suas emogdes, e, apesar de estar a um nivel mais baixo
tém também uma boa regulagdo das emogdes, sendo até a geracdo com o melhor resultado neste

aspeto.

4.3. Gera¢ao Y

Os individuos pertencentes a Geragdo Y, sdo normalemnte caracterizados por serem: (i)
inovadores; (11) mais materialistas e por (ii1) valorizarem a internet, a informacao e se recusarem
a ser consumidores passivos (Tapscott, 1999; 2010, p. 51). Sao também menos pacientes, sendo
habituados a rapidez, ao imediatismo e a instantaneadade. Os inquiridos pertencentes a esta
geracdo da LHH Portugal, relevam de acordo com o estudo, um bom nivel de autoconsciencia,
no entanto, € como ¢ implicado pelos autores, ndo sdo tao conscientes das suas emogdes, como

as outras geragoes, tendo obtido o pior resultado na dimensao que lhes diz respeito.

Segundo Carrara, Nunes & Sarsur (2013) sdo pessoas autoconfiantes, independentes e
inquietas, e ainda segundo Abrams & Frank (2013, p. 12), acreditam que podem, ao mesmo
tempo, continuar a sua propria educacao, manter um emprego e ter uma vida social. De acordo
com os resultados obtidos no estudo, os colaboradores da LHH Portugal desta geracao,

apresentam um bom nivel de consciencia das emocdes dos outros, assim como de uso das
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emocodes, tendo obtido neste aspeto o resultado mais elevado (em conjunto com a Geragao Z).
Deste modo, conseguindo utilizar as suas emogdes para o seu desempenho pessoal, € como

motivacao para fazer “tudo ao mesmo tempo”.

Os Millennials tém menor lealdade para com as empresas, € ndo vém o trabalho numa
empresa como algo para a vida toda, sendo conhecidos por mudarem mais de emprego
(DeVaney, 2015, p. 13). Posto isto, a melhor tatica para as organizagdes interagirem com este
grupo ¢ apostar no feedback frequente e em garantir que estes se sentem valorizados, para que
seja estabelecida maior confianga e eles se sintam mais motivados e envolvidos relativamente
as empresas que fazem parte e ao trabalho que desempenham.Tal como sugere o autor, ¢
identificado no estudo realizado na LHH Portugal, que, apesar de apresentarem um bom nivel
de regulacdo das emocgdes, esta ¢ a dimensdo mais fraca dos colaboradores que pertencem a
Geragao Y, tendo um resultado semelhante ao dos Baby Boomers, sendo que nesta geracao

verifica-se um efeito oposto, o de necessidade de mudanga.

4.4. Geracao Z

Considerada a mais tecnologicamente versatil, sendo defendida por Mueller (2014)
como a geragao dos “verdadeiros nativos digitais” (Mueller, 2014), chegamos a Geragao Z. Os
individuos desta geragdo, caracterizam-se por serem flexiveis, tecnologicamente intuitivos -
sendo que ndo conhecem a vida sem tecnologia -, e sdo muito colaborativos e criativos
(Tapscott, 1999; Mueller & Charters, 2011; McCrindle, 2011, p. 7). De acordo com o estudo
realizado, apresentam na dimensao da autoconsciencia, o segundo melhor resultado, logo atrés

da Geragao X, demonstrando assim um muito bom nivel.

McCrindle (2011, pp. 14-18) sustenta sete fatores para definir a Geragdo Z: (i)
demograficamente alterados - ¢ uma geragdo que est4 a crescer numa altura de mudanga rapida
e constante; (i1) definidos geracionalmente - ¢ uma geracdo dotada em termos tecnoldgicos,
sendo que esta constantemente conectada com todo o mundo; (iii) integradores digitais - ¢ uma

geracdo que nasceu com a internet, que faz parte da sua vida desde sempre; (iv) focados a forma
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global - ¢ a primeira geracdo a ser verdadeiramente global, dada a época ser pautada pela
tecnologia e pela globalizagdo; (v) visualmente comprometidos - ¢ uma geracao mais baseada
no audiovisual e menos na leitura e na escrita analogica; (vi) educacionalmente reformados - ¢
uma geracao na qual a educacdo ja ndo ¢ um fator dependente na sua vida, mas sim, uma
realidade para toda a vida e (vii) definidos socialmente - ¢ uma geragdo amplamente ligada e
moldada pela sociedade. Posto isto, a geracao ¢ considerada como empreendedora e composta
por pessoas informadas, profissionais em constante procura de inovagao na sua vida (Marketeer,

2017).

“Uma geragao irreverente, exploradora, apaixonada, inovadora e, potencialmente, mais
focada em si propria” (Atrevia, 2017). Apesar do bom resultado na Dimensdo 1, e como ¢
evidenciado pelos autores, toda a mudanga a ocorrer tao rapido a sua volta faz com que esta
geracdo tenha menor nivel de consciencia das emogdes dos outros, sendo que os inquiridos desta
geragdo na LHH Portugal ndo sdo excepgao, apresentando o resultado mais baixo. Assim sendo,
a Geragdo Z procura um trabalho que lhe permita crescer profissionalmente, bem como,
pessoalmente, onde haja inclusdo, diversidade e apelo a causas sociais. A melhor forma de tirar
partido das qualidades de trabalhadores pertencentes a esta geragao ¢ disponibilizar condi¢des
em termos tecnologicos e oferecer oportunidades de formacao. De acordo com os resultados
apurado no estudo, os inquiridos pertencentes a Geragdao Z, apresentam um bom nivel de uso
das emogdes, o que vai, mais uma vez de encontro com o que os autores defendem, mas, no
entanto, apresentam um nivel mais baixo na dimensao da regulagdo das emogodes, demonstrando

ainda a sua juventude e falta de experiéncia.

Em suma, perante a questdo de investigagcdo que norteou o estudo - “Qual A Influéncia
de Cada Geragio no Desenvolvimento Cultural dos Indices de Inteligéncia Emocional dos
Colaboradores da Lee Hecht Harrison Portugal?” - podemos aferir que, tal como descrito
anteriormente, face a cada geracao encontrada na LHH Portugal, se denotou uma influéncia de
cada uma no referido desenvolvimento cultural dos indices de inteligéncia emocional dos seus
colaboradores. Posto isto, com a realizacdo deste estudo, pode-se assim concluir que existem

diferencas no que se refere aos indices de inteligéncia emocional, de geracao para geragao.
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Sendo que, por exemplo, os Baby Boomers sdo uma geracao que se demonstrou mais
consistente nas suas respostas, tendo respondido na maioria dos casos “concordo” ou “concordo
totalmente”, tendo s6 havido uma maior inseguranga nas perguntas relativas a Dimensao 4: as
perguntas relativas a consciéncia das emogdes dos outros. Por outro lado, a Geragao X mostrou-
se mais dividida tendo, apesar de respondido maioritariamente como a geragdo anteriormente
referida, “concordo” e “concordo totalmente”, teve também algumas respostas neutras. Por fim,
as geracdes mais novas, ou seja, os Millenials e os GenZers, apresentam respostas mais
proximas uns dos outros, mas ainda com algumas diferengas, o que nos permite responder
afirmativamente a referida questdo de investigacdo, em todas as geragdes que trabalham na

organiza¢do Lee Hecht Harrison Portugal.

146



Conclusao

Ao longo da presente investigacao, foi possivel verificar o papel decisivo que a cultura
de cada geragdo tem, no que se refere ao desenvolvimento de indices de inteligéncia emocional
dos colaboradores nas organizagdes a que pertencem, tendo sido focada no estudo de caso da

Lee Hecht Harrison Portugal.

A Lee Hetch Harrison Portugal ¢ uma empresa de outplacement, e desenvolvimento de
talentos globais, com uma cultura forte e cooperativa, constituida por colaboradores
pertencentes a todas as quatro geracdes (Baby Boomer, Geragao X, Geracdo Y e Geragdo Z). E
que, segundo a CEO Anabela Ventura, se gere as geracdes, tentando tirar o melhor partido de
cada uma delas. Para que isto acontega, ¢ tido em consideracdo a cultura de cada geracao,

atendendo em particular as diferengas e as virtudes de cada uma.

Tratando-se de uma empresa do setor de recursos humanos, que opera mais
especificamente na transicdo de carreiras, trabalha com pessoas que estdo a atravessar um
periodo particularmente dificil nas suas vidas, de incerteza € mudanga €, por isto crucial que os
profissionais da LHH Portugal sejam emocionalmente inteligentes. Em particular, com uma
forte consciéncia das emocgdes dos outros, ou seja, com elevada empatia. A presente
investigagdo confirma que, de facto, a LHH Portugal apresenta bons indices de inteligéncia

emocional, e que estes, sao influenciados pela cultura geracional existente.

Tal como previsto pela CEO Anabela Ventura, na entrevista exploratodria, a geracao que
se demonstrou com maior indice de inteligéncia emocional, foi a dos Baby Boomers, sendo que
estes responderam de forma consistente a todas as perguntas, sem grandes hesita¢cdes. No
entanto, esta geracao demonstra hesitacdo no que toca as perguntas correspondentes a regulacao

das emogdes (4° dimensao).

No que diz respeito a Geragdo X, a segunda gera¢do com idades mais idosas, a

semelhanga da anteriormente referida, apresenta muitos bons niveis de IE, sendo de destacar a
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sua forte cotagdo, correspondente a consciéncia das emogdes dos outros (2° dimensdo), ou seja,
empatia. Analisando estes resultados, pode-se concluir que € a geragdo mais empatica da LHH

Portugal.

Os millenials da LHH Portugal demonstram, contrariamente as geragdes de idades mais
idosas — nomeadamente aos Baby Boomers - uma menos capacidade de regulacdo das suas
emocodes, sendo as respostas a Dimensao 4 mais inseguras, apesar de, analisando as respostas as
perguntas das outras dimensdes, poder-se concluir que apresentam, de modo geral, um bom

nivel de IE.

Finalmente, os colaboradores da LHH Portugal, correspondentes a Geragdo Z, a geragao
de idades mais novas, demonstra uma boa consciéncia das suas emog¢des. No entanto, ndo tem
mais dificuldade que geragdes mais velhas de percecionarem as emogdes dos outros, ou usar as
suas emogoes. As geragdes com idades mais idosas acabam por demonstrar um nivel mais
elevado de IE, tal como a Dr. Anabela Ventura previa na sua entrevista, que atribuiu esta
suspeita ao facto de que a experiéncia de vida nos podera permitir desenvolver os nossos indices

de IE.

No que toca a influéncia das Habilitagdes Literarias dos colaboradores no seu nivel de
IE, conclui-se que os que tém mais estudos demonstram mais seguranca nas perguntas, relativas
a autoconsciéncia. No entanto, relativamente as perguntas da terceira e quarta dimensao,
correspondente ao uso e regulacdo de emocdo, nota-se maior inseguran¢a das pessoas com
mestrado, ou seja, pessoas com maior formagao. Relativamente a segunda dimensao,
correspondente a consciéncia das emogdes dos outros, de modo geral, sentiu-se incerteza por

parte de todos.
Pode-se conferir que colaboradores que pertencem a empresa ha mais tempo, ou seja

mais de 10 anos, demonstram terem maior inteligéncia emocional. No entanto, na dimensao 3,

mais uma vez, ¢ sentido uma inseguranca por parte de todos, sendo que, de facto, podemos
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concluir que apesar dos colaboradores da LHH Portugal terem um bom nivel de IE, tém alguma

dificuldade em percecionar as emogdes dos outros.

Segundo a revisao de literatura suportada na presente dissertagdo, pessoas pertencentes a
geracdes mais idosas, ou seja, os casos dos Baby Boomers e Geragdo X, tendem a ser mais fies
a empresa, enquanto as geracdes mais novas, como 0s Millenials e os da Geragdo Z, ndo vém
os empregos como algo “para a vida”. E, sdo ainda, menos fies a empresa, por isso, 0s
colaboradores mais antigos da LHH Portugal pertencem, de forma geral, as geracdes mais
velhas. Por outro lado, geragdes mais novas terdo menor probabilidade de ter mais habilitagdes
literarias, uma vez que ainda estdo no periodo de vida onde geralmente ainda se esta a

frequentar/concluir estudos.

Tendo em conta os resultados obtidos nesta investigacao, e atendendo ao facto de terem
apresentado um valor relevante no que diz respeito a influéncia da cultura geracional nos niveis
de inteligéncia emocional dos colaboradores da LHH Portugal, seria interessante perceber, em
investigagdes futuras, os efeitos que poderdo existir noutras organizagdes, de varios setores de
atividade, face ao regime de pandemia que vivemos atualmente e aos reflexos que esta terd, no

futuro pos pandemia, dessas organizagdes.
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Anexo A - Entrevista Exploratoria a CEO da Lee Hecht Harrison Portugal: Dra.
Anabela Ventura

1. O desenvolvimento de bons indices de inteligéncia emocional é um fator

importante na gestio de pessoas da sua organizacio?

Sim, bastante. Considero que seja um fator bastante importante na gestdo de pessoas da minha
empresa e de todas, porque as organizagdes vivem com pessoas, as pessoas tém personalidades,
estilos de comunicagao e trabalho diferentes - cada um de nés é um individuo tnico - e, o saber
lidar com as diferentes pessoas e integra-las € a chave para o sucesso de qualquer empresa. Na
LHH, ¢ particularmente importante que se desenvolvam bons indices de inteligéncia emocional,
pois para além de sermos pessoas, também o nosso trabalho se foca em pessoas, ndo em
maquinas, ndo produzimos objetos, produzimos servigos direcionados para pessoas ¢ a sua

satisfacao, sendo que, as competéncias interpessoais sdo algo muito necessario.

2. Na fase de recrutamento para a vossa organizacio, valorizam competéncias

interpessoais como a inteligéncia emocional?

Competéncias interpessoais, como a inteligéncia emocional, sdo algo que valorizamos muito.
Para trabalhar na LHH, ¢ fundamental que as pessoas tenham a capacidade de se relacionar e,
sobretudo, que tenham a facilidade de estabelecer um bom primeiro contacto, sendo que a
empatia ¢ a dimensdo da inteligéncia emocional mais importante para o nosso trabalho. As
pessoas com quem trabalhamos estdo a atravessar um momento delicado nas suas vidas, e ¢
importante que o primeiro contacto seja acolhedor, inspire confianga, transmita esperanca e que
faca a pessoa sentir que vai ter uma solucao para a sua situacao. Para que isto aconteca, temos
de ter inteligéncia emocional, nomeadamente, como referi anteriormente, ser empaticos.
Compreender o outro e o que ele estd a sentir ¢ muito importante para o bom desempenho do

Nosso Servigo.
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3. Sente que a inteligéncia emocional dos seus colaboradores é um fator

determinante, inclusive, na assimilacdo dos valores da vossa organizacio?

La estd, para que o nosso trabalho seja bem feito e para a assimilacdo dos nossos valores, a
inteligéncia emocional - mais concretamente a dimensdo empatia - ¢ uma competéncia essencial.
A inteligéncia emocional € efetivamente, em termos profissionais, algo que faz toda a diferencga.
Vou-lhe dar um exemplo: nos temos muito trabalho que vem de empresas que nos dizem “esta
pessoa € 6tima em termos do que faz, mas péssima a relacionar-se com as outras”. A empresa o
que nos esta a dizer, € que a pessoa ndo tem inteligéncia emocional e, portanto, ndo conseguiu
adaptar-se. Nestes casos, se a pessoa quiser mudar os seus comportamentos, aconselhamos

muitas vezes um programa de coaching, que ajuda a desenvolver inteligéncia emocional.

4. Como define a cultura da vossa organizacio?

Sou suspeita, mas diria que ¢ uma cultura muito bem definida, forte, cooperativa, clara e
transparente - uma cultura que tem também a ver comigo e os meus valores. Eu costumo dizer
que ndo gosto de lixo debaixo do tapete, ou seja, as coisas sdo para ser ditas de forma direta e
frontal, ndo gosto que fiquem coisas por dizer, por clarificar. Uma das nossas regras implicitas
¢, quando algo corre mal, dizer imediatamente para resolvermos. Enquanto lider, quero ser
sempre a primeira a saber quando algo corre mal, para encontrarmos logo solucao, até porque,
se o problema for pequeno resolve-se bem, se o problema for maior e ficar escondido vai crescer,
e depois torna-se mais complicado de resolver. Estas pequenas regras tém grandes implicagdes,

fazendo toda a diferenca na nossa dinamica.

5. Considera que a inteligéncia emocional contribui para o fortalecimento da

cultura da vossa organizacio?

Sim, considero que a inteligéncia emocional ¢ um contributo fundamental para o fortalecimento

da nossa cultura. A inteligéncia emocional de cada elemento ¢ muito importante, e claro, quanto
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mais inteligéncia emocional tiver cada elemento, mais contribui para que se estabelega um bom
nivel de inteligéncia emocional na organizacdo. Ao desenvolver inteligéncia emocional, um
elemento vai contribuir para o bem de todos. Na LHH somos como sabe, uma empresa feita por
muitas mulheres e, apesar de dizerem que existe muita competicdo entre mulheres, o que
acontece ¢ que nos puxamos umas as outras para cima. Isto faz com que se estabeleca um
ambiente positivo na LHH, e, consequentemente, os elementos se sintam bem. E preciso ter
autoestima para se ter inteligéncia emocional. O nosso trabalho ¢, de certa forma, cuidar das
pessoas e para cuidar bem dos outros, lidar bem com os outros, ¢ preciso cuidarmos bem de nés
e sabermos lidar connosco proprios. Na LHH nao estimulamos que se trabalhe depois do horario,
fora de horas, para contribuir para o bem-estar das pessoas, porque, 14 estd, as pessoas tém de

estar e se sentir bem para trabalhar bem.

6. Como gere as diferentes geracées que fazem parte da vossa organizaciao?

Tentando aproveitar o que cada geragdo tem para oferecer, tirar o melhor partido de cada uma.
Por exemplo, se temos um cliente que ¢ despedido da empresa e tem 55 anos, em principio ele
ird trabalhar com alguém mais velho, ndo vai trabalhar com alguém que pertence a uma geracao
mais nova. Tal como quem trabalha melhor com TI € posto a fazer certos trabalhos, € quem
trabalha melhor com Excel outros, quem pertence a uma determinada geracdo ¢ colocado a fazer
certos trabalhos e outra geragdo outros. A questdo geracional €, no fundo, gerida como qualquer

outra, tendo sempre em conta os contextos e tentando tirar o melhor partido das nossas pessoas.

7. De que forma acha que cada geracao existente na vossa organizac¢ao influéncia

os seus indices de inteligéncia emocional?

Penso que termos diferentes geragdes ¢ sempre bom, pois temos outros olhares, outras formas
de relacionamento. Dou-lhe um exemplo concreto: as pessoas que tém neste momento
cinquentas e sessentas, estao habituadas a falar com os clientes - antes da pandemia até visitar -
ja geragdes mais novas, nao estao tao habituadas a falar tanto e, quando nos temos clientes mais

jovens, as vezes hd uma falha na comunicacdo, ndo conseguimos contactar - ou o cliente ndo
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atende, ou ndo responde ao email - e, ao falarmos disto com 0s nossos colaboradores mais novos,
percebemos que a melhor forma era comunicar via Whatsapp, e 14 conseguimos estabelecer uma

boa comunicagdo. Isto s6 foi possivel por termos colaboradores desta geragao.

8. Segundo a sua experiéncia, qual é a geracao que demonstra ter um maior indice

de inteligéncia emocional na vossa organizacio?

Nao consigo precisar qual a geragdo com maior indice de inteligéncia emocional, mas, considero
que as geragdes mais velhas - Baby Boomers e Geragdo X - ja tiveram mais tempo para os
desenvolver mais, do que, geracdes mais novas - Millenials e Geracdo Z - que ainda estdo,
muitas vezes, a desenvolver. Claro que existem pessoas com indices altos em todas as geracoes,
mas considero que, tendo em conta que a inteligéncia emocional € algo que se pode desenvolver

com o tempo, pessoas pertencentes a geragdes mais velhas ja tiveram mais tempo para o fazer.
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Anexo B - Inquérito por Questionario aos Colaboradores da Lee Hecht Harrison

Questionario aos Colaboradores da Lee
Hecht Harrison Portugal

Este inquérito é realizado no ambito do Mestrado
em Ciéncias da Comunicagéo, na vertente de
Comunicagéo, Organizagdo e Lideranga da
Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade
Catdlica Portuguesa, e tem como objetivo estudar o
impacto da Cultura Geracional nos indices de
Inteligéncia Emocional dos colaboradores da Lee
Hecht Harrison Portugal, tendo como destinatario
os seus colaboradores.

As informagoes recolhidas sa@o confidenciais, ndo
se procedendo a qualquer tipo de identificagdo
pessoal, sendo todos os dados de caracter anonimo
e utilizados meramente para fins de investigagao
cientifica.

0 tempo medio para concluir o preenchimento do
questionario & de 5 minutos.

Caso surja alguma divida, ndo hesite em contactar
scoroado@mgmail.com.

Agradego desde ja a disponibilidade e colaboragao,
Sofia Coroado

Saguilnits

Este contelddo néo foi criado nem aprovado pels Google.
Denunciar abuso - Termos de Uilizacao - Politica de privaclidade

FoOrmularios
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Questionario aos Colaboradores da Lee
Hecht Harrison Portugal

*0brigatorio

Na presente secgdo pretende-se caracter|zar os Inguiridos a
nivel demografico.

|. Génera *

D Femiming

() Mascuiing

Il. Faina Etaria ~

() Garagia Tradicionalinta - mals de 78 anoa
O Baby Boamers - enire 57 o 77 anos

(D) Geragla X - enire 40 & 56 ancs

() Geragia ¥y Millanninls - entre 21 @ 39 ancs

() GeragRa 7 - ate 20 anos

L Habilitaghes Litararias =

) 1* Cicle

) 2*ciio

() 2" ciclo

{) Ensno Secundana
() Licenciatura

() Mestrada

Dﬂmﬂm

IV, Ha queantos ancs & colaborador no Lee Hecht Harrison? *
) Menos de 1 ano

() Deladencs

) Dedabance

() pevaiDancs

) Mais de 10 ancs 183
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Questionario aos Colaboradores da Lee

Hecht Harrison Portugal

*Obrigatério

Na presente seccdo pretende-se entender os indices de

inteligéncia emocional dos inguiridos.

Indique qual o seu grau de concordancia face as seguintes
afirmagbes, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5

{concordo totalmente),

1. Habltualmeanis consigo compreender a razao de dslarminados sentimentos

que tenhao, *
1 2 i 4 5

Discordo totalmerz G D D D D

i Compreendn bem as minhas propries emogoes. ©
1 2 3 4 B

Discormdo tetalmente D D D D D

3, Entendo o que sinto. *

1 2 3 4 -1

Discorda tofalmerle G D D D D’

4. Sel pempre 8 estou ou ndo feliz. =

1 2 3 4 5

Discoedo totalmerles D D D D D

Concoedo totalmente

Cancordo tatalmente

Concocda tatalmente

Concordo tatalmente
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5. Reconiseco SEMPre a8 ermogies dos MEeUs amigos pelo seu comportamenta. *

1 - El 4 5

Digeoida totalmaerts D D D O O Concorda tatalmants

&, Sou um bom observador das emogdes o5 oUIrTE.

1 i 1 4 5

Discoedao totalmente D D D D O Comcordo totolmente

7. Sou sensive| aos sentimentos & emogoes dos outros,

1 2 1 4 -1

Discordo totalmente D D O D D Concordo totalmente

B, Compreende bem as emocdes das pessoas & minha volta, *

1 2 | 4 ]

Discordototaimeme. ) O 0 O O concoedo ttaimente

% Estabelego sempre metos para mim mesmo e tento o meu methor para
slcanca-ias. *

1 ] 3 4 ]

Dincesda tetalments D G G D G Concerdo totalmente

10, Digo Seamphe & imim MEeame GUE Sou Lima BEs5oa cormpatarte. *
1 Fs i 4 5

Digcesda tetnlments D D G O D Concorda totilmenta

11, Sou urna passos auto-motivadsa
1 2 3 4 ]

Discerdla tefalments O D D D O Conceda tatalmenis

12, Dou sampre o meu melhor *
1 F 3 4 5

Dineodca totalmarts G D D D D Concoria tatalmais
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13, Sou capaz de controlar o meu termperamento e lidar com as dificuldades de
rnangira racional, *

1 2 k| 4 5

Discorda tetalmernie D D D D G Concerdo tatalmente

14. Sou perfeltamente capaz de controlar 25 minhas proprias emogbes.

1 2 a 4 5

Diseoida tefilmarts G G D D' G Canconda latalinants

15. Consigo sempre scalmar-mea rapidamente quands estou mults zangacds. *
1 2 1 ! 5

Digecrdo tolalmarls D D D D D Corncorda tatalrsnie

14. Tenho um bom controke das minhas proprias emoghes

1 2 3 4 5

Discordo totalmert= D D D D O Concordo totalmente

Muito obrigada pela sua participagao!

h"“rlnr m
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