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Resumo

Um mundo em transformacao ¢ uma realidade notavel dos dias atuais. O ser humano esta
imerso numa era de incerteza, onde as tecnologias € as comunicagdes instantaneas
dominam, ao passo que a preocupacdo individual cresce. Neste cenario ambiguo, as
organizagdes ndo sdo exce¢ao. Deparamo-nos com uma cadeia de novos desafios, muitos
dos quais acompanhar-nos-ao nas proximas décadas. O compromisso profissional
apresenta um lugar de destaque nesta matéria, ganhando cada vez mais importancia
devido a sua relagdo com a retencdo de colaboradores e ao papel fundamental

desempenhado na sustentabilidade das entidades.

A presente investigacdo centrou-se no setor segurador em Portugal e teve como principal
finalidade a compreensdo do papel ativo de liderangas emocionalmente inteligentes e
positivas no desenvolvimento e manuten¢do do compromisso, tendo em conta o atual
contexto contemporaneo de incerteza e desapego. Num contexto epistemoldgico
interpretativista, no quadro de uma metodologia qualitativa foram conduzidas trés
entrevistas a lideres do setor segurador e realizados dois focus group, contando com a

participagdo de colaboradores pertencentes ao Grupo Ageas Portugal e a Tranquilidade.

Os resultados apurados na presente investigagdo corroboram que as liderancas de cariz
emocional, entre as quais as liderangas emocionalmente inteligentes e positivas, podem
promover claramente o compromisso profissional e representar uma vantagem
competitiva na esfera organizacional. Adicionalmente, o escrutinio e partilha dos
resultados desta investigagdo podem funcionar como alerta e como possiveis abordagens

a serem levadas a cabo por lideres atuais.

Palavras-chave: Lideranca; Compromisso; Comunicagdo; Inteligéncia Emocional;

Positividade; Incerteza; Setor Segurador
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Abstract

In a world of transformations, human beings find themselves immersed in an era of
uncertainty, in which technology and instant communications reign, while individual
concerns escalate. In this ambiguous scenario, organizations are no exception. We are
confronted with a cascade of new challenges, many of which will accompany us in the
coming decades. Professional commitment holds a prominent place in this matter, gaining
importance due to its relationship with employee retention and its fundamental role in

organizational sustainability.

Against this backdrop, the present research focused on the insurance sector in Portugal,
aiming to understand the active role of emotionally intelligent and positive leadership in
the development and maintenance of commitment. Within an interpretive epistemology,
employing a qualitative methodology, three interviews were conducted with leaders of
the insurance sector, along with two focus groups involving participants from the

companies Ageas Portugal Group and Tranquilidade.

The results of this investigation corroborate that emotionally driven leadership,
particularly emotionally intelligent leadership and positive leadership, can robustly

promote commitment and represent a competitive advantage for an organization.

The scrutiny and dissemination of the aforementioned findings can serve as an alert as
well as suggesting possible approaches to be adopted by current leaders, showcasing

practical contributions.

Keywords: Leadership; Commitment; Communication; Emotional Intelligence;

Positivity; Uncertainty; Insurance Sector
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Introducio

A presente pesquisa, assentando nas ciéncias da comunicagdo, assume um trago
interdisciplinar, conforme destacado por Choi & Pak (2006), ao integrar diferentes areas
como a comunicacdo, a liderancga, a psicologia, a neurociéncia e a cultura. O propdsito
subjacente ¢ promover uma abordagem que explore a interse¢do destas disciplinas que,
isoladamente, ndo seriam tao enriquecedoras e diferenciadoras. No que toca aos campos
mais vastos de investigacdo, este estudo insere-se nas ciéncias sociais € humanas e tem
como base trés campos, sendo eles 1) campo comunicacional nas organizagdes; ii) campo
das liderancas e por fim, iii) campo das relagdes interpessoais, mais concretamente

relacdes profissionais entre lideres e colaboradores e colaboradores e a sua organizagao.

Incerteza ¢ a palavra de ordem nos dias de hoje (Caeiro, 2023). Estamos perante um
paradigma cheio de novos desafios, totalmente conectados em rede (Castells, 2002), mas
desconectados emocionalmente (Turkle, 2011). Uma sociedade em que contam os
nimeros (Simmel, 2006), os likes, e a autorrealizacdo em que reina a procura pela
autenticidade (Lipovetsky, 2023). Assiste-se a uma mudanca na esfera organizacional em
que a ligagdo emocional, isto ¢ o compromisso, € cada vez mais um desafio (Randstad,
2023). Se outrora assistiamos a percursos de 20 ou 30 anos numa empresa, atualmente 5

anos pode ser algo de raro para os mais jovens.

Neste contexto, a presente dissertacdo, tem como como objeto de estudo a relacao entre
o desenvolvimento de compromisso e as liderangas emocionalmente inteligentes e
positivas no contexto organizacional contemporaneo, neste caso aplicado ao setor
segurador em Portugal. Desta forma, urge a seguinte problematica em estilo de pergunta
(Quivy & Campenhoudt, 2017): De que forma liderangas assentes na inteligéncia
emocional e na positividade podem ser eficazes no desenvolvimento e manutencdo de

compromisso entre os colaboradores e as organizagdes, no contexto contemporaneo?

Partindo desta problemadtica estabelecem-se os seguintes objetivos de investigagao 1)
compreender como as liderancas emocionalmente inteligentes e positivas podem ser
determinantes para o desenvolvimento e manuten¢do de relagdes solidas assentes no
compromisso, € como os lideres e os colaboradores percecionam esta questdo; ii)

investigar se € como as caracteristicas da contemporaneidade afetam os colaboradores e



0 seu compromisso profissional e, por fim, iii) entender como o desenvolvimento e

manuten¢do do compromisso pode ser uma vantagem competitiva nas organizagdes

Para tal, a presente investigagcdo encontra-se organizada em cinco capitulos, dos quais os
trés primeiros de caracter tedrico e os dois ultimos dedicam-se a componente
metodoldgica. No que tange aos capitulos tedricos adotou-se uma abordagem de funil em
que passamos do mais abrangente para o mais pormenorizado € por isso, 0 primeiro
capitulo tem como objetivo explorar o contexto contemporaneo e definir respetivamente
conceitos que ajudardo na sua compreensdo. Relativamente ao segundo capitulo, e
seguindo esta 16gica de funil, comeca por abordar o conceito de lideranga e de seguida,
explora a lideranga emocionalmente inteligente ¢ por fim, reflete sobre a lideranga
positiva, a comunicag@o e o conceito de organizagdo. No que toca ao terceiro capitulo,
este acaba por ser uma seccao que interliga as diferentes varidveis e por isso, comega por
explorar o termo cultura organizacional, posteriormente, esclarece a diferenca entre
engagement € compromisso e termina com uma reflexao sobre a importancia da lideranca

na criagdo compromisso junto dos colaboradores, nesta era de incerteza.

A nivel metodoldgico recorre-se a uma metodologia qualitativa de cariz interpretativista.
Para isso, como referido anteriormente, no quarto capitulo utilizou-se o setor segurador
como area de estudo, neste caso trés seguradoras com caracteristicas semelhantes e que
0s seus respetivos grupos representam 56,3% da quota de mercado em 2023 (Sapo, 2024),
entre as quais a Tranquilidade e o Grupo Ageas Portugal. Neste capitulo apresentou-se,
primeiramente, a problemdtica e respetivos objetivos, bem como toda a estratégia

metodologica, sem nunca esquecer das consideragdes €ticas a ter ao longo do estudo.

No quinto e ultimo capitulo inicia-se a primeira andlise dos dados exploratorios
recolhidos através de entrevista a trés lideres de diferentes seguradoras. De seguida,
procede-se a analise dos dados primarios obtidos através de focus groups a colaboradores
da Tranquilidade e do Grupo Ageas Portugal. Posteriormente, realiza-se um cruzamento
entre as duas analises realizadas anteriormente e termina com a discussdo de resultados

que representa uma sintese entre as analises anteriores e a revisao de literatura.



No que toca a relevancia a nivel académico a partir do extenso estado de arte apresentado
foi identificado que existe uma lacuna que este estudo pretende colmatar. Além disso,
estudos anteriores, como o de Al-Jabari & Ghazzawi (2019), apontam a necessidade de
cruzar a lideranga e o compromisso, devido a forte capacidade que a lideranca pode ter
nesta dimensao organizacional. Também Shao (2024, p.13) no seu estudo sugere que
investigacdes futuras que se concentrassem no papel que o afeto pode ter na postura do

lider, bem como os “relacionados ao afeto em contextos criticos”.

A nivel social, a luz da revisao de literatura ¢ inegavel que a lideranca e o compromisso
emergem como topicos de intenso debate nas esferas organizacionais contemporaneas
(Randstad, 2023). Em face da imperativa necessidade de compreender quais as melhores
abordagens para reter as proximas geragdes, este estudo pode contribuir de forma
significativa. Todavia, ¢ pertinente salientar que existem outros fenomenos que podem
contribuir para o aumento do compromisso profissional, e que este estudo se propde

apenas a apresentar uma das solugdes possiveis.



Parte 1

Enquadramento teodrico



Capitulo 1

Incerteza, Desapego ¢ Mudancga nas Relagdes Humanas



1.1.Modernidade uma época de mudancas

O mundo mudou. Um estado permanente de instabilidade ¢ algo que define estes novos
tempos, tanto nas instituigdes, como nas relagdes, como no préprio consumo (Bauman,
2014; 2018). Vivemos tempos de mudanca e incerteza (Amaro, 2023; Caeiro, 2023).
Estamos constantemente em interpelacdes acerca das alteragdes comportamentais, das
mudancgas nas relagdes e do proprio vinculo com as estruturas sociais, entre elas, o
mercado de trabalho (Feitosa, 2018). Atravessamos uma transi¢ao social que se traduz
ndo s6 em mudangas na cultura como no desenvolvimento de tecnologias (Kohn &
Moraes, 2007). Como refere Giddens (2006, p.19) “vivemos num mundo de

transformagoes, que afetam quase tudo o que fazemos™.

Segundo Kohn & Moraes (2007) a sociedade ja ndo se caracteriza pelas conquistas, mas
sim pelos avangos tecnologicos que alcangou. Existem vdarias perspetivas para
descodificar o termo tecnologia. Todas elas com focos diferentes, umas mais ao nivel da
gestdo empresarial, da produ¢do, outras mais voltadas para a sociedade e os seus

individuos (Wahab, Rose & Osman, 2011).

Definida como uma das palavras mais necessarias atualmente, mas também das mais
“confusas”. Ao contrario do que se pensa existe desde o Paleolitico, mas, como tudo, tem
tido a sua evolucdo. A sua popularidade aconteceu na segunda metade do século XX com
a adocao da ideologia da tecnologia como o motor de reviravolta daquela época e a partir
dai a tecnologia passou, frequentemente, a ser vista como objeto € ndo na sua conce¢ao

inicial (Agar, 2020).

Assim, como Volti (2009, p.6) refere que a tecnologia pode ser vista como “um sistema
criado por humanos que utiliza conhecimento e organizacdo para produzir objetos e
técnicas para o alcance de objetivos especificos”. Ainda no seguimento deste pensamento
Carroll (2017), refere que a tecnologia tem origem na palavra grega techne que significa
habilidade e arte, neste caso, em criar coisas. Deste modo, entende-se que o que nao ¢é
criado ndo ¢ tecnologia, mas sim natural, o que no olhar de Carroll (2017) acaba por ndo

englobar todo o tipo de tecnologias.

Conforme os autores Wahab, Rose & Osman (2011), dentro do campo empresarial, a

tecnologia pode ser vista como um ativo intangivel que pertence ao quotidiano dos



colaboradores e da empresa, embora seja necessaria uma aprendizagem para que faca
realmente parte da rotina. Em todo o caso, a tecnologia ndo deve ser vista como um mero
objeto, mas sim ser associada a resolucao de tarefas especificas, problemas, bem como a

exploragdo de conhecimento.

Numa légica mais do conhecimento, com base em Bozeman (2000), Wahab, Rose &

Osman, (2011) defendem que

“a tecnologia e o conhecimento sdo inseparaveis, simplesmente porque quando um
produto tecnoldgico € transferido ou difundido, o conhecimento em que se baseia a
sua composi¢ao também ¢é difundido. A entidade fisica ndo pode ser utilizada sem a
existéncia de uma base de conhecimentos que lhe seja inerente e ndo acessoria” (p.3).
Por conseguinte, para termos uma nova tecnologia necessitamos sempre de um tempo de
aprendizagem que significa também a adocdo de novos conhecimentos. Neste sentido, ¢
verossimil o argumento de Lin (2003) quando defende que a tecnologia esta intrinseca ao

individuo, aos instrumentos que utilizamos, mas também nos nossos processos fisicos e

cognitivos.

Por fim, numa perspetiva de natureza social, Wahab, Rose & Osman, (2011),
fundamentados nas reflexdes de Tepstra e David (1985), argumentam que a tecnologia
também pode ser concebida como um sistema cultural inserido num ambiente, nas
pessoas que o constituem e nas relagdes que estabelecem. Deste modo, seguindo esta
abordagem, também Hall & Johnson (1970) defendem que uma das classificagdes

possiveis para tecnologia € ser incorporada no produto, no processo e/ou no individuo.

Independentemente da perspetiva adotada, ¢ inegdvel que as tecnologias tém-se
proliferado tdo amplamente nas nossas vidas que ja ndo nos conseguimos imaginar a viver
sem elas (Macedo, 2007). Um exemplo ilustrativo ¢ a dependéncia crescente da
tecnologia na nossa rotina diaria, bem como a necessidade de verificar o telemovel ao
acordar ou mesmo de colocar um despertador para levantar (Batista, 1999). Como refere
Castells (2002) até a geopolitica mundial mudou com a insercdo das tecnologias de
informacao, dado que conseguem mudar as estruturas de uma sociedade, a um ritmo
acelerado. A sociedade nao ¢ determinada pela tecnologia, nem a sociedade determina os
processos tecnologicos, pelo contrario, existe uma influéncia muatua. Deste modo, ¢

incontestavel a penetracdo das tecnologias em todos os campos sociais que ressalta a



introducao de elementos significativos para esta nova era, destacando-se a velocidade,

informacao, adaptabilidade e reestruturacao (Castells, 2002).

A tecnologia trouxe consigo a reestruturagdo dos tempos e a criagdo de um tempo
moderno denominado por modernidade (Bauman, 2011). Em meados do século XIX, o
termo “moderno” emergiu no contexto das belas-artes, especificamente para designar
uma nova corrente artistica. Desde entdo, a sua utilizagdo expandiu-se e atualmente ¢
associado ao conceito de modernidade, abrangendo areas como a tecnologia, sociedade e
cultura (Habermas, 2000). O conceito de modernidade ¢ intrinsecamente hermético,
limitado e desafiador no que toca a sua defini¢do e compreensao, devido a sua natureza
multifacetada e as vastas perspetivas e interpretagdes propostas por diversos estudiosos

ao longo do tempo (Giddens, 1991; Latour, 2009; Habermas, 2000).

Como resultado, a concordancia sobre o significado e as implicagdes da modernidade
permanecem um assunto controverso € em constante evolucdo, suscitando debates e
reflexdes em diversas areas do conhecimento humano. Mesmo a data da sua criacdo ¢
algo dificil de determinar, visto que existem diferentes correntes de pensamento (Macedo,
2007). Em 1500 o Renascimento e a Reforma, bem como outros acontecimentos, foram
eventos que diferenciaram a época medieval da época moderna (Habermas, 2000). Apesar
de esta ter origem numa época anterior, a modernidade ndo ¢ uma réplica de outro tempo,

mas sim uma nova era com as suas normas e por isso, totalmente diferente (Caeiro, 2023).

J& para Jameson (2002) a modernidade veio mais tarde, no final do século XVIII, com o
cogito, ergo sum de Descartes. O erro de Descartes ¢ sinonimo da razdo e da objetividade,
uma das caracteristicas da modernidade, baseada na incessante busca por conhecimento
e aprimoramento continuo. Este ndo € o unico autor também Macedo (2007), com base
em Domenach (1997), acredita que a modernidade se inicia em 1780 e apenas ha uma

evolucdo na modernidade marcada por diferentes periodos.

Segundo Valade (2015), a modernidade foi a base de ideias de progresso e de liberdade,
como o Renascimento, [luminismo, Industrializagdo, mas também faz parte da transicao
para uma sociedade de consumo, de padrdes, repleta de tecnologias dai ser tao dificil
perceber a que tempo realmente pertence. Para além disso, Valade (2015, p.1) acrescenta
ainda que moderno ¢ “aquilo que aparece, existe ou pertence a era atual ou a um periodo

recente, enquanto 'modernismo' expressa uma preferéncia contra todo tradicionalismo”.



Com base nos varios autores ¢ possivel verificar que a construgdo inica de uma teoria da
modernidade ¢ dificil visto que, ainda ndo existe distanciamento suficiente (Macedo,
2007). Como refere Asmolov (2016), a modernidade ¢ mais facilmente sentida,
interpretada e explicada do que percebida. Todavia, Macedo (2007) acredita que até pode
ser favoravel nao existir, pois seria uma forma “exclusiva” de observar o mundo. Assim,
compreendemos que a modernidade tem muitas nuances e varios angulos (Bhambra,

2015).

Conforme Habermas (2000), tempos modernos, novos tempos, mundo novo ou mundo
moderno estdo associados ao conceito de modernidade. Mas, estas concegdes ja ndo
marcam um tempo histérico, mas sim “a convicgdo de que o futuro ja comegou: indica a
época orientada para o futuro, que estd aberta ao novo que ha-de vir” (Habermas, 2000,
p.9) e que por isso, temos de nos consciencializar com termos como 0 progresso, O
desenvolvimento, mas também o espirito critico. No entanto, Habermas (2000) acredita
que a modernidade € por si s6 instavel, dado que, representa o fim para se iniciar a pds-
modernidade. Se por um lado, a modernidade ¢ o fim para a pés-modernidade, Jameson
(1996) sustenta que a poés-modernidade, ndo s6 ¢ o inicio da modernidade, como ¢ um

fendmeno de pura aculturacao comercial, algo que iremos refletir mais adiante.

Mas, esta ndo € a uUnica perspetiva, Macedo (2007, p.22), pelo contrario, vé a pos-
modernidade, “ndo como um tempo que se sucede a uma Modernidade concluida ou
terminada, mas antes como a perspetivacdo de um novo paradigma que se afigura
necessario a compreensao do tempo do presente e do futuro”. Quer isto dizer, que o termo
pés-modernidade ndo determina a superacdo de nada (Hall, 2007; Macedo, 2007). Na
mesma logica de pensamento, Lipovetsky & Charles (2011) defendem que este ndo ¢ um
tempo que pde término a modernidade, mas sim € a constru¢do de uma modernidade de

segundo grau caracterizada essencialmente pela incerteza dos tempos futuros.

Todavia, Bauman numa entrevista realizada por Pallares-Burke (2004) demonstra as
razdes que respaldam a utilizacao do termo “modernidade” em detrimento do conceito de

pés-modernidade:

“Uma das razdes pelas quais passei a falar em "modernidade liquida” em vez de
“pos-modernidade” (os meus trabalhos mais recentes evitam esse termo) € que fiquei
cansado de tentar esclarecer uma confusdo semantica que ndo distingue [a]
sociologia pos-moderna da sociologia da pds-modernidade, entre “pos-modernismo”
e “poés-modernidade”. No meu vocabulario, “pos-modernidade” significa uma



sociedade (ou, se se prefere, um tipo de condi¢do humana), enquanto “pos-

modernismo” refere-se a uma visdo de mundo que pode surgir, mas ndo

necessariamente, da condi¢do pos-moderna. Procurei sempre enfatizar que, do

mesmo modo que ser um ornitélogo nao significa ser um passaro, ser um socidlogo

da pds-modernidade ndo significa ser um pos-modernista, o que definitivamente nao

sou. (...) E nesse sentido que pds-modernidade é, para mim, modernidade sem

ilusdes” (p.321).
Ao longo deste estudo ¢ esta a compreensao de modernidade que devemos ter em conta.
Como refere Habermas (2000), a modernidade ¢ uma época orientada para o futuro, em
que se espera 0 novo € se tem a plena consciéncia de que o futuro ja comegou. Bauman
(2004; 2011) acredita que ¢ um tempo que nao marca o inicio nem o fim de nada, mas
sim em que se ganha consciéncia de que as mudangas sdo instantdneas, ¢ que a
modernidade sofrera varios estadios ao longo do tempo. Na mesma loégica Bhambra
(2015) alega que existe uma falicia que tem origem nas primeiras teorias da
modernizagao de que existe apenas uma modernidade. Apesar da teoria da modernizagao
ter surgido em volta da ideologia de passar de um passado para um futuro modernizado,
hoje sabe-se que existem “multiplas modernidades” (Bhambra, 2015; Canavan &
McCamley, 2021). Além disso, a modernidade ¢ um periodo historico caracterizado por
pilares como a fluidez, a incerteza, a globaliza¢do, o individualismo e consequente
desapego, instantaneidade e consumismo (Bauman, 2011; Giddens, 2006; Simmel, 2006).
Contrapondo-se a estabilidade, solidez, durabilidade e compromisso de outros tempos.

De notar ainda, e tendo como base Bauman (2011), que superamos a modernidade solida,

e vivemos agora aquilo a que o autor denomina por modernidade liquida.

Segundo Bauman (2011), a modernidade liquida ¢ uma época que esta a fragmentar as
principais estruturas e instituicdes sociais tradicionais, afetando, por consequéncia, a
identidade e as relagdes sociais que se tornam cada vez mais frageis e instaveis. A
modernidade liquida ¢ uma teoria de caracter abrangente que vai além das tradicionais
classificagdes temporais da modernidade e procura compreender as dinamicas sociais que
estdo em constante mutacao (Bauman & Leoncini, 2018). Esta, ao contrario da maioria
das defini¢cdes, ndo € um conceito objetivo, contrariamente, ¢ atemporal, o que ajuda
numa das questdes da modernidade, neste caso a periodiza¢ao das coisas. (Hall, 2017).
Conforme Bauman (2011) enfatiza, essa abordagem nao se restringe meramente ao aspeto
tecnologico, estrutural ou cultural que permeiam a sociedade. Mas sim, como o caracter

liquido e efémero que ¢ representado pelo facto de nenhum tipo de vida social ser capaz
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de se manter numa mesma forma por muito tempo, devido as constantes evolugdes e

mudangas que sofrem as proprias sociedades (Hall, 2017).

Como afirma Bauman na sua obra Modernidade Liquida (2011), a modernidade liquida
tem sido afetada por dois fatores inter-relacionados: a tecnologia e a globalizagdo. Estes
tém vindo a impulsionar mudangas ao nivel dos relacionamentos, do consumo e da
comunicacgdo. A geracdo Z, aqueles que nasceram entre 1995 e 2009, ¢ segundo Caeiro
(2023), a geracdao da “modernidade liquida”, do “eu-eu-eu” e das selfies, em que
cresceram habituados as respostas rapidas, aos telemoveis e aos jogos. O contexto em que
nasce a geracao Z ¢ marcada pela internet, conflitos internacionais, desastres naturais,
crises econdmicas, pandemia e ataques terroristas comec¢ando com as Torres Gémeas em
2001 e, mais recentemente, com a guerra da Russia-Ucrania ou o Iraque com Israel
(Caeiro, 2023). Por isso, esta geragdo “cresceu na convic¢ao de que a mudanga € a Unica

coisa permanente € a incerteza ¢ a Unica certeza.” (Caeiro, 2023, p.184).

Por fim, apresentamos uma perspetiva relativamente recente face aos tempos que
vivemos. VUCA ¢ um acrdnico que reflete a modernidade do séc. XXI e defende que os
tempos modernos sdo caracterizados pela volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade (Woman & Winston, 2021). Também Bennet & Lemoine (2014)
corroboram que ultrapassamos tempos imprevisiveis que devemos denominar como

“VUCA”.

Tabela 1. Distin¢cdes da estrutura VUCA

O que é isso?

Um exemplo

Como lidar com isso de forma

eficaz

Volatilidade Mudanga relativamente instavel;, a
informagao estd disponivel e a situagio
¢ compreensivel, mas a mudanca ¢é

frequente e por vezes imprevisivel.

Preco das mercadorias ¢ muitas
vezes bastante volatil; os custos do
combustivel de aviagdo, por
exemplo tém sido bastante volateis

no séc. XXI.

A agilidade ¢ a chave para lidar
com a volatilidade. Os recursos
devem ser direcionados
agressivamente para a criagdo
de folga e para a flexibilidade

futura.

Incerteza A falta de conhecimento sobre se um
evento tera ramificagdes significativas;
as causas efeito sdo compreendidas,
mas ndo se sabe se um evento criard

mudangas significativas.

As iniciativas antiterrorismo sdo
geralmente  atormentadas  pela
incerteza; compreendemos muitas
causas do terrorismo, mas nao
sabemos exatamente quando e

como podem desencadear ataques.

A informagdo ¢ critica para
reduzir a incerteza. As empresas
devem ir além das fontes de
informagdo  existentes para
conseguirem novos dados e
considera-los a partir de novas

perspetivas.
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Complexidade

Muitas partes interligadas formando
uma elaborada rede de informagdes e
procedimentos; muitas vezes
multiforme e complicado, mas nado
necessariamente envolvendo

mudangas.

A entrada em mercados

estrangeiros ¢  frequentemente
complexa; fazer negdcio em novos
paises envolve frequentemente
navegar numa complexa rede de
leis,

tarifas, regulamentos e

questdes logisticas.

A reestruturacdo das operacdes

internas da empresa para
corresponder a complexidade
externa ¢ a forma mais eficaz e
eficiente de abordar esta
questdo. As empresas devem
tentar “combinar” as suas
proprias operagdes € processos
para refletir as complexidades

ambientais.

Ambiguidade

Falta de conhecimento das “regras
basicas do jogo”; causa e efeito ndo sdo
compreendidos e ndo ha precedentes
para fazer previsdes sobre o que

esperar

A transi¢do dos media para o digital

tem sido muito ambigua; as
empresas ainda estdo a aprender
como os clientes utilizardo as novas

tecnologias.

A experimentagdo ¢ necessaria
para reduzir a ambiguidade.
Somente através da
experimentagdo inteligente os
lideres das empresas podem
determinar quais as estratégias
sdo ou ndo benéficas em
situagdes em que as antigas
regras de negocios ndo se

aplicam mais.

Fonte: Adaptado por Bennet & Lemoine (2014)

Apesar de serem conceitos muito proximos, estes ndo podem ser confundidos e deste

modo, cabe-nos esclarecer, a semelhanga da tabela 1, cada uma destas dimensoes (Bennet

& Lemoine, 2014b).

1.

Volatilidade— numa situagdo caracterizada pela volatilidade, a mudanga tem

forte probabilidade de acontecer, contudo pode acontecer de um momento para

outro e em diversas magnitudes

Incerteza— numa situacdo que se caracteriza por incerteza, apesar de nao

sabermos o que vai acontecer temos consciéncia dos varios cendrios possiveis e

das suas consequéncias. Por isso, a incerteza leva a que se recolha o maior nimero

de informagdes face a cendrios licitos e suas possiveis resolugdes (Bennet &

Lemoine, 2014a; 2014b). Neste caso, “incerteza € um termo usado para descrever

uma situacdo caracterizada pela falta de conhecimento, ndo quanto a causa e

efeito, mas sim se um determinado evento ¢ significativo o suficiente para

constituir uma causa significativa.” (Bennet & Lemoine, 2014b, p.4).
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3. Complexidade— numa situacao caracterizada pela complexidade a base esta na
existéncia de variadas dimensdes interconectadas. No entanto, complexidade ¢
distinta da volatilidade ou da incerteza, uma vez que ndo existe falta de
informacdo nem nenhuma mudanga imprevisivel. Estes tipos de situagdes
caracterizam-se por terem tamanha quantidade de informacgdes e por isso, sdao
necessarios processos eficientes para tratar e resolver todos os pontos.

4. Ambiguidade— a ambiguidade espelha-se nas organizacdes na medida em que
ndo se consegue compreender completamente as situagdes € por isso, receia-se as
consequéncias de determinadas acdes. Contudo, este desconhecimento ndo se
denomina por incerteza, mas sim ambiguidade em que a Unica solucao ¢é testar as

diversas possibilidades para conseguir compreender o melhor cenario possivel.

O conceito de VUCA, como referido, ¢ um conceito recente, todavia ja tem sido palco de
novos estudos, inclusive foi sugerida uma evolugdo do termo para TUNA que defende
que o mundo se apresenta como turbulento, incerto, novo e ambiguo (Ramirez &
Wilkinson, 2016). Embora, se reconheca esta evolucao, ainda nao existem estudos que

suportem esta nova terminologia.

A partir da obra de Giddens (2006), surge a conce¢do de um novo tipo de sistema social,
que se caracteriza pelo fendomeno da globalizagdo. Segundo Giddens (2006), a
globalizacdo ¢ uma expressdo impossivel de ser ignorada atualmente, visto que ¢
entendida como um fendémeno que representa um mundo em que todos estamos ligados.
Este fendmeno teve inicio no século XX e tem marcado os ultimos anos através de
grandes feitos a escala global, uma vez que estamos num mundo cada vez mais conectado

(Raikhana et al., 2014).

Para ajudar a compreensao das diversas abordagens da modernidade, foi realizada a tabela

infra (Tabela 2).

Tabela 2. Definicoes de modernidade

Autores Definicao Modernidade Conceito-chave
Giddens, 1991; Um conceito intrinsecamente hermético, limitado  Dificil compreensao;
Latour, 2009; e de natureza multifacetada o que dificulta a sua natureza ambigua

Habermas, 2000; definicdo e compreensao.
Macedo, 2007
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Jameson, 1996;
2002

Nasceu no século XVIII, com o aparecimento do
cogito, ergo sum de Descartes e por isso, esta
associada a objetividade, a razdo, a busca
constante de conhecimento. Além disso, tem
varios estadios e aquele que enfrentamos ¢é a pos-
modernidade caracterizada pela cultura de
consumo.

Razao, objetividade,
conhecimento, progresso;
aculturacdo comercial, pos-
modernidade

Habermas, 2000

Conceito relacionado com as belas-artes, uma vez
que pode ser vista como uma nova corrente
artistica. Mas também ¢ entendida como uma
nova era com tragos e totalmente diferente das
anteriores e por isso, com foco no futuro.

Moderno, arte, correntes
de pensamento e de
expressao, progresso, tempos
modernos, novos tempos,
mundo moderno

Lipovetsky & Existem varios graus que compde a modernidade, Incerteza, tempos futuros
Charles (2011) e atualmente enfrentamos uma modernidade de
segundo grau caracterizada pela incerteza do
futuro.
Bauman, 2004; A modernidade ndo marca o inicio nem o fim de Incerteza, mudanga,
2011 nada, mas sim um periodo em que se ganha globalizacdo
consciéncia de que tudo € veloz, global, incerto e
com mudangas instantaneas.
Macedo, 2007 Termo dificil de ser definido, pois ainda ndo Pouca distancia temporal;
existe distanciamento suficiente. dificil compreensao
Bauman, 2011; Periodo historico caracterizado por pilares como  Desapego, Fluidez,
Giddens, 2006; a fluidez, a incerteza, a globalizagdo, o incerteza, individualismo,
Simmel, 2006 individualismo, o desapego, a instantaneidade e o instantaneidade, globalizagao
consumismo. € consumismo
Bennet & A modernidade é denominada por VUCA, um Volatilidade, incerteza,
Lemoine, 2014; acronico que se tornou recorrente nos tltimos complexidade ¢ ambiguidade
Woman & tempos que diz respeito a quatro caracteristicas
Winston, 2021; da modernidade: volatilidade, incerteza,

complexidade e ambiguidade

Fonte: Elaboragao propria

Até aos anos 90, a globalizacio era entendida como a americanizagdo ou a
ocidentalizacao implicando a difusdo de filmes, cantores, marcas e produtos dominantes.
Contudo, esta cultura mundo ndo ¢ adotada a 100%, mas sim, importada e adaptada
consoante a cultura ou subcultura. Em que cada ponto do globo acaba por ser uma mistura
de tendéncias globais juntamente com a cultura (Boli & Lechner, 2015). Se tendemos a
evoluir num caminho semelhante, o fendmeno da globalizacao implica que haja uma teia
de entendimento global que auxilia na estruturacdo da vida em sociedade (Boli &
Lechner, 2015), aquilo a que Giddens (2006, p.29) denomina por “cidade cosmopolita
global”, em que as cidades sdo diferentes e, simultaneamente, mais familiares na medida

em que seguem padrdes de diversificagdo semelhantes (Boli & Lechner, 2015).

Assim, contrariamente ao que se pensa a globalizacdo “é politica, tecnologica e cultural,
além de econdmica” (Giddens, 2006, p.22). Portanto, podemos afirmar que a globalizagao
¢ o desenvolvimento de tendéncias ou ideologias mundiais que ¢ feita pelas culturas

mundo ou mesmo pela expansao dos meios de comunicagdo. Mas, também o surgimento
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de uma ordem global que leva a criagdo de sistemas e de organizagdes mundiais e por
isso, um comércio internacional (Raikhana et al., 2014). Segundo Rainie & Wellman
(2012) acentua-se uma nova ordem social marcada pela internet, a ascensdo das redes
sociais e conectividade constante dos dispositivos. Adicionalmente, “a globaliza¢ao nao
esta a evoluir de forma imparcial, e as suas consequéncias nao sao benignas” (Giddens,
2006, p.25) e por isso, Giddens (2006) admite que para os mais criticos a globalizacdo

pode ser uma cultura global, em que as desigualdades aumentam, e os ricos enriquecem.

Para além disso, Raikhana et al. (2014) defendem que esta padronizacao global ¢ uma das
principais desvantagens da globaliza¢ao dado que podemos, em parte, perder a identidade
cultural. Apenas como nota Raikhana et al. (2014, p.3) reforcam que “[a] globalizagdo da
cultura deve ser distinguida do imperialismo cultural, que ¢ a hegemonia dos paises
desenvolvidos em varias esferas da vida publica e a difusdo forgada dos valores

ocidentais”.

No que toca a globalizacdo existem outras abordagens igualmente importantes face as
mudangas sociais contemporaneas, entre as quais, a Sociedade em rede de Manuel
Castells (2002). Esta ¢ uma teoria que complementa e amplia o entendimento sobre a
globalizacao proposto por Giddens (2006) ao destacar o papel da tecnologia, bem como
da comunicagao e das intera¢des dai resultantes, na transformagao da sociedade (Castells,
2002). E importante realcar que as teorias possuem enfoques distintos, mas contribuem
para uma compreensao mais complexa e aprofundada das mudancas sociais atuais. Para
Castells (2002) a transformagdo tecnologica ¢ o ponto de partida para avaliar a era em
que vivemos, bem como, a posteriori, as reestruturagoes das relagdes. Estamos num novo
paradigma em que “a informacao ¢ [a] matéria-prima” (p.108) e integra toda a sociedade.
Por conseguinte, estamos imersos num mundo conectado, em que as tecnologias da
informacao tém o poder de interligar vastas redes que abrangem quase todos os pontos

do planeta (Giddens, 1991, 2006; Castells, 2002).

Segundo Fauchart et al. (2022, p.1), “a digitalizacdo ¢ considerada a forca mais
importante na atual transformacdo das atividades econdmicas e sociais”. Tal
entendimento vai ao encontro com Castells (2002) que apesar de ndo acreditar no
determinismo alega que s3o poucos os campos que ndo sdo afetados pelas tecnologias e
por isso, desde as nossas atividades até aos padrdes de comunicagdo tudo tem sofrido

alteracoes.
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Apos a Segunda Guerra Mundial surgiu uma “nova galaxia de comunicagao” (Castells,
2002, p.415), que foi totalmente mediada pela internet. Foi com o surgimento da Internet,
isto €, o cerne da comunicagdo global, que novas formas de se socializar onl/ine € novos
habitos surgiram. Este ¢ um novo estilo de comunicacao caracterizado pela integracao de
uma linguagem global digital que cria habitos, mas, sobretudo, novas formas de se

comunicar (Caeiro, 2023; Castells, 2002, Giddens, 2006).

Outra peculiaridade para Castells (2002) € o facto de ser uma comunicagao mais inclusiva
e abrangente que se abre para todas as culturas. Mas também, comunicar em rede significa
“informalidade, espontaneidade e anonimato” (p.448), isto porque ja ndo necessitamos
de uma presenga fisica. Como refere Castells (2014) as redes ndo conhecem fronteiras e
por isso, deparamo-nos com novas formas de socializagdo, em que a forma de interagir
j4 ndo ¢ unicamente com a presenca fisica. Este novo tipo de comunicagdo pede-nos,

apenas, para estarmos conectados 24 sob 24 horas (Turkle, 2011).

Como argumenta Lipovetsky (2023), apesar de existir uma rede global que conecta
pessoas e que deixa ao alcance de todos uma infinitude de informacgao, a revolugao digital
resultou num florescimento vertiginoso de praticas altamente focadas no “eu”.
Deparamo-nos com aumento do “culto do eu”, mas, ao mesmo tempo, mais perdido,
desapegado e inseguro (Lipovetsky, 2005). Esta ideologia reforca a ideia de Caeiro (2023)
quando refere que a geragdo Z ¢ a geragdo do “eu-eu-eu”, dado que estdo a crescer com

o desafio de refletirem sobre si proprios € no seu bem-estar.

Com a ascensdo de uma cultura social centrada no “eu” algumas dimensdes necessitam
de ser revistas, tais como a conce¢ao de relagdes solidas ou interesses. Este processo de
individualizagdo ndo ¢ apenas social, mas também a provocar transformacdes na
economia, na politica, no mercado de trabalho e na comunicagdo (Castells, 2014). Tudo
isto, devido a uma caracteristica intrinseca— a autonomia, que prioriza os objetivos
pessoais e coloca o individuo a frente das demais infraestruturas. Ademais, a autonomia
tem-se manifestado em diversos setores das organizagdes, refletida pela emergéncia de
empreendedores na internet, bem como pelo aumento significativo de uma audiéncia
participativa e ouvintes criticos nas redes sociais. No ambito educacional, fomenta-se
cada vez mais o pensamento critico, mas também criagdo de cidaddo mais ativos na

politica e em causas sociais € ambientais (Castells, 2014).

16



Esta ideologia também esta alinhada com a perspetiva de Castells (2000), que enfatiza a
transicao para um sistema de concorréncia global, no qual fazer parte da rede representa
possibilidade de criar conexdes. Isto implica que ndo estar na rede ¢ sindbnimo de perca
de oportunidades, tornando os individuos mais flexiveis, pois t€ém a consciéncia que

vivemos em “constante mudanga e fluidez” (Castells, 2002, p.109).

A fluidez e a mudanga sao consequéncia daquilo a que Castells (2002, p.566) refere como
rede, “um conjunto de noés interconectados”. As redes, por vezes originadas em
comunidades virtuais, sdo constituidas por pessoas que se unem em torno de objetivos ou

interesses partilhados (Castells, 2002).

A “Rede ¢ especialmente apropriada para a geragao de lagos fracos multiplos”, que
P p »q

permitem conectar-se com pessoas desconhecidas e com caracteristicas diferentes

das nossas, possibilitando uma ampla abertura e maior conhecimento do que ¢

diferente, o que seria mais dificil no mundo offline (Castells, 2002, p.445).

Para além disso, acredita que as comunidades on/ine ndo sao inimigas das comunidades
fisicas, sdo apenas formas diferentes de estar e de sociabilizar. As comunidades online
ndo seguem os mesmos padroes de comunicagdo das comunidades offlines o que podem
facilitar a constru¢do de lacos, ainda que sejam fracos (Castells, 2002). Apesar de
parecerem dois mundos dispares, Castells (2014) defende que ndo se vive uma realidade
virtual, mas sim uma virtualidade real em que o que se cria no online se espelha no offline,
isto porque ¢ uma sociedade que se autoconstréi e decide aquilo que quer consumir e
interagir. De acordo com Castells (2002), as redes sdo estruturas abertas que se
conseguem alargar fortemente aquando da partilha dos mesmos codigos de linguagem ou
de comunicacao. E por isso, “uma estrutura social com base em redes € um sistema aberto
altamente dindmico suscetivel de inovacdo sem ameagas ao seu equilibrio” (Castells,

2002, p.566).

Outra caracteristica a salientar ¢ o cardcter instantdneo da modernidade. Segundo
Bauman (2011, p.113) “instantaneidade significa realizagdo imediata, “no ato” — mas
também exaustdo e desaparecimento do interesse”. A instantaneidade vem se contrapor a
durabilidade, algo que temos vindo a evitamos progressivamente. Desde a nossa roupa,
ao telefone e ao computador sdo tudo objetos leves para que nos possamos mudar

rapidamente (Bauman, 2005; 2011). Esta forma de estar faz-nos acreditar que
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necessitamos sempre de novas tentagdes, sempre em constante alerta, mas também uma
sensacdo permanente de insatisfagdo, uma vez que estamos sistematicamente com a
necessidade de mudar (Lipovetsky, 2023; Valade, 2015). Um exemplo elucidativo desta
realidade ¢ a chegada de uma grande viagem, como refere Bauman (1999): “A chegada
tem esse cheiro mofado de fim de estrada, esse gosto amargo de monotonia e estagnagao
que poria fim a tudo aquilo pelo que e para que vive o consumidor — o consumidor ideal

— que considera o sentido da vida.” (p.92).

A instantaneidade acaba por ser um reflexo de fendmenos que vivenciamos tais como a
inseguranga ¢ incerteza do futuro ou mesmo rapida comunicagdo que estabelecemos
(Caeiro, 2023). Bauman (2011) defende ainda que a instantaneidade ¢ um movimento
rapido num tempo muito curto que nos perceber o porqué dos conceitos de tempo e

espago, também eles, estarem a sofrer alteragoes.

A modernidade nasce da separagdo do tempo e do espago e da criagao de novos sistemas
sociais que desenvolvem formas de relacionamento nesta nova organizacao do tempo e
do espaco (Giddens, 1991). O conceito de espaco ¢ uma das questdes fundamentais do
contemporaneo, no entanto, tem sofrido clivagens na sua definicdo (Bauman, 2011;
Caeiro, 2023). No ambito da fisica, o espaco ¢ entendido numa logica material, contudo,
nas teorias sociais “espago ndo pode ser definido sem referéncias as praticas sociais.”
(Castells, 2002, p.500). Por esta 16gica, o espago ¢ o lugar onde ocorrem as praticas
sociais, embora Bauman (1999a) na sua investigacdo saliente que ja ndo pensamos em
cidades ou comunidades enquanto espagos territoriais, dado que a globalizacdo veio
eliminar essas barreiras espaciais. Caeiro (2023) reforca que na modernidade liquida a
distancia perde relevancia, o espaco ja ndo ¢ um obstaculo e a diferenca entre o dentro e
fora, ou perto e longe sdao minimas. Bauman (1999a, p.85) atreve-se mesmo a dizer que a
distancia “as vezes parece que sO existe para ser anulada, como se 0 espago ndo passasse

de um convite continuo a ser desrespeitado, refutado, negado”, deixando de dominar o

tempo (Castells, 2002; Bauman, 1999b).

O tempo, a semelhanca do espago, também se transformou, e agora tanto o espago como
o tempo tém uma ideia de vazio (Giddens, 1991). Castells (2000) assume que o tempo
tem mudado constantemente o seu significado. Nos tempos primordios o tempo era uma
inexatidao, visto que ninguém sabia que data era até se inventarem instrumentos de

auxilio, como o calendario. Com estas ferramentas, o conceito mudou e o tempo passou
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entdo a organizar a vida das sociedades (Bauman, 1999a; 2011; Castells, 2000; 2002).
Castells (2002) refere que um exemplo disso eram técnicas como o fordismo e o
taylorismo que se regiam por tempos, de modo a fazer melhor, mais rapido e a gerar mais
dinheiro ou mesmo €pocas festivas que acabavam por organizar a vida. O tempo esta
agora relacionado com um contexto e por isso, o “tempo ¢ local” (p.523), dado que a
sociedade em rede trouxe a mistura de tempos, o tempo intemporal, e a possibilidade de

falar com tempos diferentes.

Bauman (1999a) também reforca esta ideia ao acreditar que a comunicacao tem agora o
poder de escolher o tempo e o espaco, uma vez que maior parte das atividades estdo a
velocidade de uma mensagem. Deste modo, ja ndo dependem da movimentagao do corpo,
mas sim de um simples clique. Esta ideia de instantaneidade e de tempo intemporal ocorre
“quando a caracteristica de um dado contexto, ou seja, o paradigma informacional e a
sociedade em rede, causam confusdo sistémica na ordem sequencial dos fendmenos
sucedidos naquele contexto” (Castells, 2002, p.556). Estamos perante uma comunicacao
rapida, de baixos cursos, que liga todos os pontos, mas que também pode alterar o tipo de
relacdes que se estabelecem entre as pessoas, por ndo estarmos comprometidos

fisicamente (Bauman, 1999a).

Assim, independentemente da ideologia adotada, todas as perspetivas convergem num
mesmo ponto: a constatagdo de que a modernidade ¢ um projeto inacabado, algo
fortemente defendido por Habermas (2000). E embora Jameson (2002) acredite que a
excecdo de se considerar uma possibilidade de uma cisdo entre o poés-moderno e o

moderno nenhuma teoria da modernidade € viavel atualmente.

A perspetiva de Bauman (2011) demonstra-se bastante completa e abrangente, além de
manifestar que a modernidade liquida ¢ uma evolucdo da modernidade sélida, uma época
marcada pela rigidez, solidez e estabilidade. Além disso, a modernidade liquida ¢ uma
época que modificou os nossos padroes psicoldgicos (Bauman & Leoncini, 2018). Assim,
para além de entendermos a modernidade como um projeto inacabado (Habermas, 2000),
consideramos que a modernidade ¢ um tempo de identidades fluidas, de empregos

instaveis, e um tempo de fragmentacdes onde as relagdes estdo a ser afetadas.

Em suma, ¢ um tempo ainda em constru¢do e apesar de ndo existir distanciamento

temporal (Macedo, 2007), ¢ verossimil afirmar que a modernidade trouxe grandes
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desenvolvimentos e oportunidades para o ser humano, mas também adversidades e
obscuridades. Como afirma Giddens (1991), estas alteracdes precisam de ser analisadas
por ser um conceito relevante e atual na nossa sociedade. Sao mediante estes sinais de
alerta que se compreende o importante impacto da modernidade sobre os individuos e as

relagdes que eles estabelecem.

1.2.Relagdes volateis e frageis e o acentuar do individualismo: a dificuldade em se

estabelecerem relacdes de compromisso

A modernidade ¢ um tempo novo, cheio de “rapidez, efemeridade, transitoriedade e
velocidade” (Batista, 2017, p.204). Estes fatores provenientes da internet, ¢ da sua
expansdo a escala global, trouxeram reestruturagdes a varios niveis, incluindo o campo

individual ¢ as relagdes sociais.

Vivemos num fendémeno de individualizacdo, originado pelo trabalho, pela cultura de
classes e pelo consumismo (Beck, 2011; Simmel, 2006). Como Castells (2002) refere,
estar uma sociedade em rede ¢ estar numa sociedade capitalista, em que a base ¢ o
consumo, o poder, e por consequéncia, novos padrdoes de cultura, habitos, estilos,
comunicagdo e identidades. Isto porque, falar de informacionalismo ¢ falar de um
movimento que impulsionou a expansdo das redes, mas também a expansdo do

capitalismo e dos mercados globais (Giddens, 1991).

O capitalismo nasceu do industrialismo, tendo sido considerado um circuito econdmico
que se baseia no dinheiro (Simmel, 1973). Segundo Giddens, (1991), o capitalismo
relaciona-se com o progresso da tecnologia que teve como consequéncia uma produgao
em grande escala e a transicdo de mercados fechados para abertos em toda a parte. Isso
implica ndo apenas um comércio internacional, como também uma mao de obra mais
barata. Neste tipo de sistema deixa de existir troca de objetos para se trocar mercadoria
por dinheiro (Simmel, 1973. Todavia, o capitalismo, ndo interfere s6 com a economia,
pelo contrario, afeta a forma de estar, de viver e de nos relacionarmos, em virtude de
vermos as relagdes a partir dos beneficios que podemos obter delas (Giddens, 2017) —
“o sujeito torna-se uma mercadoria que pode ser adquirida se possuir algum “valor”
atrativo no mercado” (Cotta, 2019, p. 4). Como refere Bauman (2005), ser membro de
uma sociedade consumidora ¢ ter consciéncia que somos todos mercadorias. Na mesma

oOtica, para Simmel (1973), a contemporaneidade ¢ vivida de forma despersonalizada, na
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qual cada individuo ¢ reduzido a uma fungdo. A vivéncia enquanto pessoa individual ¢

suprimida, em prol da producao e da cultura de massa.

O consumismo trouxe consigo a ideia de abundancia que afeta ndo sé as pessoas por
consumirem demais, como o proprio ambiente (Macedo, 2007). Bauman (1998, p.54)
explana que temos “demonios interiores” que nos seduzem a consumir e a acreditar que
esta forma de estar representa uma vida feliz e bem-sucedida. Somos incentivados a viver
nesta urgéncia de consumir, mesmo aquilo que ¢ supérfluo, dado que ¢ cada vez mais
intrinseca a ideia de que temos de ser consumidores. Deste modo, Bauman & Tester
(2012) alegam que “o consumismo ¢ uma forma de vida” (p.145), que muitas das vezes
ndo temos como escolher porque assim a sociedade o impde — “Vivemos todos numa
sociedade de consumidores, € nao podemos — [pelo] menos sozinhos ou individualmente
— evita-lo” (p.146). Segundo Bauman (2008), o consumismo ndo ¢ nada mais nada
menos que uma ocupagao da sociedade, porque se o consumismo fosse pura satisfacao de
necessidades basicas nao existiriam compras de bens de luxo, que vincam cada vez mais

as desigualdades.

Bauman (1999a) refere que outra caracteristica da sociedade de consumo ¢ consumirmos
sem dar conta ao ponto de nos levar ao esquecimento e nos fazer pensar num novo desejo.
Como alegam Lipovetsky & Charles (2011, p.55), “a escala paroxistica do “sempre mais”
se imiscui em todas as esferas do conjunto coletivo”. Para Bauman (1999a) para além de
se alargar a todos os campos, a instantaneidade torna a vida acelerada, desde as
mensagens, a rotina, até os nossos desejos e necessidades tém de ser satisfeitos com
rapidez. Segundo Bauman & Donskis (2006), vivemos numa vida agorista, isto ¢, uma
sociedade apressada que ndo € ciclica nem linear, mas sim em fragmentacdo e constante
mudanga que procura o seu significado através da busca incessante de novos prazeres e
consumos. Como referem ainda os autores, Bauman& Donskis (2006), um avido
consumidor que pretenda a sensacdo de liberdade e simultaneamente prazer e
autorrealiza¢do, a maxima ndo serd comprar e acumular, mas sim substituir € comprar

novo.

Como Bauman (2005) afirma, para que a sociedade consumista cumpra a sua promessa o
individuo tem de permanecer insatisfeito, e andar sempre em busca de novo desejo. Deste
modo, esta vida acelerada impde que o individuo, consumista, seja melancolico e tenha a

permanente sensagdo de mal-estar, obrigando-se a satisfazer permanentemente para
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mudar este modo de viver (1999a). Conforme Bauman & Donskis (2006) para cada nova
experiéncia ha uma ideologia associada de que vamos poder experienciar uma nova
satisfacdo e caso essa situagdo ou relacionamento humano ndo tenham causado a
satisfacdo que prometera supera-se € segue-se para a proxima. Este tipo de
relacionamento entende-se como um sujeito preso a insensibilidade moral, dado que nao
tem qualquer compaixdo, empatia, mas sim uma autenticidade exacerbada. Por isso, para
Bauman (2005, p.85) “o consumismo €, por esse motivo, uma economia de engano,

excesso e desperdicio”.

A cultura consumista vivida, com a particularidade da instantaneidade da modernidade,
faz com que se pense que o consumo ¢ uma virtude. Para além disso, o que se torna
importante ¢ ter satisfacdo momentanea, ¢ acima de tudo, uma auséncia de esforgos, tal
ideologia estende-se as relagdes. (Giddens, 2017; Bauman & Donskis, 2006; Bauman

& Leoncini 2018). A esta satisfagdo momentanea entendamos como hedonismo.

O hedonismo teve origem grega na palavra hedone que significa prazer, realizagdo,
satisfacdo, encanto ou fascinio, mesmo que seja momentaneo (Borges, Constante &
Machado, 2017). Nesta cultura de consumo, o sentimento hedonista “¢ uma condi¢do
importante em determinado momento, mais especificamente num periodo pds-compra,
que, no entanto, ndo tem forca de provocar uma felicidade e uma satisfagdo com a vida a
longo prazo” (Borges, Constante & Machado 2017, p.16). Como refere Simmel (2006),
0s sentimentos primarios, como o prazer, o desejo € a dor, acabam por fazer parte da
evolucdo e da preservacdo do individuo e da sua espécie. No entanto, o hedonismo
também se transpde para as relagdes organizacionais, na medida em que muitas vezes nos
juntamos em busca de satisfacdo pessoal e momentanea (Giddens, 2017; Bauman &
Leoncini, 2018). Esta constante comunicagao veio trazer a realidade do descartavel, em

que consumir ¢ Unica e exclusivamente pela “necessidade de descartar e substituir”

(Bauman, 2008, p.50).

Bindl et al., (2022) referem que estudos de psicologia demonstram que as pessoas t€ém
preferéncia ao prazer, e deste modo os seus propositos acabam por ser hedonicos no
sentido em que a meta ¢ o bem-estar. Mas, também numa otica de melhor desempenho,

pois acreditam que sentimentos positivos podem ser facilitadores no atingir de objetivos.
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Hoje, queremos prazer imediato, e se ndo o conseguirmos numa relagdo ou com uma
funcdo no trabalho mudamos sem qualquer esfor¢o (Caeiro, 2023). Segundo Bauman
(2012), o agora torna-se a palavra mais importante destes novos tempos imprevisiveis,
rapidos e de constantes mudancgas. Vivemos desapegados das coisas, dos trabalhos e das
pessoas, pensando na maioria das vezes apenas em nos (Bauman, 1999a; 2004; 2008;
Bauman & Leoncini, 2018). Como refere Bauman (2012), as tltimas geragdes crescem

na ideia de que tudo ¢ descartavel e substituivel, tanto objetos como as pessoas.

Este desapego, ¢ por Simmel (2002), denominado por “atitude blasé”, isto € uma atitude
de impessoalidade apatica em que nos distanciamos dos outros para viver em liberdade
e, simultaneamente, em soliddo, em que se criam protegdes emocionais contra a
vulnerabilidade. Contudo, tenho de refutar, em parte esta ideia, uma vez que a atitude
blasé pressupde, por vezes, aversao ao outro, enquanto o que, na verdade, acontece ¢ uma
indiferenca, uma passividade, ¢ uma caréncia de sentidos extrema (Sennet, 1997;
Bauman, 2008). Desta forma, estarmos numa sociedade com pessoas afetuosas, apegadas
e com relacionamentos fortes torna-se dificil quando vivemos numa utopia consumista.
Por isso, uma sociedade de consumo vai muito além do prazer em consumir e do ciclo de
constante consumo para satisfazer caréncias. Uma sociedade de consumo significa
também um “sindrome consumista”, que tem na sua génese, a velocidade, o excesso, o
desperdicio que nos afeta desde os processos cognitivos aos comportamentos e formas de
ver a vida. Deste modo, uma sociedade que nos encoraja a consumir e a adaptar este estilo

de vida nas vérias esferas (Bauman, 2005).

Bauman (2004; 2014) acrescenta ainda que esta vida de desapego esta a ser intensificada
por sermos uma sociedade de nimeros onde o que importa ndo ¢ o que somos, mas sim o
que temos. George Simmel em Metropolis and Mental Life (1973) refere que nesta nova
era a vida ¢ reduzida as quantidades. O dinheiro ¢ a moeda de troca, mas os nimeros
passam a reger a nossa vida, desde a exatiddo do reldgio, ao numero de bens que
possuimos. Bauman (2004) refere que vivemos num mundo no qual a seriedade ¢

contabilizada através dos numeros:

“a qualidade de um sucesso musical pelo numero de discos vendidos, de um evento
pelo nimero de espetadores de televisdo, de uma figura publica pelo numero de
pessoas presentes no seu enterro, de intelectuais na opiniddo do publico pelo niimero
de citagoes e referéncias” (p.19).
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A este mundo baseado em conexdes mediadas pela internet ¢ possivel introduz uma
nova contabilizagdo, neste caso o numero de seguidores que possuimos nas nossas redes
sociais (Saraiva, 2020). Assim, Giddens (1991, p.123) acredita que “o capitalismo,
simplesmente, € uma via irracional para dirigir o mundo moderno, porque ele substitui

a satisfacao controlada das necessidades humanas pelos caprichos do mercado”.

Concentrando-nos agora nas relagdes, a pergunta que Castells (2002) langou foi como ¢
possivel, num mundo totalmente conectado, que exista uma tendéncia oposta para o
individualismo e o isolamento, por outras palavras, como pode coexistir a globalizagao

com a fragmentagao?

Bauman & Leoncini (2018) acreditam que a internet transmite a ideia de que conecta,
mas também estd a criar relagdes liquidas e superficiais, centradas em nds € nos nossos
objetivos. Tendemos a estar presos aos nossos dispositivos, a mensagens instantaneas,
as tendéncias que eles transmitem e deixamos de pensar nas pessoas enquanto seres
humanos. Para além disso, Caeiro (2023) refere que as geragdes mais novas estdo a
crescer com a necessidade de estarem em constante divisdo. Bauman & Leoncini, (2018)
alegam o individuo agora pertence a dois mundos e por isso, nos proximos anos teremo-

nos de habituar a ideia de dividir as horas entre estes universos dispares.

Atualmente, temos as relagdes sociais com o maior nivel de distanciamento visto até
entdo. O que significa que as relagdes sao feitas a escala mundial, onde as pessoas nao
precisam de estar presentes e ligam-se com diversas partes do planeta em simultdneo
(Bauman & Donskis, 2016). Mas estaremos a criar relagdes com o objetivo de estas

serem soOlidas e para a vida, seja a nivel pessoal como laboral?

Simmel (2006), acredita que a interacdo dos individuos acontece devido a interesses ou
objetivos comuns, entre os quais, impulsos religiosos, comunidades, defesa, ou instintos
eroticos. Existem fatores que podem ser vistos isoladamente como o amor, o trabalho, a
religido, ou mesmo a fome, mas quando estes fatores nos ligam a outros individuos
chamamos de fatores de “socia¢do”. Por “socia¢do” entendemos esses interesses, das
mais diversas categorias, que levam a formag¢ao de uma sociedade, dito de outra forma,
“os seres humanos conversam a respeito de um tema do qual partilham ou sobre o qual

querem se entender, na vida sociavel, o discurso torna-se um fim em si mesmo”
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(Simmel, 2006, p.75). Todavia, Simmel (2006), realga que por muito que tenham
interesses em comum, os individuos relacionam-se cada vez mais pelas suas motivacdes
pessoais. Desta forma, deixamo-nos de preocupar com os interesses da sociedade

pensando apenas na nossa plenitude e daquilo que podemos retirar das nossas relagdes.

Refletindo ainda sobre o intuito das relagdes que construimos hoje, Bauman (1998)
refere que vivenciamos numa inseguranca global, devido a ataques, acidentes ou mesmo
dilemas pessoais, que afeta as nossas relagdes e deixam-nos cada vez mais fracos
socialmente. Como argumenta Bauman (1998, p.36), este sentimento existe, pois, “ha
pouca coisa, no mundo, que se possa considerar sdlida e digna de confianca”. Além de

inseguranca, a sensagdo de desconfianca face aos outros ¢ permanente (Feitosa, 2018).

No que concerne a incerteza, para Bauman (1998, p.32), ndo ¢ uma sensagdo temporaria,
pelo contrario, ¢ uma condi¢ao “permanente ¢ irredutivel, incontrolavel e por isso,
assustadora”. Bauman (2012) refere ainda que este estado de incerteza esta associado a
um estado mental de plena indecisdo que pode ser transposto para todas as dimensdes da

vida e desta forma, ¢ repudiada pelos individuos.

Assim, Bauman (1998) acredita que as nossas relagdes nao tém qualquer obrigagdo, pelo
contrario sdo efémeras, pois o principal objetivo ndo € criar lacos duradouros, mas sim
conviver com as pessoas sem ultrapassar a barreira de “estranhos”. Conforme Bauman &
Donskis (2006) as relagdes puras, que nesta investigacao se entendem como liquidas, sdo
relacionamentos sem tempo, em que nao se sabe o destino e, por consequéncia, tém pouca
probabilidade de se tornarem solidas, uma vez que o pensamento ndo estd no futuro

conjunto, mas sim no bem-estar individual atual.

Sennet (1997) e Bauman (1999a; 1999b; 2014; 2018) defendem que nas cidades podemos
ter encontros com pessoas que no final dos encontramos ndo deixam de estranhos.
Bauman (2004) alega que vivemos em lugares com muitas pessoas, mas ndo conseguimos
ir para além de relacdes liquidas e frageis. Por isso, “é comum definir as cidades como
lugares onde estranhos se encontram, permanecem proximos uns dos outros e interagem
por longo tempo sem deixarem de ser estranhos” (Bauman, 2004, p.59). Bauman (1999b)
acrescenta que a solucao ¢ criar aquilo que chama um desencontro, em que se rejeita a
hipotese de ele vir a ter uma importancia moral, pelo menos durante aquela fase de

“estranhos”. Se ultrapassar essa barreira, nos primeiros tempos, passard a ser um “ex-
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estranho” chamado de “um amigo em processo de aprovacgao” (p.81). Valade (2015)
acredita mesmo que um dos aspetos mais fortes da modernidade sdo as cidades serem

repletas de seres que se pautam pelo individualismo.

Em contrapartida, Giddens (1991), vé a modernidade com mais positividade e, acredita
que nao existe um mundo totalmente impessoal e constituido apenas por rostos anénimos.
Ao invés disso, acredita que a modernidade veio com uma comunicagao em rede veio-
nos trazer a possibilidade de mantermos relagdes a distdncia, sem que seja necessaria a

presenca fisica (Giddens 1991; Castells, 2002; Lipovetsky & Serroy, 2010).

Beck (2011), pelo contrario e em sintonia com Bauman (2011), acredita que o elemento
primordial da modernidade ¢ o individuo solteiro. Este pensamento deve-se as relagdes
volateis que construimos, mas também a falta de confianca e de seguranga nos outros.
Segundo Bauman & Leoncini, (2018), a0 sermos andnimos tornamo-nos piores pessoas,
com menos responsabilidades, e isso pode ser um perigo para a sociedade. Um exemplo
concreto foi o estudo na prisdo de Stanford, em que por meio de disfarces conseguimos
ser pessoas totalmente diferentes (Zimbardo, 2004). A analogia do disfarce faz-se com o
ecrd, porque atras do ecra conseguimos ser pessoas diferentes. Antigamente acreditava-
se que a invisibilidade poderia ser a cura para muitos problemas, todavia hoje define-se
como uma das principais “doengas” da vida social moderna. Esta realidade acontece, pois
como referem Papadopoulos & Cleveland (2023, p.1), “eu digitalizo, entdo existo” e o
contrario também se aplica. Quem nao aparece no digital significa, comumente, que ndo
esta a fazer nada de relevante, mas também representa uma barreira para aumentar a rede,
conhecer pessoas ou receber boas propostas de trabalho. Para além disso, estar presenga
em redes como o Whatsapp, o Messenger ¢ garantir que solucionamos mais rapido o

nosso objetivo, uma vez que sdo processos instantaneos (Bauman & Leoncini, 2018).

Contrariamente, Kraut et al. (1998) acreditam que a internet intensifica as relacdes “pré-
existentes” e criam relagdes “em linha”. Mas, a grande caracteristica destas novas
relagdes € que elas sdo fracas e facilmente quebradas, visto que por norma nao se ligam
pelas pessoas, mas sim por interesses ou temas em comum. Como lagos fracos ou frageis,
entende-se “lacos superficiais e facilmente quebrados, contacto pouco frequente e foco
estreito” (p.4). Pelo contrario, os lagos fortes ou solidos sdo aqueles que tém forga,
impacto em nos e geralmente relacionados com pessoas com quem temos ligagdes e

sentimentos fortes. Sao também associados a pessoas que nos auxiliam nos varios
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momentos, tanto bons como maus, e inclusive nos ajudam com stress € problemas
associados. (Bauman, 2004; 2011). Inegavel ¢ afirmar que a internet expande horizontes
e cria relacdes, todavia, estas relagdes que se criam sdo lagos fracos segundo Kraut et al.
(1998). Além disso, Bauman (2012) refere que hoje temos tendéncia a escolher relagdes

efémeras do que relagdo de longo prazo e que requerem compromisso.

No que toca as tecnologias de informagdo e ao convivio social, Castells (2002) afirma
que as tecnologias de informagao nao abalam por completo a comunicagao fisica, sendo
um exemplo disso os grupos de WhatsApp que utilizamos para marcar encontros com
presenga fisica. Como refere Fauchart et al. (2022), as tecnologias acabam por ser
paradoxais na medida em que fornecem autonomia ao agente, mas também permitem que
exista maior colaboracdo. Um exemplo ilustrativo sdo as grandes empresas em que as
ferramentas essenciais sao os computadores nao so para fazer a fungdo individual, mas
também para comunicar com os colegas. Contudo, como alude Kohn & Moraes (2007),
nas relagdes mediadas pela internet as pessoas afastam-se na medida em que se perde,
geralmente, a esséncia do contacto fisico. Nesta rede de interacdo, embora exista maior
contacto, o sujeito vive cada vez mais separado o que faz com que o propodsito primario,

conectar pessoas, esteja a ser alterado (Barlow, 1994; Turkle, 2011)

Turkle (2011) postula que nesta era da globalizacdo, também defendida por Giddens
(2006) e Castells (2002), nasce o conceito de “alone together”, dito de outro modo,
estamos acompanhados por uma rede extensa que nos da a ideia de que pertencemos a
algo, embora estejamos sempre sozinhos. Esta ideia de nos ligarmos a quem esta distante
ndo ¢ de agora, sempre encontramos formas de substituir a impossibilidade do convivio
social, desde as cartas aos telefonemas fixos. Importa ressalvar que ao longo desta
investigacao, entendemos convivio social como contacto cara a cara, quer isto dizer, sem
mediacao de tecnologias (Sa, 2012). A tecnologia faz-nos acreditar que ndo estamos
sozinhos, dependemos dos nossos seguidores, amigos virtuais, likes, comentarios,
partilhas, mesmo daqueles que ndo conhecemos (Turkle, 2011). Vivemos na ilusdo de
que estamos sempre com alguém, uma vez que estarmos com o telemovel significa que a
qualquer momento podemos estabelecer uma ligagdo: “Embora estejamos sozinhos, a
possibilidade de contacto quase instantaneo d4 uma sensa¢do encorajadora de ja estarmos

juntos” (Turkle, 2011, p.188).
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Ao longo da sua vasta investigacao, Turkle (2011), também conclui que os jovens ndo
conseguem estar sozinhos, ndo conseguem “refletir sobre as emogdes em privado”
(p.176), dado que a tendéncia ¢ partilhar logo com algum amigo da rede. A realidade
reside no facto de que nos conectamos com o objetivo de evitar a solidao. Tais concec¢des
corroboram com Castells (2014) ao referir que os dispositivos digitais ja sdo tao

\

relevantes que podem ser equiparados a “segunda pele dos jovens”.

Segundo Tweng (2017), a tendéncia € passar mais horas nos dispositivos digitais do que
a conviver com familia ou amigos, esta consequéncia vem de fenémenos frequentes nos
dias de hoje como a soliddo ou mesmo depressdo. Sobre este tema existem diversas
perspetivas. Conforme Yao et Zong (2014) subsiste um circulo vicioso entre a solidao e
o uso de internet, uma vez que a internet pode ser uma ajuda para quem se sente sozinho,
e por isso, tenta compensar a sua soliddo nos contactos online. Mas, também a internet
pode ser a causa para o desenvolvimento da soliddo e deste modo, acaba por existir uma
correlacdo positiva entre o uso exagerado de internet e os sentimentos de depressao ou de

soliddo.

Segundo o estudo Zhang et al., (2018) também se comprovou que ocorre um circulo
vicioso nestes dois fatores existindo trés formas de ver a soliddao e o uso da internet: A
internet causa a soliddo, a soliddo proporciona um maior uso de internet, ou ambos se
influenciam. Quando se defende que o uso excessivo, ou vicio da internet, causa soliddo,
tendemos a defender que as relagdes construidas ndo tém cardcter verdadeiro e tém
tendéncia a serem destruidas com facilidade. Pelo contrario, quem j4 tem um sentimento
de solidao tende a agarrar-se a este tipo de dispositivos, pois acaba por criar uma farsa de
que tem as pessoas por perto ou sentimento de pertenga, mesmo que isso ndo corresponda
a realidade. Assim, o estudo comprovou que € mais forte a correlagao de que a internet €
utilizada quando ja existe um descontrolo emocional e muitas vezes tem se a tendéncia
de evitar relagdes interpessoais e se isolarem cada vez mais. Além disso, a internet
permite que estejamos defendidos por ndo termos de lidar com determinadas situacdes e

por isso, utilizadas como um escape do real (Zhang et al., 2018).

A comunicacdo online pode ser um dos fatores que aumenta a solidao, contudo a falta de
convivio social cara a cara, pelo facto de se comunicar por mediagdo da internet, ndo tem

causa direta na solidao (Costa et al., 2019). Quanto mais socidveis as pessoas sao mais
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tendéncia tém a utilizar a internet € usam-no como ferramenta para fomentar as relagoes.
Estamos perante novas formas de socializagdo, em que o modo de interagir ja ndo ¢é

unicamente com a presenca fisica (Castells, 2014)

Conforme Rainie & Wellman (2012) muitas das investigagdes comegaram por acreditar
que a sociedade se estd a desmoronar devido ao uso da internet e que, consequentemente,
leva as pessoas a perderem as suas relagdes. A maioria das ideologias assumem uma visao
negativa em relagdo ao impacto das tecnologias nas intera¢cdes humanas. Um dos exemplo
citado ¢ quando o uso de telemovel na rua. No entanto, ¢ saliente referir a possibilidade
dessas mesmas pessoas estarem a estabelecer relacdes com amigos ou até a agendar

encontros.

Relevante também indicar a perspetiva de Zhang et al. (2018) os quais referem que a
solidao acontece quando ha um sentimento de que as relagdes interpessoais existentes nao
tém nem qualidade nem estdo na quantidade desejada ou esperada. No mesmo sentido,
Rainie & Wellman (2012) defendem que quanto mais se cultiva as redes online mais

sociaveis esses individuos serdo na vida e mais amigos terao.

No entanto, existem autores mais pessimistas que acreditam que se ndo desenvolvermos
a capacidade de estar sozinhos, ndo conseguiremos estabelecer conexdes
verdadeiramente significativas com os demais (Candiotto, 2022). Além disso, a
comunicagao cara a cara da nos sinais que vao para além do que se diz quando estamos a
conversar, algo que as conversdes onl/ine ndao nos permitem e podem causar falta de
entendimento (Costa et al., 2019). Consequentemente, mesmo estando constantemente
interligados, acabaremos por experimentar uma solidao ainda mais profunda (Candiotto,
2022). Em verdade, as tecnologias conseguem suprir algumas das nossas maiores
vulnerabilidades e ajudar a lidar com medos contemporaneos: o medo da solidao e o medo
de sermos esquecidos (Turkle, 2011). Todavia, por vezes vivemos uma ‘“soliddo
prolongada” que se traduz na abundancia de relagdes digitais, mas que embora estejamos

conectados aos outros nos sentidos sos (Candiotto, 2022).

Conforme Han (2015) o tédio hoje ¢ visto nas nossas relacdes como algo pouco aceitavel
levando-nos por pequenas a mudar a atengdo. E neste contexto que a tecnologia serve
como escape. Ao invés disso, a tecnologia oferece-nos algo mais simples, um mundo

otimista e fantasioso de jogos online, seguidores, likes, amizades virtuais e até romances
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virtuais (Turkle, 2011). Este desafio das relagdes humanas ¢ atenuado pela internet.
Turkle desenvolve o fendmeno “the goldilocks effect”, que representa o facto de no
mundo online conseguirmos controlar as nossas relagdes com os outros e, sobretudo,
conseguirmos focar a nossa atencao imediata onde desejarmos. Quer isto dizer, que nao
procuramos contacto com os outros em quantidades que possamos controlar, de modo a
ndo nos fartarmos e por isso, “ndo demasiado longe, ndo demasiado perto, mas a distancia
certa” (Turkle, 2011, p.15). Sdo os puros sentimentos de liberdade que nos permitem
pensar e repensar na forma de agir, o que nao ¢ possivel nas relagdes cara a cara (Tweng,
2017). A rede traz a facilidade de cortar relagdes. Se nos lagos fortes necessitamos de
justificar o nosso afastamento, no online basta uma desconexdo, ou mesmo deixar de

responder (Castells, 2014).

Por se questionarem sobre a atencao fragmentada, ou o facto de estarmos menos presentes
naqueles que estdo ao nosso lado, Rainie & Wellman (2012) realgam a importancia do
contacto online nunca poder ser uma substituicdo da presenga fisica. Esta é uma
caracteristica bastante valorizada hoje, pois acaba por resolver muitos problemas que cara
a cara seriam dificeis de enfrentar. No entanto, Turkle (2011) refere que esta valorizacao
vem da falta de empatia e de autorreflexao que temos, dado que nos deixamos de importar
com os outros, tornamo-nos incapazes de ter uma conversa profunda, acabando mesmo
por desligar varias vezes a meio da conversa, isto €, criamos cada vez menos ligacdes

fortes.

Essencialmente mudou a forma e o ritmo a que comunicamos. A propria conceg¢ao de
amigo mudou com o aparecimento das redes sociais (Rainie & Wellman, 2012). A
tecnologia trouxe uma comunica¢do constante, rapida, instantdnea e isso altera os
comportamentos (Castells, 2014). Como Turkle (2011, p.160) refere: “Depois,
habituamo-nos aos seus prazeres especiais - podemos ter ligacdo quando e onde
quisermos ou precisarmos, e podemos facilmente fazé-la desaparecer.”. Esta
instantaneidade fez com que Turkle (2011) concluisse que nos temos tornado mais
impacientes uns com os outros. Queremos que os outros vao “diretos ao assunto”, caso
contrario perdem a nossa atencao. Queremos, também, que as nossas conversas assumam
a mesma rapidez e concisdo como aquelas a que estamos habituados no mundo digital. E

este controlo nas relagdes online que faz com que “as pessoas se juntem, mas que nao
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falem umas com as outras” ( Turkle, 2011, p.155), e continuem focadas nos seus

telemoveis, em que ai sim podem definir o foco, o ritmo e aquilo que querem expor.

Por esta razdo, as novas tecnologias permitem-nos apresentar, no online, a versao que
queremos ser: “No ecrd, temos a oportunidade de nos transformarmos na pessoa que
queremos ser ¢ de imaginar os outros como queremos que eles sejam, construindo-os para
0s nossos propositos.” (Turkle, 2011, p.188), isto &, apresentar uma versao idealizada de
nos proprios, o que nos dd um certo conforto. Sustenta ainda a ideia de que estamos
imersos num jogo de constru¢do de identidade, no qual tendencialmente exibimos os
nossos tracos mais favordveis em termos de personalidade e aparéncia, porém
paradoxalmente, acabamos por nunca demonstrar o nosso lado menos bom, pelo menos

no ambito da internet (Turkle, 2011).

Por vezes utilizamos uma mascara que representa o eu que desejadvamos ser (Goffman,
2002). Esta concecdo reforga a ideia de Zhang & Xiao (2021) ao acreditarem que a
identidade ¢ liquida, fragil, uma vez que as pessoas mudam consoante os locais e as
pessoas para quem se estdo a mostrar. A identidade acaba por ser “multidimensional com
multiplas aparéncias” (Zhang & Xiao, 2021, p.9). No entanto, quem v¢€ por fora interpreta
como algo totalmente sélido. A identidade ¢, portanto, um fendmeno intrinsecamente
social cuja natureza efémera ¢ acentuada pelo contexto contemporaneo de mudanga
constante e pouca permanéncia (Bauman & Leoncini, 2018). Enquanto, numa conversa
cara a cara, nao podemos controlar o que os outros veem e concluem acerca de nos, no
mundo digital temos esse controlo. Podemos editar e eliminar as partes da nossa
personalidade ou algum aspeto fisico e por isso, ndo s6 elaboramos multitarefas, como
podemos ter multividas (Turkle, 2011). Como refere Sa (2012, p.6), “o individuo retira
as suas mazelas e recalques da vida quotidiana e os resolve no “novo eu” (ou na

fragmentacao do “eu”). No “eu” virtual.”.

Esta ideologia de que necessitamos de criar pessoas perfeitas ¢ derivada da “cultura
mundo” (Lipovetsky & Serroy, 2010), também referida como cultura sem gosto (Santos,
2012). Esta vivéncia em teia, a globalizagdo, tem as suas vantagens, mas tem igualmente
desvantagens e uma delas ¢ a padronizagdo. Esta ndo se estende apenas aos habitos,
cultura, mas também, formas de vestir, musicas e outras tendéncias. Experenciamos uma
igualdade desmedida em que tudo parece andar igual, mas nesta ocasido quem ganha sao

as marcas, pois usamos (hiper) marcas por aquilo que representam e nao por gosto pessoal
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ou qualidade (Lipovetsky & Serroy, 2010). Existe agora uma homogeneizagao cultural
vinda do dominio capitalista, também denominados por elite dominadora, que
padronizam tudo aquilo que seré tendéncia (Castells, 2002). Por isso, ocasionalmente o
individuo deixa de pensar por si ¢ submete-se a influéncia da multidao, em busca de
pertenga, uma vez que estamos perante um diluvio de informacao todos os dias que deixa
o individuo “desorientado” (Bauman & Donskis, 2006; Lipovetsky & Serroy, 2010).
Segundo Lipovetsky (2023) a preocupacdo com o outro ndo acabou, caso contrario nao
existiriam casamentos — a maior prova de compromisso— no entanto, primeiro pensa-

se no bem-estar pessoal e depois, sim, no outro.

Castells (2002) defende ainda que estamos numa sociedade diferente onde a imagem e a
preocupacao com a vida saudavel sao fortes preocupagdes dos individuos, que podem ser
consequéncia do individualismo. Como referem Bauman & Leoncini (2018), o ser
humano busca cada vez mais padrdes de beleza e formas de se tornar perfeito, e isso €

uma das provas de que a individualidade se estd a querer vincar na modernidade liquida:

"Explico: quem se orgulha de uma reconstrugdo plastica que tende a um ideal
estético de humanidade (quase a um ideal estético de comunidade) talvez se orgulhe
da propria individualidade. Mas estou a falar daquela individualidade que permitiu
a jovem canibalizar seu individuo de jure (de direito), aquele dos direitos ¢ dos
deveres, a custa do individuo de facto, aquele que pensa somente na propria
capacidade de autoafirmagdo. O orgulho feminino por ter sofrido intervengdes de
cirurgia plastica pode também ser atribuido a ostentagdo de riqueza?" (p.32).
Existe agora estilo de vida habitual que ¢ a ida a spas, massagens, fazer deporto, dietas e
preocupacao com a imagem, que ddo a ideia de liberdade e riqueza, mas que ndo tém uma
cultura proprio sdo apenas relagdes com mercados econdmicos com foco numa cultura
globalizada (Castells, 2002). E por isso, a semelhanca deste raciocinio, Santos (2012)
acredita que somos uma “cultura sem gosto” que cria modas e tendéncias em torno do

dinheiro e das aparéncias. Em que aquilo que ¢ considerado moda e elegancia hoje

tornam-se alvos de escarnio (Bauman, 2012a).

Segundo Lipovetsky (2023), o capitalismo de consumo trouxe alienagdo, necessidades
imagindrias, mas essencialmente trouxe o consumo de produtos standard e
paradoxalmente, a autenticidade. Em suma, como defende Lipovetsky & Serroy (2010,
p.186) somos uma ‘“sociedade consumista-hedonista-neo-individualista da
hipermodernidade”. Esta reflexdo de Lipovetsky faz todo o sentido, excetuando a

hipermodernidade, que leva a acreditar que a modernidade foi ultrapassada. E por isso,
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pensando no fio condutor desta investigagao, talvez Bauman (2014) dissesse que estamos
na modernidade liquida, caracterizada pelo consumo exacerbado, incerteza, globalizagao,

desapego, instantaneidade, autenticidade e fluidez.

1.3. Modernidade e o mercado de trabalho

Os mercados de trabalho t€ém enfrentado diversas transformacdes, desde a década de
1990, sendo que um dos principais impulsionadores foi “a tecnologia da computagao, as
tecnologias de rede, [e] a Internet e as suas aplicagdes” (Castells, 2002, p.306).
Atravessamos mudancas sociais que obrigam as organizagdes a mudarem as suas
estratégias e a olharem essencialmente para dentro (Figueiredo et al., 2021). As
organizagdes sdo agora centros internos de adaptabilidade e puros centro externos de
flexibilidade (Castells, 2002). Como alegam Papadopoulos & Cleveland (2023), a
digitalizagdo que leva ao mundo conectado esta cada vez mais incorporada na vida, nos
comportamentos e nas praticas individuais e organizacionais. Desta forma, ¢ verosimil
afirmar que com a modernidade, ¢ consequentemente a globalizacdo, vieram novas
metodologias de trabalho, novas formas de executar tarefas, mas também novas maneiras

de ver o mercado de trabalho (Lipovetsky, 2023).

Segundo Castells (2002), a tecnologia veio ajudar na automatizagdo e eficiéncia das
tarefas, na integracdo de todos os processos € os seus envolventes, mas também a
aumentar a inovacao e a corre¢do rapida de erros. Essas mudancas tecnologicas também
influenciam os proprios padrdes de trabalho, dado que passamos a trabalhar numa légica
em rede. Todavia, Fauchart et al. (2022) defende que a literatura recente sugere
exatamente que vejamos as tecnologias digitais como facilitadores do trabalho, mas

dependentes dos agentes que as usam.

Bauman (2011) acredita que o mercado organizacional vive uma “descorporificacdo” do
trabalho— “Na modernidade “liquida” mandam os mais escapadicos, os que sao livres
para se moverem de modo impercetivel.” (Bauman, 2011, p.114). Atualmente, esta
realidade acentuou-se por um episodio longo que fez parar o mundo: a pandemia SARS-
CoV-2. A Covid-19 enfatizou e acelerou ainda mais aquilo que a modernidade iria trazer,
entre elas, o teletrabalho (Figueiredo et al., 2021) — “Etimologicamente falando, a
palavra ¢ composta por um prefixo, tele, que deriva do grego “téle”, e que significa

“longe”, ou seja, trata-se de um “trabalho a distancia” (Figueiredo et al., 2021, p.1429).
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Nesta nova metodologia de trabalho, trabalha cada um a partir de sua casa, mais isolados,
com menos supervisdo, se calhar mais produtivos, mas cada vez com menos ligagdes
(Figueiredo et al., 2021). Até o proprio mercado de trabalho esta fragil (Bauman &
Donskis, 2016). E bom saber sete linguas, mas é cada vez melhor ser uma pessoa criativa,

inovadora, sem medo da mudanga, empatica e pronta para enfrentar novos desafios.

Atualmente podemos trabalhar do outro lado do mundo, o que nos causa a sensagdo de
liberdade (Beck, 2011; Bauman, 2018). Como refere Lipovetsky (2023), os profissionais
deixam agora lugares estdveis, por profissdes mais criativas, ou pelo menos com mais
sentido, porque hoje a autenticidade, isto ¢, a realizacao e satisfacdo pessoal, ¢ um fator
com peso. A autenticidade esta presente nas a¢des mais simples da vida, o mercado de
trabalho ndo ¢ excecdo (Canavan & McCamley, 2021). A mudanca, ao contrario do que
se pensava antigamente, ja ndo ¢ vista como uma instabilidade psicologica, mas sim como
um ato de coragem, uma luta contra a estagnacdo e um foco na realizagdo pessoal e na
aprendizagem continua. Todavia, segundo Bauman & Donskis (2016) € preciso ter
consciéncia de que o medo nao desapareceu. Teremos sempre medo, e tudo se deve a
ignorancia sobre o futuro ndo sd, na impoténcia de mudar o que ai vem, como também o

medo da humilhag@o. Como Bauman & Donskis (2016) referem:

“Houve uma época em que a nossa cultura racionalista costumava consolar as
pessoas sugerido que a incerteza era apenas uma pausa temporaria antes da chegada
de uma nova teoria plausivel ou explicagdo abrangente. Agora temos de aprender a
viver com um permanente sentimento de incerteza” (p.123).

Por 1sso, Bauman & Donskis (2016) acreditam que os individuos puros da modernidade
liquida tendem a convencerem se a si € aos outros de que a estagnagdo nao ¢ o melhor
para a sua vida profissional, e que por isso projetos € compromissos a curto prazo sao
objetivos, pois a vida estd em constante mudanga. As proprias start-ups, iniciadas por
muitos jovens, ou por aqueles que largaram o trabalho para ir atras daquilo que acreditam,
sdo prova de que a inovagao, a diferenca e os riscos valem mais do que dinheiro atras de
uma secretaria (Lipovetsky (2023). Todavia, esta mobilidade e o facto de ndo existir
presenca tem vindo a acentuar o desapego e a dificuldade em construir relagdes solidas
(Beck, 2011; Bauman, 2018). Se as nossas relagdes pessoais sofrem clivagens e
fragmentacdes também no mercado de trabalho se comeca a sentir estas mudangas e deste
modo, vivemos nao s6 desapegados, como inseguros por sabermos que ja ndo existem

empregos para a vida (Beck, 2011).

34



Lipovetsky (2023) langou o conceito de “envolvimento post-it” que remete para esta ideia
de estabelecermos relagdes liquidas, volateis, distanciadas, € com pouco compromisso,
que a qualquer momento se “descola”. As proprias organizagdes, por serem um conjunto
de pessoas, tém desenvolvido este envolvimento post-it seja por monotonia, por falta de
imaginagao para combater estes fendmenos, ou mesmo pela permanente necessidade de
mudar e inovar. Bauman & Donskis (2016) salientam que os proprios contratos em si
estdo a sofrer clivagens, uma vez que ja ndo sdo indeterminados, e deste modo, possuem
um término pré-determinado. Esta abordagem reflete o modus operandi predominante
nas empresas, especialmente em relagdo as geragcdes mais jovens. A Geragdo Z € aquela
que esta a chegar agora ao contexto organizacional e ja representa 15% da forga de
trabalho (Caeiro, 2023). Esta abordagem consiste na adogao de estagios ou programas de
trainees com prazos definidos, visando facilitar a continua integracdo de novos talentos.
No entanto, esta também traz consigo a incerteza sobre se essas oportunidades sdo apenas
transitorias ou se podem estender para um futuro mais duradouro (Bauman & Donskis,

2016).

Para Lipovetsky (2023), a relagdo e o compromisso estabelecido com as organizagdes sao
caracterizados por uma abordagem reflexiva, na qual o individuo busca alcancar um
equilibrio entre as suas contribui¢des € a sua individualidade, sem jamais se submeter a
uma logica de sacrificio. A ideia de trabalho e do amor pelo trabalho ndao mudou, o que
mudou foi a ideia de que nos temos de sacrificar pelo trabalho. A ideologia “a vida ndo €
so trabalho” (Lipovetsky, 2023, p.225) veio para ficar, pois hoje valoriza-se o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional em prol do bem-estar psicolégico. Lipovetsky (2023)
acrescenta ainda que apenas um em cada oito trabalhadores demonstra envolvimento
psicolégico no trabalho, o que significa que sdo poucos 0s que vestem a camisola e que

estao totalmente comprometidos com as organizagdes onde trabalham.

Um fator bastante impactante neste aspeto do compromisso e da relagdo entre o
profissional e a organiza¢do ¢ a autenticidade. Termo sugerido pela primeira vez por
Rosseau, que hoje Lipovetsky (2023) define como a propagacao da ética individualista
do Be yourself, em que se recusa todo o “mimetismo” e lei exterior e onde o que reina ¢
a maxima: “sé tu proprio”. Be yourself ¢ uma prerrogativa amplamente defendida pela
maioria, ao contrario das épocas passadas em que era predominantemente associada a

artisticas e intelectuais (Lipovetsky, 2023). A autenticidade gera um movimento de
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individualismo, mas também de autorrealizagdo. Ser auténtico, ¢ de certa forma conduzir
a vida com desejos e forgas proprias, com claras marcas de individualismo em que reina
a “retorica do florescimento pessoal” (Lipovetsky, 2023). Mas, também significa viver
em harmonia com a prépria esséncia, revelando-se verdadeiramente, sem disfarces ou
artificios, e trilhando o préprio caminho (Canavan &McCamley, 2021). Conforme
Lipovetsky (2023), devemos sinceridade aos nossos ‘“eus”, considerando que na
sociedade contemporanea existe, cada vez mais, um forte valor atribuido ao respeito por
todas as pessoas, independentemente de pertencerem a minorias, possuirem orientagdes
sexuais diferentes, serem gordas ou magras. A ideia de autenticidade ¢ de forma resumida
quao somos verdadeiros connosco mesmos. Mas, também pode ser entendida num angulo

mais existencial que se baseia na liberdade dos individuos se sentirem livres para

explorarem os seus verdadeiros eus (Canavan &McCamley, 2021).

Hofstede (2010) considera que uma sociedade individualista é caracterizada por ter
pessoas prezam o tempo pessoal, isto € que consigam trabalhar sem que isso lhes retire
tempo da vida pessoal. Simultaneamente ser livre, criativa, autbnoma, mas também um

lugar em que as pessoas podem trabalhar em prol da sua autorrealizacao.

“O individualismo refere-se a sociedades em que os lagos entre os individuos sdo
frouxos: espera-se que todos cuidem de si proprios ¢ da sua familia imediata. O
coletivismo, como o seu oposto, refere-se a sociedades em que as pessoas, desde o
nascimento, sdo integradas em grupos fortes e coesos, que ao longo da vida das
pessoas continuam a protegé-las em troca de uma lealdade inquestionavel.” (p.92).

Hofstede (2010) realca ainda que o individualismo e o coletivismo podem ser vistos de
duas formas. Por um lado, como dois polos opostos da mesma dimensao quando falamos
de uma caracteristica da sociedade. Por outro lado, como duas dimensdes diferentes
quando se trata da analise de individuos dentro da sociedade. Contudo, e apesar do
individualismo ser um trago caracteristico do século XXI a maioria das nossas
organizacgoes caracterizam-se por ser coletivistas, no sentido em que contratam para que
o individuo pertenca ou acrescente valor num grupo. Criam a ideia de um “nés” em que

0 objetivo ¢ trazerem beneficios individuais para um ambiente conjunto (Hosftede, 2010).

Segundo Bauman (2012b), o mercado de trabalho tem vindo a sofrer os efeitos da

autenticidade e, por consequéncia, da autorrealizagdo. Estes fendmenos geram cada vez
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mais falta de compromisso, mas também uma transitoriedade nos locais de trabalhos

apenas pela procura de um prazer maior e, respetiva, satisfacdo pessoal.

De acordo com Han (2015) estamos perante um fenémeno que se denomina por sociedade
do cansaco, no qual se caracteriza pela auséncia de disposi¢cdo para a realiza¢do de
atividades, bem como a escassa inclinagdo para as interagdes no campo social. Neste
sentido, priorizamos as tarefas relacionadas com a busca da autorrealizagdo. Se antes as
sociedades eram caracterizadas pela dicotomia senhores e escravos. Na atualidade os
“senhores” sdo escravos das suas proprias vidas, pois vivem numa incessante correria em

torno de sucessos e objetivos que os impede de desfrutar dos prazeres da vida.

Lipovetsky (2023), sobre esta matéria, refere que o mercado de trabalho esta a ser atacado
pela cultura de consumo, com a particularidade de que tudo ¢ descartavel. Além disso,
acredita ainda que esta ideologia de autorrealizagdo ‘“ndo passa de um slogan de
marketing esvaziado de sentido” (Lipovetsky, 2023, p.243). Isto ocorre porque a
ideologia do Be yourselftraz consigo um paradoxo ligado a cultura de consumo e a perda
de identidade (Lipovetsky, 2023). Por um lado, queremos ser auténticos e distintos, mas,
por outro lado, estamos cada vez mais propensos a padronizar, adotando as mesmas
roupas, ouvindo musicas semelhantes, ou seja, a consumir os mesmos produtos standart
(Bauman, 2011; Bauman & Donskis, 2016; Lipovetsky, 2023). Hoje, os nascidos em
tempos liquidos vivem num estado de incompletude, dado que vivem uma

individualidade partilhada universalmente (Bauman & Leoncini, 2018).

Conforme Bauman (2012b), a autorrealizacdo ¢ quase como uma meta obrigatdria no
mercado de trabalho, mas que pode trazer dissabores, ansiedade e depressdes. Também
Lipovetsky (2023) alerta que este fenomeno de autorrealizacao nao deve ser interpretado
unicamente como uma busca incessante pela felicidade, levando-nos a uma constante
insatisfacdo. Além disso, o autor ressalta que essa busca pela autenticidade ndo deve
resultar numa “individualizagdo radical” que faca negligenciar o bem-estar e a

consideragdo pelo outro.

E paradoxal a situagdo que se vive, pois pode perguntar-se: como € possivel ser auténtico,
se somos determinados por uma sociedade consumista que impde limites, inclusive nas
proprias organizagdes? De acordo com Lipovetsky (2005) as nossas relagdes sdo

caracterizadas pela apatia e pelo vazio de sentimentos, o que tem resultado num contexto
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de trabalho marcado pela indiferenca extrema. Neste cendrio, as pessoas tendem a nado se
revelar completamente, a ndo se comprometerem e consequentemente priorizam os seus

proprios interesses sem questionar o futuro da organizacao.

Segundo Peart (2019), mostrarmo-nos tal como somos, isto €, auténticos, podera ser uma
vantagem para que o colaborador se sinta motivado e comprometido. A autenticidade
deve ser cultivada pelos lideres nas organizagdes, especialmente em tempos volateis e
liquidos como vivemos. Neste contexto, ¢ desafiante encontrar tempo para conversas
significativas, para ouvir atentamente ou estabelecer relacionamentos solidos com
colegas e com a propria organiza¢do em que se trabalha. Desta forma, a autenticidade,
mesmo com a for¢a do capitalismo, ndo deixa de ser a forma como damos sentido as
coisas, como pensamos em nos, enquanto atores da nossa vida, e por isso, com poderes
para mudar e reorganizar a nossa vida de modo a seremos realizados (Lipovetsky, 2023).
Mas também, a forga essencial para que possamos ser nos € possamos construir ligagdes

emocionais com aquilo que nos rodeia (Peart, 2019).

Estas mudangas no campo organizacional acontecem porque estamos, inegavelmente,
perante uma sociedade liquida, em que tudo ¢ efémero e mével (Bauman, 2011; Bauman
& Leoncini, 2018; Lipovetsky, 2023). Também nesta logica Bauman (1998, p.35)
acredita que “nenhum emprego ¢ garantido, nenhuma posi¢ao € inteiramente segura”,
visto que as caracteristicas da modernidade de inseguranga, mudanca constante e

instantaneidade também se espalham na estrutura ocupacional.

No que toca a instantaneidade, Castells (2002) alega que se o trabalho ¢ mais eficaz, e
cada vez mais rapido, também os produtos e os servicos tém de acompanhar esta
mudanga. Deste modo, os consumidores tornam-se mais exigentes € quase que exigem
disponibilidade imediata desta rede para a satisfagcao da sua necessidade. Além disso, esta
instantaneidade tanto se vive fora como dentro das organizagdes, € por isso, até¢ a no¢ao

de tempo e de carga horaria diferem.

Segundo Figueiredo et al. (2021), para muitas empresas ndo importa reter tempo aos
colaboradores, pelo contrario, importa atribuir horarios mais flexiveis desde que o tempo
que seja aproveitado de forma eficiente e autdbnoma. Desta forma, o teletrabalho apresenta
vantagens significativas, como a flexibilidade, a autonomia e a liberdade. Porém, ¢

importante ressaltar que também existem aspetos negativos a serem considerados, tais
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como o isolamento, a diminui¢do do compromisso, a perda de contacto com os colegas

de trabalho e a sensacdo de inseguranca face ao futuro.

Assim, tanto as caracteristicas da modernidade como as tecnologias de informagao estao
a redefinir os processos de trabalho, e por consequéncia, a reorganizar as estruturas
ocupacionais (Castells, 2002). As organizagdes t€ém agora ndo s6 o desafio de se
reestruturarem por dentro, como de envolverem os seus colaboradores de modo que estes
ndo se descomprometam e nao percam motivacao e engagement. Tendo em conta a
transitoriedade e fragilidade do mercado de trabalho (Bauman & Donskis, 2016), cabe-
nos ao longo da investigacao compreender de que forma € possivel estabelecer relagdes
solidas entre os colaboradores e as organizagdes, uma vez que vivemos cada vez mais
desapegados e prontos para nos desvincular ou descomprometer. Como Bauman e
Donskis (2006) referem para construir uma relagdo sao precisos dois lados, mas para

fragmentar basta apenas um.
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Capitulo 2

Lideranga, Inteligéncia Emocional e Organizagdes Positivas
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2.1. Lideranca: Evolucdo do conceito e da percecao da sociedade

Atualmente, vivemos numa preocupacao ascendente sobre o mundo organizacional, em
que reina a ideia de uma visdo partilhada de futuro (Goleman et al., 2002; Yuey et al.,
2019). Todas as novas concegdes que vao sendo propostas, geralmente, levam a temas
fundamentais como, por um lado, os colaboradores, pessoas que fazem mover a

organizacao e, por outro lado, os lideres (Chiavenato, 2014).

A lideranca numa organizagdo representa uma das pegas basilares para o
desenvolvimento, funcionamento e gestdo dos ambientes organizacionais (Venancio,
2017). Em tempos de mudanca, ambientes frageis, instaveis e de constantes mudancas
digitais, os lideres tornam-se essenciais, na medida em que ajudam a organizacao a adotar
uma perspetiva voltada para o futuro (Kane et al., 2019). Como refere Ferreira (2014)

imaginar uma organizagao sem lider é pensar numa orquestra sem maestro.

Segundo Yukl (2013) a sociedade vé a lideranga como pessoas poderosas que movem
empresas, que gerem grandes organizagdes ou que estdo a frente de enormes impérios. O
conceito de lideranga carrega diversos termos que nada tém a ver com o seu significado,
mas sim, por aquilo que a histéria foi demonstrando, entre os quais, poder, autoridade,

supervisao e gestao:

r

“Grande parte da nossa descrigdo da histéria é a historia de lideres militares,
politicos, religiosos e sociais a quem se atribui culpa por acontecimentos historicos
importantes, apesar de ndo compreendermos muito bem como € que os
acontecimentos foram causados ou qual a influéncia que o lider teve realmente.”

(p-1).
Além disso, Venancio (2017) real¢a que frequentemente ocorre uma confusdo entre os
conceitos de lideranga e chefia, embora sejam dois fendmenos completamente distintos.
Liderar pressupde que os liderados seguem, aderem, sdo influenciados e envolvidos,
enquanto a chefia estd relacionada com obediéncia e submissdo. Ainda que a lideranca
seja um conceito cada vez mais explorado, com inimeros estudos e teorias, a sua
compreensdo e defini¢do representam um desafio significativo (Hornyak, et al., 2022;
Venancio, 2017). Seguindo esta linha de raciocinio, € verosimil afirmar que, a lideranca,
por ndo ser uma ciéncia exata carece de uma definicdo unica (Goleman, 2000). Neste
sentido, observemos diversos estudos que tém vindo a propor definigdes que tentam, de

certa forma, delimitar o conceito de lideranca.
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Conforme Ferreira (2014) a lideranca tem um amplo significado, e vem do verbo inglés
to leal que denota guiar, encaminhar, conduzir e influenciar. Como refere Ilharco (2017)
desde os tempos imemoriais que se tem vindo a perceber que o ser humano funciona
melhor quando sente que existe alguém a liderar. Esta sensagdo de seguranca deve-se ao
facto da nossa mente ter sido, primeiramente, programada para uma dindmica de

psicologia de grupo e posteriormente, individual (Machado, 2018).

Ricardes & Engle (1986) acreditam que a lideranga se configura na habilidade de articular
visdes, internalizar valores e estabelecer um ambiente propicio para a efetiva realizagao
das metas definidas. Nao obstante, definir metas, estratégias e visdes implica também
decisdes. Conforme Ilharco (2017), um dos grandes problemas apontados nas liderangas
consiste na auséncia de decisdes. Apesar de nem sempre serem as escolhas mais

acertadas, o verdadeiro problema surge quando os lideres se abstém de tomar decisdes.

Paralelamente, o lider pode ser visto como uma pessoa que ajuda o seu grupo a perceber
que objetivos tem e qual o caminho a seguir, tendo sempre consciéncia do contexto e do
tipo de pessoas que o rodeia (Ferreira, 2014). Isto porque, segundo Goleman (2000), o
ambiente profissional tem uma influéncia de praticamente um ter¢o no rendimento
financeiro. Além disso, o lider deve procurar fazer dos seus liderados agentes de mudanca

para que no futuro sejam estes os portadores da visdo organizacional (Yukl, 2013).

De acordo com Dasborough et al. (2022) a lideranga ja ndo serve apenas para orientar a
equipa para metas, mas sim, envolver, criar entusiasmo, gerar confianca e influenciar
tendo em conta os objetivos. Hoje a lideranga orienta e tenta gerar bons resultados junto
das pessoas (Brandao, 2018). No mesmo sentido, para Drath & Palus (1994) a lideranca
representa o processo de atribuir significado as agdes feitas individualmente ou em

equipa, que tendem a promover a compreensao € o0 engagement.

No entender de Jacobs & Jaques (1990) a lideranga deve ser entendida como um caminho
coletivo, que tem intrinseco um objetivo que € conseguido através do somatdrio do
empenho a nivel individual. Goleman (2000) acrescenta ainda que o lider tem a
responsabilidade de estabelecer como um dos seus objetivos a demonstracdo de que o
desempenho de cada individuo ¢ parte integrante do conjunto. Segundo Yuey et al.,

(2019), ¢ crucial que cada pessoa tenha o seu valor reconhecido, mas também que o lider
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esclarega os objetivos como algo pertencente a todos os membros da equipa ou
organizag¢do. Assim, quer isto dizer que a lideranca representa um processo inerentemente
voltado para um propdsito coletivo, com uma dire¢@o estabelecida para guiar os esforcos
para um objetivo especifico. Desta forma, a lideranga pode ser vista como um fenomeno

com trés eixos: influencia, processo grupal e a defini¢ao de metas (Silva & Petri, 2019).

Como refere Lourenco (2000), a primeira nogdo que devemos ter quando refletimos sobre
lideranga € que este ¢ um fendmeno grupal, dado que sé existe quando ha mais do que
uma pessoa. A lideranga ndao pode ser vista apenas como uma mera funcdo na
organizagdo, mas sim como um processo que, por si so, ¢ complexo e um caminho que
ndo pode ser feito de forma solitaria (Maxwell, 2008; Saraiva; 2021). Por isso, para
alcangar tais objetivos, sdo essenciais dois gumes: o lider e o liderado. No que concerne
aos liderados, sdo aqueles que reconhecem e identificam o lider como alguém capaz de
orientar o caminho e fornecer auxilio durante a jornada (Ferreira, 2014). Quanto ao lider,
Venancio (2017) salienta uma questdo crucial: serd lider apenas aquele que ocupa um
cargo formal ou também aquele que exibe comportamentos semelhantes e, por vezes,

assume o papel de lideranca mesmo sem o saber?

Segundo Yukl (2013), lider é quem desempenha a fung¢do de liderar um grupo,
organizag¢do ou instituicdo. Para Drigas, Papoutsi & Skianis (2023) o lider ¢ aquele que ¢
incumbido de identificar o significado que o grupo procura, promovendo solucdes e
ajudando a resolver os problemas de uma situacao especifica, de preferéncia com as
melhores respostas emocionais. No entanto, ha pessoas que exercem essa fungio mesmo
sem terem sido formalmente designadas para tal. Como refere Lourenco (2000), uma
lideranga exercida por alguém que ndo ocupa uma funcdo definida denomina-se por
lideranga emergente. Todavia, ao longo desta investigacdo iremos abordar o conceito de
lider, sem desvalorizar aqueles que naturalmente desempenham o papel de lider, mas
centrando-nos apenas naqueles a quem lhes foi designada a func¢do de lider dentro da

organizagao.

Ainda sobre a fung¢io do lider Kim e Mauborgne (2005)! corroboram que os

comportamentos de um lider devem ter em ateng¢ao trés E’s. (1) O primeiro “E” significa

' Kim & Mauborgne, 2005in, Rego, et al., 2016, p. 64
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“envolver”, neste caso todos os membros da equipa a participarem de forma ativa nas
decisdes da organizagdo de forma a contribuirem e a sentirem que pertencem a
organiza¢do; (2) Em segundo lugar, “explicar” cada passo que a organizacdao da, mas
também as razdes pelas quais se vai seguir determinada estratégia; (3) Por fim, gerir
“expectativas”, este nem sempre ¢ um desafio facil e desta forma, cabe aos lideres
clarificarem os papéis dos colaboradores de modo que exista um equilibrio entre a
esperanca das pessoas e a realidade. Para isso, ¢ importante comunicar de forma clara e

transparente cada passo bem como, compreender as necessidades de todos os envolvidos.

Segundo Lee & Kim (2021) os colaboradores que estejam inseridos numa cultura
organizacional com poucas ou nenhumas assimetrias ndo s6 estdo mais comprometidos,
como tendem a ser proativos e a ajudar na tomada de decisdes. Deste modo, um dos focos
da lideranca deve ser garantir que os liderados acompanham as linhas orientadoras do
lider e que estdo comprometidos com a organiza¢dao (Beach, 2020; Yukl, 2013). Os
estudos de Yukl (2013), e mais recentemente de Lee & Kim (2021), concluiram que o
tipo de relagao que o lider estabelece com o liderado afeta o tipo de comportamento que
os colaboradores vao ter perante a organizagdo, mas também perante as suas chefias.
Além disso, defendem que a lideranca orientada para o relacionamento estd positivamente
relacionada com o compromisso, satisfacdo no trabalho, motivacao, mas também com a

construcdo de relagdes benéficas entre o colaborador e a organizacao.

Quirkle (2009), reforca esta ideia ao acreditar que o fundamental ¢ um lider saber
construir relagdes, criar estabilidade na equipa e transmitir confianca. Sarpong et al.
(2021) defendem que os colaboradores por norma deixam de acreditar no lider e ndo
diretamente, as suas empresas. Atualmente, sabe-se que a comunicagdo transparente &
uma forte aliada quando se pretende gerar confianca organizacional, compromisso, mas
também boa reputagdo (Yuey et al., 2019). Sabe-se ainda segundo Lee & Kim (2021) que
a comunicagdo por parte dos lideres pode gerar resultados positivos junto dos
colaboradores e que a percecao desenvolvida pelos colaboradores sobre o apoio que
recebem das chefias tem, por norma, influéncia no compromisso com as suas

organizagdes, mas também no nivel de envolvimento que colocam nas suas funcoes.

Ainda House et al., (1999) referem que a lideranga relaciona-se com a capacidade de um
individuo motivar e incentivar a contribuicao dos outros para a eficacia e o €xito das

organizacdes das quais fazem parte. Assim, € embora existam inumeras teorias da
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lideranga, as teorias mais recentes tendem a eliminar as ideologias hierdrquicas
tradicionais e a optar por pensamentos baseados na colaboracao, na inclusdo e na partilha

social (Hornyak, et al., 2022).

Ao longo desta investigacao devemos entender exatamente a lideranca tal como House
(1999) indica, uma vez que parece ter os elementos-chave entre eles, lider, liderados,
influéncia e metas. Todavia, seria interessante acrescentar a esta definicdo duas
ideologias. Por um lado, a crenga de Maxwell (2008) de que liderar implica sentir
desconforto diante da realidade, bem como assumir compromisso e responsabilidade,

enquanto os restantes tendem a justificar e a acreditar que esta tudo bem. Por outro lado,
a ideologia de Ilharco (2017, p. 85) quando refere que “liderar é ter um bom porqué. A
boa lideranga ¢ uma lideranca significativa, ao servico de uma causa, ao servico dos

outros € do mundo”.

Como o modelo Golden Circle de Sinek (2011) corrobora, tudo parte de um bom
proposito que pode transformar e mobilizar todos os colaboradores. Para isso, ¢
necessario que exista um caminho delineado, uma dire¢do e uma visdo que seja
comunicada e partilhada entre todos os membros (Saraiva, 2018). A partilha entre todos
torna-se fundamental, dado que entendido o porqué, posteriormente o “como” torna-se
uma tarefa mais simples aquando de objetivos concretos (Diogo, 2008). Como acredita
Frankl (1988), quem tem um porqué suporta qualquer como. Adicionalmente, a posse de
uma visao coletiva proporciona a liberdade para que, de forma colaborativa, possamos
conceber novas ideias e, concomitantemente, assumir riscos com coragem e audacia
(Ilharco, 2017).

Figura 1. The Golden Circle e o propoésito da organizacio

/ » How
How /

/

What / What

Fonte: Adaptado de Sinek (2011)
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De maneira concisa, o papel do lider reside em gerir pessoas, uma vez que as organizagdes
sdo intrinsecamente dependentes da componente humana. Assim, € imperativo que,
independentemente do objetivo da lideranga, o fator pessoas seja equacionado (Brandao,
2018). Como referiu o estudo de Mecer (2023) sofremos uma pandemia que, de certa
maneira, fez as pessoas repensarem nas suas prioridades e consequentemente, promoveu
alteragdes nas organizagdes € nos seus stakeholders. No ano de 2022 ocorreram mudancgas
ao nivel dos modelos de trabalharam e por isso, repensaram-se as skills importantes
dando-se devida importancia ao worklife balance (Randstad, 2022). Diante disto, ¢
imperativo que as empresas compreendam que as pessoas ndo estdo iguais, exigindo,
portanto, a adog¢ao de novas abordagens para redescobri-las e compreendé-las. Somente

assim as organizagdes poderdo estar alinhadas com o contexto que vivemos (Mercer,

2023).

Desta forma, a lideranga revela-se como um processo didrio de influéncia que delimita
estratégias entre o lider e o liderado (Maxwell, 2008). Em que o lider possui, ou deve
possuir, capacidade de se adaptar a mudanca e, simultaneamente, de influenciar o grupo
a seguir o caminho correto, a fim de alcancgar a eficacia e atingir, simultaneamente, todos
0s objetivos estabelecidos, enquanto cria motivagdo (Kotler, 2001). No entanto, os
objetivos pessoais nem sempre estdo alinhados com os objetivos das organizacdes. Por
1ss0, cabe aos lideres conseguirem estar proximos dos seus liderados, compreender aquilo
que os motiva e, simultaneamente, saber orientar cada colaborador para o propdsito

comum (Santos 2019; Yukl, 2013).

Agora que deciframos o conceito de lider, Ilharco (2017) no intuito de responder a
questdo de qual o melhor lider, defende que a postura e a eficécia do lider dependem da
organizacdo, do contexto, dos objetivos, dos profissionais da equipa, das motivagodes e

personalidade do lider, mas também da reciprocidade ou resisténcia.

Conforme Goleman (2000), um estudo quantitativo realizado pela consultora Hay/McBer
concluiu que ndo basta ser habilidoso num estilo e por isso, sugere que o lider tenha um
estilo dominante, mas que seja adaptavel consoante as pessoas que tem, 0 momento que
estdo a enfrentar ou o objetivo a alcangar. Isto deve-se ao facto de um lider excecional
num departamento especifico ndo ser necessariamente o ideal quando se trata de pessoas

e contextos distintos (Venancio, 2017). Segundo Goleman (2015), poucos sdo os lideres
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que tém, ou que até sabem usar, os varios estilos, todavia existem duas solugdes. Abouraia
& Othman (2017) defendem que os lideres tendem a procurar o estilo de lideranca que
melhor se adapta e onde conseguem melhor sobressair e colocar as suas ideias e visao.
Contudo, Goleman (2015) acredita que poucos sdo os lideres que tém, ou que até sabem
usar, os varios estilos, mas que existem duas solugdes. Por um lado, contratar
colaboradores que tenham esses estilos para que possam auxiliar dentro da equipa, por
outro lado, desafiar os lideres a se explorarem e a tentarem encaixar os varios estilos nos
diferentes contextos. Assim, a adaptabilidade e a encenagao de diversos estilos tornam-
se caracteristicas fundamentais, para um lider que seja orientado para a mudanga e

obtenha bons resultados (Kane et al., 2019; Drigas, Papoutsi & Skianis, 2023).

Conforme Ilharco (2017), para se atingir uma lideranca eficaz deve-se estabelecer um
equilibrio entre o foco nos relacionamentos e o foco nas tarefas, isto ¢ um lider integral,
dado que nao adianta ter um ambiente excelente de equipa, se ao final do més nao se
conseguir atingir os objetivos. Assim como, um lider que esteja s6 preocupado com
objetivos e nimeros pode acabar por se esquecer da parte emocional e acabar por perder
os seus liderados. Esta reflexdo tem ponderagdo nas investigagdes de Fiedler (1967), nas
quais se desenvolveu a teoria contingencial. Fiedler no seu modelo conclui que um lider
pode apresentar uma orientacdo mais voltada para as tarefas ou para as pessoas, sendo
fundamental considerar que essa orientagdo € em consonancia com as caracteristicas dos
seus liderados, o ambiente vivido pela equipa e, evidentemente, o proposito inerente ao

lider.

Yukl (2013) defende que qualquer se seja o estilo, atualmente, existe uma necessidade de
estar atento aos nossos colaboradores, e por isso, de certa forma praticar uma lideranga
orientada para as pessoas. Como refere Brandao (2018), o caminho das organizagdes tem
de ser feito com vista na dimensao social € humana, caso contrario terdo poucos anos de
vida. Para isso, as organizagdes necessitam cada vez mais de lideres que consigam
influenciar, motivar, abrir novos horizontes através de elementos psicossociais (Amaro,
2023; Machado, 2018; Venancio, 2017). Desta forma, ao longo da investigacdo nao
iremos explorar os diferentes estilos, mas sim debrugar-nos-emos em estudar por um lado,
a lideranca baseada na inteligéncia emocional e por outro lado, a lideranga positiva, e as

caracteristicas que as definem. Seguimos este caminho, pois o objetivo ndo ¢ defender
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um estilo unico, mas sim investigar a relevancia das caracteristicas que estao intrinsecas

a estas formas de liderar no contexto atual.

2.2. Liderancas assentes na inteligéncia emocional nas organizagdes

Com as organizagdes a estarem progressivamente imersas em mercados internacionais os
lideres, mas também os colaboradores, requerem cada vez mais competéncias técnicas e
soft skills que os ajudem a viver neste mundo de incerteza, desapego e mudanca
(Goleman, 2015). A grande tendéncia atual é que as organizacdes sejam vistas como teias
de participacdo e deste modo, deparamo-nos com redes minuciosas e estratégias que
levam a ambientes voltaveis, repletos de altas emocdes e grandes desafios (Goleman,

2011b).

Segundo Saraiva (2021), se recuassemos uns anos, as relacdes entre colaboradores e
lideres padeciam de qualquer emocao, a relagdo era unicamente funcional, dado que os
trabalhadores eram vistos como recursos € ndo como pessoas. Até aos anos 80, segundo
Yulk (2013), poucas eram os investigadores que reconheciam as emogdes, como
elementos fundamentais para o bom funcionamento e desempenho das organizacdes. Tal
reflex@o leva-nos a acreditar que as empresas ja ndo querem apenas pessoas com graus
académicos elevados, mas sim pessoas com formagao e competéncias comportamentais
e sociais (Goleman, 2015). Além disso, o controle e a sensibilidade emocional sdo tragos
essenciais nos lideres devido a todas as alteragdes que temos vivenciado nas organizagdes

(Drigas, Papoutsi & Skianis, 2023).

Conforme defendido por Drigas, Papoutsi & Skianis (2023), ¢ impossivel falar de uma
lideranca eficaz sem mencionar a inteligéncia emocional (IE), pois esta acaba por
manifestar a habilidade do lider em se desenvolver e a auxiliar o crescimento dos restantes
elementos de equipa. Além disso, os autores referem que a IE € uma carcateristica que
esta relacionada com liderangas trasnformacionais ou auténticas. No entanto, tal reflexao
¢ recente, uma vez que durante anos acreditou-se que as emocdes podiam ser um fator
desestabilizador para as organizac¢des. As emog¢des deveriam ser controladas ou contidas,
pois eram um sinal de fraqueza ou mais associadas ao sexo feminino, por aos olhos dos
outros ser visto, de forma estereotipada, como um género mais emocional (Drigas,

Papoutsi & Skianis, 2023; Saraiva, 2021).
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Amaro (2023) acrescenta ainda que, a lideranga e a humildade deveriam andar lado a
lado, todavia, tem consciéncia que a semelhanga das emogdes também o termo humilde
ainda ¢ associado a uma fraqueza. Portanto, em mentes mais retrogradas, pensar num
lider humilde remete para pouca posicao ou respeito. Mas, como referem Rego, Cunha &
Giustiniano (2021), hoje sabe-se que a humildade nos lideres desempenha um papel
crucial ao possibilitar-lhes o reconhecimento das capacidades e limita¢des, tanto pessoais
como alheias, evitando, assim, o surgimento de atitudes de superioridade ou inferioridade.
Defendem ainda que a pura humildade acontece quando nos conseguimos desprender das

nossas preocupagoes e direcionamos a nossa atengao para as necessidades dos outros.

Perante a evolucdo de conhecimento, as emogdes, academicamente, ja ndo sdo vistas
como desestabilizadoras, mas sim como elementos que vém ajudar a relativizar a
incerteza, colmatar o desapego, auxiliar a vivéncia acelerada em rede, ou seja, auxiliadora
para o entendimento interpessoal. Ademais, os melhores resultados, ou pelo menos os
mais duradouros, sdo aqueles em que a lideranga, ou parte da equipa, recorre a IE como
ferramenta necessaria (Amaro, 2023; Caeiro, 2023; Drigas, Papoutsi & Skianis, 2023).
Dias (2017), contrariamente, alerta que nem todos os estudos sdo a favor das emocgdes e
acredita que vivemos numa MacDonaldizacao de emog¢des— fabricamos e reproduzimos
as emogdes que sabemos que sdo benéficas para as nossas organizagdes € sao bem vistas,

dando como o exemplo, a necessidade de um sorriso permanente nas hospedeiras.

O vocabulo “emo¢ao” tem origem na palavra latina “motere” que simboliza 0o movimento,
ou neste caso o verbo mover, adicionada do prefixo “e” que significa “mover para”.
(Machado, 2018). Drigas, Papoutsi & Skianis (2023) defendem que as emocdes sdo
formas de estar biologicas que se tendem a converter em sentimentos, comportamentos,

devido as mudancas neurofisiologicas que sofremos.

A emocao acaba por ser um processo complexo que se inicia com uma avaliagdo tanto
cognitiva como subjetiva face a um estimulo que desencadeara alteracdo bioldgica e
comportamental para que o individuo se consiga adaptar, reagir e socializar. Sentimento

¢ algo mais cognitivo e acaba por nao ser imediato (Dias, 2017; Murillo, 2014).

r

Na maioria dos modelos, a emog¢dao ¢ entendida como uma conjuntura de varias
componentes, entre as quais, a cognitiva, emocional, e uma resposta comportamental ou

expressiva— faciais e vocais— muitas vezes instintivas (Russel & Mehrabian, 1997;
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Miguel, 2015; PCN, 2019). Assim sendo, ¢ como refere Saraiva (2021, p.7) de forma
clara e simples, “as emogdes sao as respostas dos estimulos percebidas entre o individuo

e 0 ambiente”.

As emogdes sdo rapidas, momentaneas, mas € algo que temos todos os dias e por isso,
torna-se impossivel pensar numa vida sem emogdes, dai ser um conceito multidisciplinar
(Murillo, 2014). Apos anos de pesquisa, hoje ¢ verosimil afirmar que as emogdes ajudam
a ter relagdes mais saudaveis, bem como a lidar com as barreiras que a vida nos vai
colocando, tanto pessoais como laborais (Amaro, 2023). Sem emog¢des a nossa vida seria
monoétona e incompreensivel, possivelmente repleta de conflitos por falta de
entendimento (PCN, 2019). No entanto, nem todos possuimos os mesmos niveis de

aptidao emocional (Goleman, 2015; Drigas, Papoutsi & Skianis, 2023).

Como Goleman (2015) indica as mulheres tém tendéncia a compreender melhor as
emocdes demonstradas por terceiros face aos homens, todavia no que toca a inteligéncia
social ou emocional ndo existem estudos que comprovem diferencas entre os géneros. A
grande vantagem ¢ que esta € uma competéncia que pode ser aprendida e melhorada ao
longo da vida, e mesmo que algumas pessoas ja nasgam com caracteristicas favoraveis,
todos podemos desenvolvé-la, porque ndo somos prisioneiros do nosso ADN. Embora
um individuo possa ter mais ou menos aptiddo para a IE esta tem mais a ver com
aprendizagem e desenvolvimento do que com a propria personalidade (Tan et a., 2022).
Também Kotler (2001) partilha da mesma opinido ao falar da lideranga, dizendo que esta
ndo ¢ inata que ninguém nasce lider, pelo contrdrio as pessoas aprendem com as

mudancas e com o contexto e tornam-se lideres através de aprendizagens.

Damasio (2020) defende que a nossa mente € possivel de ser manipulada e desta forma,
ndés enquanto agentes podemos reorganizar a forma como reagimos. Como justifica
Machado (2018) este rearranjo mental acontece, pois a parte mais antiga da mente € a
parte emocional. Quando nascemos, ao contrario da mente racional, a mente emocional
vem mais desenvolvida e sofre evolugdes ao longo do tempo, por ser um guia nas nossas
situacdes de perigo. Um dos exemplos dados por Machado (2018) ¢ a importancia que
tem a mae nos primeiros anos de vida do bebé. A figura materna ¢ vista pela maioria dos
bebés como o porto seguro e por isso, ¢ criada uma ligagdo sem qualquer necessidade de

intervencao da mente racional.
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Goleman (2015) também refere que a neurociéncia social tem vindo a apresentar fortes
contributos a lideranga, sendo uma das mais recentes os neurdnios espelhos, que como o
seu proprio nome indica, atuam como refletores ou espelhos. Abordando o assunto numa
logica organizacional, sabe-se que os individuos reproduzem ou replicam as emogoes que
lhes sdao passadas, e por isso tanto sdo impactados pelos colegas como pelos lideres.
Vivemos cada vez mais em organiza¢des com constantes mudancgas e com altos niveis de
imprevisibilidade, por isso como alertam os estudos a espiral aberta do sistema limbico
ajuda a que as emogdes se contagiem e que as pessoas se autoinfluenciem

emocionalmente (Machado, 2018).

Apesar de um pouco disruptivo, segundo Emoto (2004), as palavras que dizemos t€ém
implicagdes no nosso corpo, mais concretamente nas moléculas de agua que nos compde.
De acordo com os estudos, os cristais da d4gua reagem tanto a misica como as palavras.
Sendo o nosso corpo composto por 70% de agua, isto significa que também as nossas
moléculas de 4agua vao ter consequéncias. Este estudo foi realizado através de um
Analisador de Ressonancia Magnética (MRA) que ao ter a 4gua congelada por um
periodo de duas horas concluiu que consoante aquilo que ¢ dito os cristais da agua
apresentavam formatos diferenciados. Foi ainda possivel concluir que nao existem
cristais de 4gua iguais tal como acontece com os rostos das pessoas. Assim, Emoto (2004)
concluiu que a agua sofre efeitos da linguagem e deste modo, armazena e transmite
informagdes. Esta investiga¢do serve como analogia ao impacto que os nossos lideres,
mas também colegas da organizagdo, podem ter em nos e na predisposi¢do que temos

face a nossa organizagao.

Goleman (2015) também refere que segundo estudos fisiologicos, como a tensdo arterial,
indicam que, geralmente, duas pessoas que estejam a conversar tendem a ter valores
iguais no decorrer de uma conversa. Existe por isso, uma ligagdo entre os nossos cérebros,
como se tivéssemos canais que transmitem as emocdes de uns individuos para outros
durante conversas, pecas de teatro, musicas, entre outros. Assim, ¢ verosimil
compreender que as emogdes se replicam e por isso, mas emogdes originardo igualmente
mas emogdes (Machado, 2018). Esta descoberta dos neurénios espelhos leva-nos a
concluir que o lider pode ter realmente efeito sobre os colaboradores e por esse motivo,
dar o exemplo torna- se essencial (Goleman & Boyatzis, 2008; Goleman, 201 1a; Goleman

et al., 2002). A comunicagao e postura do lider ¢ impactante, seja ele a demonstragao de
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envolvimento com a equipa ou a confianga, por isso quanto mais o lider for um exemplo
mais facilmente conseguira os resultados que espera da sua equipa (Mikkelson et al.,

2017).

Buri¢ & Macuka (2018) concluiram que quanto mais emocgdes positivas espelharem e
vivenciarem, como o amor, orgulho, mas envolvidos estardo os colaboradores no
quotidiano. Por isso, se existe uma possibilidade de espelharmos quem est4 connosco, 0s
lideres devem ser, em primeiro lugar, orientados para os relacionamentos (Robbins,

2009).

Os estudos de Yukl (2013), e mais recentemente de Lee & Kim (2021), concluiram que
o tipo de relagdo que o lider estabelece com o liderado afeta o tipo de comportamento que
os colaboradores vao ter perante a organiza¢do, mas também perante as suas chefias. A
relacdo que se estabelece entre o colaborador e o lider contribui para a satisfagdao, mas
também para a retengdo e o controlar da rotatividade. (Sarpong et al., 2021). Além disso,
defendem que a lideranga orientada para o relacionamento esta positivamente relacionada
com o comprometimento, satisfagdo no trabalho, motivagdo, mas também com a

construcdo de relacdes benéficas entre o colaborador e a organizacao (Yukl, 2023)

Quirkle (2009) reforga esta ideia ao acreditar que o fundamental ¢ um lider saber construir
relagdes, criar estabilidade na equipa e transmitir confianga. Atualmente, sabe-se que a
comunicagdo transparente ¢ uma forte aliada quando se pretende gerar confianca
organizacional, compromisso, mas também boa reputagdo (Yuey et al., 2019). Sabe-se
ainda segundo Lee & Kim (2021) que a comunicagdo por parte dos lideres pode gerar
resultados positivos junto dos colaboradores e que a percecdo desenvolvida pelos
colaboradores sobre o apoio que recebem das chefias tem, por norma, influéncia no
compromisso com as suas organizagdes, mas também no nivel de envolvimento que

colocam nas suas func¢des.

Deste modo, as organizacdes necessitam cada vez menos de lideres que olham apenas aos
nimeros, mas sim daqueles que olham para as pessoas, como humanos, com compaixao,
compreensdo e vontade de cativar a fazer melhor (Woman & Winston, 2021). Se um lider,
pelo contrario, ndo mostrar empatia, ndo tentar desenvolver a sua inteligéncia emocional

ou nao contribuir para um ambiente positivo, ndo podera estar a espera de que os seus
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liderados o fagam, pelo contrario (Goleman, 2011a; 2011b; Goleman & Boyatzis, 2008;
Goleman et al., 2002).

Toda esta espelhagem acontece nos circuitos amigdala-cortex que tém a capacidade de
interpretar e organizar a adequagdo das respostas. Estudos neuroldgicos referem que “as
amigdalas corticais e as suas ligacdes com a area de associagdo do cortex visual”
(Goleman, 2011a, p.140) podem ser elementos-chave para que exista empatia. Além
disso, Goleman (1995) esclarece que a amigdala atua como um armazenamento de
memoria emocional e sem a sua existéncia a significacdo do real ndo existe. De modo a
entendermos melhor, o hipocampo reconhece um rosto, todavia, ¢ a amigdala que nos vai
dizer se gostamos ou nao daquele individuo (Goleman, 1995). Ainda para ajudar na
compreensdo do papel fundamental da amigdala, em estudos feitos com macacos foi
concluido que quando cortadas as ligacdes amigdala-cortex, os animais conseguiram
fazer todas as suas atividades basicas diarias, contudo estavam desconectados
emocionalmente e ndo sabiam como reagir diante das emogoes alheias (Goleman, 201 1a).
Em suma, todos estes componentes fazem parte do sistema limbico do cérebro que € o

centro emocional do nosso cérebro (Damasio, 2020).

Partindo agora para o conceito de inteligéncia emocional, primeiramente ¢ importante
perceber a sua origem. Embora existam muitos autores que deram as primeiras hipdteses,
foram Mayer & Salovey (1990) quem aprofundaram as emogdes, pelo facto destas
necessitarem de inteligéncia e posteriormente, definiram a inteligéncia emocional como
um conceito de relativa importancia e apto a ser explorado (Dias, 2017; Saraiva, 2021).
Também Gardner foi um psicologo muito influente na tematica da IE pois fez ressurgir
esta teoria no &mbito da psicologia (Rocha & Lobo, 2011). No ambito da psicometria, foi
Robert Thnordike que alegou a possibilidade de os seres humanos apresentarem uma
“inteligéncia social” (Saraiva, 2021). Apesar de todas estas primeiras exploracdes do
tema, o conceito inteligéncia emocional s6 ganhou popularidade, e a sua devida

importancia, apds a publicacdo de Goleman em 1995 (Machado, 2018).

A IE ndo ¢ um conceito novo para a comunidade académica (Drigas, Papoutsi & Skianis,
2023). Sabe-se, atualmente, que a importancia da IE é perceber o valor que esta
competéncia tem nas nossas relagdes e como pode ser uma ferramenta essencial nas

organizacgodes (Zhang et Adegbola, 2022). Apesar de ndo existir uma defini¢ao Unica, as

53



significacdes ja existentes interligam-se em diferentes pontos o que facilita o

entendimento.

A inteligéncia emocional ¢ por norma vista de duas formas, um conjunto de habilidades
ou caracteristicas de personalidade que a definem ou pelo contrario, a forma de pensar
estrategicamente o uso das emogdes. Mas se entdo opta-se por um conjunto de
caracteristicas quais os critérios para incluir ou excluir caracteristicas? (Shao, 2024).
Dasborough et al. (2022) referem que um dos maiores problemas da inteligéncia
emocional € o seu cardcter imensuravel e por isso, também Shao (2024) indica que muitos
investigadores ainda sdo céticos a este conceito pois ¢ dificil de conceptualizar, de medir

e validar.

Comecemos por Goleman (2011a, p. 488), o pai da IE, que considera que esta ¢ “a
capacidade de identificar os nossos proprios sentimentos ¢ os dos outros, de motivar a
nds mesmos e de gerir bem as emogdes dentro de nds e nos nossos relacionamentos”.
Goleman (1995; 2011a; 2011b) refere ainda noutras obras que ¢ a forma de nos
conhecermos, conhecermos os outros, sabermos agir perante os nossos relacionamentos
com o0s outros, mas também pode atuar como uma previsdo de a¢des futuras, o que pode

facilitar no desempenho organizacional.

Deste modo, a inteligéncia emocional pode ser vista como um conjunto de habilidades
que se tem que podem ser trabalhadas e mudadas ao longo da vida. Este trabalho de
melhoria constante tem beneficios ndo nas proprias emogdes como nas relagdes (Tiirksoy

et al., 2015).

Bar-On (2006) na sua defini¢do acrescenta ainda um angulo importante face a IE que ¢ o
facto de serem as capacidades ndo cognitivas que nos ajudam a ultrapassar situacdes que
ndo nos envolvem s6 a n6s como também as pressdes externas, ou o proprio contexto. O
modelo desenvolvido por Bar-On tem a particularidade de envolver diversas escalas e
respetivas subescalas, entre as quais as interpessoais, intrapessoais, gestdo de stress,
adaptabilidade ao contexto e as pessoas, € a importancia do humor, neste caso otimismo
e felicidade. Através desta defini¢do compreendemos como a inteligéncia ¢ importante,
mas sem competéncias emocionais muito dificilmente as organizacdes se tornam

empresas de exceléncia, principalmente no que toca aos processos internos.
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As organizacdes, sejam de que tamanho forem, sdo constituidas por pessoas, o que
significa que existem diariamente conflitos por resolver. Saraiva (2021) esclarece que a
IE significa exatamente conseguirmos arranjar as melhores formas de resolvermos os

nossos conflitos com base na compreensao mutua, mas também na propria da realidade.

Dias (2017) e Machado (2018) acrescentam ainda outro ponto fundamental para esta
defini¢ao do conceito, que ¢ o facto de a IE ser a aprendizagem de utilizagdo das nossas
emocdes e de as colocarmos a trabalhar em nosso proveito, neste caso com o objetivo de
obter melhores resultados, desempenho e compromisso. Desta forma, e em jeito de
conclusao, para Gueber, Poletto., & Vieira, (2007, p.81), a IE tem origem do latim, “inter
(entre)” e “legere (escolher)” acaba por ser a escolha mais acertada entre os cenarios

possiveis.

Algo a referir € que, a IE esta ligada a inteligéncia, contudo € uma componente cognitiva
distinta. Durante muitos anos, alguns autores acreditavam que o quociente emocional
(QE) pertencia a inteligéncia e por isso, ndo conseguiam ver o quociente de inteligéncia
(QD e o QE como duas areas distintas (Machado, 2018). Foi Bar-On que explorou pela
primeira vez, na sua tese de doutoramento, o conceito de QE, ainda que este ndo fosse
associado a inteligéncia emocional (Bar-on, 2006; Rocha & Lobo, 2011). Sabemos hoje
que o ser humano detém dois tipos de inteligéncias: a intelectual e a emocional e foi desta
descoberta que se comecou a explorar o conceito de inteligéncia multipla (Gardner, 1994;

Gueber et al.,2007; Morais Sales & Aratjo, 2018; Saraiva, 2021).

Gardner (1994) desenvolveu a teoria das inteligéncias multiplas ao descobrir que a
inteligéncia ndo € uma coisa inica e uniforme, mas sim que tem uma envolvéncia cultural.
Isso leva a uma mudanga de énfase em que o valor ndo estd somente na medida de quao
inteligente uma pessoa €, mas sim nas capacidades que essa pessoa possui para resolver
determinadas questdes. Esta teoria defende ainda que existem sete tipos de inteligéncias:
linguistica, 16gico-matematica, espacial, musical, cinestésica, naturalista, interpessoal e
intrapessoal. No ambito desta investigacdo, concentraremos a nossa atengao
especificamente nas duas ultimas mencionadas. Esta conce¢do veio provar como a IE ¢
um componente importante e como pode ser uma vantagem competitiva (Goleman,
2011a; 2015). Zhang et Adegbola (2022) alegam que esta ¢ uma area fundamental para a
forma como os lideres comunicam e constroem os seus relacionamentos com os diferentes

colaboradores. Como referem Rocha & Lobo (2011) pessoas com maiores niveis de IE
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tendem a superar melhor os desafios da vida, tanto pessoal como profissional, mas
também a se sentirem melhor tanto fisica como mentalmente. Para Goleman (201 1a,

p.136) a inteligéncia emocional ¢ importante, considerada até “a chave para a exceléncia”.

Como refere Gueber et al. (2007) ao contrario da inteligéncia analitica o QE pode ser
desenvolvido e por isso, ¢ uma aprendizagem constante que trara, certamente, frutos, uma
vez que sao competéncias que se podem treinar e melhorar (Drigas, Papoutsi & Skianis,
2023). Conforme apontado por Almeida et al., (2022) existem diversos estudos que ja
comprovam a existéncia da plasticidade neuronal. A neuroplasticidade define-se como a
capacidade do cérebro de maleabilizar e aprender competéncias novas. Considerando os
estudos que atestam a presenca dessa neuroplasticidade, podemos afirmar que ndo ha
idade limite para a aquisi¢ao de novos conhecimentos, incluindo o desenvolvimento da
inteligéncia emocional. Para além de qualquer idade, a eficaz utilizacdo da inteligéncia
emocional ¢ importante em todos os cargos de uma organizagao, mas quando se fala em
gerir pessoas esta torna-se indispensavel. Apesar disso, os membros de equipa devem
também ter esta habilidade, uma vez que ter IE pode criar melhores relagdes entre colegas
e gerar um ambiente mais saudavel rico em apoio e confianca (Coronado-Maldonado &

Benitez-Marquez, 2023).

Contudo, antes de desenvolver tais competéncias ¢ necessario compreender a tarefa
primordial da lideranga, que para Goleman (2002) € viver com sentimentos positivos e
fazer com que estes cheguem aos nossos liderados. Assim, o grande desafio da primeira
tarefa ¢ fazer com que o lider se consiga conectar com a sua equipa pelas emocgdes e
consequentemente, desenvolva bons sentimentos na sua equipa (Boyatzis et al., 2002;
Drigas, Papoutsi & Skianis, 2023). Como realcam Rocha & Lobo (2011) sem este

primeiro passo dificilmente se conseguirdo atingir bons resultados.

Nas ultimas trés décadas tem-se vindo a observar um crescimento no que toca a campos
emocionais e de afeto nas organizagdes, e a lideranca ndo ¢ exce¢do. Quando falamos em
afeto falamos essencialmente a conceitos relacionados com demonstragao de emogoes. A
concegdo de trabalho emocional por parte dos lideres esta cada vez mais a ter atencao,
isto porque se trabalham as exigéncias emocionais, a bem dizer a origem do problema, os

comportamentos emocionais e a respetiva regulacdo dos mesmos (Shao, 2024)
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Sabe-se, hoje, que a inteligéncia emocional ¢ um fator crucial ndo s6 na lideranga, como
no bom relacionamento entre os liderados e o lider (Shao, 2024). Até hd uns anos existiam
apenas estudos inconclusivos no que respeita a relagdo entre a IE e o desempenho dos
colaboradores no trabalho (Rocha & Lobo, 2011). Todavia, Zhang et Adegbola (2022),
afirmam que os estudos analisados indicam que a aplicagdao do trabalho emocional tem
uma correlacdo direta com a produtividade, satisfagdo do trabalho, bem como gosto pelo
ambiente de trabalho, visto que ¢ um facilitador de envolvéncia com os publicos internos.
Também Goleman (1999) estudou exatamente como a inteligéncia emocional poderia
trazer eficacia ao trabalho dos lideres e consequentemente, das suas equipas ¢ indica que

a inteligéncia emocional ¢ uma condi¢do sine qua non da lideranca.

Shao (2024) defende que as emogdes do lider e aquilo que é passado para os seus
liderados pode realmente influenciar o quotidiano, o ambiente, mas essencialmente o

trabalho realizado.

Tais conclusdes levam-nos a defender que ter uma pessoa com QI elevado pode ser
importante, no entanto ndo garante a eficacia da equipa. Colaboradores com excelentes
niveis de QI ndo tém obrigatoriamente de garantir um 6timo QE, nem ¢ suficiente para o

individuo ter uma notavel performance (Machado, 2018; Saraiva, 2021).

Segundo Murillo (2014) as competéncias emocionais sdo mais relevantes do que as
competéncias técnicas quando sdo analisados todo o conjunto. Por isso, a 16gica do QI de
grupo € pensar que cada grupo tem uma inteligéncia grupal que tem influéncia das forgas
individuais. Embora possa ter menos forca do que teriam individualmente, uma vez que
existem fatores como a comunicacdo e a harmonia interna que ajudam a maximizar ou

minimizar as forcas individuais (Goleman, 2015).

O termo lideranca emocionalmente inteligente (LIE) foi cunhado em 2015 (Drigas,
Papoutsi & Skianis, 2023). A teoria da lideranca emocionalmente inteligente junta varios
componentes neste caso as emogdes, a personalidade e o desempenho e seja qual for o
ponto de analise deve sempre ser visto como um todo (Allen et al., 2012). Além disso, ¢
uma teoria que tem por base trés fatores: consciéncia de nos proprios, dos outros e do
proprio contexto (Allen et al., 2012) e tem intrinseca 21 critérios sendo que destacamos

cinco capacidades pela sua relacdo com outros autores como Goleman (1995):
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1) autocontrolo emocional — conseguir gerir as suas emogoes ¢ as dos outros;

i1) autoperce¢do emocional — conseguir compreender as suas emogoes, reacdes €
respetivo impacto, tanto a nivel pessoal como nos outros;

1i1) flexibilidade — ser acomodével a mudanga,;

1v) otimismo — ser positivo;

v) empatia — compreender os outros, colocando-se nos seus angulos de visdo.

Segundo Shankamn et al., (2015), a lideranca emocionalmente inteligente ¢ um processo
continuo no tempo, ¢ de constantes interagdes, pois afinal de contas falamos de uma
lideranca que tenta conhecer as suas emocgdes, as dos outros e a melhor forma de lidar
com elas. Mediante o exposto, a compreensdao do proposito ¢ o valor da lideranga
emocionalmente inteligente aliada a paixdo pelo que se faz (Allen et al., 2012). Mas, a
lideranca emocional s6 ¢ conseguida com tempo, paciéncia, compreensdo, muita escuta e
interesse em conhecer quem esta do outro lado (Goleman, 2015). Do mesmo modo, um
individuo emocionalmente inteligente ¢ aquele que se reconhece, que compreende os
outros, que identifica o problema como um todo, mas que na resolu¢do olha ao detalhe e,

se possivel, coloca-se no angulo de visdo de cada membro da equipa (Gueber et al., 2007).

Através do contexto e do pensamento focado em si e nos outros, os lideres
emocionalmente inteligentes através das suas 21 capacidades tendem a fomentar nas suas
equipas conhecimento e ferramentas necessarias a obtencao de resultados. (Allen et al.,
2012, p.187). Esta teoria defende ainda que as emogdes sdo a base da lideranca, mas
também das nossas decisoes. Assim, “a teoria EIL afirma que a IE ¢ uma base
fundamental para uma lideranga eficaz.” (Allen et al., 2012, p.188). Importante ressaltar
que a eficacia ¢ um termo de dificil defini¢do, dado que ndo ¢é palpavel e ndo existe por
si s0. Além disso, a eficacia depende de critérios que sdo subjetivos e por isso, ser eficaz,
ou classificado como bom lider, varia consoante as perspetivas dos avaliadores

(Lourengo, 2000).

Segundo Maxwell (2008), um lider relacional ¢ aquele que procura cooperagao, tenta
encontrar parcerias que acrescentem valor, pensa na horizontal e trabalhar em equipa.
Como afirma Machado (2018, p.44), “as pessoas emocionalmente inteligentes, conhecem
e dominam os proprios sentimentos, € sabem reconhecer e lidar com os sentimentos dos

outros, levando vantagem em todos os dominios da vida, quer na vida amorosa, relagdes
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pessoais ou profissionais.”. Quer isto dizer, como alega Correia (2017), que usa a sua
experiéncia, e dos outros, bem como o seu conhecimento com o foco de prever, e
melhorar os proximos passos da equipa. Deste modo, segundo Zhang et Adegbola (2022),
a lideranga acaba por ter uma componente muito mais emotiva do que cognitiva, visto
que liderar ¢ gerir pessoas. Mas, ¢ também gerar uma cultura organizacional de apoio,
com base num ambiente de comunicacdo transparente, aberta, clima de feedback

constante, e ainda um crescente compromisso emocional com os colegas e a organizagao.

No paradigma atual cheio de desafios a IE pode ser determinante para as organizagoes,
principalmente para quem lidera e gere pessoas (Tan et al., 2022). Como indica Machado
(2018) numa organizagdo os colaboradores sdo unidos por um entendimento emocional.
Os liderados ndo seguem uma pessoa por ter a posi¢ao de lider, mas sim seguem aquela
pessoa que ¢ atenta ao outro (Maxwell, 2008). Goleman (2011b) acrescenta que todos
temos uma heranga deixada que se caracteriza por sermos atraidos por quem apresenta
maiores sinais de empatia. Como refere Machado (2018, p.56) “o tom emocional numa
interagdo domina intima e profundamente o estado mental de outra pessoa”, quer isto
dizer que a partir do tom de voz, das expressdes corporais e faciais acabamos por absorver
as formas de estar emocionais dos outros. Apds toda esta explicagdo de conceitos, cabe-

nos entdo entender qual o perfil de um lider emocionalmente inteligente.

Existem caracteristicas fundamentais nos dias de hoje nas organizagdes, como saber
trabalhar em equipa, mas acima de tudo, saber se adaptar aos colaboradores (Goleman,
2015). As geracdes que integram agora o mercado de trabalho, como a geragdo Z,
valorizam lideres que deem importancia aos relacionamentos e diante disso, se apresente
como “positivo, proximo, confidvel, criativo, desafiador e justo, e sobre um estilo de
lideranga apoiante” (Caeiro, 2023, p.195). Adicionalmente, os lideres devem ter a skill de
compreender os sinais emocionais que os seus colaboradores transmitem diariamente,
para que eles ndo desmotivem e, principalmente, ndo deixem de sentir compromisso pela

organiza¢do, na qual denominamos por empatia (Zhang et Adegbola, 2022).

Segundo Amaro (2023, p.39) o conceito empatia “deriva da palavra grega empatheia e é
composta por “em + pdthos (estado de alma) + ia” e significa paixdo, compreensao,
simpatia, identificagdo, afinidade, entendimento e sintonia (pelo outro)”. A empatia ¢

alimentada pela autoconsciéncia e pelo autoconhecimento e a medida que nos tornamos
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mais recetivos das nossas proprias emogdes, mais aprimoramos a nossa habilidade em
discernir as emogdes daqueles que nos rodeiam (Amaro, 2023; Goleman, 1995; 2011a;
Machado, 2018). Esta competéncia insere-se na categoria das competéncias sociais, €
neste caso, uma das mais importantes quando pensamos em construir relagdes (Zhang et

Adegbola, 2022).

Muitas vezes acreditamos que os nossos lideres nos influenciam por meio de estratégias,
ou taticas planeadas, todavia, na maioria das vezes somos influenciados pelas emogdes.
As relagdes estabelecidas entre o lider e a sua equipa t€ém influéncia das emogdes, e dai o
aumento de interesse pela IE (Tan et al., 2022). A condi¢cdo emocional do lider influencia
0s comportamentos, a visao ¢ a forma de estar e pensar dos liderados (Goleman et al.,
2002). No entanto, Machado (2018) defende que a importancia da IE ndo ¢ consensual.
Alguns lideres acreditam que criar empatia pode fazer com que os colaboradores deixem

de respeitar, ou mesmo que torna dificil o processo de decisao.

Amaro (2023, p.40) utiliza uma expressao muito curiosa para explicar a empatia, ao dizer

que ser empatico é conseguir “calcar os sapatos do outro™?

. Por outras palavras, significa
conseguirmo-nos colocar no lugar do outro e compreender aquilo que esté a sentir. Como
referimos anteriormente, ter empatia ¢ como ler emogdes, permitindo que tenhamos uma
melhorar capacidade de nos colocarmos no lugar do outro, tenhamos sensibilidade por
aquilo que sentem e dizem, mas também que tenhamos a capacidade de ouvir. (Goleman,

2011a; 2011b).

Geralmente as pessoas acreditam que falar ¢ sinal de que estamos atentos e preocupados,
porém, saber ouvir ¢ o maior sinal de que estamos em sintonia com o outro (Maxwell,
2008; Goleman, 2011a). Woman & Winston (2021) defendem que apenas 45% dos
colaboradores consideram que os CEO’s das suas empresas sao empaticos. Com
frequéncia, a escassez de empatia ocorre devido a limitada disponibilidade dos nossos
lideres para escutar os seus liderados, considerando que uma simples conversa ¢
suficiente. Como refere Maxwell (2008, p. 63), por norma, “escutamos metade daquilo

que nos ¢ dito, ouvimos metade do que escutamos, entendemos metade do que ouvimos,

2 Dia 4 de setembro de 2015 abriu em Londres o primeiro Museu da Empatia em que o principal objetivo
¢ aumentar a empatia das pessoas através de uma experiéncia interativa em que o visitante ouve a historia
de outra pessoa enquanto tem os seus sapatos calgados. Este conceito ja se esta a espalhar por outros paises
e Vila Nova de Gaia sera um dos préximos destinos a abrir em breve (Krauss, 2015).
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acreditamos em metade do que entendemos e lembramo-nos de metade das coisas em que

acreditamos”. Segundo Maxwell (2008) existem cinco fatores que comprovam como o

saber ouvir torna a lideranga mais eficaz:

i)

Antes de liderar devemos tentar entender as pessoas— a eficacia de uma
liderancga esta no saber entender as pessoas com quem trabalhamos. Deste modo,
a escuta ativa e atenta ajudara ndo s6 a compreender as motivacoes, a situacao de
cada um, os objetivos, mas também como ¢ que um lider se conseguird conectar
emocionalmente aos elementos da equipa.

Ouvir pode ser a melhor maneira de aprendermos— maioria das vezes, a
chave estd em ouvirmos e nao querermos prestar ensinamentos principalmente
quando as pessoas sabem que estudamos lideranca. Ouvir €, sem duvida, uma

forma de aprender, refletir e replicar se fizer sentido.

iii) Saber ouvir pode reduzir grande quantidade de problemas— dar abertura aos

colaboradores para dizerem o que pensam pode ser uma forma de evitar
problemas, pois se se sentirem importantes e ativos ndo tentam espalhar
comentarios negativos. Além disso, um lider deve estar atento aquilo que se diz,
mas também ao que nao ¢ dito, que na maioria dos casos de falta de compromisso
e motivagao, ou até despedimentos ¢ o fator crucial.

Saber ouvir origina relacées de confianca— ao contrario do que se pensa, ndo
¢ ao falar muito que se estabelecem boas relagdes. O saber ouvir fornece ao
colaborador aquilo que ele deseja que ¢ ser respeitado, compreendido e ouvido.
Se a nossa equipa considerar que estdo a ser tidas em conta os seus pontos de
vista, e aplicadas as ideias, ndo sO estardo mais compreensivos, como
desenvolvem relagdes mais verdadeiras baseadas na confianga.

Saber ouvir fortalece a equipa, e a organizacio— qualquer que seja o cargo, a
lideranga deve ter a preocupacao de ouvir todos. Como diz Brian Tracy, “saber
ouvir estabelece um vinculo de confian¢a, que ¢ fundamento de todos os

relacionamentos duradouros” (Maxwell, 2008, p.67).

Apesar da escuta ser uma competéncia importante, Mayer, Salovey & Caruso (1999)

desenvolveram o Modelo Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT)

que reconhece como uma pessoa emocionalmente inteligente aquela que conhece e gere

as emogoes, motiva-se a si proprio e reconhece as emocoes dos outros. Também Goleman
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(1995) constroéi o seu modelo (Tabela 3) com base no MSCEIT, no entanto refere que

existem cinco eixos principais:

1. Conhecer as nossas emocoes (autoconsciéncia)
Autoconsciéncia ¢ um estado de autorreflexdo, em que temos a capacidade de nos
compreender sem julgamentos (Goleman, 1995; Machado, 2018, Drigas, Papoutsi &
Skianis, 2023). Contudo, nem todas as pessoas lidam bem com as emogdes e por isso, a
esta perturbacao damos o nome de “alexitimia” (Machado, 2018). Machado (2018) refere
que existem trés formas de lidarmos com as nossas emocdes. O primeiro estado
denomina-se por autoconsciéncia e t€ém tendéncia a ser pessoas seguras, autdbnomas e
positivas com a vida. A segunda forma de gerir emog¢des chamamos de pessoas imersas
que apresentam propensdao a serem dominadas pelas suas emogdes, demonstrando
instabilidade ¢ falta de autoconsciéncia em relacao as suas emogdes. Fazem, deste modo,
esforgos minimos para alterar os seus estados emocionais negativos. Por fim, existem as
pessoas aceitantes que possuem entendimento consciente daquilo que sentem, mas como
o proprio nome indica aceitam o seu estado e pouco fazem para modificar. No entanto,
existem dois tipos de pessoas aceitantes, por um lado aqueles que ndo veem necessidade
de mudar, por se sentirem bem e por outro lado, aqueles que estdo frequentemente a viver

estados negativos, mas que ndo querem mudar de postura.

2. Gerir emocoes (autorregulacio)
Gerir as emogdes permite-nos ter comportamentos mais conscientes, menos impulsivos
tanto fisicos como verbais, uma vez que retemos as nossas emocoes (Goleman, 2011a).
Os relacionamentos s@o parte importante da convivéncia social, e torna-se crucial existir
um equilibrio entre ser bom ouvinte, mas também a pessoa que faz as escolhas certas
(Amaro, 2023). Assim, controlar as emogdes ¢ a chave para o bem-estar emocional, ja
que as emogdes intensas ou duradouras, perturbam a nossa estabilidade (Goleman,

2011b).

3. Motivar-nos a nés proprios (motivacio)
Enquanto a autoconsciéncia e a autogestdo se encontram intrinsecamente relacionadas
com fatores internos, a partir deste terceiro aspeto, derivam os incentivos de origem
externa (Goleman, 2011a). Woman & Winston (2021) consideram que a melhor forma

de desbloquear algumas barreiras que nos impedem de mostrar todo o nosso potencial é
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por nao compreendermos o nosso proposito. Para conseguir inspirar e fazer com que a
nossa equipa compreenda o prop6sito ¢ necessario que também os lideres se encontrem e
percebam o seu proposito individual, e consequentemente, se motivarem a si proprios a
fazer melhor. Segundo Zhang et Adegbola (2022), a motivagao ¢ de facto curiosa, pois €
algo que se espelha nos outros. Nenhum lider pode querer motivar, se ele proprio nao

estiver motivado e ndo transmitir motivagao.

4. Reconhecer as emocdes dos outros (competéncia social e empatia)
Na lideranga torna-se essencial compreender os membros da equipa, desde os gestos, a
expressao facil, isto €, todos os pequenos, grandes sinais, para que se perceba qual o
caminho a seguir (Machado, 2018). Como referimos anteriormente, a empatia, e
consequentemente, a atengdo que damos as pessoas, ¢ chave para o sucesso. Esta
capacidade de sermos empaticos com os outros, e de nos colocarmos nos seus lugares,
permite-nos compreender as suas emog¢des, mas também de tomarmos as melhores
decisdes (Zhang et Adegbola, 2022). Bar-On (2006) destaca ainda que para além de
reconhecer devemos saber gerar afetos, quer com isto dizer, emogdes positivas e sermos

auto-motivados e espelharmos isso nos outros para conseguirmos criar relacionamentos.

5. Gerir relacionamentos (aptidoes sociais)
Por fim, a IE auxilia-nos nas nossas relagdes intra e interpessoais (Dias, 2017; Goleman,
1995). Os relacionamentos sdo partes importantes da convivéncia social, e torna-se
crucial existir um equilibrio entre a proximidade fisica, mas sobretudo, proximidade
psicologica (Goleman, 2011b). Compreender como gerimos relacionamentos ¢ uma
competéncia essencial para a interacdo social de qualquer individuo. Ter habilidade para
lidar com as emocdes dos outros facilita os relacionamentos. Aquele que possui
autocontrolo e autoconsciéncia consegue gerir tais capacidades, possibilitando a gestao
tanto das suas proprias emogdes como as emogoes dos outros (Saraiva, 2021). Individuos
que ndo tenham capacidade de regular e compreender as emogdes dos outros tém
tendéncia a criar ambientes conflituosos e pouco saudaveis (Lee et al., 2022). Assim, se
ndo conseguirem criar relagdes benéficas dificilmente conseguirdo atingir bons niveis de

inteligéncia coletiva ou mesmo trabalho de equipa (Goleman, 2011Db).
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Tabela 3. Dimensdes e Competéncias do Modelo de Inteligéncia Emocional

Dimensdes Competéncias

Consciéncia emocional (autoconsciéncia)

Autoconhecimento Autoavaliacao

Autoconfianca

Empatia

Autocontrolo emocional

Transparéncia

Autogestio Adaptabilidade

Realizagao

Iniciativa

Otimismo

Empatia

Consciéncia Social Consciéncia coletiva

Orientagdo para as necessidades dos outros

Desenvolver os outros

Lideranga

Influenciar

Gestdo de conflitos

Gestio dos relacionamentos Trabalho em equipa e colaboragao

Esforgos extras

Retencdo

Fonte: Adaptado por Garcia (2019), baseado em Goleman (1995)

Ainda na capacidade de gerir relacionamentos, surge um ponto de vista bastante
interessante de Asseiceiro (2022) ao referir que aquilo que dizemos tera consequéncias
nos nossos relacionamentos. A autora sugere que os lideres optem por vocdbulos ou
expressoes como “nods”, “juntos”, em vez de “eu” ou “tu”. Todavia, realca que também
que nado € apenas importante aquilo que dizemos como as agdes que temos visto que estas
devem estar em consonancia com aquilo que dizemos. Juntamente com estas palavras que
remetem para a unido, devem vir os elogios. Segundo Amaro (2023), o poder do elogio,

pequenas expressdes como ‘“‘foste excelente”, “tens sido incrivel” podem mudar

totalmente, a perspetiva € o comportamento de um colaborador.

Mas, ¢ de salientar que este ndo € o Unico modelo, Drigas, Papoutsi & Skianis (2023)
referem o modelo piramidal de inteligéncia emocional ¢ um modelo estratificado
desenvolvido para facilitar a categorizagdo das competéncias essenciais que um lider deve
ter, ou ter a capacidade de desenvolver e acaba por ser a representacao chave para uma

lideranca eficaz. Este modelo pode servir como melhor explicagdo e compreensdo das
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habilidades necessarias a uma boa lideranca. Embora, reconheca o valor deste modelo,
este construto baseia-se na lideranca transcendente, algo que ndo ¢é aplicavel no estudo
em questdo, uma vez que nos estamos a focar essencialmente nas liderancas

emocionalmente inteligentes e positivas.

Figura 2. Nove niveis do modelo piramidal de inteligéncia emocional

nidade
emocional

Lideranga
transparente

Universalidade da
emogao, autorrealizagdo
Competéncias sociais e
emocionais
Consciéncia social, empatia,
discriminagdo das emogdes
/ Autogestao \
/ Autoconsciéncia \
Reconhecimento da emogédo, percegdo, expressao das
emogdes
/ Estimulo emocional \

Fonte: Adaptado por Drigas, Papoutsi & Skianis (2023)

Em suma, ¢ importante reconhecer que as organizagdes necessitam de lideres que tenham
determinadas virtudes, isto €, qualidades pessoais que tendem a ir ao encontro dos valores
e dos objetivos da equipa e consequentemente, da organizacao (Cunha & Rego, 2015).
Ainda também de salientar que apesar de termos optado por uma visdo mais positivista,
alguns autores, como salienta Machado (2018), acreditam que as emogdes positivas por
vezes nos tornam estagnados e que as emogodes negativas tém tendéncia a nos tornar mais
criativos. Além disso, um fator importante ¢ o facto da inteligéncia emocional poder ser
trabalhada e desenvolvida (Goleman et al., 2002). Embora, a IE seja importante, tem de
se admitir que existem lideres que padecem da mesma por terem uma personalidade mais
rude ou fria, mas que obtém excelentes resultados (Goleman, 2015). Até porque, como
destaca Goleman (2015) a IE pode ser usada para manipular ou influenciar de forma

negativa, isto ¢ ser uma barreira ao crescimento da organizagao.

2.3. Positividade, comunicagdo e organizacao

Hoje, temos a preocupacdo de compreender os fatores que contribuem para o
comprometimento e envolvimento dos colaboradores bem como, para melhoria das

organizagdes. Entre eles, destaca-se a importdncia da lideranga positiva no

65



desenvolvimento de relagdes soOlidas com base no compromisso. Como referimos
anteriormente tém sido varias as evolugdes face ao conceito de lideranga e respetivos
estilos. A Teoria dos Recursos Cognitivos estudada por Fiedler (1986) destaca vérias
liderangas que tém como preocupacao a relagao desenvolvida com o colaborador, sendo
estas a: “Lideranca Carismatica, a Lideran¢a Transacional ¢ a Lideranca
Transformacional” (Santos, 2019, p.17). Contudo, ao longo dos anos tem vindo a emergir

um novo conceito de lideranga— a lideranca positiva.

A lideranca positiva vem da psicologia positiva “[da] busca do bem-estar, da felicidade,
das forgas e virtudes do caracter” (Guimaraes, 2012: 119), mas também da vontade de
encontrar solugdes para que as organizacgdes retirem o maior proveito. A psicologia
positiva teve pela primeira vez reconhecimento com os estudos oriundos da Il Guerra
Mundial em que apesar do contexto deprimente muitos conseguiam manter-se positivos

e espelhar essa energia (Martins, 2013).

Segundo Cameron (2008), a lideranga positiva ¢ caracterizada pela implementacdo de
principios positivos no dia a dia organizacional. Sdo trés as linhas orientadoras da
lideranga positiva. Em primeiro lugar, o facto de acontecerem comportamentos
positivamente desviados que estdo fora da norma, mas que tendem a apresentar melhores
resultados. Em segundo lugar, um lider positivo ¢ aquele que tem maior foco nas coisas
positivas e que tenta no seu quotidiano retirar o melhor da sua equipa, recorrendo,
frequentemente, ao otimismo, a uma comunicacdo positiva ou mesmo a uma
demonstra¢do de humildade, reconhecendo que todos tém forgas e fraquezas. E por fim,

a lideranca positiva esté ligada a acdes bondosas e generosas com o foco no outro.

Um lider positivo € aquele que nao consegue deixar que o negativismo afete a sua vida,
e pelo contrario, tem forcas psicologicas positivas muito fortes que fazem ver os
momentos menos bons de outra perspetiva (Goleman, 2000). Mas, a positividade nas
organizacgoes sO ¢ conseguida quando os lideres utilizam estas for¢as para melhorar as
relagdes entre colaboradores, o desempenho e a realizagdo pessoal de cada pessoa da
organizac¢do (Cunha, et al., 2013; Guimaraes, 2012). O proprio conceito “positivo” supde
trés aspetos: desempenho de exceléncia, foco nas virtudes e uma predisposi¢@o positiva

em prol das for¢as (Cunha, et al., 2013).
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Goleman (2011a) refere ainda que o otimismo pode ser a forma como as pessoas veem
as coisas boas e mas que lhes acontecem. Uma pessoa otimista vé um aspeto negativo
como algo que pode ser superado, enquanto uma pessoa pessimista olha para a mesma
situagdo culpabilizando-se, muitas vezes, pelo erro. Tender mais para o lado positivo ou
para o negativo depende nao s6 de caracteristicas inatas como pela experiéncia. Assim,
Goleman (2000, 2011a) refere que a lideranga positiva surge com o objetivo de querer
melhores resultados, um ambiente mais favoravel ao trabalho e acima de tudo, melhores

performances dos colaboradores.

Este tipo de lideranga trata-se de “colocar énfase numa comunicagdo positiva, no
otimismo, nas forgas e nas possibilidades de solu¢des” (Guimardes, 2012, p.65).
Ademais, segundo Ruvalcaba-Romero et al., (2017) a psicologia positiva defende que
uma boa ponderagao das emogdes levara a uma melhor percecao da vida, mas também a
sentimentos mais satisfatérios. Quanto melhor for a gestdo das emogdes melhor serd a

satisfacdo e percecdo que tém das varias dimensdes da vida

A satisfagdo com o trabalho pode ser vista como o sentimento positivo sentido face ao
equilibrio entre as necessidades e as expetativas criadas pelo colaborador, além disso altos
niveis de satisfagdo podem estar relacionados com o bom ambiente ou com a relagdo
estabelecida com a equipa, inclusive o lider (Khan et al., 2021). Conforme a pesquisa
conduzida por Ruvalcaba-Romero et al. (2017, p.4) a IE € associada a um amento de
emocgdes positivas € a niveis de autoestima. Esses fatores, por sua vez, t€ém impacto em
47% das relagdes interpessoais € podem explicar 50% da percegdo da satisfacao sentida

pelos colaboradores.

Todavia, para que se atinga bem-estar e positividade ¢ fundamental trabalhar de dentro
para fora, isto €, que nao so6 os lideres comos os colaboradores tenham os modelos mentais
integrados nesta realidade positiva (Goleman, 2000; Goleman & Boyatzis, 2008). Deste
modo, numa empresa positiva exclui-se a ideia da “lei da selva”, pelo contrério tenta-se
estabelecer um sentido de comunidade, de confianga e entreajuda entre todos (Guimaraes,
2012). Para além disso, esta abordagem busca a exceléncia individual, incentiva a
inovacdo e realizacdo pessoal, bem como a busca da felicidade, tendo em atencdo o
equilibrio entre a vida pessoal e laboral (Guimardes, 2012; Goleman, 2011a). Esta

necessidade de conjugar a vida profssional e pessoal esta muito marcada na Europa, sendo
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segundo a Mercer (2023) a terceira coisa mais valorizada em contraste com o Norte da
América que numa escala de 1 a 10, se encontra em 9° lugar ou com a Asia e o Pacifico

que nem colocam nas 10 necessidades prioritarias.

Tan et al., (2022) refor¢gam que nao nos podemos iludir, pois os ambientes organizacionais
sd0 por si sO stressantes, com ritmos e pressdes bastante acentuados, mas parte dos lideres
conseguirem contrariar pelo menos no seio da sua equipa. Todavia, praticar uma lideranca
positiva, ndo € ignorar o negativo pelo contrario, porque o positivo constréi-se muitas
vezes lutando contra o que ¢ negativo ou refletindo sobre o mesmo (Cunha, et al., 2013;
Guimaraes, 2012). Os momentos mais criticos tendem a despoletar comportamentos mais

ativos visto que, ¢ necessaria motivagdo extra, resiliéncia e unido (Cameron, 2008).

Isto pode ser comprovado com o periodo de confinamento que atravessamos. Muitas
empresas apos o momento mais dificil e de pura adaptacdo e inovagdo, passaram a ser
mais eficazes, resilientes e com novos métodos de trabalho que motivaram e satisfazeram
mais os colaboradores (Sousa, 2022). Deste modo, em conformidade com Cunha, et al.,
(2013), olhar com positividade para os momentos mais criticos originard equipas
positivas que nao irdo padecer de uma “seguranga psicologica”, isto ¢ uma crenga
partilhada, de que todos podem cometer “erros honestos” — por erros honestos
subentendemos erros ndo resultantes de indiligéncia, mas sim assentes numa visao futura,
de possivel oportunidade para melhorar.

Goleman (2011a) ainda no que toca a lideranga positiva refere que existem riscos, entre
eles, o fator de extrema positividade. Pessoas demasiado positivas, que sonham muito
alto, e que sdo pouco realistas, por vezes podem viver pura desilusdo por nunca

conseguirem atingir as suas metas (Gretchen & Cameron, 2012; Goleman, 2015).

Conforme Han (2015), o otimismo pode ser um risco, na medida em que vé€ a sociedade
do cansaco como uma sociedade com excesso de positividade e com uma visao exigente
no que toca ao desempenho, o que pode levar a esgotamentos graves. Este excesso de
positividade vem também dos inimeros estimulos e informagdes a que estamos expostos

atualmente, em que a nossa atencao esta cada vez mais fragmentada.

Para Chernyak-Hai et al., (2023), o otimismo ¢ uma forma de estar que permite ter a visao

orientada para o futuro em que ¢ refletida a meta onde se quer chegar, mas também o
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caminho para 14 chegar. Contudo, Chernyak-Hai et al., (2023), também referem que ser
otimista ¢ ndo ter em conta dados realistas e que por isso, se limita a imaginar. Como
demonstram Guimaraes (2012) e Cunha et al. (2013) o otimismo ndo tem de ser assim,
mas deve ser acautelado. Posto isto, deve existir um equilibrio. Nao ¢ errado sonhar alto,
mas devemos caminhar passo a passo, € no caso dos lideres devem ser criticos e exigentes,
para que a motivacao ndo passe a desanimo e desisténcia (Cunha, et al., 2013; Goleman,
1999, 2011a). Além de que, a propria empresa deve estabelecer objetivos concretos, a
curto e longo prazo, com base nos recursos que tem e tendo consciéncia onde esta e onde
pode chegar (Guimardes, 2012; Saraiva, 2021). Como refere Cunha et al. (2013), o
péssimo em algumas situagdes também pode ser necessario, para que ndo se diminuam

os esfor¢os e ndo se subestimem 0s riscos.

Deste modo, existem qualidades fundamentais num lider positivo que queira gerar bons
relacionamentos e resultados. Por um lado, como supramencionado, o autoconhecimento,
na medida em que conhece e consegue fazer uma autogestao das suas emogdes, bem como
tenta inspirar e fazer com que a equipa colabore (Goleman, 2000; Boyatzis et al., 2002).
A autoconsciéncia, uma das dimensdes pertencentes ao autoconhecimento, torna-se
fundamental numa lideranga de caracter positivo, porque se ndo nos conhecermos a nds
muito dificilmente conseguiremos compreender os que nos rodeiam (Saraiva, 2021). Por
outro lado, o interesse em conhecer o outro. As pessoas tendem a valorizar lideres com
confianga que partilhem abertamente os objetivos e que tenham a capacidade de motivar
e de estimular a cooperagdo em toda a equipa (Santos, 2019). Para isso, ¢ necessario
manter o interesse reciproco que originard compromisso € sentido de responsabilidade
por parte do colaborador (Goleman, 1999). Todavia, existem muitos lideres
despreparados emocionalmente, pois o seu propoésito € o cargo social e ndo a missdo que
tém em maos. Nao ter competéncias relacionais, ou alto coeficiente emocional €, por isso,
meio passo para uma lideranca ineficaz e por consequéncia, gerar maus resultados na

equipa (Cunha et al., 2013).

Uma equipa que esteja a ser liderada por um lider repleto de emocgdes positivas, € com
altos indices de inteligéncia emocional, ¢ uma equipa que de certa forma tendera a ver os
desafios e as ameagas através de uma lente positiva e com a crenga de que conseguirdo,
unidos, ultrapassar as adversidades (Saraiva, 2021). Uma lente positiva ¢ uma forma de

estar na vida e cada vez mais necessaria uma vez que, temos tendéncia a dar demasiada
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importancia aos acontecimentos negativos (Cameron, 2008; Gretchen & Cameron, 2012).
Assim, aplicar uma lideranca positiva, aliada da IE, contribuira para a eficacia do grupo
que ¢ um ponto de auxilio na obtencdo de metas e objetivos (Lourengo, 2020). Mas
também, fara com que a satisfagdo seja superior, que integrem num ambiente saudavel, o
que tendencialmente fard com que trabalhem com maior produtividade, e
consequentemente, mais comprometidos com os seus colegas e a organiza¢do (Rocha &

Lobo, 2011).

A grande vantagem de um lider positivo ¢ que se foca nos pontos positivos de cada
colaborador e tenta retirar o melhor de cada um, (Guimaraes, 2012) percebendo assim o
valor que cada um pode contribuir para a organiza¢io (Brandao, 2018). Ou seja, ser um
lider positivo € conhecer as pessoas que temos ao lado, perceber as suas fraquezas, as
suas forgas e saber retirar o0 melhor de cada uma delas (Guimaraes, 2012). Para isso, ¢
necessaria uma boa gestio da IE, pois o lider deve procurar elogiar, incentivar a que se
estabelecam relagdes em que exista apoio de ambas as partes, exprimir o propo6sito do
trabalho e da organizagdo, mas também uma escuta ativa, compreensao € compaixao
(Guimarades, 2012). Woman & Winston (2021) acreditam que um lider positivo tem de ter
empatia, espirito de servico e, para isso, € necessario compreender o seu propdsito, porque
ter proposito € garantir que vemos sempre a luz no final do tinel. Assim, cabe ao lider ter
um olhar sensivel e perceber o contexto em que esté inserido de modo a conseguir motivar
todos os colaboradores. Certamente, cada um a sua maneira, pois vive-se um ambiente de

varias geragdes, cada uma com objetivos diferentes (Sousa, 2022; Vidal, 2020).

Existem investigadores que ndo partilham da mesma opinido e que acreditam “que a
tarefa da administragdo ndo ¢ a de motivar as pessoas, (...) porque ja se afirmou ser um
processo intrinseco.” (Barreto et al., 2013, p.82). No entanto, Drigas, Papoutsi & Skianis
(2023) refutam esta ideia ao defenderem que ¢ da responsabilidade do lider incentivar a
mudanga, motivar e criar o sentimento de que a empresa precisa de cada um deles, através
da criacdo de condigdes para que tal acontega. O papel do lider ¢é, segundo Santos (2019),
determinante numa equipa, e diante disso, numa organizacao, pois o lider consegue com

um determinando conjunto de comportamentos fazer uma boa gestao de pessoas.

Madalena Carey (2023), fundadora da Hapinnes Business School, refere que nestes
tempos disruptivos surge a necessidade das organizagdes se debrucarem e

compreenderem aquilo que os seus colaboradores precisam. Chief Hapiness Officers €
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uma das fungdes que Carey (2023) acredita que irdo ser necessarias nos proximos anos,
uma vez que serdao aqueles de delimitardo a estratégia de felicidade, mas também estarao
lado a lado dos colaboradores para os ouvir e os ajudar a alcancar os seus objetivos

pessoais e profissionais.

Halliwell et al. (2022) acreditam que organizacdes que tenham como foco melhorar a
eficacia do lider podem recorrer a estratégias de acompanhamento dos lideres como
gabinetes especificos ou coaching. Os coachs nao devem ser vistos como professores,
mas sim pessoas confiaveis em que os lideres podem partilhar os seus receios, fraquezas,
bem como podem pensar em conjunto para melhorar cada vez mais a gestdo da equipa e
consequentemente, de certa forma ajudar a organizagdo. Todas estas sempre com foco no
aprimorar da inteligéncia emocional do lider, uma vez que existe uma associagao positiva

entre os altos niveis de IE e a eficacia.

No entanto, por um lado, sem conhecer os colaboradores ¢ impossivel construir
momentos que os fardo realmente felizes e por outro lado, este tera de ser um trabalho

continuo, visto que as prioridades mudam (Carey, 2023).

Acrescentar ainda, que a criagdo de bem-estar dos colaboradores passa por, em tempos
de desapego, desconexdo, incerteza ¢ mudanga, a humanidade na lideranca ser um fator
diferencial (Amaro, 2023). Similarmente Woman & Winston (2021) acreditam que quem
marca a diferenga sdo os lideres que sdao bons seres humanos. Se ha 50 anos j4 existiam
tracos caracteristicos, ou necessarios, para um lider como a disciplina, a inteligéncia, a
estratégia, os proprios relacionamentos, hoje com este mundo volatil e incerto ¢
necessario os lideres serem adaptaveis e resilientes (Woman & Winston, 2021). Para isso,
e apesar de serem muitas as caracteristicas definidas como essenciais, realgamos a
felicidade, o positivismo € 0 amor como o caminho para as organizacdes (Martins, 2013;

Amaro, 2023).

Num estudo recente elaborado pela World Economic Forum identificou-se o o top 10 de
skills mais importantes em contexto organizacional. Fazendo uma breve comparag¢do com
o ano de 2018, compreendemos que realmente as organizacdes estdo a mudar e que as
proprias mentalidades comegcam a compreender que ndo bastam os niumeros. Mas sim,
que em primeiro lugar devem estar as pessoas e isso refletem-se nas skills mais procuradas

em cada ano, em que as skills analiticas sdo substituidas pelas emocionais.
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Tabela 4. Top10 das skills mais importantes no mercado de trabalho em 2018 e 2023

Skills 2018

Skills 2023

Pensamento analitico e inovagao

Pensamento analitico

Resolugdo de problemas complexos

Pensamento criativo

Pensamento critico e analise

Resiliéncia, flexibilidade e agilidade

Aprendizagem ativa e  estratégias de

aprendizagem

Motivagdo e autoconsciéncia

Criatividade, originalidade e iniciativa

Curiosidade e aprendizagem ao longo da vida

Atenc¢ao aos pormenores, fiabilidade

Literacia tecnologica

Inteligéncia emocional

Fiabilidade e aten¢do aos pormenores

Raciocinio, resolugdo de problemas e ideagdo

Empatia e escuta ativa

Lideranga e influéncia social

Lideranga e influéncia social

Coordenacao e gestdo de tempo

Controlo da qualidade

Fonte: Adaptado de Future of Jobs 2023 & 2018, World Economic Forum

Retomando as caracteristicas fundamentais nos proximos anos, como refere Amaro
(2023), o amor representa proximidade, compreensdo sem julgamento, mas no final de
contas ¢ o amor que contribui para uma empresa positiva com colaboradores felizes. O
amor nas organizacdes ¢ podermos ser nos proprios, sermos ser humanos com fraquezas,
forcas, mas acima de tudo sentir que temos um lugar que se preocupa connosco enquanto
colaboradores. Mas Amaro (2023) afirma que o amor ndo implica que gostemos do outro,
mas sim que em qualquer situagdo ele se sinta em casa, ouvido e tido em conta. E por
1sso, também a criagdo de um Chief Lover Officer (CLO) pode fazer toda a diferenca,
pois estara focado em mostrar as pessoas que a empresa se preocupa com elas. Também
Bauman (2012) fala sobre a importancia do amor no desenvolvimento das relagdes, em
que diz que o amor ¢ como um mistério e que junto dele vem sempre subordinacao de
modo a criar algo com um valor ainda maior. Conforme o estudo de Mercer (2023, p.6)

“espera-se que as organizacgdes de hoje tenham um coragdo”.

Torna-se cada vez mais importante fomentar liderangas positivas nas organizagdes, para
que se consigam altos niveis de compromisso. A felicidade, sem duvida, que influencia a
satisfacdo no trabalho e por consequéncia, 0 compromisso com a empresa (Guimaraes,
2012). Para tal proposito, a organizagdo deve funcionar como um so, em que todos

contribuem para o sucesso da mesma (Goleman, 1999).
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Trabalhados com significado prendem-se com trabalhos que tém valor tanto para a
organiza¢do como para a pessoa, a nivel individual. Adicionalmente, levam a menores
niveis de ansiedade, mais satisfagdo e maior compromisso por sentirem prazer e orgulho

naquilo que fazem. (Sanchez-Cardona, 2023).

Estamos perante a necessidade de criar equipas cooperativas ¢ unidas, com base em
emocdes positivas, que trabalhem para metas comuns (Boyatzis et al., 2002). Pessoas com
maiores ligagdes emocionais por norma tém maiores niveis de compromisso e estdo mais
bem preparados para ultrapassar cenarios de mudanga (Brandao, 2018). Além disso,
trabalhos com significado tém tendéncia a que os colaboradores se envolvam mais, se
sintam mais satisfeitos e tenham vontade de fazer mais do que é esperado (Sanchez-

Cardona, 2023).

Nas interagdes ¢, ainda, necessario que existam conversas face to face, em vez de
preferirmos unicamente ferramentas como o Zoom ou o email (Cunha et al., 2013). Estes
estudos realgam ainda que, os membros da equipa devem ter intervencdes fora da
organiza¢do, devem cooperar fora do ambiente de trabalho, como jantares de empresa,

festas para celebrar determinada meta, entre outras possibilidades (Guimaraes, 2012).

Mas, para tudo isto ndo € necessario um unico tipo de lideranca (Matos, 2012; Kane et
al., 2019). Goleman (2000) sugere, como referido anteriormente, que o lider tenha um
estilo dominante, mas que seja adaptavel consoante as pessoas que tem, 0 momento que
estdo a enfrentar ou o objetivo a alcancar. O fundamental ¢ um lider que saiba construir

relacdes, que crie estabilidade na equipa e que transmita confianca (Quirke, 2009).

Um lider que saiba desencadear confianga— pode ser definida como a escolha de
acreditar em alguém ou em algo sob pena de correr riscos (Yuey et al., 2019) — revertera
também isso para o ambiente da sua equipa. Melhores desempenhos profissionais dao
frequentemente origem a ambientes saudaveis, positivos, com boas emogdes e sobretudo,
com confianca (Lee et al., 2022). Além disso, a confianca trabalhada de forma eficaz
dentro de uma organizagao, em resultado de liderancas e comunicagdes eficazes, pode
reduzir a incerteza, niveis de stress e contribuir para que se aceite a mudanga. Mas,
também para que as pessoas acreditem que o lider ¢ integro e pensa no bem-estar da

organizacao (Yuey et al., 2019)
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Mas, a confianca sentida pelos colaboradores face ao lider advém da transparéncia e da
lealdade percecionada, por isso ndo basta dizer, as agdes t€ém de ser coerentes caso
contrario a confianca nunca sera conseguida (Lee et al., 2022).

O desafio hoje ¢ fazer com cada peca da organizagdo contribua com a sua melhor versao
(Guimaraes, 2012). Isto ¢ possivel através das liderangas emocionalmente inteligentes e
positivas que tém como objetivo demonstrar como uma equipa obtém resultados muito
satisfatorios quando existe, de facto, um ambiente positivo na organizacdo (Cunha et al.,
2013; Guimardes, 2012). E de realcar que a lideranga positiva ndo ¢ a lideranga mais
comum e por isso, exige um esfor¢o adicional (Cameron, 2008), uma vez que ndo bastam
lideres simpaticos estes tém de ir mais além (Cunha et al., 2013). Em jeito de conclusdo,
estamos perante a necessidade de criar equipas cooperativas e unidas, com base em
emocdes positivas, que trabalhem para metas comuns (Boyatzis et al., 2002; Drigas,
Papoutsi & Skianis, 2023). Pessoas com maiores ligacdes emocionais por norma
apresentam maiores niveis de compromisso e estdo mais bem preparadas para ultrapassar
cenarios de mudanca (Brandao, 2018). Isto porque, “as boas organiza¢des sdo-no nao
apenas porque contratam as pessoas certas, mas também, ou sobretudo, porque elevam
pessoas “normais” ao patamar da exceléncia.” (Cunha et al., 2013, p.3). SO assim

conseguem ““vestir a camisola” (Brandao, 2018).
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Capitulo 3

Organizagdes ¢ Compromisso Profissional

75



3.1. O conceito de cultura organizacional

A internacionalizag¢do, as mudangas organizacionais, a competitividade, a urgéncia e a
complexidade de processos tornam a cultura organizacional um desafio constante
(Barreto et al., 2013). Os desafios da modernidade trazem também novas concegdes,

novos entendimentos e mudangas ao nivel laboral (Chiavenato, 2014).

Como Cunha (2020) refere, a cultura numa organizacdo assume o papel que a
personalidade tem num individuo, ¢ capaz de direcionar comportamentos e
consequentemente, exercer uma influéncia significativa, pois ¢ a identidade da
organiza¢do. Também Agboola (2013, p.9) defende que “a cultura de uma organizagdo ¢
vista como o0 ADN de um ser humano que ndo ¢ visivel aos olhos, mas uma ferramenta
muito poderosa que molda o que acontece numa organizacdo”. Nesta Otica em que as
pessoas sdo também a cultura da organizacdo, falamos de um modelo cultural em que
todos na organizacao sdo responsaveis pela cultura, mas também pelos resultados obtidos

(Yohn, 2021).

Antes de desmitificarmos o conceito de cultura, cabe-nos compreender o que €
verdadeiramente uma organizagdo A etimologia da palavra “organizagdo” remonta ao
termo grego “organon”, que significa meio para alcancar um objetivo (Bilhim, 2009).
Neste contexto a organizacao ¢ concebida como um sistema com valores intrinsecos que
une pessoas para a realizagdo de um fim comum (Dias, 2017). Assim, as organizagdes
representam entidades constituidas por duas ou mais pessoas com um proposito comum,

cuja concretizagdo € feita através da divisao de trabalho (Bilhim, 2009).

A cultura é um fendémeno humano complexo que tem a sua origem na antropologia, a
ciéncia que se dedica aos estudos das culturas (Bilhim, 2009). Devido a essa
complexidade, a cultura é permeada por multiplas perspetivas e defini¢gdes, como

observado por Raeff et al. (2020).

No contexto de uma abordagem construcionista nos estudos dos media, a cultura ¢
percebida como um sistema de simbolos e “como algo que as pessoas fazem e ndo como
algo que as pessoas tém” (Sommier, 2014, p.2). J& no ambito da comunicagdo

intercultural critica®, a cultura ¢ vista como uma prética e neste sentido, entendida como

3 Comunicagio intercultural critica é uma perspetiva baseada num olhar critico sobre no didlogo e as
relagdes interculturais (Halualani, 2022)
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um fendémeno em constante mudanca, um sistema interligado a varias estruturas da

sociedade, como a gestdo, a ética, a economia e a politica (Sommier, 2014).

Para Raeff et al. (2020), a cultura pode ainda ser vista através das conjunturas grupais em
que se manifesta pelas agdes realizadas com base no significado partilhado. No que
concerne a uma ideologia mais simbolica, sdo varios os autores que defendem esta
perspetiva. Segundo Croucher (2020) a cultura organizacional pode ser entendido como
um sistema de valores e significados que sao construidos internamente e simultanemante

sao reconhecidos pelas pessoas que a compoe.

Bilhim (2009) defende ainda que existem dois grupos no que toca ao tema da cultura. Por
um lado, os que acreditam que a cultura determina as praticas que se estabelecem na
organizac¢do. Quer isto dizer que as ag¢des representam, nesta 6tica, uma demonstracao da
cultura organizacional vivida. Por outro lado, os que defendem que sdo as nossas praticas

que vao determinar a cultura.

Conforme Schein (2004), a cultura determina os comportamentos, mas também as
decisdes e praticas que se colocam em ag¢do. Para Bilhim (2009) a cultura pode ser
entendida como um elemento intangivel e intrinseco de cada organiza¢do. Esta
desenvolve-se por meio de preceitos e visdes partilhadas que orientam os
comportamentos dos seus colaboradores. A semelhanga destes autores Barreto et al.
(2013) acreditam que ¢ um “sistema de ideias” que serve para canalizar o rumo da

empresa, mas também como um orientador de estratégias e comportamentos.

Para Chiavenato (2014), a cultura organizacional ja foi vista como a conservagao de
habitos, tradigdes e valores, em que as pessoas nao passavam de meros recursos de
producao. Atualmente, encontramo-nos numa fase de viragem em que os colaboradores
sdo vistos como pessoas e deixam-se as tradi¢cdes pelas ideias inovadoras com intuito de
melhorias do trabalho e o foco no futuro e bem-estar. Yuey, Men & Ferguson (2019)
acreditam que atravessamos uma era de transformagdes e mudangas em que coloca os
colaboradores numa necessidade constante de adaptacdo, mas também de
vulnerabilidade. Podendo assim dizer que a cultura organizacional ¢ fendémeno intangivel

e de dificil gestdo (Sarpong et al., 2021).
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Segundo Robbins (2009, p.375) existem sete atributos que sao intrinsecos ao conceito de

cultura organizacional:

1. Inovacido e assuncdo de riscos— simboliza o grau em que a organizagao
promove e valoriza a inovagdo. Para isso necessita-se da criagdo de um ambiente
em que os funcionarios tém a abertura e se sentem encorajados a explorar novas
ideias e, eventualmente, a assumirem riscos;

2. Atenc¢ao aos detalhes— mede-se o ponto em que a organizagdo espera que os
seus colaboradores nao s6 manifestem precisdo, analise, como atencao ao
pormenor. Os colaboradores que tém estas caracteristicas de atengdo ao detalhe
tendem a minimizar erros, garantir a qualidade do trabalho e contribuir para a
confiabilidade dos produtos ou servigos da empresa;

3. Orientacio para os resultados— esta dimensdo concentra-se nos lideres que tém
foco nos resultados em detrimento das técnicas utilizadas para alcanga-los;

4. Orientacio para as pessoas— esta dimensao mede a consideracdo que os lideres
tém face ao impacto que as decisdes internas t€m colaboradores. Este tipo de visao
pode levar a um maior envolvimento, mas também um ambiente mais inclusivo;

5. Orientacio para a equipa— simboliza o grau em que a organiza¢ao nas suas
praticas internas tende a promover o trabalho em equipa, e consequentemente, a
tornar equipas mais colaborativas, coesas e com um pensamento coletivo;

6. Agressividade— mede-se o grau de agressividade e competitividades dos
colaboradores, face a caracteristicas mais doces ou colaborativas;

7. Estabilidade organizacional— foca-se na preferéncia da organiza¢do pela
manutencdo do status quo em comparagdo com a busca ativa de crescimento.
Embora, seja importante a estabilidade deve, igualmente, existir um equilibrio

entre a estabilidade e procura de novas oportunidades de crescimento.
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Figura 3. Dimensées intrinsecas a cultura organizacional
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Fonte: Elaboracao propria, baseada em Robbins (2009)

Neste sentido, se falamos de orientagdo para as pessoas, para uma equipa € para os
resultados falamos inerentemente do impacto que a lideranga pode ter numa cultura
organizacional. Segundo Barreto et al. (2013), a lideranga reforca e fortalece a cultura,
estimula e orienta os comportamentos dos liderados, mas também criam normas que terao

impacto no ambiente vivido.

Bovatzis et McKee (2001) defendem que a inteligéncia emocional de um lider cria o
ambiente, mas também a cultura da organizacdo. Deste modo, como explica Ilharco
(2013, p.4):
“E de extrema importancia perceber que a cultura e a lideranga sdo duas tematicas
paralelas no contexto organizacional, sendo que a cultura esta responsavel por definir
pressupostos da lideranga da organizagao, ¢ os lideres sdo os principais responsaveis
para uma criacdo de significado e gestdo dessa mesma cultura, passando-as para os

seus seguidores”.

Yukl (2013) defende ainda que os lideres tém influéncia no sistema de crengas, valores,
mas também nas proprias acdes e formas de estar na organizacdo. Todos estes elementos
pertencem aquilo a que chamamos de cultura organizacional e por isso, os lideres t€ém
uma posicdo fundamental nas organizagdes. Também Schein (2004) ressalta a
importancia que um lider pode ter no fortalecimento de uma cultura organizacional
através das suas orientacdes, motivacdes e acdes, entre as quais auxiliar em tempos de

crise, encontrar as pessoas certas, compreender quem apresenta comportamentos
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desestabilizadores na cultura, mas também, quem espalha ou deve espalhar energia no

quotidiano.

No que toca as pessoas certas, segundo Goleman (2011b), existem colaboradores com
diferentes talentos, uns com maiores capacidades intelectuais, outros emocionais ou
sociais, e deste modo, cabe ao lider compreender que ndo deve ter um grupo totalmente
homogéneo, mas sim redirecionar papeis para que exista sempre equilibrio. Conforme
Direitinho (2021), o lider ¢ uma pecga chave pois para além de ter de conhecer a cultura,
tem de conhecer as pessoas que fazem parte da cultura, s6 assim conseguira direciona-los

para o caminho certo.

Costa (2014) refere também que lideres que conhegcam a cultura de raiz sdo aqueles que
conseguirdo agir em momentos de mudanca. Em suma, podemos compreender como a
cultura pode afetar diversos comportamentos e formas de estar dos colaboradores, entre
o0s quais o compromisso (Meyer & Allen, 1991). Deste jeito, a cultura deve ser vista como
uma prioridade na implementacdo das estratégias, uma vez que impacta os resultados das
empresas (Yohn, 2021). Mas, ndo s6 ¢ importante a cultura que se vive, como aquilo que

a lideranga faz com essa mesma cultura (Pinhdo, 2022).

3.2. Engagement e compromisso profissional

Cuidar das organizacdes ¢ cuidar das pessoas, mas ¢ também uma ferramenta essencial
quando se pensa em reter talento (Amaro, 2023). A retencdo de talentos torna-se
fundamental para que as empresas sobrevivam a este ambiente acelerado, competitivo e
alargado a todas as fronteiras (Ali & Ullah, 2023). Em 2023 o principal desafio era atrair
e reter talento, e por isso existe a necessidade de ter lideres que consigam gerir de forma
eficaz as suas pessoas (Randstad, 2023). As organizagdes do futuro devem-se preocupar
com todos os stakeholders*, mas principalmente com um, na verdade o mais intimo, o
colaborador. Como refere Chiavenato (2014), o colaborador ¢ aquele que da vida e faz
com que as coisas acontecam. Apesar de vivermos num mundo cada vez mais composto
por ecrds as pessoas necessitam de ligagdes e de um propdsito (Woman & Winston,

2021).

4 Stakeholder vem do inglés stake=interesse e holder=aquele que possui (Chiavenato, 2014)
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Goleman (2011a; 2011b) refere que maioria dos profissionais gostam de se sentir
especiais e que estdo a fazer pela sua organizagdo. Deste modo, cabe as organizacdes
tracarem estratégias de gestdo de talento para garantir atragdo, altos desempenhos,
retencdo, € no melhor dos cenarios, compromisso (Ali & Ullah, 2023). Entre o
teletrabalho, o trabalho remoto, a rotina acelerada, ou o proprio desapego por parte dos
colaboradores, hoje torna-se dificil vivenciar este sentimento de compromisso (Mercurio,

2015).

Segundo a consultora Mercer no estudo Total Compensation, em 2022 registaram-se
10.6% de saidas voluntarias o que significa que as empresas tém de adotar nas suas
estratégias agdes para reduzir as saidas e por consequéncia, a rotatividade. Além disso,
segundo a Randstad (2023) a média de anos numa empresa tem vindo a diminuir, o que
significa que as pessoas t€ém cada vez mais a visdo de trocar de empresa contariamente

ao que acontecia antigamente (Grafico 1).

Grafico 1. Média de anos de empresa nas organizacgoes atuais

24%

: 12%’

menos de 6 meses entre 6 meses e 1 ano
Hentre1le3anos Hentre3 e 5anos
Hentre5e 10 anos B mais de 10 anos

Fonte: Adaptado por Randstad (2023)

A retencdo de capital humano e o controlo de rotatividade podem ser vantagens
competitivas para organizagdes, uma vez que a alta rotatividade impacta o desempenho
(Sanchez-Cardona, 2023). O mais preocupante € que esta situagdo de dificuldade em reter

talento visualiza-se em 52% das organizagdes em Portugal (Mateus, 2023).

Face a mudanca de paradigma no que toca ao tempo médio nas empresas, € consequente
a dificuldade em reter e atrair talento, segundo a Randstad (2023) a maioria das empresas

indicam como principais estratégias a introducao de maior flexibilidade, como o trabalho
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hibrido (52,6%), mais beneficios (48,9%), reforcar a for¢a da empresa enquanto marca
empregadora (43,8%), aumento dos salarios (32,1%), contratacao de profissionais que
apesar de ndo terem todas as competéncias tém capacidade para as desenvolver (29,2%),
partilha nas entrevistas das oportunidades de carreira (22,6%) e flexibilidade nas

propostas de contratag¢do (17,5%).

Ao contrario do que comumente se acha, Lopes (2014) defende que existem diversos
estudos que concluiram que existe uma correlacdo negativa entre o querer sair da
organizac¢do e o compromisso vivido pelos colaboradores. Todavia, como refere Maxweel
(2008), ¢é necessario compreender que por muito bom trabalho que se faga internamente

ha sempre momentos em que vamos perder membros das nossas equipas.

O conceito de compromisso surgiu no século XX, mais concretamente no final dos anos
30, e ainda hoje ¢é utilizado para representar a forte ligagdo entre o colaborador e a
organizac¢do. Acredita-se que um colaborador comprometido ¢ aquele que se esforga, que
da o seu melhor e por isso, um forte contributo para o sucesso da empresa (Castro, 2021).
Embora seja um conceito que foi refletido vezes sem conta, ainda ndo apresenta uma
concegdo Unica pelo contrario, ¢ frequentemente confundido com o termo “engagement”

(Mercurio, 2015).

No que toca ao engagement, apesar de nao existir uma defini¢cao tnica relaciona-se com
indicadores como motivacdo, satisfagdo, compromisso e esfor¢o (Alberto, 2021).
Conforme Ali & Ullah (2023) interpreta-se o engagement como a performance, mas
também como o nivel de envolvimento que cada colaborador decide ter com a propria
organizacao. Este termo envolve tanto o fisico como a parte emocional do colaborador e
tende a levar a melhores desempenhos e resultados. O engagement pode traduzir-se numa
ligagdo enérgica que faz com que os colaboradores deem mais de si, tanto fisica como

psicologicamente (Bakker et al., 2023).

Também para Brandao (2018), engagement ¢ a relagao fisica, cognitiva € emocional que
cada colaborador cria com a propria organizagao, passando a viver os seus valores e tendo
como missdo o crescimento da sua organizacdo. Esta forma de estar ¢ maioria das vezes
mostrada através do alto desempenho diario. Mas, para que o engagement se desenvolva
tém de existir condigdes prévias, entre as quais que o colaborador se sinta “desafiado,

completo e satisfeito perante o trabalho que realiza” (Brandao, 2018, p.95). Este tipo de
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desempenho estd frequentemente relacionado com o sentimento de compromisso, mas
também com a realizacdo pessoal, o querer pertencer a algo, ou mesmo a forma como o
individuo vé€ o trabalho (Alberto, 2021; Brandao, 2018). Se por um lado, o vé como um
emprego (job), em que o objetivo €, sobretudo, financeiro, neste sentido vai importar
coisas como as recompensas (Guimaraes, 2012). Se por outro lado, o entende como
carreira (career), isto €, quando os colaboradores sd3o motivados pelo sucesso, tendem a

preferir reconhecimento, poder, ou oportunidades futuras (Oliveira, 2021).

Segundo Silva (2014) embora, os conceitos de engagement € compromisso possam ter
semelhangas, e correlagdes, a sua significagdo ¢ diferente. De notar, que maiores niveis
de engagement podem fomentar a existéncia de uma relagao forte com a empresa, bem
como o compromisso sentido pelo colaborador pode suscitar maiores niveis de

engagement, isto €, melhor desempenho e performance.

Conforme Meyer & Allen (1991), o compromisso tem intrinseco a si um estado
psicoldgico que ndo s6 se reflete no quao forte € a ligagdo com organizagdo, isto ¢, se
estamos embebidos na cultura da empresa, como na vontade em continuar, ou ndo, na

organizagao.

Rossenberg et al. (2018) defendem que o compromisso pode ser um desafio, uma vez que
muitas empresas ja ndo t€m escritorios fisicos pelo contrario trabalham em sistemas 100%
remotos. No entanto, o0 compromisso nao se refere a institui¢do enquanto abrigo material,

mas sim aos seus valores, aquilo que significa e transmite diariamente.

Segundo Porter e respetivos colegas (1974), o compromisso define-se como as ligagdes
intimas que descrevem a relagdo com o trabalho em as suas bases se assentam: 1)
incorporacdo dos valores e missao; ii) disposi¢ao para ajudar a organizagao a alcangar os
seus objetivos, mesmo que para isso sejam necessarios esfor¢os extra; iii) vontade em

continuar na organizagao.

No mesmo sentido Moreira (2022), acredita que o compromisso tem inerente o seu nivel
de envolvimento e identificagdo com a organiza¢do, mas também a sua vontade em querer

cooperar com os seus contributos para o sucesso da sua organizagao.
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Greenberg e Baron (2008) delimitam o conceito como a disposi¢do de um individuo em
se identificar profundamente e se envolver de forma significativa com uma organizacao,

manifestando uma relutancia em desvincular-se dela.

No entendimento de Poter & Lawer (1965), o compromisso significa a vontade em fazer
esfor¢os pelo bem da organizacdo, o desejo em continuar e aceitacdo e a vivéncia dos

valores e metas da empresa onde exercem fungoes.

Compromisso organizacional para Turek et al., (2024) é visto como um vinculo a
organizagdo que demonstra dedicag@o, mas também responsabilidade e que ¢ maioria das
vezes mais forte, pelo menos numa visdo a longo prazo, do que o engagement. O
engagement, ao contrario do compromisso, ¢ caracterizado por altos niveis de emogdes,
o que leva a extremas alegrias e motivagdes, ou seja, € a energia que o colaborador dedica
em determinado momento (Albrecht et al., 2016). No entanto, o compromisso demonstra-
se como algo mais estdvel e coerente com o tempo em vez de picos, pois exprime-se
através de uma relagdo que € construida com tempo. Além disso, os autores referem que
0 compromisso ultrapassa a organizacdo na medida em que a pessoa numa primeira
instancia faz tudo pela organizagdo, cria um lago tao forte que depois cria significagdao

para a sua vida e acaba por fazer sentido a nivel pessoal (Turek et al., 2024).

Veloso (2011) expde um angulo interessante, na medida em que defende que, o
compromisso pode ser visto como o interesse que o colaborador evidencia em relagdo ao

desempenho e sucesso da sua organizacdo ou mesmo a fidelidade demonstrada.

Segundo Sarpong et al. (2021) o compromisso também ¢ visto pelos esforcos extra,
vontade em dar mais do seu tempo a instituicdo, como também a “lealdade sincera”. Além
disso, tem intrinsecamente a vontade em continuar, mas nao ¢ tudo. Um colaborador que
esteja comprometido necessita de ter esta vontade em permanecer, recompensas,
ambiente de trabalho saudavel, cultura organizacional clara e vivida e uma lideranca

eficaz.

Assim, o conceito de compromisso € aquilo que Martins (2013) intitula por envolvimento,
isto ¢ um estado de comprometimento e absor¢ao nas agdes que se estdo a realizar, e
consequentemente a colocacao de todas as suas energias naquele momento. Mercurio

(2015) acrescenta ainda que este envolvimento pode ser caracterizado como a ligacdo
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psicologica do colaborador através de agdes com base em lealdade, amor e identificagao.
O compromisso também pode ser visto como a identificagdo e o respetivo envolvimento
que um individuo sente pela organizagdo onde trabalha (Lee et al., 2022). Além disso, o
nivel de compromisso ¢ demonstrado pelo que se diz, pelo que se faz e por aquilo que se
prioriza (Woman & Winston, 2021). De modo andlogo Goleman (2011b), corrobora que
0 compromisso acaba por ser uma decisdo voluntaria e uma op¢ao que cada colaborador
decide se quer. Contudo, Backer & Oerlemans (2019) defendem que o compromisso tem
fases e que por isso, pode ser momentaneo ou duradouro dependendo de inumeros fatores
tais como ser novidade, o tempo que esta na mesma func¢ao, o tipo de trabalho que esta a

fazer naquele momento.

Pelo contrario, Becker (1960) critica as visdes anteriormente expostas, ao acreditar que o
compromisso pode ser visto como a nog¢ao dos beneficios que se vai deixar de ter com a
saida da organizagao. Intitulando esta obje¢ao como a teoria do compromisso transacional

e como sendo uma consequéncia do investimento que se tem ao longo do tempo.

Meyer & Allen (1991) refletiram sobre varias destas teorias e desenvolveram uma visao
multidimensional denominada por “Modelo das Trés Componentes” (MTC), baseada em
trés estados que permitem estabelecer a relacdo instituida entre o colaborador e

organizagao.

O compromisso tem trés fatores associados: a ligagdo emocional com a organizagao
(compromisso afetivo), a nocdo das consequéncias do abandono da organizacdo
(compromisso calculativo) e o sentimento de que tem de se manter na organizacao

(compromisso normativo) (Meyer & Allen, 1991; 1997):

i.  Compromisso Afetivo— E um estado de compromisso em que reflete o grau em
que os colaboradores estdo ligados e emocionalmente envolvidos com a
organizacdo. Este compromisso € presenciado através da sua postura, feedback,
acdes, mas também com o facto de demonstrarem que querem e vivem a
organizagao

ii. Compromisso Normativo— E um estado de compromisso em que o colaborador
continua na organizagao pelo sentimento de divida e por isso, sente que tem a
obrigacao de o fazer. Para além disso, o compromisso normativo tende a acabar

quando a obrigagdo moral deixa de pesar face a outros fatores.
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iii.  Compromisso Calculativo— E um estado de compromisso em que o
colaborador se sente comprometido pelos beneficios em continuar na organizagao
e por isso, importa-se mais com custos financeiros do que com o bem da

organizagao.

E de notar que estes trés componentes do compromisso podem viver em consonancia ou
isolados (Meyer & Allen, 1991), uma vez que cada um tem antecedentes e consequentes
diferentes (Cruz & Cabrera, 2021). Este fendémeno acontece, porque como referem Al-
Jabari & Ghazzawi (2019), o compromisso ndo ¢ um fenémeno estatico, pelo contrario,

vai variando consoante o tempo, ou mesmo com as fun¢des desempenhadas.

Assim, para Meyer & Allen (1991;1997), o compromisso organizacional esta associado
a uma ligacdo emocional que o colaborador tem face a sua organizagdo, em que o
colaborador tem nog¢do dos custos ao sair da organiza¢do, mas o importante ¢ o querer

continuar a fazer parte da organizacao.

Figura 4. Trés dimensdes do compromisso organizacional

Desejo Obrigagio Necessidade
Sente que quer Sente que deve Sente que tem necessidade de
permanecer permanecer permanecer
Afetivo Normativo Calculativo
AN *
-~ .y raliacs G
Caracteristicas do Experiéncias de Investimento nos Conformidade  Personalidade Avaliagio das
s e P sianate 2 alternativas
alag profissionais por social
trabalho trabalho R :
parte da organizagao
Personalidade y
i Personalidade

Fonte: Elaboragdo propria, baseada em Rego (2003) & Al-Jabari & Ghazzawi (2019)

Nao obstante a ampla utilizagdo do modelo MTC, criticos como Rossenberg et al. (2018)
apontam que este modelo carece de fundamentagdes tedricas substanciais e ¢

caracterizada pela sua notavel abrangéncia.

Rossenberg et al. (2018) defendem ainda que existem muitas controvérsias no conceito,
dado que hd quem defenda que ¢ uma forga que liga um individuo a alguma coisa como
acontece com Meyer & Allen (1991; 1997). Outros defendem que ¢ apenas um vinculo

de cariz comportamental e h4 ainda quem acredite que ¢ um tipo de vinculo. Contudo,
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também indicam que existem cada vez mais estudos relativamente ao compromisso, o
que pode ser um ponto a favor para que a academia consiga chegar a uma definicao

aproximada (Rossenberg et al., 2018).

Do mesmo modo, no estudo conduzido por Mercurio em 2015, observa-se que Meyer &
Allen (1991; 1997) fizeram esforgos para clarificar o conceito em questdo. Contudo, a
apresentacao de um conceito multidimensional por parte destes autores ndo se revelou
totalmente facilitadora para a compreensdo, resultando na proliferagao de diversas

abordagens e interpretagdes (Mercurio, 2015).

Meyer & Herscovitch (2001) referem que existem mais conceptualizagdes
multidimensionais entre as quais em que se entende o compromisso como o desejo de
continuar juntamente com o desejo de fazer esfor¢os pela organizagao desenvolvidos por

Mayer & Schoorman (1992, 1998).

Apesar de todas as criticas, e das inimeras concecdes possiveis, ao longo da investigagao
olharemos para o conceito tal como nos apresentam Meyer & Allen (1991), mais
concretamente na Otica do compromisso afetivo. Deste modo, acreditamos que o

compromisso acontece por meio de um apego psicoldgico (Al-Jabari & Ghazzawi, 2019).

Segundo Lopes (2014), a dimensao afetiva apresenta uma correlacdo forte no que toca ao
desempenho dos colaboradores, mas também de cooperacdo e ética organizacional.
Adicionalmente, o compromisso afetivo, isto ¢, o apego emocional desenvolvido
(Mercurio, 2015), pode “explicar a motivacao por detras de comportamentos voluntarios
de interajuda ou outras dimensoes incluidas nos Comportamentos de Cidadania.” (Nunes,

2014, p.13).

Os novos modelos de trabalho, ou mesmo a mudanga de mindset, t€ém vindo a tornar
desafiantes alguns aspetos organizacionais, entre 0s quais 0 COmMpromisso, ou COmo
Oliveira (2022) refere “o vestir da camisola” pelo facto de se viver menos a cultura da

organizagao.
O termo “vestir a camisola” ¢ equivalente ao endomarketing, uma area do marketing que

tem como intuito aproximar a organizacdo ¢ o colaborador, mas também, tornar as

equipas mais coesas e incentivar ao orgulho e a cooperacdo interna. Esta disciplina tem
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também como objetivo reter os colaboradores, em vez de se focar apenas na atracdo de
novo talento (Oliveira, 2022). Segundo Goleman (2011b), o conceito “vestir a camisola”
representa o facto das recompensas emocionais serem mais prazerosas do que muitos
beneficios materiais. O dinheiro, ao contrario do que a maioria pensa, ndo ¢ a unica coisa
que motiva (Resources, 2022). Como defende Goleman (2000), trabalhadores com
maiores niveis de desempenho sdo motivados para além do dinheiro, maioria das vezes

por motivagdes intrinsecas.

Conforme Herrera & Heras-Rosas (2021), o compromisso pode ser analisado através das
teorias individuais ou das teorias de processos. As teorias de processos para além de terem
em conta o individuo tém também fatores envolventes, tais como a cultura organizacional,
ambiente, lideranga entre outros ¢ de que forma estes fatores podem influenciar o
compromisso. Entre as quais Teoria do Trabalho e da Motivagdo (Vroom, 1964), a Teoria

do Estabelecimento de Metas (Locke, 1968) e a Teoria da Equidade (Adams, 1963).

As teorias individuais como o proprio nome indica foca-se no individuo e nas suas
necessidades para estar envolvido com a organizacao, e exemplos disso sdo as de Teorias
de Maslow (1943), a Teoria da Hierarquia de Alderfer (1972) ou a Teoria da Motivagdo-
Higiene de Herzberg (2005).

Figura 5.Teoria da Motivacdo-Higiene de Herzberg

Colaboradores Colaboradores Colaboradores

insatisfeitos e insatisfeitos e insatisfeitos e

desmotivados desmotivados desmotivados
Fatores de higiene Fatores motivacionais

Fonte: Adaptado por Herzberg (2005)

A teoria da Motivagdo-Higiene refere que existem dois tipos de necessidades. As
necessidades de higiene acabam por ser as necessidades consideradas mais bésicas, no
caso do mercado de trabalho pode ser a seguranga, o bom ambiente entre equipa,
condicdes de trabalho e o salario, no entanto, os fatores motivacionais prendem-se mais
por necessidades de realizagdo, desenvolvimento pessoal. Além disso, a teoria refere que
a satisfacdo e luta didria acaba por estar centrada nos fatores de higiene, s6 depois de
existir satisfacao ¢ que se ultrapassa para outro tipo de fatores e ai sim encontramo-nos

ndo so satisfeitos como motivados.
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Mas, quando falamos de motivag¢do, uma das teorias mais abordadas ¢ a hierarquia das
necessidades de Abraham Maslow (1943). Esta refere que quando temos as nossas
caréncias mais basicas, como a fisioldgica, a seguranga, ou outros niveis superiores, COmo
a sensagao de pertenga e a estima, realizados conseguimos atingir o patamar em que nos

preocupamos com a autorrealizagdo (Maslow, 1943).

Estendendo esta reflexdo para os lideres, a teoria defende que os lideres deverdao
identificar os graus de motivagao dos seus colaboradores em cada um dos patamares para
que consigam compreender qual a melhor forma de motivar cada pessoa, naquele exato
momento (Cunha, 2020). As motivagdes ndo sdo estaticas e devem ser trabalhadas ao

longo do tempo, por isso este trabalho deve ser continuo (Maslow, 1943).

Figura 6. Hierarquia das necessidades de Maslow

Estima

/ Social \
/ Seguranga \
/ Fisiologica \

Fonte: Adaptado por Robbins (2009)

Esta ideia de querermos ser melhores, € termos um proposito, € na maioria dos casos um
otimo alicerce para organizacdo, visto que sdo pessoas que estdo motivadas para o
crescimento pessoal e para fazer melhor (Robbins, 2009). Neste caso, o colaborador vé o
trabalho como “voca¢ao (calling)” (Oliveira, 2021) em que ndo importa a recompensa
pessoal e financeira, mas sim o proposito e olha para o trabalho como uma realizagao
(Guimaraes, 2012; Guebur et al., 2007). No entanto, e apesar de esta teoria ter bastante
reconhecimento tem simultaneamente criticas associadas, por um lado por defender que
s6 podemos atingir as necessidades superiores se as inferiores estiverem totalmente

satisfeitas e por outro lado, por ndo conseguir ser validada (Robbins, 2009).

Alderfer (1972) cria a Teoria da Hierarquia e defende que existem trés tipos de

necessidades: crescimento, relacionamento e existéncias, € consequentemente
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denominou a sua teoria ERG, Existence, Relatedness and Growth. Nesta hipdtese
apresentada as motivagdes tém um caracter flexivel e que por isso, existe a possibilidade
de varias necessidades terem de ser trabalhadas em simultdneo. Este modelo tem
associada uma dimensao de frustracdao-regressio em que se defende que existem
momentos em que nao conseguimos satisfazer as necessidades superiores e deste modo,
as necessidades inferiores ficam mais suscetiveis a serem satisfeitas, quer isto dizer que
o desejo de satisfazer as inferiores aumenta. A teoria ERG exclui por completo a hipotese
tedrica apresentada por Maslow na teoria hierarquica das necessidades, uma vez que ¢
defendida uma forma rigida e quase intacta de observar as motivacdes e os seus respetivos
patamares (Alderfer, 1972). Contudo, a teoria de ERG também tem diversas criticas, das
quais, a reduzida amplitude de apenas trés dimensdes de necessidades, bem como a
simplicidade das suas definigdoes (Pérez-Ramos, 1990). Esta diferenca entre as teorias,
bem como as correspondéncias das necessidades, tém sido estudadas por Steers & Porter

(1983) e deram origem ao seguinte esquema comparativo:

Tabela 5. Teoria das necessidades

Modelo de Maslow (Necessidades) Modelo de Alderfer (Necessidades)

Necessidades fisiologicas Necessidades de existéncia (E)

Necessidades de seguranga

Necessidades sociais Necessidades de relacionamento (R)
Necessidades de estima

Necessidades de autorrealizagao Necessidades de crescimento (G)

Fonte: Adaptado por Cunha (2020) & Pérez-Ramos, 1990

Além destas duas teorias, Mc Clelland desenvolveu ainda a sua teoria das necessidades,
em que defende que as necessidades de dividem em (Robbins, 2009):

i.  Necessidade de realizacdo: Um tipo de necessidade relacionado com a procura
da exceléncia, com a busca de normas formas de ver as coisas € com 0 Sucesso
seja ele pessoal ou profissional;

ii.  Necessidade de poder: relaciona-se com a necessidade de querer ter poder sobre
os outros, de impactar, influenciar ou mesmo liderar as pessoas que estdo em

redor;
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iii.  Necessidade de associacio: este tipo de necessidade relaciona-se com aspetos
sociais, em que a pessoa tem o desejo de estabelecer relacionamentos
interpessoais, de caracter proximo, amigavel e de confianga. Durante muitos anos,
este tipo de necessidade foi ignorado, todavia, atualmente, tem ganho tamanho

reconhecimento.

Apos esta reflex@o, € necessario que as organizagdes estejam cientes que a motivacao ¢
intrinseca e por isso, dificil de identificar, todavia deve ser um trabalho constante, porque
hoje os colaboradores querem organizacdes que lhes acrescentem valor e ndo apenas que

lhes paguem o ordenado (Cunha, 2020).

Outro fator bastante relevante no que toca a antecedentes do compromisso € a propria
personalidade, uma vez que se interliga com fatores motivacionais, com 0s objetivos
pessoais, formas de estar, formas de viver e ver a vida, mas também fatores como a idade

e anos de trabalho (Al-Jabari & Ghazzawi, 2019).

Ademais, Moreira (2022, p.10) acredita que “individuos altamente comprometidos com
os objetivos da empresa e dispostos a colocar grandes niveis de energia para os alcangar,
estdo mais inclinados a permanecer na organizagdo”. Isto vai ao encontro da ideologia de
Goleman (2015) ao defender que uma equipa que tenha fortes vinculos afetivos ndo sé
tera um bom desempenho, como possivelmente desempenhard um compromisso entre

eles e a organizagao.

Ali & Ullah (2023) defendem ainda que o este sentimento de vestir a camisola tende a
que os colaboradores se esforcem para atingir objetivos, sejam proativos na resolucao de
problemas, mas também que consigam cooperar mais facilmente, mas também que sejam
mais produtivos. Contudo, e segundo Rego (2003) o “amor a camisola” para sempre ja

ndo ¢ uma possibilidade para os dias de hoje, pelo menos nas novas geragoes.

Turek et al., (2024) ressaltam também um conceito que denominam por proatividade no
trabalho e referem que este pode ser um fator diferenciador quando refletimos em fatores
que podem ou ndo motivar, ter a um bom desempenho ou mesmo a reforcar o

compromisso. Isto significa, que a proatividade pode levar os colaboradores a verem as
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coisas de outra perspetiva, neste caso numa oOtica de superacao, desafio, em vez de

obstaculos.

A proatividade relaciona-se com a vontade de fazer de forma inovadora e de olhar para o
futuro num prisma de possiveis solugdes (Escrig-Tena et al., 2022; Jiang et al., 2023).
Backer & Oerlemans (2019) defendem ainda que ser proativo € ndo se acomodar e pelo

contrario desafiar o status quo.

Algo inovador apontado por Turek et al., (2024) ¢ que pessoas que possuem altos niveis
de job crafting sdo, na sua maioria, pessoas com altos niveis de compromisso. Job
crafting significa que a pessoa tenta de uma forma individual, e auto-motivada, alinhar
as suas fungdes com os seus valores e objetivos pessoais. Esta forma de ver o trabalho
permite ter uma nova visdo daquilo que acontece diariamente, ¢ tendem a ser
colaboradores que trabalham mais autonomamente, tenham uma visdo positiva e
desempenham atitudes extras daquilo que lhes € pedido. Tendo em conta que os autores
Turket et al. (2024), acreditam que o job crafting e o desempenho andam lado a lado, o
compromisso pode ser uma forma de aumentar o desempenho, mas também permite que

os colaboradores adotem uma visao diferente face aos constrangimentos.

Retomando ao conceito de compromisso, os colaboradores comprometidos nao so,
trabalham pelo bem maior da organizagdo (Goleman, 2011b), como tém tendéncia a fazé-
lo com maior satisfagdo (Al-Jabari & Ghazzawi, 2019). Herrera & Heras-Rosas (2021,
p.3) referem mesmo que o compromisso “estd intrinsecamente ligado a satisfacdo no

trabalho”.

Por fim, Rossenberg et al., (2018) e Vandenberghe et al. (2004) criticam que na maioria
dos estudos tende-se a explorar a relagdo organizacdo-colaborador. Embora, existam
outros intervenientes, entre os quais clientes, equipa, e lideres, um mediador com bastante

relevancia nesta temdatica como ja podemos observar nesta investigacao.

Segundo os autores Bruning et al., (2018) existem duas concecdes diferentes de
compromisso. O compromisso organizacional que € o apego a organizagao ou instituicao
e o compromisso de rede que € o compromisso que temos face aos vinculos que criamos

nessa mesma organizagdo. Esta Gltima tipologia de compromisso também tém as trés
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componentes do modelo de Meyer et al., (1991) e por isso, também nos pode levar a ter
comportamentos diferentes do habitual, por estarmos tdo envolvidos com determinado

grupo, por exemplo.

Em jeito de conclusdao, Vandenberghe et al., (2004) num dos seus estudos realizados
concluiram que o compromisso tem impacto indireto na rotatividade. Quer isto dizer que
quanto maior for a ligagdo emocional menor serd a taxa de rotatividade ou a intengdo de
sair, sendo uma das provas de como o compromisso ¢ essencial nos dias de hoje. Este
fendmeno pode ser aprimorado através das boas praticas lideranca ao conseguirem criar

relacdes solidas, nestes ambientes volateis (Ali & Ullah, 2023).

3.3. Lideranca como fator potenciador do compromisso: uma vantagem competitiva
numa era de incerteza e desapego
Vivemos tempos de dificil retengdo em que trabalhar internamente organizagdes se torna

fundamental (Al-Jabari & Ghazzawi, 2019). Como refere Mercurio (2015, p.390),

“o ambiente moderno de incerteza econdomica, mudangas rapidas, globalizagdo
continua, aumento da concorréncia e a ascensdo da geracdo millennial movel serve
como pano de fundo e potencial impulsionador desta maior atengdo ¢ foco no
compromisso dos funciondrios, tanto por parte de profissionais como de

académicos.”.

As novas tecnologias tém influéncia de forma abrupta nas formas de nos relacionarmos,
e vincam algumas das caracteristicas como as que verificamos anteriormente, tais como,
o individualismo e o desapego (Silva, 2021). Sdo muitos os dispositivos que hoje parecem
fazer parte da nossa vida (Papadopoulos & Cleveland, 2023). A geragdo nascida entre os
anos 1995 e 2010 ¢ uma geragdo que cresceu habituada a multitarefa e por isso,
desenvolveram capacidades de comunicar sobre diferentes temas no mesmo momento,

misturando assim a vida online e offline (Caeiro, 2023)

Segundo Han (2015), com o multitasking e o impacto na concentracao, 0 COmMpromisso ¢
um dos fatores que esta a ser afetado. A tarefa do multitasking ¢ um retrocesso no
progresso civilizacional, pois o ser humano foi criado para prestar atencao ao detalhe, em
contrapartida os animais dividem a sua atencao devido aos perigos propicios dos

ambientes onde vivem.
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Se a globalizacao trouxe informagao, oportunidades, e melhorias trouxe também consigo
ameagas intrinsecas a este ambiente VUCA (Bennet & Lemoine, 2014% 2014b).
Retomando o conceito VUCA, que foi explorado no primeiro capitulo, Bennet &
Lemoine, (2014b) explicam ainda que existem duas formas de ver este ambiente, uma
visao mais otimista, reconhecendo que estas caracteristicas podem ser oportunidades. Ou,
olhar com um tom pessimista e enfrentar isto como uma mudanga e adaptacao diaria.
Ainda no seguimento desta reflexdo, Bennet & Lemoine (2014b) defendem que os lideres

podem enfrentar dois tipos de problemas:

“Se o VUCA for visto como geral, inevitavel e insoluvel, os lideres ndo tomardo
nenhuma agdo e nao conseguirdo resolver um problema real. Alternativamente, se
os lideres interpretarem mal o ambiente e se prepararem para o desafio errado, irdo
direcionar mal os recursos ¢ ndo conseguirdo resolver o problema real” (p.2).

Assim, o segredo para lidar com a volatilidade, como acontece com qualquer componente
do VUCA, ¢é compreender as oportunidades e ameagas inerentes a situacdo. (Bennet &
Lemoine, 2014b, p.3), o mesmo se aplica ao modelo da Modernidade liquida defendido
por Bauman (2011b). Conforme mencionado previamente, atravessamos um periodo em
que o trabalho ja ndo acontece apenas nas quatro paredes da organizagdo, € por isso, 0
mundo organizacional necessita cada vez mais de ter na sua constitui¢do colaboradores

emocionalmente ligados (Rossenberg et al., 2018).

Segundo Radosavljevi¢, Cilerdzi¢ & Dragi¢ (2017) precisam-se de colaboradores que
tenham vontade de ir mais além, isto ¢, de explorarem novas ideias e formas de fazer as
coisas. Como defendem Bauman & Leoncini (2018), os individuos vivem muito mais
incertos nas suas escolhas, ja ndo pensam em “até que a morte nos separe” e deste modo,
criar estratégias a curto-prazo para promover o bem-estar e a retengao pode fazer toda a

diferenca a longo prazo.
Goleman (2015) refere que todos tendemos a procurar um bom trabalho, aquele que nos
satisfaz, em que podemos colocar as nossas competéncias técnicas, mas também aquele

que acrescenta valor a nossa vida enquanto um todo.

Machado (2018, p.88) alega que “um profissional ¢ humano, ¢ um todo, ndo consegue

separar a razao, a emoc¢ao, a mentalidade, a forca fisica, a vontade, a técnica e a empatia”.
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Criar ambientes saudaveis, de cooperacao em que as pessoas possam demonstrar os seus
verdadeiros “eu”, que sejam auténticos, deve constar nas metas dos lideres (Amaro,
2023). Este tipo de ambientes leva a que tenhamos gosto e compromisso pelas nossas
organizacgoes. Amaro (2023) acrescenta ainda que as nossas organizagoes devem ser sitios

onde queremos estar, partilhar experiéncias e nao um sitio que s6 queremos sair.

As organizagdes do século XXI trabalham, atualmente, para que os seus niveis de
compromisso sejam elevados, isto porque quanto maior for o comprometimento mais o
colaborador se revé na organizagdo, maior sera o sentimento de pertenca, mas também
maiores serdo os esforgos extra e a vivéncia dos valores da organizagdo (Alberto, 2021;
Brandao, 2018). Além disso, torna-se um desafio constante, dado que os altos niveis de
compromisso portam ‘“um papel preponderante na estabilidade das organizacdes”
(Oliveira, 2021, p.5). Assim, como referem alguns investigadores o engagement requer
envolvéncia emocional e para isso, € necessario trabalhar o compromisso emocional entre

os colaboradores ¢ a organizagao (Goleman, 2018; Quirke, 2009).

No entanto, nem sempre ¢ assim tdo facil gerir este desafio. As organizacdes sao movidas
por pessoas, cada uma com as suas especificidades e neste sentido, as acdes devem ser
idealizadas e feitas em prol de todos os stakeholders (Brandao, 2018; Goleman, 1999).
Por vezes, os lideres t€ém muitas ambicdes e ideias, porém ¢ preciso ter consciéncia que
nem sempre temos os colaboradores que desejamos. Segundo Almada & Policarpo (2016)
existem muitos que tém aquilo a que chamamos de “resisténcia”, seja por medo de mudar,
por considerarem que ndo sdo necessarias mudancas ou mesmo por medo de serem
substituidos. A residéncia dos membros da nossa equipa pode ser o reflexo da lideranga
que esta a ser posta em pratica (Almada & Policarpo, 2016; Silva & Petri, 2019) naquela
equipa em concreto, porque cada equipa tem a sua cultura, as suas caracteristicas e acima
de tudo, pessoas diferentes (Branddo, 2018). E dificil mudar personalidades, mas ¢é
possivel uma lideranca positiva trabalhar caracteristicas do foro psicologico, como a
cooperagdo, “proatividade, criatividade, coragem, perddo, humildade, compaixdo e

integridade” (Cunha et al., 2013, p.5).

Mas, nem todas as dificuldades do compromisso se devem a personalidade das pessoas.
Se por um lado ¢ importante refletirmos sobre o conceito de compromisso ¢ igualmente

importante compreender que fatores internos e externos podem impulsionar os
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colaboradores a permanecerem nas organizagdes, de forma a delimitarmos estratégias a

longo prazo (Sanchez-Cardona, 2023).

O compromisso torna-se uma vantagem para as organizacoes na medida em que diminui
conflitos internos, dado que as pessoas estdo menos suscetiveis a influéncia social
(Bruning et al., 2018). A influéncia de outros e a suscetibilidade das pessoas podem levar
a mudanca de comportamentos, mas também alterar a forma como vé as suas
responsabilidades e obrigacdes. Para isso um dos fatores que podem ajudar ¢ o

COMpromisso.

Ainda no que toca a fatores internos, Turek et al., (2024) defendem que existem fatores
internos que podem impactar o ambiente, o desempenho, mas também o estado fisico e
psicologico, entre os quais, a inadequagdo de ferramentas tecnologicas, a falta de ajuda,
ou mesmo a falta de formacdo para determinada fungdo. Estes constrangimentos
organizacionais, que acabam estar fora do controlo de cada colaborador, podem estar
relacionados com trés dimensoes: pessoal, contexto de trabalho e social. Qualquer que
seja a origem estas afetam o comportamento, a forma de estar e consequentemente fatores

como a satisfacdo ou compromisso com a organizacao.

Chernyak-Hai et al., (2023, p.3), também realgam um aspeto organizacional importante,
0 apoio organizacional percebido (AOP), que representa “as crengas dos trabalhadores
relativamente ao grau em que a sua organizagdo valoriza as suas contribuicdes € se

preocupa com o seu bem-estar”.

Segundo o estudo de Escrig-Tena et al. (2022) a percecao das condigdes de trabalho, entre
as quais o ambiente, as relagdes interpessoais, € 0s proprios beneficios tém impacto no
comportamento desempenhado pelos colaboradores, e até mesmo no compromisso e
dedicacdo. Os colaboradores que tém uma percecao positiva sobre o AOP, e que de certa
forma sentem gratidao perante a organizagdo, sdo também aqueles que tendem a ter maior
energia e vontade em contribuir, mas também em fazer esforgos extras (Chernyak-Hai et

al., 2023).

Também Wang & Lei (2023) defendem que esta perce¢ao sobre o AOP ¢ um fator que
contribui para a satisfacdo e compromisso organizacional. O estudo de Chernyak-Hai et

al., (2023) concluiu que quem apresenta uma visao positiva sobre o0 AOP tende a ter maior
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esperanca sobre a organizacao e o futuro da mesma, o que pode ajudar em momentos
menos positivos. Quer isto dizer que ter uma percegao positiva da AOP, leva a maior
esperanca e consequentemente a uma ligagdo emocional que se pode refletir em maior
compromisso. Mas, a percecdo que cada colaborador tem do apoio que recebe da
organizacao ¢ impactada pela relacao que o colaborador tem com as suas chefias (Sarpong

etal., 2021).

Atualmente, tenta-se centrar a visdo para as necessidades do colaborador (Cruz &
Cabrera, 2022; Rossenberg et al., 2018). Segundo o estudo de Randstad (2023) os
colaboradores atualmente valorizam oportunidades de crescimento (69,8%), flexibilidade
(68,2%), aumentos salariais (66,7%), bom ambiente de trabalho (62,8%) e seguro de
saude (48,8%).

Segundo Sarpong et al. (2021) sistema de recompensas, seja monetario, em prémios, o0s
outros tipos de reconhecimento ¢ uma forma de nos sentirmos valorizados € com vontade
em continuar. Todava, hoje acrescenta-se uma nova conce¢@o que se denomina por salario
emocional. Conforme Randstad (2023), o salario emocional baseia-se em fatores que
ajudam os colaboradores a terem flexibilidade e consequentemente work life balance.
Teletrabalho ¢ uma das formas de saldrio emocional mais importante, mas j& visto como
uma coisa normal nos dias de hoje. Apesar de as geracdes darem importancias muito
dispares ao salario emocional, ¢ importante que as organizagdes compreendam a

relevancia do salario emocional no bem-estar diario dos colaboradores.

Contudo, Ali & Ullah (2023) referem que para se compreender aquilo que ¢ relevante aos
olhos dos colaboradores ¢ necessario um lider e ¢ através destes indicadores que se pode
adaptar o perfil de lideranga. Segundo Caeiro (2023, p.179), os temas mais apontados
pelos colaboradores sdo a comunicacdo (40%), o coaching e o desenvolvimento (30%),
a lideranga dentro da equipa (15%), a estratégia e o alinhamento (14%), a importancia de
se liderar na mudanca (12%) e por fim, a inteligéncia emocional (10%). Esta reflexao de
Caeiro (2023) vem ao encontro daquilo que se tem falado. A literatura refere que um lider
tem realmente impacto psicoldgico nos colaboradores (Junior, 2021). Vandenberghe et al.
(2004) defendem que estudos anteriormente feitos concluem que o lider, ou supervisor,
tem efeito nas taxas de reten¢do, mas quanto maior a proximidade e a relagdo, maior ¢ o

compromisso. Neste sentido, os lideres sdo a chave de sucesso para os altos niveis de
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compromisso sao estes que fazem pontes de ligagao e de comunicagdo entre a organizagao

e o colaborador (Quirke, 2009).

A lideranga tem impacto no desempenho, e consequentemente das organizagdes, mas um
interveniente fundamental ¢ o compromisso (Caeiro, 2023; Fraga, 2018). Conforme
Agboola (2013), a socializagdo ¢ imperial quando falamos em constru¢ao de cultura, mas
também na gestao e desenvolvimento de pessoas. Mediante este processo espalha-se a

mensagem, os valores, a motivagdo € 0 cCompromisso.

Segundo Caeiro (2023), uma lideranga competente pode contribuir para 0 compromisso
dos colaboradores e aumentar até¢ 22% da produtividade, mas também reter talentos de

modo que nao saiam para a concorréncia.

Junior (2021) acredita que as organizagdes ndo se cingem ao somatério dos individuos,
quer isto dizer que a forma como nos relacionamos tem impacto no valor que vamos
partilhar com a organizacdo. Goleman (2011b) refere que um dos grandes desafios
apontados pelos lideres € hoje conseguir construir equipas, € ndo conjuntos de pessoas
que trabalham para um objetivo. Contudo, € necessario termos a consciéncia de que cada

um de nods tem apenas parte do conhecimento que necessitamos.

“o proprio Darwin foi o primeiro a aventar que os grupos humanos cujos membros
estavam prontos para trabalhar em conjunto em prol do bem comum sobreviviam
melhor e tinham mais descendentes do que aqueles cujos membros agiam em
beneficio proprio, ou do que os individuos que ndo faziam parte de grupo algum.”

(p.288).

Além disso, Goleman (2011b) alega que o neocdrtex, uma das camadas superiores do
cérebro— que apenas os mamiferos possuem— tem a fun¢ao de nos incentivar a viver
em grupo, mesmo que para isso tenhamos de padecer de inteligéncia social, ferramenta
que nos auxilia nos relacionamentos. Como expdem Jiang et al. (2023), a cooperacao

pode ser a solucao para os desafios dos proximos anos.

Vivemos tempos de mudanca em que se reformulam novos métodos de trabalho, na
maioria das organiza¢cdes o modelo hibrido, aquilo que as novas geracdes sempre
sonharam: trabalhar a partir de casa (Sousa, 2022). Este novo modelo tem trazido aquilo
a que chamamos de work life balance porém, o teletrabalho trouxe consigo adversidades

(Oliveira, 2021). Nem tudo ¢ assim tao facil principalmente no que toca aos lideres, dado
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que tém enormes desafios, entre eles, o combate a despreocupagdo, a caréncia de
sentimento de pertenga, o incentivo ao compromisso ¢ a dificuldade em criar relagdes de
compromisso tanto entre colaboradores como com a propria organizagao (Oliveira, 2021;

Sousa, 2022; Rodrigues, 2022).

Segundo Bakker et al., (2023), a Teoria JD-R-A tem como objetivo explicar como o
desempenho pode ser afetado pelas imposi¢des do trabalho. Contudo, esta acaba por ser
uma atualizacdo de varias teorias anteriores, entre as quais Teoria dos dois fatores de
Herzberg (1966) ou das caracteristicas do trabalho de Hackman & Oldham (1976), mas
diferencia-se na medida em que ¢ mais flexivel e apresenta um vasto nimero de
caracteristicas que podem afetar o desempenho. Segundo esta nova reflexdo as exigéncias
de trabalho, tais como os conflitos interpessoais, podem afetar a disposi¢ao para trabalhar,

o desempenho ou 0 compromisso.

Para Gray et al., (2023), a carga de trabalho também ¢ indicada como um fator que
influencia a forma de estar dos colaboradores e por isso, a lideranca pode ser um
auxiliador no sentido em que apoia e protege destes episodios. A grande conclusdao de
Bakker et al. (2023) ¢é realmente o facto dos desafios organizacionais, principalmente
aqueles que irdo trazer consequéncias importantes servem ndo s6 como motor
motivacional, mas essencialmente como um fator que leva a maior envolvimento. Além
disso, segundo Bindl et al., (2022), o contexto organizacional sofre de um fendmeno que
¢ denominado por regulacao do afeto. A regulacdo pode ser motivada pela necessidade
de se enquadrar, e por isso numa légica de pertenca, mas também numa logica tarefa, de
modo a ajudar a realizagdo. Além disso, a regulacdo de afeto acontece frequentemente
quando os colaboradores sentem a necessidade de estarem entusiasmados e positivos para
concretizarem os seus objetivos. Por isso, tendem a esconder o seu estado social, externo
ao trabalho, e se focam na tarefa. Neste sentido, os lideres tém uma tarefa acrescida de
compreender se as emogoOes espelhadas sdo realmente representativas do estado

emocional daquela pessoa. (Bindl et al., 2022).

Contudo, e conforme Rego, Cunha & Giustiniano (2021), ndo existe lideranca sem
liderados. Ambos os cargos tém repercussdes nas relacdes que se estabelecem, mas
também na postura adotada perante o trabalho (Rocha & Lobo, 2011). Segundo Cruz &
Cabrera (2021), o compromisso por parte dos colaboradores, frequentemente, ¢ o reflexo

daquilo que a organizagdo também demonstra perante os seus colaboradores. Da mesma
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forma, Alberto (2021) defende que o compromisso ¢ um tipo de envolvimento que se

traduz como uma resposta aquilo que recebem por parte da organizagao.

Esta dualidade entre lider e liderada ligada ao tema do compromisso ¢ vista por varios
autores (Ali & Ullah, 2023; Cruz & Cabrera, 2021 Radosavljevi¢, Cilerdzi¢ & Dragic¢,
2017; Rossenberg et al., 2018; Yuey et al., 2019) como a teoria da troca social. A teoria
da troca social defende que a reciprocidade entre os lideres e os lideres pode ter impacto
sobre os comportamentos, mas também nos resultados organizacionais (Ali & Ullah,
2023). No cerne desta teoria estd a ideologia de que relagdes sélidas que proporcionem
recompensas, psicoldgicas ou emocionais, t€m como consequéncia o apego emocional

(Radosavljevi¢, Cilerdzi¢ & Dragié, 2017).

Além disso, refere que aqueles que acabam por usufruir dos beneficios da organizacgao
sentem-se, de certa forma, em divida e realizam as suas fun¢des de forma comprometida
e com um sentimento de endividamento (Yuey et al., 2019). Esses comportamentos de
endividamento podem ser comportamentos positivos como a proatividade, atitudes
defensoras da sua organizacdo, aquilo a que Brandao (2018) denomina por embaixadores

ou mesmo, a lealdade com a organizagao.

Rossenberg et al. (2018) defendem que embora existam incentivos emocionais por parte
da organizacao, tais como atengdo, compreensao € a escuta ¢ deste cuidado que surge a
troca, em que o colaborador d4 mais de si por receber. Como referem Cruz & Cabrera
(2021), esta ideia de troca emocional funciona de forma totalmente eficaz quando a
organizagdo se preocupa em que os colaboradores facam parte da organizagao, dinamiza
acdes neste sentido, mas também se envolve com os seus profissionais. Mercurio (2015)
explica ainda que esta troca pressupoe que as pessoas confiam na organizagao, € nos seus

lideres.

No que concerne a confianga, esta ¢ cada vez mais estudada a nivel relacional,
organizacional e social, pois ¢ um componente que tem relacdo com varios pontos da
organizacdo, entre eles, desempenho organizacional, sucesso, reputacao e as relacdes
entre os colaboradores e a organizagao (Yuey et al., 2019). Woman & Winston (2021)
nos seus estudos referem que organizagdes que sdo consideradas de confianca pelos seus

colaboradores fazem com que estes sejam 76% mais empenhadas, e 50% de mais
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produtivas, bem como comprometidas. Mas o que leva a confianga ¢ a transparéncia das
organizagdes e dos lideres. Nao ser transparente e aberto leva a perdas de ligagao com os
colaboradores. Os colaboradores, ao contrario do que muitos lideres pensam, s3o os

nossos primeiros embaixadores (Woman & Winston, 2021).

A transparéncia relacional ¢ definida como a demonstragdo pura dos nossos “eus” aos
outros, o que faz com que possamos sem filtros expressar as nossas emocdes e
pensamentos. Drigas, Papoutsi & Skianis (2023) defendem que a lideranca eficaz
necessita de lideres auténticos. Como referem Rego, Cunha & Giustiniano (2021), a
transparéncia relaciona-se com a autenticidade, na medida em que as pessoas se mostram
tal como elas sdo. Além disso, tem tendéncia a incentivar os outros a adotar 0 mesmo
comportamento, mas ndo basta ser transparente e auténtico, a humildade tem de ser
visivel caso contrario os colaboradores ndo sentem abertura ou confianga para o fazer.
Assim, a teoria da troca social pressupde a existéncia de duas partes, cada uma com a

responsabilidade de contribuir e receber (Rego, Cunha & Giustiniano, 2021).

Cruz & Cabrera (2022) referem ainda que algumas das demonstragdes afetivas da
organizacdo para demonstrar em compromisso € aten¢do mais apreciadas pelos
profissionais sdo: 1) considerar as necessidades e desejos dos colaboradores; i1) quando a
organizagao tende a demonstrar que os funcionarios sdo pega essencial na organizagao.
Contudo, a troca social s6 acontece quando a parte que recebe compreende que tem o

dever de retribuir (Ali & Ullah, 2023; Rossenberg et al., 2018).

Com o ambiente de mudanca em que vivemos, os lideres tém a responsabilidade de incluir
as pessoas na mudanca, e fazé-las entender que a organizacdo ¢ feita de pessoas e que
todos fazem parte desta mudanca (Oztekin et al, 2015). Deste modo, a lideranga ¢ o ponto
de partida para os bons resultados de uma organizagdo, mas também para a satisfacdo e

compromisso (Fraga, 2018).

Tanto as palavras como as a¢des de um lider tém impacto no colaborador, desde o seu
desempenho, a forma como v€ a organizagao, € consequentemente no seu envolvimento
(Goémez-Leal et al, 2022; Oztekin et al, 2015). Atualmente, os lideres t€ém a tarefa de
atrair, mas acima de tudo, desenvolver talentos e competéncias nos seus colaboradores

que se tornem vantagens competitivas (Mercurio, 2015).
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Steyer & Schiffinger (2008) concluiram no seu estudo que maioria dos comportamentos
das liderangas influenciam o compromisso organizacional. Segundo Castro (2021), o
estilo de liderancga, ou neste caso as competéncias mais vincadas de um lider, tém efeitos
diretos na forma como os colaboradores olham para as organizagdes, mas também, como
as organizagdes evoluem. No entanto, nem toda a literatura concorda e por isso, segundo
o estudo de Oztekin et al. (2015, p.66) que juntou 202 estudos sobre lideranca e
compromisso concluiu que “a diferenga no tamanho do efeito entre os estilos de lideranca
ndo foi estatisticamente significativa”. Apesar deste estudo, Oztekin et al. (2015)
admitem que os comportamentos dos lideres impactam o compromisso dos

colaboradores.

No que toca a formas de praticar a lideranga destacamos, como anteriormente
defendemos, a lideranga positiva (Cameron, 2008) e a lideranga emocionalmente

inteligente (Goleman, 1995).

Existem quatro grandes focos que fazem da lideranga positiva um fator fundamental para
os niveis de compromisso (Cameron, 2008). Em primeiro lugar, o facto de os lideres
terem o poder de criar significado. Como Goleman refere (2002) o lider tem a proeza de
poder criar uma “visdo compartilhada de futuro”, mas para isso € mais uma vez necessario
o auto e heteroconhecimento, bem como o interesse pela sua equipa. Esta deve ser uma
das primeiras responsabilidades, e deveres, de um lider positivo— criar valor e proposito
individual, para além de se conectar emocionalmente. Segundo Guimaraes (2012) os
individuos que percebem o seu valor tém tendéncia a dar mais a organizagdo e a
demonstrar mais compromisso e maiores niveis de engagement com a organizagao. Isto
acontece porque, “a busca de sentido na vida ¢ uma necessidade humana universal”
(Guimaraes, 2012, p.73). Sentir que sdo uma pega necessaria na empresa torna-se
essencial dado que, a organizagdo ¢ feita de pessoas e todas elas se devem sentir

igualmente importantes (Amaro, 2023).

Em segundo lugar, Clampitt & Downs (1993) referem que o lider positivo tem a
capacidade de desenvolver uma eficaz comunicagdo, bem como ferramentas
fundamentais como o feedback. O feedback ¢ um fator bastante significativo quando

temos como objetivo aumentar a produtividade e o compromisso dos colaboradores
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(Caeiro, 2023). Chiavenato (2014) defende que as pessoas necessitam de compreender
como esta a ser executado o seu trabalho, ademais, um feedback mais pessoal faz com
que a pessoa sinta que ndo € s6 mais um nimero. Mas sim, que tem valor e que o seu
trabalho ¢ reconhecido e valorizado (Robbins, 2009). Um estudo realizado por Clampitt
& Downs (1993) mostra como o feedback ¢ importante na criacdo de engagement. Os
seus resultados demonstraram como o feedback motiva, indica o caminho a seguir e afeta
diretamente na satisfagdo. Segundo Caeiro (2023), o feedback para as geragcdes mais
jovens significa um conforto, mas também um estimulo para a autoestima. Contudo, as
empresas tendem-se a esquecer do feedback diario e muitas vezes quando o fazem por
algo ndo estar bem (Goleman, 2000). Contrariamente ao que se fazia, ndo s3o sé os
colaboradores que devem ter feedback, mas também os proprios lideres pedem avaliacio

para que possam saber como melhorar (Quirke, 2009).

Em terceiro lugar, destaca-se a capacidade da lideranca positiva em criar ambientes
positivos. Estudos da Universidade de Michigan comprovam que a existéncia de um
clima positivo numa organizagdo leva a otimizacdo dos colaboradores e a resultados
acima do normal (Guimaraes, 2012). Segundo Goleman (2015) o contdgio do humor ¢
mesmo um processo neurologico, apesar de nem todas as emogdes serem assim tao facil
se passarem, neste caso a que passa com mais facilidade ¢ a alegria e deste modo, ¢ uma
vantagem para os lideres terem diariamente harmonia e humor. Assim, torna-se essencial

que os lideres tenham este papel chave nas suas equipas e organizagoes.

Também Bovatzis et McKee (2001) referem que segundo os seus estudos, equipas com
maiores niveis de inteligéncia emocional desenvolvem ambientes em que reina a troca de
experiéncias, de conhecimentos, onde a ansiedade e o medo € menos frequente. A criagdo
de ambientes saudaveis ¢ uma das formas de reter funcionarios (Sarpong et al., 2021).
Pelo contrario, Cunha et al., (2013) referem que ambientes em que reinem o medo,
inseguranga, ou 0 ndo a vontade em exprimir opinides, levam a fraca produtividade e a
esforcos minimos. Boas relagdes interpessoais dentro da organizagdo e
consequentemente, niveis de bem-estar elevados, sio denominados por capital social.
Todavia, ndo podemos confundir capital social com capital humano, que se refere a boa
formacao dos colaboradores. Uma organizagao pode ter um bom capital humano, mas um

fraco capital social (Matos, 2012).
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Acrescentaria ainda que, ter um clima caracterizado pela felicidade ndo significa baixar
a exigéncia, pelo contrario (Goleman & Boyatzis, 2008). Criar uma organizagao positiva
e emocionalmente inteligente (Goleman, 2018) deveria ser uma das metas da maioria das
empresas, porém, sabemos que nem sempre ¢ possivel. Por um lado, porque trabalhamos
com pessoas, o fator pessoalidade tem as suas peculiaridades, afinal de contas sao
pessoas, todas elas tém as suas caracteristicas, tragos de personalidade e formas de estar
diferentes (Cunha et al., 2013). Por outro lado, porque para termos uma organizacao
positiva € necessario trabalhar as interagdes entre lideres e liderados, mas também dos
proprios liderados entre si (Goleman, 1999, 2000). E neste ponto que entra a extrema
importancia da lideranca na criacdo de organizagdes positivas e por consequéncia, de
altos niveis de engagement e satisfagdo. Os lideres tém de convidar os seus liderados a
participarem nas decisdes da organizacdo (Goleman, 2000). Pesquisas realizadas pela
GPTW (Great Place to Work Institute), demonstram que o sitio ideal para trabalhar ¢
aquele onde se vive um ambiente de confianga, onde hé prazer de conviver com os colegas
e quando os colaboradores se sentem embaixadores e vivem a empresa Para que estas
dimensdes sejam bem-sucedidas € necessario criar praticas de lideranca que incentivem
a este tipo de comportamentos e que demonstrem como a constru¢do de um clima positivo
pode ser uma vantagem competitiva (Guimaraes, 2012). Cameron (2008) alega que
lideres positivos ao criarem ambientes positivos incentivam a que as pessoas deem as

suas melhores versdes, cooperem e queiram vestir a camisola da organizagao.

Por fim, uma lideranca positiva pressupde colaboragdo, apoio, confianga, participacao e
acima de tudo, compreensdo pelo outro (Asseiceiro, 2022). Drigas, Papoutsi & Skianis
(2023), defendem também que energia positiva tende a que as pessoas mostrem o melhor
que ha nelas. Conforme Junior (2021) esta visdo de necessidade do otimismo e da
felicidade nas organizagdes vem da tradi¢cdo individualista que compde a cultura norte-
americana. Em que se acredita que funcionario felizes estdo dispostos a ajudar, mas

também tém maiores niveis de lealdade com as suas organizagdes.

Mas a lideranga positiva € essencialmente isto, ir em busca da felicidade e promover o
bem-estar dos colaboradores, através da criagdo de relagdes transparentes € com base no
otimismo e positivismo (Junior, 2021). Estudos demonstram (Cunha et al., 2013) que
existe enorme importancia na qualidade das relacdo ndo s6 para a formacgdo de

organizagdes positivas, como para conseguir promover o bem-estar organizacional.
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Para além disso, incentivar a vivéncia de emogdes positivas, melhora os niveis de
engagement, 0 compromisso entre colaboradores e as organizagdes, ou mesmo o proprio

ambiente de trabalho (Cameron, 2008; Machado, 2018; Saraiva, 2021).

Estilos diferentes no momento certo levam a melhores resultados internos e financeiros
(Goleman, 2000). Goleman (2002) reconhece os beneficios de ter um lider
emocionalmente inteligente, positivo numa organizag¢ao, principalmente no que toca ao

desenvolvimento de compromisso.

A inteligéncia emocional afeta diversos fatores comportamentais ¢ um dos quais existe
evidéncia € o comprometimento (Rocha & Lobo, 2011). O estudo de Garcia (2019) releva
que a inteligéncia emocional influéncia indiretamente a performance dos colaboradores,
0 que podera ter impacto na sua relagdo sentida com a empresa. Além disso, lideres
dotados de notavel competéncia em inteligéncia emocional viabilizam a instauracdo de
ambientes organizacionais propicios a colaborac¢do, nos quais todos os membros da
equipa podem e devem experimentar a confianga necessaria para compartilhar as suas

perspetivas (Asseiceiro, 2022).

Os colaboradores tém tendéncia a fazer menos pela organizacao, quando ndo se sentem
ouvidos, ou quando sabem que os seus desejos ndo tido em conta (Castro, 2021). Ainda
relativamente aos colaboradores embora nao existam ainda estudos que garantam que a
IE tem impacto direto no compromisso, Garcia (2019) concluiu que os colaboradores que
tém niveis de IE elevados tendem a ter melhores relacionamentos pessoais e profissionais.
Todavia, Garcia (2019, p.19), revela que “a capacidade de regular a propria emocgao ¢ a
maior contribui¢do para a performance dos colaboradores (beta =28 0,283, p<0,05)”, que

também tem consequéncias indiretas no nivel de compromisso.

Amaro (2023) acredita que ndo € possivel pensar num crescimento a longo prazo se ndo
tivermos pessoas amadas pela organizacdo e uma organiza¢do amada pelas pessoas. Por
1sso, 0 amor nas organizagdes implica que as atitudes dos lideres, e dos colaboradores,

sejam feitas sempre a pensar no outro, € naquilo que ele pode vir a sentir (Amaro, 2023).

Segundo Amaro (2023), para que exista amor nas organizagdes € necessario que a
organizagdo tenha:
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iii)

Vi)

vii)

Auséncia de julgamentos— ¢ necessario que seja praticada uma cultura do
erro, em que a humilhagdo ndo ¢ opcdo, mas sim em que as chefias tentam
compreender se o erro foi por tentativa de inovagao, involuntariamente.
Generosidade— a cooperagdo € compaixao com os colegas, ndo sé torna o
ambiente mais saudavel como reforga os lacos afetivos.

Nocao de limites— a diferenca entre vida pessoal e profissional torna-se
fundamental, pois hoje trabalhamos com equipamentos que podem servir para
os dois contextos, e por isso ¢ necessario que as organizagoes compreendam
que existe vida para além da profissao.

Confiabilidade— a confianga é uma caracteristica que demora tempo,
demora a construir, mas ¢ muito rapida a perder-se. Principalmente no que
toca as chefias estes ¢ um ponto que pode virar totalmente a postura do
colaborador.

Responsabilidade— nunca fugir as responsabilidades para que o quotidiano
ndo sofra mais imprevistos que o habitual.

Integridade — ser integro e ser correto deve ser uma caracteristica transversal
de todos os colaboradores. A integridade traz respeito, mas também com que
os outros saibam que tém ali uma pessoa que em qualquer situacdo nado
pensara s6 em si.

Nociao de sigilo— a fuga de informag¢ao pode ser uma fatura muito cara das
organizagdes, qualquer que seja o momento devemos sempre manter a

informacao com as pessoas certas € a quem lhes diz respeito.

Além disso, ndo importa querermos impressionar o cliente se os nossos embaixadores
ndo tiverem importancia na cultura da empresa, a longo prazo ndo ¢ viavel, ou viveremos
uma cultura de alta rotatividade (Amaro, 2023). Amaro (2023) acrescenta ainda que um
lider que seja humano, que ndo tenha medo de demonstrar o amor pelas pessoas € pelo

seu trabalho, consegue obter melhores resultados, de uma forma duradoura e rapida.

Segundo Gray et al., (2023) a comunicagao dos lideres, dirigida aos colaboradores, ¢
indicada como uma forma de mostrar preocupagao e apoio. Além disso, os colaboradores
também referem que comunicacdo em demasia também ndo ¢ uma boa pratica, ¢
preferivel pouca, clara, com qualidade e bem direcionada, isto ¢ mais numa otica de caso

em particular.
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Apesar de o lider ser importante, ndo ¢ s6 o lider que faz este trabalho de criar
compromisso ou de melhores resultados, sdo necessarias pessoas abertas a mudanga e
ambientes propicios (Asseiceiro, 2022). Sinek (2011) acredita que por muito forte que

seja o proposito, o lider necessita sempre dos seus liderados para atingir os objetivos.

Mercurio (2015), defende que segundo estudos analisados a percecdo dos colaboradores
face a conjuntura inteira da organizagdo afeta diretamente aquilo a que chamamos de
compromisso afetivo. Para além disso, Radosavljevi¢, Cilerdzi¢ & Dragié (2017) alegam
que os estudos que analisaram as correlagcdes mais altas entre 0o compromisso € 0
desempenho aconteciam quando era utilizado o compromisso afetivo. Deste modo,
fortalecer relagdes interpessoais, ambientes harmoniosos e de confianga ajudam a
promover o desenvolvimento do compromisso afetivo junto dos colaboradores. Um dos
pontos fundamentais ¢ que exista uma boa relagdo entre os lideres e os liderados, dado
que o mau ambiente tem tendéncia a gerar maus resultados (Beach, 2020). A criagdo de
relagdes solidas e fortes ¢ um forte indicio para que se criem equipas unidas (Gémez-Leal
et al., 2022). Os relacionamentos de proximidade que incentivam a cooperagdo, nao sé
tornam os colaboradores mais felizes, como mais motivados para melhorem o seu
desempenho (Castro, 2021; Correia, 2017). Segundo o estudo de Gray et al., (2023) ouvir
e procurar a opinido dos colaboradores ¢ uma pratica que se considera cada vez mais ttil
nas organizagdes, uma vez que ajuda na redugao de stress, nas relagdes interpessoais, mas

também a manter os niveis de proatividade.

Embora, exista a necessidade dos lideres estarem proximos dos seus colaboradores, Ali
& Ullah (2023) concluiram no seu estudo que o facto de ser dado pelo lider liberdade,
flexibilidade, autonomia e confianga ¢ um primeiro passo para que estes se sintam
comprometidos, afinidade e dedicacdo e por consequéncia, vontade em retribuir a
organizacdo. Goleman (2011b) acredita que equipas autdbnomas o sucesso ¢ garantido
quando a lideranca pouco interage, isto €, quando existe pouca ou nenhuma lideranca,
desde que existam por detras fortes relagdes. Se queremos ter equipas autonomas, e boas

trabalhadoras, entdo liderar menos ¢ liderar mais.

Em suma, o compromisso ¢ uma carateristica totalmente necessaria quando tencionamos
atingir metas junto dos nossos colaboradores (Castro, 2021). Adicionalmente, a

modernidade liquida veio trazer novos desafios e novas formas de ver o mundo
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organizacional (Bauman, 2011b). Hoje, a globalizacdo, a tecnologia, “exigem das
organizagdes niveis de desempenho cada vez mais elevados, tornando-se fundamental
que as organizagdes alcancem vantagem competitiva para sobreviverem” (Fraga, 2018,
p. 32). Além disso, estamos perante a convivéncia de quatro geragdes em simultaneo,
baby boomers (16%), geracdo X (30,7%), millenials (41%) e geracao Z (12,3%), o que
ndo tem facilitado a vida as organizagdes. Como refere Goleman (2011b), estd no cerne
da lideranca fazer com que as pessoas tenham orgulho daquilo que fazem e que sintam
compromisso com as suas organizagdes. Para isso, sdo necessarias determinadas
competéncias nos lideres, tais como a inteligéncia emocional e a postura positiva. Para
além disso, um dos passos, segundo Ali & Ullah (2023), passa por tragar metas objetivas
€ pequenas em que a equipa sinta que € capaz. Durante um periodo de mudanga, como os
que atravessamos, Gary et al. (2023) acreditam que o feedback constante e a escuta ativa
podem ser formas de perceber a viabilidade das medidas, mas também, se ha necessidade
de esclarecimentos adicionais. Conforme Mercer (2023) a escuta ativa permite que a
lideranca compreenda os “sinais silenciosos” que muitas vezes sdo demonstrados. O
fendomeno “quiet quitting” representa o “abandono silencioso” em que o colaborador vai
se afastando ndo s6 emocionalmente, como a nivel de responsabilidades, tal
comportamento ¢ mais frequente em geragdo como a Z ou os millenialls quando

comprados com os baby boomers ou a geracao X (Randstad, 2023).

Retomando também conclusdes anteriores, podemos, segundo Barreto et al. (2013)
concluir que existe inter-relagdo entre cultura organizacional e lideranga, mas também
relagdo entre a lideranga e o compromisso sentido pelos colaboradores (Gomez-Leal et
al, 2022; Steyer & Schiffinger, 2008; Oztekin et al, 2015). Recordemos também que o
compromisso pode ser visto como o “apego emocional a uma organiza¢do, manifestado
pela identificagcdo e envolvimento de um individuo com essa organizacao” (Mercurio,
2015, p.397), e desta forma olhamos para o compromisso numa 6tica afetiva— uma das
componentes defendidas por Meyer & Allen (1991). Também ao longo desta revisdo
conseguimos aferir que este tipo de compromisso pode ser conseguido através da
lideranca (Vandenberghe et al., 2004), mais concretamente através de lideres
emocionalmente inteligentes e positivos. “Tudo comega e acaba nas pessoas” — € este o
lembrete de Amaro (2023) que se preocupa cada vez mais em espalhar a mensagem da
necessidade de termos amor nas nossas organizacdes, € nas consequéncias positivas que

isso pode trazer ao nosso quotidiano.

108



Parte 11

Estudo empirico
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Capitulo 4

Metodologia Empirica
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ApoOs revisar os principais conceitos relacionados com o tema em estudo, e de modo a
iniciar o estudo empirico, serdo apresentados nos subcapitulos subsequentes a
problematica os objetivos em investigagdo e toda a estratégia metodoldgica aplicada. Ao
longo desta investigacdo foi aplicada uma metodologia qualitativa devido as
caracteristicas do objeto em estudo, mas também ao caracter subjetivo da problematica.
Foi através de um conjunto de técnicas de recolha de dados qualitativos que se conseguiu

estudar e explorar o setor segurador, que serve como base a esta investigagao.

4.1. Problematica e relevancia da investigacao

A presente investigacdo, assentando nas ciéncias da comunicagdo, classifica-se como
interdisciplinar, uma vez que correlaciona areas como a comunicacao, a lideranga, a
psicologia, a neurociéncia e a cultura— “A “interdisciplinaridade” ¢ uma sintese de duas
ou mais disciplinas, estabelecendo um novo nivel de discurso e integragdo de
conhecimento” (Choi & Pak, 2006, p.355). O cruzamento destas disciplinas resulta num
aprofundar de temas que de forma isolada ndo seriam tdo enriquecedores e por isso, a
juncao de diferentes areas académicas podem levar a novos conceitos e entendimentos

sobre 0 mundo (Choi & Pak, 2006).

No que toca a relevancia deste estudo, a nivel académico durante a revisdo de literatura
foi possivel constatar a necessidade referida por alguns autores, como Al-Jabari &
Ghazzawi (2019), em se estudar o cruzamento entre a lideranga e o compromisso. Além
disso, existem evidéncias académicas de que este tema deve ser estudado, inclusive Al-
Jabari & Ghazzawi (2019, p.9) sugerem que seja feita uma investigacdo empirica que
relacione a lideranca com a variavel do compromisso, pois acreditam:

“que os lideres desempenham o papel mais fulcral no compromisso dos
colaboradores como a cogni¢do da lideranga e a sua capacidade ou incapacidade de
influenciar, compensar de forma justa, tomar decisdes estratégicas, motivar, definir
politicas e praticas para garantir ter um ambiente ético, [podendo] levar a uma
organizagdo bem executada e estagiar a uma forga de trabalho comprometida” (p.9).

Neste sentido, este estudo pode ser visto como um dos possiveis caminhos para as
organizagdes que pretendam estudar o compromisso dos seus colaboradores, € os varios
interlocutores que podem intervir nesta dimensao. Além disso, a revisdo de literatura tem
demonstrado evolugdo e por isso, o proprio nimero de artigos relativos a estes temas tém

vindo a ascender (Rossenberg et al., 2018).
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A nivel social, apos a revisao de literatura, ¢ verosimil afirmar que tanto a lideranga como
0 compromisso sao temas bastante debatidos atualmente nas organizacdes (Ali & Ullah,
2023, Rossenberg et al., 2018, Yukl, 2013). Ademais, existe a necessidade de repensar
prioridades e estratégias organizacionais (Mercer, 2023), mas também saber como reter
as proximas geragoes (Amaro, 2023; Mateus, 2023), e este estudo pode ajudar a ver

algumas das solugdes possiveis.

Estamos perante um problema de natureza sociolodgica, organizacional, mas sobretudo,
comportamental. Tendo em conta a natureza dos objetos, neste caso, tanto das
liderangas, como das relagdes que se estabelecem, estas ndo sdo diretamente observaveis.
Por vezes dificeis de compreensdo, visto que pode ndo existir total transparéncia em
ambas as parte e por consequéncia, € necessario encontrar nao s6 métodos como técnicas

adequadas a problematica (Quivy & Campenhoudt, 2017).

Assim, estamos perante um estudo que pode ser analisado a partir de uma lente
fenomenologica em que se pretende compreender experiéncias Unicas e questionar todo
o conhecimento, sem pensar em qualquer héabito natural do mundo, pressuposto ou
preconceito (Husserl, 2011, Moustakas, 1994). Deste modo, o objeto de estudo desta
investigacdo ¢ a relacdo entre o desenvolvimento de compromisso e as liderangas
emocionalmente inteligentes e positivas no contexto organizacional contemporaneo. O
estudo sera levado a cabo no quadro de uma epistemologia interpretativista®, assente em

entrevistas e focus group no setor segurador em Portugal.

No que tange a problemadtica, esta resulta do questionamento da investigagao cientifica ja
elaborada e por isso, urge a seguinte problematica em estilo de pergunta (Quivy &

Campenhoudt, 2017):

De que forma liderancas assentes na inteligéncia emocional e na positividade
podem ser eficazes no desenvolvimento e manuteng¢do de compromisso entre os

colaboradores e as organizagoes, no contexto contempordneo?

5 Epistemologia interpretativista consiste num pressuposto ontologico de natureza subjetiva com base na
interpretacao e compressao de novos significados através da experiéncia humana (Ramos, 2000)
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As organizagdes sdo feitas de pessoas (Brandao, 2018) e portanto, cabe a academia
compreender os problemas atuais e tentar demonstrar possiveis solu¢des. Relativamente
ao contexto organizacional, o sentimento de pertenca e a necessidade de compromisso
por parte dos colaboradores sao um desafio no contexto atual e desta forma, procurar
formas de desenvolver e manter o compromisso por parte dos colaboradores pode ser uma
vantagem competitiva para as organizacdes (Cameron 2008; Guimaraes 2012; Machado,
2018; Saraiva, 2021). A inclusdo das palavras “desenvolvimento” e “manuten¢do”
tornam-se propositadas, sendo que o termo “desenvolvimento” representa o ato de fazer
crescer ou de desenrolar determinada situacdo. Enquanto, “manuten¢do” significa o ato
de manter ou de conservar algo®. Sendo que os lideres, neste prisma, sio vistos como
agentes de mudanga que podem ndo sé criar ambientes de bem-estar como também,

impulsionar a vontade em querer permanecer a determinada organizagao (Yukl, 2013).

Nesta investigacdo pretende-se, assim, demonstrar o impacto que a liderang¢a tem nos
colaboradores. Sendo que a justificagdo para se utilizar a lideranca como uma das
principais variaveis deste estudo €, realmente, o impacto que tem sido observado e
comprovado cada vez mais pelas organizagdes. (Castro, 2021; Fraga, 2018; Junior, 2021).
A esta questdo junta-se, ainda, a delimitacdo de competéncias que sdo cada vez mais
faladas, atualmente, como a empatia ou a inteligéncia emocional, como se viu na revisao
de literatura (Future of Jobs 2023 & 2018) e a necessidade de criar e conviver em ambientes

positivos e como estas podem impactar a experiéncia e forma de estar dos colaboradores

(Cunha et al., 2013).

A partir desta pergunta, surge uma sub-questdo, relevante a explorar ao longo da

investiga¢do, que ajudara na resposta a questao central:

Como o contexto contempordneo de incerteza e desapego impacta 0 compromisso

dos profissionais nas organizagoes?

Para que a nossa problematica seja respondida ¢ fundamental compreender o contexto em
que vivemos. A questdo que ¢ colocada hoje teria um significado totalmente diferente se
fosse analisada ha 20 anos. A globalizagdo, a presenga da internet, o individualismo, o

consumismo, ou mesmo a dificuldade em permanecermos muito tempo no mesmo lugar,

® Dicionério académico: Dicionario de Lingua Portuguesa. (2023). 6 ed. Porto editora.
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estdo a mudar as formas de estar e de pensar (Bauman, 2011; Castells, 2002; Giddens,
2006; Lipovetsky, 2005, 2023; Simmel, 2006; Turkle, 2011) Deste modo, os fatores
contemporaneos que se referem na revisdo da literatura entre os quais, a incerteza e o
desapego, trazem novas formas de estar no contexto organizacional, mas também alteram
as perspetivas de futuro. Assim, compreender os fatores que alteram e impactam o
compromisso € uma mais-valia para as organizagdes, para que consigam estar proximas

dos colaboradores e ndo vivam em constantes niveis altos de rotatividade.

4.2. Objetivos do estudo

Relativamente aos objetivos de investigacao estes sdo frases declarativas que demonstram
as intengdes do estudo (Quivy & Campenhoudt, 2017) e partem das duas questdes que

orientam o estudo.

Neste estudo, foram delimitados os seguintes objetivos de estudo:

1. Compreender como as liderancas emocionalmente inteligentes e positivas
podem ser determinantes para o desenvolvimento e manutenc¢io de relacoes
solidas assentes no compromisso, ¢ como os lideres e os colaboradores

percecionam esta questio

Este objetivo acaba por orientar toda a investigacdo, na medida em que junta as principais
variaveis em estudo. Além disso, demonstra o facto de este estudo pretender as duas
visdes das organizacdes, por um lado dos colaboradores e por outro lado, dos lideres—os
agentes da mudanca. Acredita-se que € necessario compreender as dificuldades dos
lideres, mas também aquilo que ¢ verdadeiramente sentido pelos colaboradores e a
importancia do tema. De modo a compreender o contexto em que se insere a problematica
e 0 objetivo geral, tenciona-se delimitar alguns objetivos mais especificos. Os objetivos
especificos caracterizam-se por serem mais pormenorizados e concretos, € a sua fungao

¢ ser um meio para conseguir alcancar o objetivo geral (Oliveira, 2011). Assim, nesta

investigacdo delimitaram-se dois objetivos especificos:

2. Investigar se e como as caracteristicas da contemporaneidade afetam os

colaboradores e 0 seu compromisso profissional
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O contexto nesta investigacdo ¢ uma variavel fundamental e por isso, o estudo teve de
passar por uma analise contextual, tal como referido na revisdo da literatura. A
compreensdo do contexto ajuda a entender os fatores que influenciam o mundo
organizacional e as consequéncias dos mesmos nos colaboradores e nas suas formas de

estar perante o trabalho.
Como terceiro e ultimo objetivo foi tencionado:

3. Entender como o desenvolvimento e manutencio do compromisso pode ser
uma vantagem competitiva nas organizacoes

Como foi visto na revisdo de conceitos, na Parte I desta investigacdo, o compromisso ¢
um topico bastante atual. Adicionalmente, ndo s6 tendo em consideragdo os fatores
comtemporaneos, como o possivel impacto das liderancas nesta varidvel, torna-se
necessario entender o peso que este fator pode ter no contexto organizacional. Ademais,
a perce¢do da importancia do compromisso, no sucesso organizacional, poderd originar
mudangas comportamentais que levem a um melhor ambiente ou mesmo, a maior

satisfacdo e niveis de retencao.

4.3.Enquadramento do setor em estudo: setor segurador

O setor segurador ¢ parte crucial da economia que atua nas necessidades do pais e
simultaneamente, responsavel por proteger individuos e empresas nos mais variados
campos, sejam eles, casa, automovel, vida ou satde (Autoridade de Supervisdo de

Seguros e Fundos de pensdes [ASF], 2023).

Apesar de ser considerada uma area tradicional, pela sua longevidade, este € um setor que
se tem vindo a evoluir e a reinventar. Assim, esta pode ser considerada uma area dindmica
devido a uma série de fatores. Por um lado, o contexto social e econémico que impacta,
de certo modo, a subscrigdo— a pandemia Covid-19 e a inflagdo sdo exemplos recentes
disso (Generali, 2023). Nao obstante, a incerteza dos tempos atuais também acaba por
impactar as decisoes. Por outro lado, a evolucao da tecnologia também tem tido um papel
significativo ndo s6 nos modelos de trabalho, tais como a flexibilidade de trabalho

hibrido’, como a propria automatizagio dos processos e da relagdo com o cliente. Esta

7 Ageas Seguros. (n.d). 4 nossa visdo Ageas. Disponivel em https://www.grupoageas.pt/sustentabilidade/a-
nossa-visao
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melhoria na relagao com o cliente vem em consonancia com a necessidade de acompanhar
as tendéncias de mercado e simultaneamente, das pressdes sociais colocadas que nao sé
tém exigéncias de responsabilidade social, sustentabilidade, como uma ideia de

necessidade de personalizacio e fidelizagdo. 8

De forma a conseguir uma amostra ndo representativa, mas sim relevante investigaram-
se trés seguradoras que os seus respetivos grupos representam 56,3% da quota de mercado
em 2023 (Sapo, 24/01/2024) e uma faturacdo conjunta de 4 661 087, 00€ (Sapo,
06/11/2023). Entre as quais, a Tranquilidade, pertencente ao Grupo Generali
Tranquilidade, e o Grupo Ageas Portugal e uma terceira seguradora de caricter misto’
que a semelhanga das outras duas também se insere no top 3 no ranking a nivel nacional.
Estas configuram-se como as maiores seguradoras em Portugal e as com maior
reconhecimento pela exceléncia, através dos seus clientes. A Ageas foi até 2022
vencedora, seis anos consecutivos, do prémio “5 estrelas” e consagra-se pela quarta vez
marca de exceléncia através do prémio “Superbrand”'®. Ja a Tranquilidade conquistou
mais recentemente o prémio “Melhor Seguradora Multirriscos” (Anexo 1) através de uma
votagdo feita por agentes e corretores. As seguradoras estudadas estdo categorizadas por
terem mais de 500 colaboradores e a sua dimensao traz enormes desafios, principalmente,

no paradigma atual em que se vivem mudangas em diversas esferas.

4.4. Estratégia metodologica

Focando-nos agora na metodologia, e por todas as razdes referidas supra, concluiu-se que
o método mais apropriado para guiar a parte empirica da investigagdo ¢ o método

qualitativo (Quivy & Campenhoudt, 2017).

Sendo este um problema com o objetivo de melhorar as organizagdes e seus respetivos
ambientes organizacionais requer-se mudanga. Algo que ¢ caracteristico do método
qualitativo, visto que ¢ reconhecido por ter a capacidade de transformar o mundo e

proceder a mudanga naquele contexto (Creswell, 2013; Oliveira, 2011).

8 Grupo Ageas Portugal. (2022). Sustentabilidade na Ageas 2022-2024. Grupo Ageas Portugal.

® ASF. (2024). Empresas de seguros nacionais a operar em Portugal. ASF. Disponivel em
https://www.asf.com.pt/autorizacdes-e-registos/empresas-de-seguros

10 Ageas Seguros. (n.d). Informagdo institucional: Sobre nds. Ageas. Disponivel em
https://www.ageas.pt/particulares/sobre-a-ageas-seguros/informacao-institucional/
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Para além disso, este ¢ o método escolhido pois, como indica Pereira et al. (2018), os
métodos qualitativos sdo aqueles em que os problemas sdo investigados por interpretagao
dos fendmenos em estudo, em que os dados recolhidos sdo predominantemente
descritivos (Pereira et al., 2018; Oliveira, 2011; Quivy & Campenhoudt, 2017). Tendo
em conta todas estas justificagdes e a natureza dos objetos, neste caso as relacdes, o
ambiente contemporaneo e as proprias liderancas a justificativa para se optar por uma
metodologia qualitativa €, sobretudo, o facto do proposito do estudo ser entender “como”
acontecem os fendémenos e qual o significado humano que lhes ¢ atribuido (Guerra, 2014;
Oliveira, 2011). Ou como referem Braun & Clarke (2013) a forma mais simples de nos

referirmos a pesquisa qualitativa € pensar que as palavras sdo os nossos dados.

Ao desenharmos a atual estratégia, compreendemos que definir uma estratégia ¢ também
entender os multiniveis que vamos estudar. Segundo Wang, Zhou et Liu (2014), a
lideranga ¢ caracterizada como um fendémeno de multiniveis e por isso, cabe ao
investigador definir o seu nivel de analise. No que toca a presente investigacdo estamos
perante um constructo em nivel de unidade em que a lideranca opera ao nivel grupal, mas
tem impacto ao nivel individual. Diante disso, e segundo Hoole, E., & Martineau, J.
(2014) o estudo das liderancas sdo uma vantagem quando sao abordados numa perspetiva

de “multi-métodos”, e por isso, utilizou-se dois tipos de técnicas para a recolha de dados.

4.4.1. Dados exploratorios

No que toca a area das ciéncias sociais, 0 método mais utilizado ¢ a entrevista, uma vez
que ¢ um método que permite extrair informacgao sobre aquilo que ¢ do conhecimento das
pessoas, percecoes, crencas, mas também o porqué de pensarem de determinada forma

(Oliveira, 2011).

Esta técnica pode ser considerada um processo informal, interativo em que se opta por
perguntas mais abertas ou fechadas (Bryman, 2012; Quivy & Campenhoudt, 2017).
Podendo por isso, ser considerada com um valor flexivel, dado que a conversa pode ter
um fio condutor, mas ndo ¢ impossivel ir para temas que o investigador nunca se
questionou (Quivi & Campenhoudt, 2017). A este tipo de entrevista chamamos de
semidiretiva em que se pode fugir ao guido e adicionar perguntas que nao tinham sido

pensadas, mas que pelo desenrolar fazem sentido (Bryman, 2012).
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Realco ainda que as entrevistas t€ém outra vantagem, neste caso, o facto da conversa se
desenrolar ndo sé por meras opinides, mas na maioria dos casos por experiéncias, o que

origina esta visdo subjetiva de cada um dos entrevistados (Creswell, 2017).

Estas entrevistas, de caracter semiaberto, acabam por ter como fio condutor topicos ou
questdes especificas e por isso, procurou-se extrair informacdes dos entrevistados que
respondam aos objetivos de investigagdo. Para isso, foi elaborado um construto aplicado
as entrevistas (Apéndice B) que correlaciona as dimensdes e variaveis em estudo com os

respetivos objetivos e questdes de investigacdo (Bryman, 2012).

As perguntas que foram feitas durante as entrevistas visavam satisfazer os objetivos de
estudo e, simultaneamente, fizeram-se de forma a que fossem encaradas pelo entrevistado
como amigaveis, sem resposta certa ou errada (Yin,2018). De modo a auxiliar, construiu-
se um guido de entrevista (Apéndice A) com as perguntas principais (Bryman, 2012).
Todavia, pelo caracter semiestruturado das entrevistas foram-se adaptando as perguntas
consoante as organizacdes, as pesquisas feitas relativas ao entrevistado, mas também
consoante a flexibilidade do estilo do interlocutor. Assim, a ordem, a forma como se
fizeram as perguntas variaram conforme o entrevistado, (Oliveira, 2011) e por estas
razoes, e pela necessidade compreendida no momento, foram acrescentadas diversas
perguntas tendo em conta os objetivos da investigagao e claro o guido que foi construido

antecipadamente.

Este foi um dos métodos escolhidos, pois como referem Hole & Martineau (2014, p.178),
“as entrevistas sdo frequentemente utilizadas para avaliar o impacto da lideranga”. Optou-
se por esta técnica de dados exploratorios, uma vez que se estipulou o objetivo de
compreender qual a percecao dos lideres e dos colaboradores face as liderangas positivas
e emocionalmente inteligentes e como estas podem ser determinantes para o bom
funcionamento organizacional e para a criagdo de compromisso dos colaboradores e
simultaneamente, debater sobre a inteligéncia emocional puder ser uma mais-valia para
todos e, principalmente, para lideres que tém como fim criar compromisso nos
colaboradores (objetivo 1); de certa forma também perceber a percecao dos lideres face
a estes novos modelos de trabalho e os fatores externos e internos que afetam o contexto
organizacional e como afeta o compromisso (objetivo 2) e por fim, compreender como o

compromisso pode ou ndo ser uma vantagem competitiva (objetivo 3).
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Relativamente ao horizonte temporal da entrevista previu-se entrevistas de 1 hora de
forma a extrair o maximo de informagdes, mas também cumprir os tempos disponiveis
dos participantes. Contudo, segundo Guerra (2014) existem condi¢des necessarias a
realizagdo de uma entrevista. Em primeiro lugar, selecionar, com critérios, os
participantes a serem entrevistados, e para isso ¢ necessaria uma investigacao prévia que
ajudara na selecdo, mas também na criacao das questdes. De seguida, criar um guido que
deve orientar a entrevista e garantir que existem condic¢des para a realizagdo da entrevista,

sejam de espaco sejam necessidades éticas respeitadas por ambas as partes.

Assim sendo, neste estudo realizaram-se trés entrevistas semiestruturadas a responsaveis
de areas ou de departamentos de trés seguradoras distintas, de modo a compreender a
percecao das liderancas sobre o contexto atual, o compromisso e¢ a importancia da
positividade e da inteligéncia emocional na criagdo de compromisso sentido pelos
colaboradores. Neste caso foram entrevistados trés lideres de diferentes organizagdes,
nomeadamente Marisa Aguiar, responsavel do departamento Beautiful Business do
Grupo Ageas Portugal e Andreia Sousa responsavel pela area de lideranca dentro do
departamento de Gestdo de Talento, Desenvolvimento e Formag¢do (DRHO) da
seguradora Tranquilidade. No que toca a terceira organizacdo, foi entrevistado o
responsavel pela area de Leadership Learning & Development, contudo e embora a
seguradora tenha aceitado colaborar no estudo, realgou a condi¢do de apenas participar

se fosse respeitado anonimato do entrevistado e da respetiva seguradora.

Além disso, destacar que a realizacdo das entrevistas foi seguida da sua transcricdo e
posteriormente, de uma analise por tematica. Apesar de existirem diversas possibilidades
de codificar e analisar os dados, escolheu-se elaborar uma Analise Tematica Reflexiva
(AT) (Braun & Clarke, 2006), uma vez que ¢ caracterizada por ser destinada a pesquisas
sociais que ndo carecem de calculos quantitativos de forma paralela e tende a ser uma
pesquisa em exige uma imersao nos dados e uma reflexdo face aquilo que ja se investigou
nos passos anteriores (Braun & Clarke, 2006, 2017). Embora, se tenha elaborado um
construto metodoldgico para guiar as perguntas, as categorias foram desenvolvidas com

base na revisdo dos dados e com este mesmo construto.

Aproveitou-se ainda esta andlise para rever o construto e reajustar as perguntas pensadas

inicialmente para os focus group aos colaboradores de modo a garantir que os temas eram
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cada vez mais afunilados e direcionados aos objetivos e as questdes de investigagao. Quer
isto dizer, que o guido final do focus group foi apenas realizado apds esta primeira ronda

de analise.

As principais vantagens deste método residem na sua flexibilidade e na facilidade de
utiliza¢do, principalmente para quem estd a dar os primeiros passos na investigagao
(Braun & Clarke, 2006). Além disso, pode ser aplicada a um ntmero reduzido de
entrevistados, como ¢ o presente caso (Braun & Clarke, 2017). Embora, a AT ndo seja a
técnica mais utilizada por ter uma forte componente teorica, esta pelo seu caracter flexivel
pode ser conjugada com quadros teoricos, tal como foi feito na presente analise. A AT
ndo tem como Unico objetivo a sintese dos dados recolhidos, mas principalmente,
conseguir uma interpretacdo e andlise aprofundada e rigorosa das ideias chaves em
consondncia com a revisao de literatura, se assim o investigador decidir (Braun & Clarke,
2017). Assim, outra das vantagens prima pelo resultado da analise, ao contrario de muitos

métodos que envolvem dados quantitativos, ser facilmente entendido pela maioria.

Todavia, também existem desafios. Primeiramente, transformar grandes quantidades de
dados brutos em conclusdes. Em segundo lugar, conseguir categorizar ou selecionar
temas que tenham significado semelhante e simultaneamente, garantir aquando do
processo de selecdo que ndo se perdem informagdes importantes (Patton, 2015). Em
ultimo lugar, codificar sem nunca esquecer o contexto (Bryman, 2012). Estes acontecem,
segundo Patton (2015), por ndo existir uma formula Unica para interpretar os dados e

depender do entrevistador.

4.4.2. Dados primarios

No que tange a dados primarios foram utilizados focus groups com colaboradores—
“discussao grupal sobre uma temadtica selecionada pelo investigador, com a finalidade de
obter informagdes que nao poderiam ser recolhidas através do inquérito por entrevista
apenas a um sujeito” (S4 et al., 2021, p.39). Nestes focus groups o objetivo ¢ a interacao
do grupo e perceber como estes em grupo compreendem e percecionam a problematica
com que sao confrontados (Hoole et al., 2014). Uma das vantagens ¢ que as opinides
podem ser discutidas, repensadas e por isso, podem surgir novas formas de pensar
relativamente a um assunto de forma coletiva (Bryman, 2012; S4 et al., 2021). Também

Daymon & Holloway (2011) referem o surgimento de novas ideias e reflexdes vém pela
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caracteristica base desta técnica que ¢ a interagdo entre os participantes. Além disso, esta
técnica de recolha de dados permite aprofundar os temas, sempre com a necessidade de
argumentar as suas opinides (Bryman, 2012). Assim, esta técnica sera realizada com o
intuito de explorar: 1) a perce¢ao dos colaboradores face ao conceito de compromisso e a
sua importancia para as organizacdes, bem como o impacto percecionado da lideranga
face ao estabelecimento de compromisso (objetivo 1), ii) como sdo percecionadas as
praticas realizadas pelas organizagdes pelos colaboradores e a compreensdo entre os
niveis de compromisso ¢ as caracteristicas da contemporaneidade (objetivo 2) e por fim,
ii1) compreender de que modo o compromisso pode ser uma vantagem competitiva

(objetivo 3).

Assim, tragou-se como objetivo a realizacdo de trés focus groups, sendo que cada um
destes tinham exclusivamente colaboradores de inica organizagdo, neste caso as mesmas
que foram utilizadas para as entrevistas com lideres. O principal foco para a definicao
deste numero inicial de focus group foi a anélise por categorias em que o objetivo seria
de alguma forma contrapor as perspetivas de cada grupo de colaboradores com aquilo
que ¢ percecionado pelos lideres. Contudo, uma das organizacdes, apos a realizagdo da
entrevista, nao se mostrou disponivel devido a falta de tempo para organizar o focus group
pelo que se tornou impossivel a realizagdo do mesmo. Deste modo, apenas foram
realizados dois focus groups a duas seguradoras, neste caso ao Grupo Ageas Portugal e a
Tranquilidade. Embora a obje¢do imposta acreditamos que a entrevista realizada teve
fortes contributos e que apesar de ndo termos trés focus groups, os dois realizados
conseguem abarcar diferentes perspetivas que ajudam na andlise. Desta forma, e ndo se
fazendo uma analise comparativa, as conclusdes dos focus groups surgem com base na
reflexdo da revisdo de literatura, a semelhanga das entrevista. Todavia, ambas foram
contrapostas de forma a ter uma visao sobre as questdes que guiam esta investigagao e de

algum modo refletir-se sobre diferentes posi¢oes dentro de uma organizagao.

No que toca ao anonimato, foram sempre aplicadas decisdes e escolhas baseadas na ética
€ respeito e por isso, respeitou-se o anonimato quanto ao nome dos colaboradores. Quanto
numero de participantes, € tendo por base a indica¢ao de Sa et al. (2021) de trabalhar um
grupo constituido entre os 6 € os 8 elementos, foram escolhidos 7 participantes para cada
focus group. Relativamente aos colaboradores, ndo se tratou de uma amostra aleatoria,

mas sim de uma escolha por uma categorizagao prévia, face aos requisitos da investigagao
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e aos objetivos definidos para a pesquisa (Guerra, 2014; Sa et al., 2021).

Desta forma, definimos a seguinte categorizacao:

Tabela 6. Categorizacio focus group

Género | Idade | Organizacio Cargo Area de Mobilidade
dentro da intervencio organizacional
Organiza
¢iio
Ambos | Entre Colaborador de uma Nao pode ter Comunicagao, Ja trabalharam em
0s 0s 23 organizagdo dentro qualquer tipo de Estratégia pelo menos duas
EENETOS 1 ¢ os do setor segurador— | fungdo de /Organizacao, organizagoes
58 Grupo Ageas lideranga Marketing e
anos Portugal ou (equipa, Recursos
Tranquilidade departamento ou | Humanos
projeto)

1.

ii.

1il.

1v.

Fonte: Elaboragao propria

Género— tencionou-se ter uma amostra composta por ambos 0s géneros;
Idade— o objetivo foi criar grupos entre os 23 ¢ os 58 anos, de modo a relacionar
as diferentes geracdes que se cruzam atualmente no mercado de trabalho. Neste
caso, foram estudadas a geracdo X, a gera¢do Y e a geragdo Z;

Organizac¢ao— Todos os elementos participantes do focus group tinham de ser
colaboradores de uma organizagdo dentro do setor segurador, neste caso do grupo
Grupo Ageas Portugal ou da Tranquilidade;

Cargo dentro da organizacdo— Nenhum dos colaboradores podia exercer
qualquer tipo de funcdo de chefia e por isso, excluem-se todos os chefes de
projetos, diretores, coordenadores ou lideres de equipa;

Mobilidade organizacional— Todos os participantes ja tinham de ter trabalhado
em pelo menos duas organizagdes, apesar de este momento se encontrarem a

trabalhar numa das empresas descritas acima (alinea iii).

No que toca as fases de implementagao, primeiramente foi elaborado um guido (Apéndice

C) que teve em conta os objetivos da investigag¢do, e deu origem a questdes que foram

delineadas numa légica de funil, partindo do geral para o particular (Sa et al., 2021). Além

disso, e a semelhancga da técnica anterior, correlacionou-se o construto metodologico, isto

¢, as dimensdes e respetivas varidveis com as perguntas constituidas no focus group de

modo a garantir que todos os objetivos foram contemplados (Apéndice D). Em suma, no
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focus group, a posicao desempenhada pela investigadora foi como moderadora, tentando
sempre desenvolver a conversa de forma natural e assim, evitar um papel intrusivo

(Bryman, 2012).

4.5. Construto metodologico

Ap6s ter sido explorada a estratégia planeada, torna-se relevante explicar que modelos e
variaveis deram origem a estas questdes que foram exploradas tanto nas entrevistas como
nos focus group. Nesta investigacao existem trés vertentes fundamentais: o contexto
contemporaneo, a lideranga ¢ o compromisso. No contexto contemporaneo explora-se o
conceito de modernidade liquida, defendido por Zygmunt Bauman (2011) que alega que
¢ uma época que estd a fragmentar as principais estruturas e instituigdes sociais
tradicionais, afetando, por consequéncia, a identidade e as relagdes sociais, que se tornam
cada vez mais frageis e instaveis. Além disso, ¢ uma teoria de cardcter abrangente que vai
além das tradicionais classificagdes temporais da modernidade e procura compreender as

dindmicas sociais que estdo em constante muta¢do (Bauman & Leoncini, 2018).

No que concerne ao compromisso ¢ defendido, sobretudo, por ter trés fatores associados

(Meyer & Allen, 1991; 1997):
1) A ligacdo emocional com a organizacao (compromisso afetivo)

i1) A nocdo das consequéncias do abandono da organiza¢do (compromisso

acumulativo)

1i1) O sentimento de que tem de se manter na organizac¢ao (compromisso normativo)

Finalmente, no que diz respeito a lideranga sdo marcadas fortes caracteristicas do lider.
Por um lado, a inteligéncia emocional, que segundo Goleman (2011, p.488) “¢ a
capacidade de identificar os nossos proprios sentimentos e os dos outros, de motivar a
nds mesmos e de gerir bem as emogdes dentro de nds e nos nossos relacionamentos”.
Além disso, Goleman (1995) refere que existem quatro dimensdes que caracterizam a
inteligéncia emocional, que como referido na revisdo de literatura, sdo o
autoconhecimento, a autogestao, a consciéncia social e a gestdo de relacionamentos. Por
outro lado, a atitude e visdo positiva, de um lider, que caracteriza a lideranca positiva.
Esta ¢ caracterizada pelo foco nas forgas e virtudes, na aplicabilidade dos principios

positivos e na fomentacdo de um ambiente positivo (Cameron, 2008; Guimaraes, 2012).
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A jungdo destas variaveis deu origem ao construto de investigacao (Figura 7) que orientou

toda a estratégia metodoldgica.

Figura 7. Construto de investigaciao

Contexto Contemporineo

Bauman (2011)
AV .4

Compromisso

Meyer & Allen (1991,
1997)
V4 N &%
Lideranca positiva Lideranca emocionalmente inteligente
Cameron (2008); Guimaraes (2012) Meyer & Allen (1991); Goleman (1995;
2011)

Fonte: Elaboragao propria

De modo a existir uma investigagcdo empirica minuciosa, ¢ dada a dificuldade de praticar

a objetividade numa metodologia qualitativa, foi elaborado um construto com foco na

metodologia (Tabela 7). O construto, apresentado baixo, foi dividido em variaveis, autor

que as defendem e respetivas dimensdes, desenvolvendo-se assim em quatro areas

predominantes:

1.
iil.

1v.

Contexto contemporaneo;
Inteligéncia emocional;

Lideranga positiva;

Compromisso.

Tabela 7. Construto de investigacao aplicado a metodologia

Variavel Autor Dimensodes
Incerteza
Bauman (2011) Instantaneidade
text t a
Contexto contemporineo Simmel (2002) Desapego
Hofstede (2010) Individualismo
Lipovetsky (2023) Autenticidade

Castells (2002) Globalizagdo
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Goleman (2015) Espelhagem
Autoconhecimento
Inteligéncia Emocional
Goleman (1995) Autocontrolo emocional
Orientagdo para as necessidades dos outros
Gestdo de relacionamentos
Empatia
Lideranca Positiva Woman & Winston Propdsito
(2021)
Cameron Comunicagio positiva
(2008); Guimaraes
(2012) Ambientes positivos
Amaro (2023) Apego/sentimento de pertenca
C . Esforgos extra
0mpromisso Meyer & Allen (1991);
Porter et al., (1974) Retencdo
Chernyak-Hai et al. (2023) Apoio organizacional percebido

Fonte: Elaboracao propria

Em cada uma destas varidveis foram identificados os principais modelos que as

caracterizam e as diferentes dimensdes em que se traduzem. No que toca ao contexto

contempordneo apds a revisdo de literatura foram definidas como as principais

dimensoes:

ii.

1il.

Incerteza — a escolha da incerteza recai ndo s, pelo seu grau de importancia
como por ser referida por varios autores, entre os quais, Bauman (2011); Bauman
& Donskis (2016); Lipovetsky & Serroy (2010). Sendo esta vista como uma das
caracteristicas com que passamos a ter de aprender a viver na contemporaneidade,
a incerteza tem mudado a nossa forma de estar. Por isso, torna-se relevante
compreender o impacto que tem no meio organizacional;

Instantaneidade — a instantaneidade caracteriza a modernidade liquida, e de
algum modo trouxe novas formas de ver o tempo e o espaco, mas também as
formas de nos relacionarmos (Bauman, 2011). Desta forma, e sendo um aspeto
tdo vincado da modernidade cabe-nos perceber se as organizagdes também tém
consciéncia deste fenomeno.

Desapego — o desapego torna-se importante para a investigacao pois, trouxe
novas concegoes, por um lado a vida em niimeros o que nos torna apaticos e por
outro lado, uma vivéncia marcada pela indiferenca ou mesmo caréncia de

sentimentos (Bauman, 2004; 2008; Simmel, 2002).
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1v.

Vi.

Individualismo — como refere Valade (2015), as sociedades atualmente sao
repletas de seres que se pautam pelo individualismo. Além disso, o individualismo
¢ vivido através do extremo eu, em que o outro deixa de ser, em todos os
momentos, primeira op¢do ¢ deste modo, os lagos sdo considerados frageis ou
liquidos (Hofstede, 2010).

Autenticidade — a autenticidade relaciona-se com autorrealiza¢do, mas também
com o individualismo. A ideia de ser auténtico ¢ conseguir ser o mais proprio da
verdade com foco no desenvolvimento pessoal. Sendo este um trago da atualidade
como demonstra Lipovetsky (2023), esta tem de ser uma variavel a constar no
estudo por muito que a sua perce¢ao nao seja de facil caracter.

Globalizacao — o conceito de globalizacdo torna-se cada vez mais comum bem
como o seu impacto. As organizacdes sentem cada vez mais a exigéncia que veio
com a globalizagdo, bem como o excesso de informagdo e a rapidez com que as
coisas t€m de ser feitas (Castells, 2002). A inser¢do da tecnologia e o ritmo a que
vivemos (instantaneidade) trouxe inimeros desafios, ¢ neste estudo considera-se

importante compreender os desafios que se tém sentido.

Relativamente a inteligéncia emocional as dimensdes estabelecidas tiveram por base a

Tabela 3 de Goleman (1995) e foram selecionadas as seguintes varidveis para serem tidas

em conta no momento de recolha e analise dos dados:

ii.

Autoconhecimento — o autoconhecimento ganha cada vez mais peso com a
velocidade exacerbada a que vivemos. O lider se conhecer ¢ um ato de
autorreflexdo em que explora o seu verdadeiro eu, sem qualquer julgamento
(Goleman, 1995). Numa investigacdo de lideranga, como o presente estudo, ¢
fundamental perceber aquilo que somos, mas também quem € a nossa equipa em
todos os seus limites e virtudes (Goleman, 2000 Boyatzis et al., 2002).

Autocontrolo emocional — como refere Goleman (1995; 2011a), quanto mais
tivemos controlo sobre aquilo que pensamos, sentimos e fazemos mais fécil serd
gerir as emocdes dos outros. Os relacionamentos sdo parte importante do dia a dia
das organizagdes (Amaro, 2023), por isso, saber gerir as nossas emogdes permite-
nos comportamentos menos impulsivos, mais conscientes € com um olhar mais
atento no outro (Goleman, 2011a). Mas, como refere Machado (2018, p. 47)

“Gerir emogdes ¢ um trabalho a tempo inteiro”.
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1il.

1v.

Orientacao para as necessidades dos outros — a orientacdo para a equipa
acontece quando o lider ¢ suficientemente humilde para abdicar de algumas das
suas necessidades, e se foca nas motivagdes e desejos dos seus liderados (Rego,
Cunha & Giustiniano, 2021). Nesta variavel encontra-se o saber escutar que se
reflete em estar atentos ao outro, mas também num fortalecer da relagdo
(Maxwell, 2008).

Gestao de relacionamentos — Goleman (1995) destaca a habilidade de construir
e gerir relacionamentos. Os relacionamentos sdo parte importante da convivéncia
social e por isso, os lideres devem sustentar uma proximidade fisica, mas
essencialmente psicoldgica (Goleman, 2011b). A gestdo de relacionamentos
relaciona-se com as variaveis do autoconhecimento e autocontrolo emocional,
anteriormente faladas, uma vez que a consciéncia daquilo que se faz, a forma

como lidamos com outros tém impacto direto nos nossos relacionamentos.

Além disso, foi escolhida uma tltima variavel baseada em Goleman (2015):

V.

Espelhagem — o cérebro humano transmite informagdes, entre elas as emocgdes
sentidas. Desta forma, as emocgdes replicam-se e consequentemente, boas
emogdes originardo igualmente boas emocdes. A consciencializacdo deste
fendmeno poderad resultar em melhores ambientes, mas também em melhores

relacdes.

No que concerne a lideranga positiva foram escolhidas trés variaveis, entre as quais:

11.

1il.

Propésito— a lideranca deve representar um proposito coletivo, e deste modo,
cabe as organizagdes compreenderem os seus propoOsitos e encontrarem um
caminho que mobilize todos os colaboradores (Woman & Winston, 2021).
Comunicacao positiva — a comunicagao ¢ essencial quando falamos de lideranca,
contudo nesta investigacdo encontra-se maior enfoque para as praticas que
procurem estabelecer ambientes positivos ou uma atitude mais positiva (Cameron,
2008; Guimaraes, 2012). Desta forma, compreender de que forma a comunicagao
positiva esta ou ndo presente nas organizagdes pode ser essencial.

Empatia — como foi referido anteriormente, a empatia esta no top 10 de skills
mais importantes para o mercado de trabalho em 2023, e por isso, esta variavel

ndo podia ser excluida. Além disso, a empatia entra também no modelo de
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Goleman (1995) o que significa que para além de ser refletida no ambito da

lideranca positiva ¢ também repensada ao nivel da IE.

Por fim, na ultima dimensao constam seis variaveis, das quais:

ii.

1il.

1v.

Amor— o amor ainda ¢ uma varidvel em desenvolvimento no que toca as
organizagdes. Como refere Amaro (2023), o amor € muito mais do que gostarmos
do outro, mas sim respeitar, fazer com que se sinta ouvido e com valor. Por ser
pouco explorado, no ambito das organizacdes, acredita-se que ainda pode vir a ter
um forte contributo.

Apego/sentimento de pertenca— o apego sentido pelas organiza¢des onde se
trabalha ¢ descrito por Meyer & Allen (1991), como a ligacdo emocional que se
demonstra através do sentimento de pertenga, da vivéncia dos acontecimentos, ou
mesmo das atividades extra que estamos dispostos a fazer. O contexto tem-nos
demonstrado que o desapego ¢ um fendmeno em ascensao e por isso, esta ¢ uma
variavel crucial atualmente (Amaro, 2023).

Esforcos extra— no que toca aos esforcos extra segundo alguns autores, como
Alberto, 2021 e Brandao, 2018, maiores serdo os esforcos extras realizados pelos
colaboradores quanto maior for o sentimento de pertenga. O compromisso €
avaliado exatamente nesta dimensdo e deste modo, cabe-nos compreender como
¢ vista esta variavel aos olhos das liderancas, mas essencialmente se os
colaboradores também veem desta forma. Apesar desta varidvel se encontrar nesta
ultima dimensdo esta estd diretamente ligada com a lideranga, inclusive ¢
mencionada por Goleman (1995) como uma das competéncias necessarias no
ambito da gestdo de relacionamentos.

Retenc¢ao — a retencao foi identificada como um dos desafios atuais, no contexto
organizacional (Al-Jabari & Ghazzawi, 2019). Como refere Mateus (2023), mais
de 50% das organizagdes sente esta dificuldade atualmente. Cuidar das pessoas ¢é
um dos primeiros passos para as conseguir manter de forma saudavel e
comprometidas. No entanto, ¢ a semelhanca da varidvel anterior, também a
retencdo esta diretamente ligada com a liderancga, e foi igualmente mencionada
por Goleman (1995) como uma das competéncias necessarias no ambito da gestao

de relacionamentos.
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4.6.Consideragdes éticas

Esta investigacdo contempla temas mais sensiveis como a lideranca, devido a serem
cumpridos por colaboradores, por norma, com cargos mais elevados, mas também por
estarem envolvidas informagdes de forte relevancia, tais como fatores internos que levam,
ou ndo, ao compromisso. Deste modo, embora se tenham aplicados duas técnicas de
recolha diferentes, existiram em ambas preocupacdes éticas, entre as quais, o
compromisso de anonimato dos participantes, bem como o preenchimento de um contrato
de sigilo de informagdes para outros ambitos que ndo o desta investigacdo. Acrescentar
ainda, que antes de qualquer recolha de dados foi sempre explicado o respetivo proposito
da investigacao, para que iriam servir os dados recolhidos e claro a questdo do anonimato,

quando aplicado.
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Capitulo 5

Apresentagdo e Andlise dos Resultados
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5.1. Apresentacdo e Analise dos Dados Exploratorios

No que concerne a analise das entrevistas semiestruturadas, estas decorreram de uma
transcricdo permitindo que toda a informagdo estivesse possivel de ser analisada em
detalhe. Assim, apoOs a realizacdo das entrevistas foram elaboradas as respetivas
transcrigdes e procedeu-se entdo a analise tematica, como indicado anteriormente (Braun
& Clarke, 2006). O intuito da analise ¢ conseguir descodificar ao maximo os dados
recolhidos, em forma de categorias e posteriormente, proceder a uma andalise ndo sé
descritiva, mas acima de tudo critica conjugada com a revisao teodrica, as questdes € os
objetivos que delimitam o estudo. De modo a enriquecer e a comprovar o que estd a ser
analisado serdo incluidas citacdes oriundas de uma extragdo feita de forma estratégica e
criteriosa (Tabelas 11, 12 e 13). Estas servirdo ainda para realcar o essencial ¢ ndo se
perder o foco (Patton, 2015), mas também como prova para corroborar aquilo que esta a

ser defendido, bem como para ajudar na interpretacdo dos dados (Braun & Clarke, 2013).

Tal foi referido anteriormente, foi realizada uma AT com base nas seis fases do processo
(Braun & Clarke, 2006). Numa primeira fase a familiarizacdo com os dados e a defini¢ao
de categorias e sub-categorias, que foram definidos tendo em conta as questdes e
objetivos de investigacdo, sendo que nesta fase j4 existiam mapas mentais com ideias
livres para ajudar a anélise. Em segunda instancia, foi feita uma analise pormenorizada
aquilo que foi dito e foi-se correlacionando ou alocando as categorias respetivas, bem
como uma reavaliag¢do para tentar afunilar ao méximo todas as categorias. Por fim, existiu
uma interpretacdo dos dados recolhidos, mas também uma analise critica comparando

aquilo que se recolheu com a literatura anteriormente revista.

Assim, a presente andlise servird para compreender em primeiro lugar como € percebido
pelos lideres o contexto atual e o seu impacto nas respetivas organizagdes. Em segundo
lugar, compreender qual perce¢do sobre a importancia do compromisso ¢ de que forma
esta a ser trabalhado. Em terceiro lugar, como os lideres percecionam o impacto que
podem ter nos colaboradores, bem como o seu ponto de vista relativamente as liderangas
positivas e com base na inteligéncia emocional. Por fim, servird também para uma
reavaliacdo das perguntas a serem, posteriormente, colocadas aos colaboradores nos focus

group. Deste modo, numa primeira analise, e tendo a conta a literatura revisada, foram
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definidas trés categorias sendo elas 1) contexto contemporaneo; 2) a lideranca e 3) o

compromisso.

5.1.1. Contexto contemporaneo

No que concerne a categoria “contexto contemporaneo” esta foi dividida em duas sub-
categorias: Caracteristicas do contexto contemporaneo e¢ o impacto do contexto nas
organizagdes, € embora se tenha analisado as entrevistas no seu todo foram utilizadas

essencialmente trés questdes para analisar esta categoria (Tabela 11).

Relativamente as caracteristicas do contexto verificaram-se semelhancas nas trés
organizagdes seguradoras, entre as quais a incerteza, a rapidez e a transformacgdo. Além
disso, tal como mencionado por Macedo (2007), ¢ referido que a modernidade ¢ um
tempo voltado para o presente e para o futuro. Também Marisa Aguiar do Grupo Ageas
Portugal, responsavel do departamento Beautiful Business, defende que existe agora uma
preocupagdo por parte das organizagdes nas atividades em que implementam, em “parar

para fazer uma reflexdo do agora e de uma proje¢ao no futuro” (Q.4, anexo 2).

Outra das caracteristicas apontadas ¢ o facto de ser um periodo de transformagdes, tanto
os entrevistados como a literatura (Castells, 2002) referem que ao nivel das tecnologias o
mercado de trabalho tem sofrido imposicdes pela propria velocidade dos novos tempos.
Nao so6 a velocidade do negocio, evolucao dos processos, como os proprios modelos de
trabalho mudaram e hoje deparamo-nos com abordagens mais flexiveis, e necessarias,
como o trabalho a distancia. Todas estas caracteristicas t€m trazido transformagdes para
as organizagoes, tornando-as mais voltadas para o futuro, mas também para as pessoas
que as constituem. Como ¢ referido pelos lideres vivemos de nimeros, de rapidez tal
como alega Simmel (1973) ao dizer que esta nova era se reduz as quantidades, aos bens

e as horas o que pode levar aos desapego das coisas e das pessoas.

No entanto, esta ideologia ndo ¢ consensual, se por um lado temos quem acredite que as
pessoas estdo mais desapegadas as coisas, as pessoas e aos trabalhos, em que a prova sdo
os niveis de rotatividade, mas também a teoria pelo acentuar do individualismo e uma
crescente preocupacdo no bem-estar (Lipovetsky, 2023). Por outro lado, temos quem
defenda que as pessoas acham que estdo desapegadas as coisas e ao valor material,

acreditando que equilibrio e o lazer ¢ o que pesa mais, mas que na realidade os bens
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materiais continuam a pesar. Como refere Bauman (2012), as geragdes mais jovens estao
a crescer embebidos numa visdo de que tudo ¢ descartavel e substituivel, tanto objetos
como as pessoas € por isso, esta visdo pode ser cada vez mais frequente. No que toca ao
desapego face as pessoas, Marisa Aguiar ainda acredita que as pessoas nao estdo
totalmente desapegadas das pessoas. Este ¢ um ponto curioso, dado que refere que o facto
de ser lider, por gerir pessoas, ndo pode padecer desta caracteristica. Um lider deve ser
um individuo orientado para as pessoas e alguém com empatia (Goleman, 1995), desta

forma esta visao pode acontecer, mas nao em quem cumpre um cargo de lideranca.

No que tange ao contexto externo, este ¢ visto como um tema sensivel pelos lideres e com
uma limitada capacidade de controlo. Os entrevistados acreditam que o ambiente que nos
rodeia tem impacto nas pessoas, € inclusive as geragdes mais jovens crescem com novas
mentalidades que também estas sdo influenciadas pelo contexto em que vivem e se
desenvolvem. Contudo, existe neste momento “uma nuvem negra em cima das pessoas e
isto traz preocupagao, traz ansiedade, tudo devido a incerteza do que vem ou nao vem”

(Q.7., anexo 1), que se certa forma impacta todas as dimensoes da vida.

Se primeiramente identificamos algumas caracteristicas que definem estes novos tempos,

agora cabe-nos compreender de que forma isso estd a mudar os nossos dias.

Outra particularidade ¢ a mentalidade de deixarmos de pensar em recursos, mas sim em
pessoas. Na otica do cliente, como ¢ apontado, as seguradoras comecam a apostar no “ir
para além da contratualidade da apdlice” (Q.2, anexo 1) e a ver os clientes como seres
humanos e ndo como niimeros. Isto também se verifica nos colaboradores com a criagao
de iniciativas de saide mental, de desenvolvimento pessoal em que o foco ¢ trazer o bem-
estar para dentro das organizagdes. Estes novos modelos de trabalho, como o trabalho
remoto, tém ajudado, segundo Oliveira (2021), a trazer esse equilibrio entre a vida pessoal
e a vida profissional em que se deixam de lado visdes tradicionais de vir ao escritorio 5

dias por semana, ou mesmo lugares fixos (Q.6, anexo 2).

Por fim, um ultimo ponto a destacar ¢ a frase referida por um dos lideres entrevistados
quando refere que “nds enquanto sociedade ndo estamos a cuidar uns dos outros” (Q.2.,
anexo 1). Esta reflexdo coincide com a mensagem que também Marisa Aguiar quis passar
ao referir que as organizagdes necessitam de ser mais bonitas, € com mais amor. O amor

deve ser visto como o cuidado e aten¢do pelo outro (Anexo 2). Todavia, atravessamos
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periodos marcado pelo individualismo e pela autenticidade em que as nos preocupamos
muito connosco proprios, com o bem-estar e por vezes tendemos a esquecer o outro. Cabe
as organizagdes criarem estratégias para atenuar e reforcar que as organizagdes podem
ser feitas de cuidado, de amor, de ajuda e compreensdo, combatendo a criagdo de relagdes

frageis.

5.1.2. Lideranga

Tendo consciéncia daquilo que caracteriza os tempos atuais, cabe-nos compreender o
respetivo impacto numa das principais varidveis de uma organizacdo: a lideranca. Com
todas as mudangas, e sem saber em que se traduz o “dia de amanha” (Q.3, anexo 1) as
liderancgas acreditam que se necessita de lideres com papéis mais ativos € mais num “papel
de mentor ou de coaching”. No entanto, Andreia Sousa, responsavel pelo departamento
de Gestdo de Talento, Desenvolvimento e Formacao (DRHO) da Tranquilidade, afirma
que os novos lideres “ndo estdo preparados para as novas exigéncias dos nossos
colaboradores, principalmente das camadas mais jovens que querem autonomia e ser

desafiados de forma constante.” (Q.3, anexo 3).

Deparamo-nos com a necessidade de demonstrar o valor das coisas, das profissoes e das
pessoas. Segundo Yuey et al. (2019), ¢ crucial que cada pessoa tenha o seu valor
reconhecido, mas também que o lider esclareca os objetivos como algo pertencente a
todos os membros da equipa ou organizacdo. Assim, ¢ reconhecido pelos lideres que hoje
existe a preocupagdo de demonstrar o proposito das organizacdes € de que forma
acrescenta valor para a sociedade. A criagdo de significado e proposito € referido como
uma dimensdo fundamental, mas recorrentemente esquecida devido a velocidade dos
tempos atuais. Como refere Marisa Aguiar ¢ preciso “criar uma narrativa, criar um
conceito, um proposito suportado por alguns principios” (Q.3, anexo 2). Foi isso que fez
o Grupo Ageas Portugal ao implementar o novo modelo de pensamento Beautiful
Business. Antes da implementagdo criou-se uma historia, envolveu-se as pessoas nesta
filosofia para que ndo fosse vista como uma evolugao imposta (Anexo 2). Nao se refere
mudancga de forma propositada, pois como Marisa Aguiar indica a “mudanga parece que
pressupde que existe um antes e um depois, € que ¢ uma coisa muito radical e as pessoas
tendem a evitar, mesmo que nao o verbalizem” (Q.4, anexo 2), mas a verdade ¢ que “ha

uma evolucdo que ¢ uma maratona e nao um sprint” (Q.4, anexo 2).
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Ainda na sequéncia da criagdo de significado interligam-se diferentes dimensoes, entre
as quais, a fidelizagdo. Para que exista fidelizacdo € essencial que as pessoas
compreendam o seu valor, o que requer feedback constante. Quando a organizagdo tem o
objetivo de aumentar o compromisso e a produtividade o feedback ¢ o primeiro passo
(Anexo 1), uma vez que para as geracoes mais jovens ¢ um sinal de importancia, de
conforto e um estimulo a autoestima (Caeiro, 2023). Além disso, o feedback individual
permite que as pessoas compreendam que nao sdo apenas numeros (Chiavenato, 2014).
Contudo, como defende Andreia Sousa este tipo de cultura “nao estd intrinseco aos lideres
que temos atualmente, e nos acreditamos que esta cultura de feedback continuo e
construtivo ¢ fundamental para o desenvolvimento e reten¢ao das pessoas” (Q.4, anexo

3). Para isso, é necessario incutir principios de proximidade e de transparéncia, no sentido

em que se relacionam pela verdade.

Por fim, ¢ de referir que atualmente os colaboradores querem compreender mais
oportunidades de crescimento no imediato, mas também desejam a autonomia e o sentido
de responsabilidade. Andreia Sousa refere que estes tipos de mudangas devem partir dos

lideres (Anexo 3).

No que diz respeito as caracteristicas fundamentais de um lider nos dias de hoje foi
curioso que as respostas dos entrevistados foram muito ao encontro da revisdo de
literatura. Deste modo, os lideres admitem que daqui para a frente serdo precisos lideres
“capazes de ter esta visdo de futuro” (Q.3, anexo 1), dado que ajudam a que organizagao
tenha também ela uma perspetiva voltada para o futuro (Kane et al, 2019). Para isso, ¢
necessario que estes tenham a capacidade de tomar decisdes, “capacidade de delegar,
capacidade de abertura, ou seja, que as pessoas tenham abertura para errar, experimentar
e tirar as aprendizagens associadas” (Q.5.1, anexo 3). Mas, esta forma positiva de ver as
situagdes criticas carece de empatia, outra das caracteristicas apontadas como essenciais
atualmente (WEF, 2023). Também Andreia Sousa refere que necessitamos de empatia
nas organizagdes para que consigamos “olhar para o colaborador como um individuo e

ndo apenas como parte de uma equipa” (Q.5.1, anexo 3).

Outra caracteristica referida, por todos os lideres, foi a inteligéncia emocional que a
semelhanca da empatia permite que o lider consiga olhar com a “aten¢do que o outro

necessita” (Q.5, anexo 3). Além disso, Goleman (2015) defende que a inteligéncia
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emocional se relaciona com a forma como gerirmos as nossas emogoes, as dos outros e

consequentemente como desenvolvemos as nossas relagdes.

Por fim, darmos atencdo maioria das vezes € simplesmente escutarmos com atengao.
Como refere Marisa Aguiar “escutar ¢ mais do que ouvidos, ¢ olhos, ¢ mente, ¢ presenca
plena” (Q.4, anexo 2) e saber ouvir ¢ o maior sinal de que estamos em sintonia com o
outro. Todavia, apesar de esta parecer uma atividade basica, poucos sdo os que o sabem

fazer por inteiro.

Agora que temos perce¢do das caracteristicas fundamentais numa lideranga, na 6tica de
lideres, cabe-nos compreender qual o entendimento, dos lideres, relativo as liderangas
positivas e emocionalmente inteligentes. As opinides ndo sdo unanimes, se por um lado
existe quem acredite que a lideranga positiva e a liderangca emocionalmente inteligente se
contemplam numa nica forma de liderar em que o cerne esta na inteligéncia emocional—
“Vejo a lideranga positiva e emocionalmente inteligente como uma lideranca inica € nao
duas coisas dispares.” (Q.5, anexo 1). Nesta perspetiva, o lider emocionalmente
inteligente e positivo € visto como alguém que tem controlo sobre as suas emogdes, tal
como Goleman (1995), quando referem que ter altos niveis de inteligéncia emocional ¢

saber gerir as suas emog¢des, mas também as dos seus.

Por outro lado, existe quem defenda que s@o formas de liderar distintas. Relativamente a
lideranga positiva, Marisa Aguiar alerta para o facto que “o positivismo tem de ser realista
nao pode ser forcado, porque temos de compreender, acima de tudo, os estados
emocionais das pessoas que nos rodeiam e ndo estamos sempre todos com um estado
emocional positivo.” (Q.6, anexo 2). Assim, os pontos tocam-se mais uma vez no sentido
em que tanto os entrevistados como as obras revisadas acreditam que deve existir uma
“positividade consciente” (Q.6, anexo 2). Além disso, este tipo de lider ¢ visto como
alguém que consegue incutir uma comunicagao positiva e criar um ambiente positivo em
que “existe seguranga psicoldgica para as pessoas partilharem aquilo que realmente lhes
vai na alma, as suas opinides, as suas ideias, ou seja uma pessoa que da voz a toda a
gente.” (Q.5, anexo 1).

Ademais, um lider emocionalmente inteligente e positivo € alguém que cuida da sua
equipa e que tem a capacidade de os auxiliar a construirem caminho tentando sempre ver

a solucdo numa perspetiva individual no seu contexto, com as suas necessidades
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psicologicas, quer isto dizer em todas as suas dimensdes. Desta forma, conhecer cada
elemento da equipa no seu todo permite que cada pessoa trabalhe a sua melhor versao e
tenha um caminho préprio consoante aquilo que faz sentido e acrescenta valor na sua
vida— “¢é mostrar caminho e mostrar solu¢des e nao, fazer o caminho pelas pessoas”
(Q.5, anexo 1). Para isso, € necessario ouvir as pessoas, compreender o que precisam e
tal comportamento origina um sentimento de compromisso e de que estdo a ser
valorizadas pela organizac¢do. A escuta ativa leva a uma lideranca eficaz, uma vez que
origina confianga e ajuda no entendimento interpessoal, reduzindo problemas. Ainda no
que toca a compreendermos o contexto de cada pessoa, ¢ referido que “isto € uma coisa
que ndo costumamos ter preocupacdo no ambiente profissional... Saber um bocadinho
mais sobre o que € que se estd a passar na tua vida, que tipo de constrangimento que estas

a ter em casa, dificuldades, ou seja assuntos do foro pessoal.” (Q.5, anexo 1).

Por fim, a tarefa de lider, seja qual for o estilo, ndo ¢ uma tarefa facil. Como refere Marisa
numa conversa com um dos lideres mais jovens num team building compreendeu que
para esse jovem “liderar era sofrer” (Q.6, anexo 2) no sentido de responsabilidade nao s6
a nivel individual, como sobre a equipa, para que todos evoluam e alcancem os seus
objetivos. Esta ideologia vai ao encontro de Maxwell (2008) quando refere que liderar
implica sentir desconforto diante da realidade, bem como assumir compromisso e
responsabilidade, mesmo quando os restantes acreditam que estd tudo bem. Relevante
também ¢ referir que ser lider, como refere Lourenco (2000), ndo € apenas quem tem a

func¢do ha pessoas que vivem esse sentimento de lideranca diariamente.

5.1.3. Compromisso

Junto dos lideres entrevistados quisemos compreender qual o significado do conceito
compromisso, os fatores que o influenciam, mas também as praticas que estdo a ser

efetuadas ou planeadas para os proximos tempos.

Curiosamente, no conceito de compromisso apesar das ideias serem muito convergentes,
divergem num ponto: o vestir da camisola. Se por um lado, Andreia Sousa acredita o
compromisso € dar o “extra-mile”, vontade de inovar, de fazer a diferenga, no sentido em

que quer sempre o melhor para a organiza¢ao. Mas também no caso dos lideres aqueles
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que irdo “dizer que nao estamos a fazer determinada coisa bem, e tenta ver solugdes”
(Q.6, anexo 2), a esta “forma de estar” denomina por vestir a camisola. Por outro lado,
temos lideres que referem que o compromisso se confunde com o vestir da camisola, e
que neste caso compromisso ¢ “quando ha trabalho com significado, trabalho com

proposito” (Q.6, anexo 1) e compreendemos o impacto daquilo que fazemos.

Além disso, para a Tranquilidade trabalha-se e incentiva-se a cultura de owenership o que
significa que a pessoa tem de estar comprometida com os objetivos do negdcio, da equipa
e de si proprio, assumindo todos estes como responsabilidades pessoais. Ademais,
segundo Andreia Sousa a ideia de maior compromisso estd frequentemente relacionada
com a vontade de permanecer na organizagdo. Tal concegdo torna-se importante para as
organizagdes atuais, uma vez que se relaciona com taxas de reten¢do e embora seja uma
preocupacao “é muito bonito em teoria, na pratica € um verdadeiro desafio, mas ¢ um

caminho.” (Q.6, anexo 1).

Indo ao encontro do segundo objetivo desta investigacao, sendo ele, investigar se € como
as caracteristicas da contemporaneidade afetam os colaboradores e 0 seu compromisso
profissional, tentamos compreender quais os fatores que podem influenciar, segundos os

lideres, o compromisso pela organizacao.

Comecando pelos fatores externos, ninguém fica alheio as preocupagdes que nos rodeiam
como as guerras, as inflagdes, a incerteza ou a ansiedade dos tempos atuais. No entanto,
¢ também referida a rapidez com que vivemos. Como também refere Bauman (1999), a
modernidade é um tempo de instantaneidade, de aceleragdes, de desejos e de necessidades
rapidas e tudo deve ser feito com a maxima velocidade. Mas, esta rapidez est4, segundo
os entrevistados, a fazer com que nem sempre se faca tudo aquilo que tem planeado, dado
que muitas vezes nos tendemos a esquecer que estamos a lidar com seres humanos que
tém uma vida para além do trabalho. Este tipo de vida que levamos leva-nos a outro fator
que também se faz sentir quando o tema ¢ o compromisso organizacional, neste caso a
satide mental. Segundo Marisa Aguiar, “os nimeros sdo cada vez mais importantes, mas
isto também nao € s6 no Grupo Ageas Portugal, e sdo reflexo da pandemia.” (Q.6, anexo

2).
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As tendéncias como a autorrealizacao, que coloca muito peso sobre cada individuo, pode
também trazer consequéncias negativas, entre as quais a ansiedade e a depressdo. Mas
ndo ¢ tudo, o excesso de trabalho e os esgotamentos, atualmente reconhecidos por
burnout, podem também colidir com o sentimento de compromisso vivido perante uma
organizac¢do. Ainda a nivel externo, a concorréncia ¢ um fator com bastante importancia,
principalmente quando as empresas transmitem uma imagem reputacional melhor ou
mesmo quando conseguem transmitir ideologias que as pessoas querem ouvir, mesmo
que nao sejam totalmente realistas. Como refere Andreia Sousa, “ndo andarmos alinhados

com as melhores praticas de mercado pode ser uma ameaga” (Q. 7, anexo 3).

No que toca a fatores internos, um dos apontados € o facto de uma cultura organizacional
clara e compreendida por todos fortalecer a organizacdo (Anexo 3). O Grupo Ageas
Portugal enfrentou durante os anos da pandemia uma fusdo de empresas que levou a
mudangas de edificios, reorganizagdes de equipas e por isso, € referido por Marisa Aguiar
que este choque de culturas faz com que as pessoas tenham novas formas de trabalhar ou
pelo menos que passem por um processo de adaptagdo que para umas pessoas foi uma

motivagdo para outros uma preocupagdo e um diminuir de motivagao (Anexo 2).

Outro dos fatores mencionados, e também um forte aliado quando se quer trabalhar a
cultura organizacional, ¢ a comunicagdo. Segundo os nossos entrevistados o
compromisso pode aumentar se existir por parte da organiza¢do e dos lideres uma
comunicagdo clara, transparente, aberta e constante para que consequentemente se crie
confianca (Anexo 3). Zhang et Adegbola (2022) também acreditam que trabalhar uma
cultura organizacional de apoio em que os alicerces sejam o feedback continuo, a
comunicagdo aberta e transparente cria a possibilidade de se fortalecer o compromisso
emocional. Contudo, Gray et al (2023) referem que ¢ preferivel que os lideres
comuniquem pouco, mas de forma clara, contrariamente ao que ¢ referido por Andreia

Sousa que indica que comunicam muito, por vezes em demasia (Anexo 3).

Ainda no que toca a comunicagao esta pode ajudar o ultimo fator apontado, a criagao de
significado e demonstrag¢do de valor de cada colaborador. Como refere Marisa Aguiar o
facto de eu sentir que estou a contribuir para o bem-estar de alguém também aumenta o
compromisso. Além disso, ¢ referido por todos que o reconhecimento e a celebracio

tornam-se fundamentais para a motivagao € 0 compromisso com as respetivas fungdes.
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Caeiro (2023) refere que antes da celebragdo deve existir um feedback constante para que
exista conforto, reconhecimento, mas também para existir consciéncia do que se pode
melhorar. Conforme Chernyak-Hai et al., (2023) ha outro elemento que poderia ser
associado a este conceito de reconhecimento que € o apoio organizacional percebido
(AOP). Quanto maior ¢ o0 AOP maior ¢ o compromisso ¢ a vontade em fazer mais pela

organizagao.

Em suma, cabe-nos agora compreender quais as iniciativas que estdo a ser feitas nas
diferentes organizacdes do setor segurador. No que toca a Tranquilidade, um dos
objetivos € “tentar colocar as pessoas em iniciativas e projetos que para eles fagam sentido
e querem contribuir, mesmo que nao tenha nada a ver com a sua area core.” (Q.8, anexo
3). Outra das estratégias ¢ a comunicacdo interna que ¢ trabalhada de forma constante,
clara e transparente para que sejam sempre os primeiros a serem informados, mas também
tenham consciéncia das vulnerabilidades, um dos exemplos mais recentes ¢ a compra da
Liberty. Este foi um tema que suscitou muitos rumores e a seguradora optou por
desmistificar todas as diividas para que esta ndo fosse vista como um problema, mas sim
como uma vantagem. Além disso, foi referido que recentemente retomaram as iniciativas
de reconhecimentos e celebragdo, pois compreenderam que era um fator importante para
os seus colaboradores. Sempre com o foco nos colaboradores também sdo as iniciativas
que promovem o bem-estar, “mercadinhos que ajudem o dia a dia” (Q.8, anexo 3) e que
evitem deslocagdes, a saide mental, com a introdugdo de psicologos gratuitos ou de
sessoes coaching com foco no desenvolvimento de carreira, mas também a nivel
emocional. No que concerne ainda a progressao de carreira, t€ém previsto para este ano a
implementa¢do de um plano de carreira ndo so para reter talento, mas principalmente para
ajudar a construir um caminho para o colaborador. Atualmente, ¢ também colocado em
pratica o “Global Engagement Survey (GES) que se relaciona com um conjunto de
tematicas de melhoria e inovagdo em Portugal” (Q.4.1, anexo 3) em que se juntam
diretores de altos cargos, coordenadores e colaboradores sem qualquer cargo de chefia.
A nivel de avaliagdo de performance avaliam ndo s6 através de surveys, com uma
componente especifica para 0 compromisso € a parte comportamental que ¢ Life time

partner behavior, mas também através do feedback do lider, dos pares e de colegas.
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No que concerne ao Grupo Ageas Portugal, uma das estratégias implementadas nao so
com foco no compromisso, mas acima de tudo com um olhar atento no colaborador foi a
implementagdo da filosofia Beautiful Business, que surgiu de uma parceria entre a Ageas
e a House of Beautiful Business. O principal objetivo deste departamento ¢ refor¢ar um
dos quatro valores do grupo Ageas, care, dare, deliver e share, neste caso o care, “que
significa entdo cuidar, cuidarmos uns dos outros, para que de facto que a nossa
organizagdo possa também florescer.” (Q.3.1, anexo 2). No entanto, esta estratégia
ultrapassa o interno e por isso, a ideia ¢ que dentro do Grupo Ageas Portugal se
compreenda o propdsito e se consiga fazer chegar ao cliente, uma vez que a area
seguradora ¢ uma area desafiante. Esta estratégia foi feita para trés anos, estando agora a
ser revista e foi comegada com a criacdo de uma narrativa juntos dos colaboradores, sem
passar nada para o exterior para que os colaboradores fossem os primeiros e Unicos a
saber, mas também para se sentirem ouvidos. Para isso iniciaram-se atividades com os
lideres os chamados Leadership Circles que tém tido feedback muito positivo e deste
modo, este ano serd alargado a todos os colaboradores, para que todos possam entender
a filosofia e melhorar alguns aspetos fundamentais como o olhar atento no outro ou a
escuta. Marisa Aguiar refere que esta, como muitas outras estratégias, ndo ¢ aceite por
todos, mas o que a organiza¢do faz ¢ respeitar, pois nem todos estamos dispostos a
mudanga, porque impor significa, como ja comprovado, que as pessoas vao obrigadas e
acabam por destabilizar as sessoes de quem realmente quer reter aprendizagens (Anexo

2).

No que toca a atividades do Grupo Ageas Portugal estas promovem o entretenimento, o
bem-estar e a saide mental, como “psicoldgico gratuito, assistente social” (Q.6, anexo 2).
De modo também a fortalecer a cultura organizacional foram implementadas ativagdes
mensais em que se promovem e se vivem cada um dos principios da organiza¢ao. Embora
sejam feitas diversas atividades as pessoas nao mudam de um dia para o outro e por isso,
0 objetivo € que as pessoas reflitam, tomem consciéncia e aos poucos se tornem melhores,
porque para “pior nunca saem” (Q.9, anexo 2). Por fim, no que concerne a avaliagdo, a

semelhanca da Tranquilidade também ¢ feito um engagement survey.

Na terceira organizacdo que avalidmos a semelhanca das restantes também nao existe
nenhum plano tragado para motivar os colaboradores, mas sim a existéncia de um

questionario em que uma das componentes avaliadas ¢ o compromisso. ApoOs esta
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medicao ai sim sdo tragados planos direcionados para cada equipa em especifico com a
ajuda de um Business Coach, neste caso uma “pessoa dos recursos humanos que
acompanha as areas” (Q.4, anexo 1) e que ajuda os lideres a verem as diferentes
necessidades dos membros da sua equipa. Estes planos baseiam-se em fatores de
motivacao, desmotivacao, desapego e cria-se “um conjunto de iniciativas para melhorar
alguns indicadores.”. Contudo, isto ndo ¢ feito apenas “com o intuito de melhorar o

indicador, a principal razao ¢ melhorar pelas pessoas.” (Q.4, anexo 1).

5.2. Apresentacdo e Analise dos Dados Primérios

5.2.1. Categorizagdo dos participantes do focus group

No que toca aos colaboradores entrevistados foi meticulosamente assegurado o
cumprimento dos requisitos estalecidos anteriormente (Tabela 6). Observou-se uma
representacdo entre os dois géneros, sendo que existiu uma ligeira predominancia de
participantes do sexo feminino. No que tange as faixas etarias, houve uma distribuicao
harmoniosa das diferentes faixas etdrias, tendo sido assim possivel abranger de forma
proporcional de pessoas dos trés intervalos de idade. Relativamente as geragdes, embora
ndo exista consenso sobre 0 ano em que se inicia e termina cada geragdo, nesta
investigacdo seguiu-se a posi¢cdo de Caeiro (2023) e por isso, estipulou-se a Geragao X
de 1965 a 1980, Geragao Y de 1981 a 1996 e a Geragao Z de 1995 e 2010. Sendo que,
como indicado anteriormente, os participantes dos focus group estao no intervalo de idade

dos 23 anos aos 58 anos.

Em conformidade com os campos estabelecidos anteriormente, foi garantida a presenca
de colaboradores com fungdes nas areas de comunicagdo, estratégia e recursos humanos.
Esta escolha proporcionou discussdes sobre conceitos, de forma geral, do entendimento

de todos, garantindo assim um significado partilhado e facil comunicacao.
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Tabela 8. Categorizaciao dos participantes do focus group

Estagiaria em comunicagio

Género: Feminino

Participante 8 Area/fungdo:

Comunica¢do externa

Género: Feminino

Area/funcio:
Comunicacdo Interna

Género: Feminino

Participante 10
Area/fungéo:
Comunicagdo Corporativa

Género: Feminino

Participante
11Area/fungdo: Inclusao e
diversidade

Género: Masculino

Organizacio Geracao Z (1995-2010) Geracio Y (1981-1996) Geracao X (1965-1980)
Tranquilidade Participante 1 Area/funcio: Participante 3 Participante 5
Comunicag¢ao Interna & Area/funcdo: Organizagdo | Area/funcdo: Direcdo de
Employer Recursos Humanos e
Género: Feminino Organizagéo (DRH&O)
Género: Feminino
Participante 4 Género: Feminino
Participante 2 Area/fungdo: | Area/fungdo: Marketing
Marketing & Digital Participante 6
Technician Género: Feminino Area/funcdo: DRH&O
Género: Masculino Género: Masculino
Ageas Participante 7 Area/fungdo: | Participante 9 Participante 12

Area/fungio: Inclusio e
diversidade

Género: Feminino

Participante 13
Area/fungdo: Gabinete
Beautiful Business

Género: Feminino

Fonte: Elaboragao propria

5.2.2. Contexto contemporaneo

O paradigma atual ¢ algo que ndo passa despercebido. Ao longo deste estudo tentou-se
compreender se o contexto pode, ou ndo, afetar o compromisso sentido pelos profissionais
€ em caso positivo quais as caracteristicas que causam impacto. Em primeiro lugar,
serviram estes focus group para comprovar a semelhanca da revisao da literatura que o
contexto afeta o quotidiano das organizacdes e consequentemente a disposi¢do mental e
fisica dos colaboradores. Segundo, um dos nossos participantes “estamos a passar por um
periodo de algumas dificuldades e isso estd a ser refletindo também nas organizacdes”
(Q.1; E.2, anexo 5). Este tipo de reflexdes sugerem exatamente a preocupagdo com o
exterior, mas também a consciencializacdo de que as organizagdes ndo sdao estruturas
separadas e por isso, sofrem com o contexto— “olhando para dentro da empresa isto ¢ s6

um espelho do que se estd a viver 14 fora” (Q.1; E.9, anexo 6)
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Em segundo lugar, ¢ verosimil afirmar que estamos perante tempos incertos e instaveis
(Q.1; E.12, anexo 6) em que existe uma preocupagdo com os fenomenos externos que nos
retiram parte da atengdo (Q.1; E.1, anexo 5), sejam eles as guerras, o contexto politico,
econdmico ou alteragdes sociais. Acredita-se que o mundo ¢ “mais tolerante, respeitador,
aberto”, mas com revolugdes sociais e culturais (Q.1; E.10, anexo 6). A forca da politica,
0s movimentos extremistas, e a sensibilidade extrema ¢ referida como prejudicial para a
sociedade nao so para campos de atuagcdo como a diversidade e inclusdao, mas também no
que toca aos relacionamentos e a propria liberdade de expressao, por se necessitar cada
vez mais de barreiras—"“passou-se de ter demasiada censura e medo para o outro extremo
em que agora tudo ¢ assédio moral, tudo ¢ assédio sexual tudo e ja ndo se pode fazer com
medo de como o outro vai interpretar e isso acaba por restringir a liberdade das pessoas
e a vontade de muitas vezes se continuar, ou nao, a fazer determinadas coisas.” (Q.1; E.6,

anexo 6).

Este focus group teve, propositadamente, pessoas de diferentes geragdes para se
compreender se existe um gap geracional e chegou-se a conclusdo que vivemos
momentos de viragem (Q.1; E.9, anexo 6) e que estamo-nos a deparar com novas
ideologias, principalmente mudangas culturais, que poderao implicar mudancas ao nivel
das liderangas e dos proprios métodos de trabalho—“As novas geragdes tém uma
perspetiva de pensamento completamente diferente (...) e isso vai impactar aquilo que
serdo as novas liderancas daqui a se calhar 10/20 anos nas empresas, porque ¢ uma
mudanga cultural gigantesca.” (Q.1; E.10, anexo 6). Mas, a questdo que se prende ¢ que
tipo de mudancas estamos a assistir € quais as caracteristicas atuais que podem impactar

0 compromisso profissional?

De forma bastante unanime deparamo-nos com a ideia de que o mundo de hoje ¢
acelerado (Q.1; E.1; E.10, anexo 5 e 6) e repleto de estimulos, estimulos esses, sejam
informagdes, redes sociais, novidades tecnoldgicas, que tornam a “nossa atengdo super
dividida” (Q.1; E.1, anexo 5). Mas a velocidade e existéncia de estimulos tem outros
impactos, entre os quais, a necessidades das organizagdes e seus respetivos colaboradores
terem de acompanhar a mudanga o que “nem sempre ¢ facil” (Q.1; E.7, anexo 6). Face a
estas mudancas exige-se cada vez mais flexibilidade das organizacdes em que se

introduzem novos métodos de trabalho. E embora, se tenha melhorado com a pandemia,
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ainda existe “muita resisténcia por parte das organizagdes” (Q.1; E.10, anexo 6) em ter
modelos hibridos e integrar aquilo a que chamamos de work life balance. Mas, se por um
lado isso traz mais flexibilidade ao dia a dia, segundo os entrevistados traz também a
quase obrigacdo de estar disponivel 24h sobre 24 horas o que faz com que se possa
trabalhar a qualquer hora do dia e por isso, “vivemos claramente numa sociedade
completamente acelerada em que nds ndo conseguimos neste momento discernir o que ¢
que ¢ a vida pessoal da vida profissional” (Q.1; E.13, anexo 5). Deste modo, apesar de
existir um reconhecimento nas praticas e uma vontade de continuar nestes moldes nota-
se uma preocupagao face ao estado psicologico de muitos colaboradores por se aferir um
acumular de tarefas e a falta de separagdo entre o que € pessoal e profissional— “sinto é
que as pessoas tdo desgastadas, porque estdo disponiveis 24 sob 24 horas ¢ ndo pode

acontecer” (Q.1; E.13, anexo 6).

Este desgaste leva a cansago, falta de motivagdo e consequentemente, diminuicao de
compromisso. Além disso, mudancgas constantes t€m vindo a fazer alteragdes a forma de
estar e olhar para as organizacdes, principalmente nas camadas mais jovens. Hoje, fala-
se recorrentemente da “procura de proposito” (Q.1; E.2, anexo 5), na “vontade de ver um
impacto em tudo o que se faz” (Q.1; E.3, anexo 5). A semelhanca da revisdo da literatura
foi nos referido que estamos num mundo VUCA, “vivemos numa altura, em que 14 esta,
com muitos estimulos por um lado, com muita incerteza em todos os panoramas por outro
(...) em que o que nos faz realmente permanecer numa organizagao € o propdsito, ver que
aquilo que fazemos tem algum impacto e isso caracteriza a geracdo que também estou

aqui a representar.” (Q.1; E.3, anexo 5).

Acima de tudo, hoje j& ndo se procura apenas um emprego, mas sim algo que esteja
alinhado com os valores pessoais e esteja “a contribuir para um bem maior” (Q.1; E.2,
anexo 5). No que toca ao salario, € notorio que as camadas acham importante, mas nao ¢
tudo. Ao contrario da geracdo X e Y que considera uma fator crucial, visto que associam
reconhecimento a valor monetario. A diferenca geracional neste ponto ¢ bastante vincada
e a geracdo mais jovem admite mesmo que “se ndo estd bom para mim eu saio
simplesmente.” (Q.1; E.3, anexo 5). Além disso, referem que existe um comportamento
padrao denominado por quite quitting que se traduz na indiferenca e na permanéncia na

empresa sO até arranjar algo que preencha e que faga sentido (Q.1; E.3, anexo 5).
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Este tipo de comportamentos faz com que coexista a ideia de que o proposito hoje ¢ um,
mas amanha pode ser outro e isto pode-se dever ao facto das organizagdes viverem em
ritmos alucinantes e incentivarem também os seus profissionais a estarem neste ritmo.
Como refere um entrevistado “a mudanca ¢ demasiado rapida para que nos possamos ter
assim um proposito tao seguro daquilo que queremos.” (Q.1; E.6, anexo 5). As geragdes
mais antigas acreditam mesmo que se deixou de vestir a camisola e que o nivel de
compromisso ¢ quase nulo, porque “hoje tenho um projeto giro e visto a camisola amanha
um projeto nao € tao giro e eu rapidamente dispo essa camisola e por isso acho que ha
pouco ou nenhum sentido de pertenga.” (Q.1; E.6, anexo 5) ou seja,

“as pessoas hoje tém muito menos amor a sua empresa do que tinham no passado.
Estar aqui na Tranquilidade hoje e estar amanha noutra seguradora qualquer nao ¢
um problema. Antigamente as pessoas vestiam a camisola e era um orgulho
pertencer a uma determinada empresa. Se alguma coisa acontecesse a essa empresa
as pessoas sentiam e isso e sentiu-se aqui as pessoas sentiram muito o fim do grupo
Espirito Santo, por exemplo, porque era uma marca que tinha muito peso aqui dentro
e as pessoas sentiram-se um bocado perdidas e com receio do que ia acontecer.”
(Q.1; E.6, anexo 5)

A velocidade que a vivemos, com todos os estimulos intrinsecos, faz com que deixe de
existir acomodac¢ao, mas sim sempre a busca de melhores condi¢des e novos desafios seja
dentro do pais, seja fora—"“Claro que isto ndo ¢ igual em todas as geragdes, mas falando
das camadas mais jovens acho que se reflete.” (Q.1; E.1, anexo 5). Esta postura deve-se,
essencialmente, ao facto das gera¢des mais jovens ndo terem paciéncia para processos
demorados—*“a rapidez com que as coisas acontecem as vezes, isto € um bocado
contraditorio, mas as vezes também nao € a rapidez com que, neste caso, a minha geragao
gostaria de ver as coisas a acontecerem” (Q.1; E.7, anexo 6) — por estarem habituados a
ritmos velozes. Mas também, por se conseguirem acomodar e adaptar com facilidade
(Q.1; E.4, anexo 5) e por isso, deixam de ter o sentimento de pertenca € 0 compromisso

face a organizagao, pelo contrario t€ém no pelas pessoas (Q.1; E.3; E.4, anexo 5).

Todavia, acredita-se que € uma tendéncia que esta a acompanhar todas as geragdes, apesar
de ser mais marcada em quem comeca agora a sua vida profissional (Q.1; E.4, anexo 5).
Acredita-se, desta forma, que existe uma indiferenga em varios campos das nossas vidas,
entre as quais, as guerras em que parecemos quase indiferentes (Q.1; E.12, anexo 6),
como na escolha e permanéncia nas organizacdes, devido ao foco estar no propdsito

individual. Se por um lado, se reconhece que as tecnologias vieram evoluir a sociedade,
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por outro lado, reconhece-se cada vez mais a falta de contacto e estabelecimento de

relacdes solidas com colegas (Q.1; E.13, anexo 6).

De certa forma, podemos concluir que atravessamos um periodo de incerteza, de
transformagao que se reflete nas decisdes das pessoas em continuarem numa organizagao,

no seu compromisso e consequentemente, tem impacto no dia a dia organizacional.

5.2.3. Lideranga

Agora que temos uma percecao da forma como os colaboradores, das diferentes geracdes,
veem o contexto atual cabe-nos perceber se os lideres tém impacto no quotidiano e se
inclusive, sdo ou ndo importantes para o desenvolvimento de sentimento de pertenca e

compromisso.

Em primeiro lugar, ¢ relevante afirmar que o cargo de lider ¢ desafiante e que nem todas
as pessoas tém capacidade de o ser e por isso, “ser lider ndo ¢ para todos” (Q.5; E.8, anexo
6). Ser lider exige determinadas competéncias que nem todos temos e que, por vezes, sao
exigidas para desempenhar de forma eficaz a fun¢@o. Todavia, os lideres “sdao pessoas,
portanto, ndo deveriamos exigir-lhes a perfeicao” (Q.5; E.9, anexo 6), o que implica que

também ndo o fagam nas suas equipas.

Cada vez mais os profissionais precisam de lideres que tenham as skills de lideranca —
“ndo preciso que seja técnico, preciso que seja uma pessoa com uma componente humana
forte, que consiga criar feamwork e sem ser isso acho que nao preciso de muito mais”
(Q.5; E.2, anexo 5). Existe uma necessidade de estarmos cada vez mais proéximos dos
lideres e das nossas equipas e por isso, os colaboradores admitem que a “parte emocional
do lider ¢ fulcral” e que inclusive pode ser um fator motivador (Q.1; E.5, anexo 5). Além
disso, hoje pede-se “humanizacdo nas empresas” no sentido em que as pessoas
desenvolvem relacdes humanas com vista na melhoria da organizacdo e bem-estar. Em
que se deixa de lado a visdo hierarquica e pelo contrario, todos trabalham em conjunto e
reconhecem que o trabalho ¢ apenas uma dimensao da vida (Q.5; E.1, anexo 5). Um lider
que tenha como foco o bem-estar da organizagao tem de pensar que “as pessoas nao t€ém
s6 um “eu” do trabalho ou um “eu” de mae, ou de filho, ou de irma e fica impossivel

desassociar essas varias personalidades que noés assumimos, e ¢ bom um lider que
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consegue reconhecer isso € que nos quer no nosso todo, todos os dias.” (Q.5; E.1, anexo
5). Esta forma de estar ¢ reconhecida pelos profissionais e ajuda a que estes sintam que
tém de retribuir. Nos dois focus group podemos assistir a partilhas pessoais bastante
interessantes, entre as quais:

“quando estava a passar por uma fase um bocadinho conturbada a nivel pessoal, eu

vim trabalhar e ele chamou-me a copa foi beber um café comigo e perguntou-me

onde é que eu queria estar daqui a 20 anos, e se eu queria estar com o meu marido,

isto na altura era uma situacao familiar e eu disse sim, daqui a 20 anos quero estar

com meu marido. E ele perguntou-me e aqui nesta empresa? E eu disse, nesta

empresa, nao sei. E ele disse-me entdo va ter com o seu marido. Ou seja, este

exemplo explica bem como o lider tem de ser alguém que tenha a capacidade de ver

0 que ¢ que realmente importa em determinados momentos das nossas vidas e

orientar-nos” (Q.5; E.9, anexo 6).

Outra das partilhas foi o apoio sentido por toda a equipa durante um processo de divorcio
e foi referido que “isso faz com que a pessoa sinta, nao ¢ a necessidade, mas a vontade de
retribuir e de permanecer e de dar mais” (Q.6; E.6, anexo 5), porque quando precisou
estavam 14. O local de trabalho ¢ o sitio onde passamos maior parte do tempo e assiste-se
a uma necessidade cada vez maior de ver esta componente humana refletida nas equipas,
mas também um olhar de compreensao por se saber que cada pessoa tem a sua “jornada”
(Q.5; E.9, anexo 6) e por isso, as suas capacidades e limitagdes. Contudo, s6 consegue ter
esta compreensdo quem também admitir que tem as suas proprias vulnerabilidades e que
nem sempre ¢ possivel dizer sim a tudo. Embora estejamos formatados a que nos temos
de exceder, temos de dar tudo, isso pode ferir muitas organizacdes (Q.5; E.10, anexo 6).
A responsabilidade e o respeito sao também competéncias referidas pelos colaboradores:
“A responsabilidade de levar a equipa a bom porto, a responsabilidade de cumprir
objetivos com a sua equipa delegando. Mas, também o respeito ndo é se aquela
pessoa ou ndo consegue ou simplesmente ndo da mais, porque ja foi aqui falado dos
limites, ou seja, hoje ndo d4, mas amanha da, por isso mituo este respeito, porque
os lideres também nao estdo sempre em dias sim, ndo estdo sempre com vontade e

motivacdo.” (Q.5; E.8, anexo 6)
Ademais, cabe também aos lideres compreenderem que cada colaborador tem o seu

caminho, as suas questdes pessoais e por isso, pode ter “diferentes niveis de motivagdo e

diferentes niveis de compromisso ao longo das suas vidas” (Q.5; E.9, anexo 6). Assim,
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um lider compreensivo, e possivelmente mais humilde, vai determinar a postura do
colaborador e por consequéncia, o seu nivel de compromisso (Q.5; E.8, anexo 6). No
entanto, esta compreensdo s6 pode acontecer se o lider for empatico e se conseguir
colocar “nos sapatos do outro”. Para isso, tem de tentar cuidar das pessoas, tem de ouvir,
tem de perceber e de se preocupar. Importante também referir, que tem de saber se aquela
responsabilidade ou aquele trabalho que esta a dar a determinado colaborador vai de
encontro com as expectativas. Ademais, deve saber gerir expectativas e conseguir ser
empatico para ganhar confianga e existir coeréncia, entre o que se diz e o que se faz (Q.5;

E.13, anexo 6).

Contudo, realgou-se uma preocupagao relevante que ¢ o facto de para além de se ser
empatico ¢ necessario ser compassivo e alguém que ndo tem medo de trabalhar em
conjunto. Nao so para ajudar a equipa, mas também para criar “espirito colaborativo, de
partilha, de entreajuda, de amizade” (Q.5; E.10, anexo 6). Esta postura do lider servira
como exemplo que € algo que se valoriza e “cria uma ligagdo com as pessoas que as
pessoas vao dar mais delas no futuro, porque sabem que existe um respeito muatuo.” (Q.6;
E.3, anexo 5). Quer isto dizer que as pessoas necessitam de lideres que ndo so6 dizem,
como fazem o que dizem (Q.5; E.9, anexo 6), de forma que ndo s6 tenham confianca

CcOmo sigam 0s proprios passos.

Com o objetivo de compreender o verdadeiro impacto das liderangas no compromisso,
compreendeu-se que a lideranga ¢ realmente um fator importante na retencdo, para o
sentimento de pertenca, e representa a vontade de fazer mais do que € esperado. A
lideranca nao pode ser vista como um fator isolado, mas na perspetiva dos colaboradores
tem forte impacto no compromisso assumido pela organizagdo (Q.5; E.1, anexo 5).
Embora seja reconhecido o impacto ¢ também referido que a funcdo mais dificil € a de
gerir pessoas, € consequentemente, gerir conflitos, e por isso, a boa gestdo de ambos
poderad trazer ndo s6 seguranga, como motivagdo € compromisso com a organizacao (Q.6;

E.1, anexo 95).

Além disso, o papel do lider acaba por ser tdo importante que “pode prender as pessoas”.
Cresce uma ideologia nas geragdes mais jovens de que “as pessoas nao se despedem das
empresas ndo saem das empresas despedem se dos lideres” (Q.1; E.3, anexo 5). Tendo o

lider um papel fundamental no compromisso, no bem-estar por vezes existe a necessidade
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de gerir prioridades. Porém, alguns colaboradores referem que “isso € muito complicado
porque a generalidade dos lideres gosta muito de massagens ao ego e gosta muito de
cultivar seu proprio minifundio e pensa muito orientado para os seus objetivos” (Q.5;

E.10, anexo 6).

Assim, surge a ideia de que gostar da lideranca serd um passo para que as pessoas sintam
compromisso pela organizagdo, e tenham vontade em continuar. As opinides divergem
entre geracoes, no caso das mais jovens admitem que nao gostar da lideranca ¢ um passo
para ir embora (Q.5; E.4, anexo 5). Nas geracdes mais velhas acredita-se que mais
facilmente o lider muda do que as pessoas (Q.1; E.6, anexo 5). Tal pensamento advém do
facto de terem assistido a liderangas muito rigidas e distintas, das atuais, em que realmente
se reconhecia o lider como alguém sabio, com poder enquanto hoje veem-nos com
“menos peso, ou seja, sdo menos carismaticos” (Q.1; E.6, anexo 5) — “H4 pouca
distin¢do daquilo que era o verdadeiro lider, como existia no passado. Eu passei aqui uma
realidade em que tive verdadeiros lideres em que bastava que a pessoa dissesse uma coisa,
e ndo era ser autoritario, era achar-se que aquela pessoa sabia aquilo que estava a dizer”
(Q.1; E.6, anexo 5). Além desta disparidade, também se encontram diferengas entre as
liderangas diretas, as quais estudamos neste estudo, e as liderancas de topo. De forma
geral, todos reconhecem o lider direto como alguém que deve ser proximo que pode
ajudar com a trocar opinides, que se preocupe, que veja os colaboradores em todas as suas

dimensdes, € a0 mesmo tempo dé autonomia e liberdade (Q.5; E.6, anexo 5).

Relativamente a autonomia, este ¢ um ponto cada vez mais importante quando se pensa
em continuar na organizac¢do. No entender dos colaboradores, dar autonomia ¢ sinénimo
de confiar e por isso, ¢ uma forma de reconhecer e de fazer ver que a pessoa tem voz
dentro da organizagdo. A confianga verifica-se ndo so6 na atribuicdo de autonomia na
realizagdo da tarefa, mas também no ponto em que “se alguma coisa correr mal, precisar
de alguma coisa eu sei que € uma pessoa que me que ndo me vai deixar cair. Ou seja, da-
me a autonomia que eu preciso, mas que estd 14 para assumir o que for preciso ou para
tomar decisdes comigo se eu precisar de alguma coisa” (Q.5; E.3, anexo 5). Esta questao
da autonomia acaba por se relacionar com a mudanga de mentalidades que verificamos
anteriormente, entre as quais a necessidade das pessoas procurarem um propdsito e nao
apenas um emprego das 9h as 17h. Ou seja, “até podemos estar na drea que nds mais

gostamos na vida, o trabalho ser incrivel, mas se o lider ndo nos da espaco e a liberdade

150



também para nos conseguirmos gerir € encontrarmos €ss€ nosso proposito € vermos
impacto naquilo que fazemos acho que nao nos estimula e acabamos por ndo ficar presos”

(Q.1; E.3, anexo 5).

Ao longo deste focus tivemos também o objetivo de compreender qual o conhecimento
sobre duas tipologias de lideranca relativamente recentes: a lideranca emocionalmente
inteligente e a lideranca positiva. A primeira conclusao retirada € que ja se comega a falar
de positivismo, psicologia positiva, de inteligéncia emocional, contudo as pessoas nao
conhecem os conceitos, mas suscitou a curiosidade dos mais curiosos. De realgar também
que as percegdes que nos foram dadas foram através do sentido literal das palavras e da

sua primeira impressao.

No que toca a lideranga emocionalmente inteligente esta entende-se como “uma lideranca
mais humana e mais focada para os colaboradores pelo nome ndo focada tanto nos
objetivos e tudo mais, mas sim no desenvolvimento pessoal da pessoa e que os objetivos
sejam distribuidos em funcdo da pessoa e ndo em funcdo s6 de numeros.” (Q.6; E.11,
anexo 6). Um lider emocionalmente inteligente tende a ser visto como um “lider
comunicativo, aberto, que tenta interagir com todos, mas adapta o discurso, porque nao
somos todos iguais.” (Q.6; E.4, anexo 5). A adaptagdo a cada pessoa das tarefas, dos
desafios, do proprio discurso demonstra que reconhece quem esta do outro lado, respeita,
e adapta consoante a personalidade ou forma de estar, de modo a motivar. E pelo
contrario, ndo coloca a pessoa numa posicao desconfortdvel. De forma resumida, sera
alguém que tira de cada um o melhor partido de diferentes formas, mas sempre tendo em
conta a personalidade da cada pessoa (Q.6; E.4, anexo 5). Ao mesmo tempo que tem um
olhar atento em cada um, nas necessidades ¢ nos fatores motivacionais. Todavia, isto s6
¢ possivel se por um lado, o lider souber escutar e por outro lado, se se conseguir colocar

nos sapatos do outro (Q.6; E.5; E.8, anexo 5 e 6).

A inteligéncia emocional ¢ vista como algo que se aprende e desenvolve e, por vezes,
olhamos injustamente “para inteligéncia emocional como uma coisa que as pessoas ou
tém ou nao tém.” (Q.6; E.9, anexo 6). Embora possa ser aprendida, os colaboradores
acreditam que a boa lideranga ja implica “A priori ter inteligéncia emocional, portanto,

estar a acrescentar a inteligéncia emocional a lideranga ndo sei se faz sentido. Se calhar
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um lider ja tem de ter inteligéncia emocional, porque se ndo era lider era chefe.” (Q.6;
E.12, anexo 6).

Contudo, nem todos os lideres tém essa capacidade e por isso, apesar de ser algo positivo
e com consequéncias nem todos os lideres com boas liderangas tém altos niveis de
inteligéncia emocional. Ser um lider emocionalmente inteligente € ter consciéncia que
existe uma maior propensdo para criar equipas positivas, € consequentemente, podera
trazer melhores resultados financeiros (Q.6; E.9, anexo 6). Além disso, sendo o lider
percecionado como alguém influente, acredita-se que este deve ser um exemplo, uma vez
que “as equipas podem ser os espelhos dos lideres” (Q.6; E.9, anexo 6), se confiarem e
reconhecerem coeréncia entre o que ¢ feito e o que ¢ dito. De certo modo, a parte
emocional como o controlo das emogdes, a sinceridade, a autenticidade pode, em todo o
caso, tornar as pessoas em melhores lideres, “mas no final da linha também estdo a ser

pessoas melhores” (Q.6; E.9, anexo 6).

Além da lideranga emocionalmente inteligente foi também questionada a defini¢do e
importancia da lideranca positiva. Aos olhos dos colaboradores um lider positivo “é
alguém que se preocupa connosco, ¢ alguém que nos conhece suficientemente bem para
estar disponivel para nos ajudar e obviamente que isso aumenta a nossa motivacao e
aumenta a nossa confianca para poder chegar ao pé da pessoa e também estar a vontade
para partilhar problemas que tenha” (Q.6; E.6, anexo 6). De alguma forma, serd também
um lider que tentara incentivar a criagdo de bom ambiente e isso, ajuda nos tempos atuais
em que estamos demasiado focados em objetivos e tarefas. Assim, cabe ao lider ter esta
preocupacao de olhar para a equipa como um todo e zelar pelo seu bem-estar. Além disso,
foi partilhada uma analogia entre a lideranga positiva e a educacao:

“Se os pais educarem com base no “tiveste 18, mas devias ter 20” ou se educarem

na base do “tiveste 16 eh pa olha boa, acho que a proxima consegues fazer ainda

melhor, mas é um 6timo resultado”. H4 uma diferenca. Eu acho que a segunda ¢

muito mais positiva porque motiva muito mais facilmente e influencia ao

crescimento. Nao ¢é aquela coisa de ficar sempre aquém, acabamos sempre por nao

nos sentir muito valorizados” (Q.6; E.8, anexo 6).
Assim, a lideranga positiva ¢ bastante associada a um melhor ambiente entre equipa,

maior abertura, mais unido e consequentemente, mais engagement na equipa. De certa

forma, conclui-se que este ¢ um tema um pouco dubio. Se por um lado, temos pessoas
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que acreditam que “¢ uma condicao sine qua non da lideranga” (Q.6; E.4, anexo 5) e que
defendem que este tipo de forma de estar na lideranga tem impacto positivo e caso nao o

sejam as pessoas vao embora.

Por outro lado, existe quem seja mais reticente com esta forma de liderar e até considere
que face a lideranca emocionalmente inteligente esta ndo tenha tanta importancia, uma
vez que podem ndo ter uma abordagem positiva, mas serem extremamente inteligentes a
nivel emocional. Além disso, outro dos receios apontados ¢ falta de visdo realista de
alguns lideres positivos e a pouca genenuidade na demonstracdo de emogdes tentando
passar a ideia de que tudo é sempre positivo. Hoje, acredita-se que se vive uma pressao
de passar mensagens bonitas e por isso, existe igualmente este receio de que se viva numa
farsa irrealista de que as pessoas estdo sempre bem. Também foi referido que as
organizagdes querem passar mensagens boas para fora, no entanto nem sempre trabalham
de forma coerente para dentro e por isso, a psicologia e a lideranga positiva podem ser
utilizadas da forma que mais convém (Q.6; E.10, anexo 6). Contudo, como a literatura
nos diz, um lider positivo, ao contrario do que a maioria dos colaboradores acredita, ndo
¢ aquele que esta sempre feliz. Mas, ¢ aquele que tem como prioridade estabelecer um
ambiente positivo, opta pelo elogio e valorizagdo e olha para os problemas de forma
positiva. Por fim, refere-se ainda que as vezes a necessidade ndo ¢ tanto a conversa
motivadora, mas sim alguém que saiba o que fazer para determinada pessoa se sentir

motivada e comprometida (Anexo 7).

Em suma, apesar de se reconhecer o valor a ambos, muitos acreditam que s6 conseguem
ver o verdadeiro valor quando ¢ aplicado na pratica, caso contrrio serdo apenas utopias.
Além disso, refere-se que ambas as formas de ver a lideranga podem ter frutos, todavia
sao dificeis de aplicar quando existem focos muito grandes em resultados e nimeros.
Verificou-se ainda que existe cada vez uma maior necessidade de personalizacdo da
atencdo. Os colaboradores querem proximidade, proposito e, simultaneamente,
humanizag¢do nas organizagdes. Os profissionais ndo querem ser apenas nimeros, querem

ser vistos como pessoas com necessidades nas suas varias dimensoes.
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5.2.4. Compromisso

O conceito de compromisso ndo ¢ facil de definir e segundo os colaboradores acaba por
ser algo “intrinseco a cada um de nés.” (Q.2; E.12, anexo 6). Sdo varias as percecdes da
palavra compromisso, entre as quais estar ligado a ética profissional, entreajuda, a
responsabilidade de entregar, mas também o respeito pelo outro ao sentir que tem de
cumprir as suas responsabilidades, porque a equipa e, consequentemente, a organizagao
necessita disso. O compromisso esta associado a confianga e ambos se constroem com o

tempo.

Além disso, ¢ alguém que estd feliz, motivado e tem energia para fazer as coisas, que
tenta criar sempre bom ambiente e espirito de equipa € que quer permanecer na
organizagdo ¢ que o demonstra através das suas a¢des. No que concerne a esta ultima
concecdo de que estar comprometido € ter energia nem todos partilham da mesma
opinido. Tendo em conta os tempos incertos que vivemos, existe quem acredite que o
entusiasmo ndo pode ser critério, porque a pessoa pode estar super comprometido,
entregar sempre a tempo, fazer até extras, mas ndo conseguir, por motivos pessoais,
demonstrar essa energia e felicidade e ndo deixa de estar comprometido. Pelo contrario,
acreditam que o engagement e a vontade inovar dentro da equipa, € nos proprios projetos

podem ser elementos representativos de quem esta comprometido.

Ademais, as mentalidades mudaram e, se antes existiam empregos para vida, hoje as
geracdes mais jovens ja ndo sonham com um emprego para a vida. Os que iniciam agora
as suas carreiras profissionais acreditam que este tipo de atitude também ja ndo ¢ esperado
pelas organizagdes, pelo contrario t€ém cada vez mais a consciéncia de que os jovens
querem experimentar e rodar de organizagdes. No que toca as geracdes mais velhas
defendem que os jovens “nunca irdo estar se calhar nem 10 nem 20 anos numa mesma
organizac¢ao e eu nado estou a dizer isto com um sentido critico ou negativo, mas éramos
educados assim a vestir a camisola de uma maneira diferente e vestiamos.” (Q.3; E.6,
anexo 5). Assim, o desafio é compreender perante as novas mentalidades como € que se

verifica que um colaborador estd comprometido?

De forma geral os colaboradores, seja qual for a geracdo, sentem-se comprometidos
quando ddo o extra-mile, mas este extra ndo se verifica apenas em ficar até um pouco

mais tarde, se necessario, mas também em ter um espirito critico de forma a olhar para o
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negdcio e para as suas tarefas de forma proativa e sempre com foco em melhorar. Neste
sentido, concluiu-se também que um individuo comprometido “é o eterno insatisfeito”
(Q.2; E.1, anexo 5), uma vez que se queixa por sentir que poderiam existir melhorias, por
querer ver refletido valores ou pilares essenciais, por ter ideias e querer partilhar as

sugestoes e depois existe quem se queixe por simplesmente nunca estar bem.

Ademais, os profissionais admitem que estdo comprometidos quando t€m sentimento de
pertenga, orgulho e defendem a sua organizagao, mesmo tendo consciéncia dos pontos
fracos. Um exemplo muito interessante, € ver as organizagdes como familias em que “as
zaragatas ficam em casa e 14 fora, as familias sdo as melhores do mundo (...) esse
compromisso também se reflete depois nesse orgulho, nessa defesa” (Q.3; E.8, anexo 6).
Contudo, cabe-nos também referir que dependendo da fase da vida o nivel de

compromisso também pode variar devido a diversos fatores.

Desta forma, tentaremos referir os fatores que influenciam, positiva ou negativamente, na

oOtica dos colaboradores o compromisso sentido pela organizacao.

Relativamente ao compromisso este pode aumentar se existir abertura para se partilhar
ideias, se se sentirem ouvidos e se souberem que as suas opinides sao tidas em conta, ou
seja que ndo sdo apenas recursos. Existe hoje uma necessidade de se sentirem especiais e
terem valorizagdo profissional ndo s6 por parte das liderancas, por exemplo através do
feedback, como através de boas oportunidades de desenvolvimento profissional—"ndo ¢
necessariamente chegar a cargos de lideranca ¢ muito no sentido de aprendizagem de a
pessoa ver que ainda tem margem para aprender e fazer coisas diferentes dentro do seu

contexto profissional”. (Q.3; E.1, anexo 5).

Além disso, outro dos fatores apontados pelos colaboradores ¢ o propésito, como
referido anteriormente, as pessoas ja ndo querem um simples trabalho querem algo onde
se sintam realizados e onde estdo a contribuir. Todavia, também ¢ referido que aliado ao
proposito vém os desafios e a aprendizagem, pois pode existir proposito na fun¢do, mas
se ndo existir crescimento pode ser uma fator de desmotivacao e perca de compromisso.
E neste ponto que se verificam diferencas geracionais, por um lado essa sensacio de os
mais novos serem eternos insatisfeitos e por outro lado, estarem constantemente em busca
de algo melhor, seja de condigdes, desafios ou saldrio. Retomando o tema da busca

incessante pela novidade, os mais jovens defendem que vem principalmente das
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universidades. Em primeiro lugar, por se incentivar cada vez mais os jovens a questionar
tudo, a sairem da zona de conforto ¢ de certa forma a incentivar o constante desafio—
“acho que se passou essa ansiedade também, e quase necessidade de ndo te acostumes,

questiona tudo e faz diferente.” (Q.3; E.4, anexo 5)

Em segundo lugar, por se tentar cada vez mais fugir a rotina, segundo os participantes
mais velhos, hoje “confunde-se satisfagao com rotina. Estou satisfeito entdo € porque ja
entrei na rotina e por isso, tenho de ir procurar outra coisa € a rotina nao tem de ser
obrigatoriamente ma. A fun¢do que eu mais gosto ¢ uma fung¢ao rotineira, ¢ fazer sempre
0 mesmo, mas com pessoas diferentes e eu continuo a adora-la ha 30 anos.” (Q.3; E.6,
anexo 5). No entanto, este tipo de mentalidade ndo se explana apenas nos jovens, comeca
também a emergir nas camadas mais velhas, que anseiam fazer coisas diferentes e lutam

contra o acomodar.

Apenas no que toca ao salario esta ¢ uma componente muito relevante na retencao de
pessoas, contudo ja ndo € o Unico fator, existem outros que podem pesar no momento da
decisdo, como a autonomia, a identificacdo com a empresa € com os valores que
representa, ou mesmo a questao que se falava anteriormente de se ver o colaborador como
pessoa com as suas limita¢des, necessidades e diferentes dimensdes. Este tipo de fatores
faz com que o colaborador tenha vontade de retribuir o bem que recebe no quotidiano, e

ndo pense duas vezes quando existe a necessidade de fazer esforgos extras.

Por fim, existem dois fatores que também s3o considerados relevantes para o
compromisso. Por um lado, o bom relacionamento entre a equipa, o ambiente positivo ou
bom ambiente de trabalho. Ademais, refere-se “que ha fatores que a propria empresa nao
controla, que sao os fatores externos” (Q.3; E.4, anexo 5), muitas das vezes estes t€ém a
ver com a politica, a economia, as questdes pessoais e familiares e como somos pessoas
ndo conseguimos separar totalmente a nossa vida 14 fora da vida do trabalho e por isso,
cabe aos lideres compreender que o ambiente que nos rodeia também impacta a nossa
vontade de trabalhar e a energia com que trazemos para o quotidiano. Desta forma,

também o nosso compromisso vai depender da fase de vida que estamos a passar.

Por outro lado, o lider ¢ considerado um fator crucial, e para isso existem competéncias
como as que foram referidas anteriormente que se consideram essenciais quando o foco

¢ aumentar o compromisso, entre os quais, puxar pelos colaboradores, transmitir
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confianga, conhecer as pessoas e as suas diferentes necessidades, dar autonomia e ao

mesmo tempo desafiar.

Tendo em conta esta dimensao cada vez mais importante tém-se verificado algumas a¢oes
tanto na Ageas como na Tranquilidade. Entre as quais, a celebragdo de momentos
marcantes tanto de aniversario de empresa, Natal, como anos de empresa, que ao contrario
do que héa uns anos se achava as pessoas dao valor, orgulham-se destas iniciativas e
sentem maior proximidade das suas organizagdes— “La estd ndo ¢ isso que vai prender
a empresa, mas de alguma forma da-nos algum tema de conversa e eventualmente algum

orgulho em estar numa empresa que faz coisas pelos colaboradores” (Q.4; E.1, anexo 5).

No que toca a Tranquilidade, existe uma percecao de proximidade entre os colaboradores
e o gabinete de Recursos humanos ndo s6 com o objetivo de compreender aquilo que ha
a melhorar, como para os colaboradores entenderem que ndo existem barreiras, que
trabalham todos para o mesmo. Ainda dentro dos RH tém se adotado modelos de trabalho
flexiveis, como o trabalho hibrido, formagdes, e a mais recente novidade € o plano de
carreira que tem como foco o crescimento das pessoas dentro da organizacao. Além disso,
existe uma iniciativa denominada por Restart, que ¢ um survey em que todos os
colaboradores sdo convidados a participar a referir aquilo que pode ser melhorado dentro
da organizacdo. Nao significa que todas as sugestdes sejam elaboradoras, contudo ¢ um
momento em que todos tém voz e de certa forma um momento de orgulho por serem

ouvidos.

No que toca a Ageas, existe igualmente um survey denominado por engagement survey
que avalia diversas dimensoes, entre as quais work life balance, o engagement e acaba
por ser também um momento onde partilham o seu feedback e ap6s a analise dos
resultados ¢ feito um plano para dar resposta as barreiras existentes. Além disso, as
pessoas podem pertencer a projetos que nao sejam das suas areas e ajudarem nao s6 com
ideias novas como a colaborarem com outros colegas que ja tenham ideias. Outra das
iniciativas € a criagdo de comunidades que se focam em diversos temas atuais, como a
comunidade do género em que o objetivo de internamente se refletir sobre eles mas
também fazer “com que a nossa empresa pense connosco e termos embaixadores que sdo
elementos da nossa comissdo executiva, para, no fundo, patrocinar alguns temas que
efetivamente t€ém de avangar.” (Q.4; E.12, anexo 6). Segundo os colaboradores, vive-se

um caminho de transformagdo e solidariedade, que os orgulha, e a prova disso ¢ o
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departamento do Beautiful Business com o foco de humanizar a Ageas e transformar

mentalidades.

5.3. Apuramento dos dados obtidos pela comparaciao dos dados apurados por
entrevista e pelos focus group
Antes de partimos para os resultados desta investigacdo cabe-nos fazer uma breve

comparagao da percegao destas varidveis aos olhos dos lideres e dos colaboradores.

No que toca ao contexto contemporaneo, € possivel concluir que tantos os lideres como
os colaboradores tém visdes bastante semelhantes e acreditam que estamos a viver tempos
de incerteza, marcados pela rapidez, pelos diversos estimulos e que de certa forma
implicam transformagdes. Estas mudangas tém implicado novas necessidades tanto por

parte das esferas privadas como das proprias organizacdes e a sua forma de ver o mercado.

Relativamente as liderangas, os lideres tém plena consciéncia de que estamos perante
novas realidades que exigem adaptagdes e mudancas de comportamento. Ambos tém
consciéncia que o ambiente acelerado nem sempre facilita a humanizagdo das
organizagdes e por isso, este deve ser o proximo passo. Caso contrario, ndo conseguirao
captar e reter as geragdes mais jovens. Existem hoje competéncias necessarias que estao
de acordo em ambas as perspetivas, e deste modo reconhecem o valor das liderancas
positivas e emocionalmente inteligentes. Curioso também foi verificar que, a lideranca
positiva ¢ um conceito que traz alguma inseguranca a ambos, dado que ¢ visto como

pouco realista.

Por fim, no que concerne ao compromisso este ¢ visto como um conceito de dificil
defini¢do, mas com bastante relevancia nos tempos atuais. Mais uma vez, verificamos
percecdes bastantes semelhantes e portanto, ¢ verosimil afirmar que o compromisso €
visto como o extra-mile, a vontade de inovar e de permanecer na organiza¢ao, a0 mesmo
tempo que se sente a necessidade de retribuir pelo bem que se recebe. Quando se fala em
fatores embora, existam alguns pontos que se tocam o contexto que se vive, o proposito,
a comunicacao transparente, a abertura, todavia existem outras necessidades apontadas
pelos colaboradores que devem ser tidas em conta pelos lideres atuais, como a
flexibilidade, a autonomia, o salario, serem ouvidos, mas acima de tudo serem vistos

como pessoas com as suas necessidades especificas. Por fim, ¢ de salientar que se do lado
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dos lideres foram mencionadas iniciativas que tém como objetivo melhorar o
compromisso profissional, do lado dos colaboradores sao referidas e reconhecidas estas

medidas que a longo prazo podem fazer toda a diferenca.

5.4. Discussdo de Resultados

Ap0s apresentados os resultados das duas fases desta investigagdo, de modo a dar resposta
as questdes de investigacdo, definidas na estratégia metodologica que serviram de ponto
de partida e guia deste estudo, iniciaremos com uma reflexao sobre os objetivos, uma vez
que a sua realizacdo contribuird para a resposta da primordial pergunta de investigacao:
De que forma liderancas assentes na inteligéncia emocional e na positividade podem ser
eficazes no desenvolvimento ¢ manutencao de compromisso entre os colaboradores e as

organizagdes, no contexto contemporaneo?

No que concerne ao objetivo “Entender como o desenvolvimento e manutengdo do
compromisso pode ser uma vantagem competitiva nas organizagdes”, tornou-se
necessario primeiramente definir o conceito de compromisso e de seguida, refletir sobre

0 seu impacto organizacional.

A literatura ha muito que tem tentado definir o termo compromisso (Castro, 2021), a sua
dificuldade prende-se exatamente por ser algo que nao ¢ medido. Na perce¢dao dos
colaboradores o conceito ¢ exigente, faz pensar e isso deve-se ao facto do seu
entendimento ser “intrinseco a cada um de n6s” (Q.2; E.12, anexo 6). A percecdo acabou
por ndo ser unica, mas de certa forma chegou-se a conclusio de que eram
complementares. Curioso também, que ao contrario dos lideres, houve quem admite-se

que nunca tinha refletido sobre o conceito nem nos fatores que fazem aumentar ou

diminuir esta forma de estar perante a organizacao.

Assim, o compromisso € visto como alguém que estd 1) motivado, 2) feliz, 3) envolvido
com a organizagdo e que 4) quer continuar a pertencer € a 5) inovar. Além disso, os
colaboradores referiram que era alguém que nao sé tinha 6) responsabilidade, como 7)
respeito pelo equipa, que tendia a 8) criar bom ambiente e acima de tudo, que 9) defendia
a organizagdo. Um exemplo muito interessante, ¢ ver as organizagdes como familias em
que “as zaragatas ficam em casa e 14 fora, as familias sdo as melhores do mundo (...) esse
compromisso também se reflete depois nesse orgulho, nessa defesa” (Q.3; E.8, anexo 6).

Embora nao seja consistente, também se pode concluir que maior parte, ¢ em
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conformidade com Ullah (2023) ¢ Rego (2003) o compromisso ¢ visto como o “amor a
camisola” e o “vestir da camisola”, dado que simboliza a proatividade, a produtividade e

os esfor¢cos em prol de algo maior.

De forma resumida, as palavras de Andreia Sousa, da Tranquilidade, resumem o que ¢
estar comprometido aos olhos dos lideres, mas também dos colaboradores. Estar
comprometido € dar o “extra-mile” em todos os sentidos, mas principalmente no sentido
de ser alguém proativo, com espirito critico (Turek et al., 2024; Jiang et al., 2023; Backer
& Oerlemans, 2019), que “tenta ver solugdes” (Q.6, anexo 2) e quer desafiar o status
quo e por isso, ¢ um “eterno insatisfeito” (Q.2; E.1, anexo 5). No sentido em que quer
sempre mais e melhor. Além disso, e em consonancia com a literatura (Meyer & Allen,
1991; 1997), o compromisso organizacional pode ser visto como algo “essencial e baseia-
se muito naquilo que estou disposto a dar e a absorver da organizagao” (Q.5, anexo 2).
Tais visdes vao ao encontro de uma das formas de compromisso defendidas por Meyer &
Allen (1991) — o compromisso afetivo— que defendem que ¢ uma ligagdo emocional
que se desenvolve e significa que o colaborador quer viver a cultura e que os problemas
da organizagdo passam também a ser os seus. Mas, para isso € necessario que se
incorporem os valores da organizacao, existam esfor¢os extra e queiram permanecer na
organizacdo, como reforca Porter et al. (1974). Esta ideologia do compromisso afetivo
real¢a aquilo que Marisa Aguiar apela que € ter amor nas organizagdes. Amor no contexto
profissional € respeito, ¢ confianga, ¢ olhar para o préximo como alguém que tem

preocupacgao e cuidado.

Assim, uma das primeiras conclusdes ¢ que a literatura fala muito da componente
emocional, e embora nem a lideranga nem os colaboradores o tenham dito expressamente,
os seus exemplos demonstram exatamente esta ligagdo emocional que € percecionada

quando se pensa em compromisso.

Assim respondendo ao primeiro objetivo, o0 compromisso pode-se tornar uma vantagem
nas organizagdes no sentido em que este acontece quando existe significado e proposito
no trabalho que se estd a realizar. Além disso, segundo Bruning et al (2018) o
compromisso pode diminuir os conflitos interpessoais, dado que as pessoas ficam menos

suscetiveis a influéncia social.
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Ademais, atualmente tenta-se, em Portugal, mas também noutros pontos do mundo,
combater a dificuldade de reter talento pela facilidade com que as pessoas mudam de
trabalho (Mateus, 2023). Assim, e segundo Vandenberghe et al., (2004), quanto maior for
a ligagdo emocional menor serd a vontade de sair, desta forma, o compromisso pode
contribuir de forma indireta para a reducao de rotatividade. Embora, seja o objetivo de
muitas organizagdes “€¢ muito bonito em teoria, na pratica ¢ um verdadeiro desafio, mas
¢ um caminho.” (Q.6, anexo 1), tal como também referia Rossenberg et al. (2018) por

todas as alteragdes atuais no mundo organizacional.

Por fim, tal como indicado por Rossenberg et al. (2018) o compromisso nos dias de hoje
¢ um desafio, uma vez que as estruturas organizacionais estao a sofrer alteragdes nao so
fisicas, como culturais, principalmente com as novas formas de trabalhar. Assim, surge o
nosso segundo objetivo que se traduz em “Investigar se e como as caracteristicas da
contemporaneidade afetam os colaboradores e o seu compromisso profissional” e de certa
forma € o primeiro passo para se responder a sub-questdo que surgiu a partir da questao
de investigacdo: Como o contexto contemporaneo de incerteza e desapego impacta o

compromisso dos profissionais nas organizagdes?

A andlise empirica serviu exatamente para reforgar aquilo que se tinha verificado e de
facto, ¢ verosimil afirmar que o contexto afeta o quotidiano organizacional e
consequentemente, os colaboradores. De modo geral, as pessoas admitem que estamos a

passar por um periodo delicado e que as empresas sdo o espelho do que se passa “la fora”.

A nivel de contexto externo, deparamo-nos com acontecimentos que tém tido bastante
impacto organizacional tais como, mudangas culturais e sociais, mas também fenomenos
preocupantes como as guerras, a pandemia, as preocupagdes politicas e crises
econdmicas. Tal como verificado na revisdo tedrica (Amaro, 2023; Bauman, 2011;
Bauman & Donskis, 2016; Bennet & Lemoine, 2014b; Caeiro, 2023; Giddens, 2006;
Lipovetsky & Charles, 2011) tanto os lideres como os colaboradores caracterizam os
tempos atuais como tempos incertos em que um dos grandes desafios ¢ “ndo termos a
garantia, nds em seguros gostamos muito de garantias.” (Q.3, anexo 1). Todos estes
episodios tém marcado o crescimento das geracdes mais jovens acentuando que “a
mudanga ¢ a Unica coisa permanente € a incerteza ¢ a Unica certeza.” (Caeiro, 2023,

p.184). Assim, e como ¢ referido por um dos nossos entrevistados “vemos uma nuvem
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negra em cima das pessoas ¢ isto traz preocupagao, traz ansiedade, tudo devido a incerteza
do que vem ou n3o vem” (Q.7., anexo 1), que impacta ndo s6 a vida pessoal como
profissional, dado que as pessoas t€ém outras componentes € que o trabalho é s6 uma

dimensao de varias que temos e, portanto, estdo todas conectadas.” (Q.5; E.1, anexo 5).

A rapidez engole-nos diariamente, como Bauman (1999a) defende desde a rotina as
nossas necessidades tudo tem sofrido alteracdes. Desejamos que a nossa vida assuma a
velocidade das nossas relagdes online (Turkle, 2011). Esta rapidez fomentou, como
indicado pelos lideres, a ideia de imediatismo e por isso, a grande preocupacao ¢ viver o
hoje e nos prepararmos para um futuro préximo. Como Bauman (1999a) refere a
instantaneidade coloca rapidez em tudo, desde a rotina, as mensagens, mas também nas
nossas necessidades que tém de ser satisfeitas cada vez mais rapido. A sensagdo ¢ a de
“sinto o mundo super acelerado” e isto pode ser relacionado com a ideia defendida por
Lipovetsky & Charles (2011) e por Bauman & Donskis (2006), de que a nossa sociedade

passou a ser consumista e por isso, vivemos uma vida agorista.

Vivemos num mundo globalizado em que os contactos se fazem em segundos e deste
modo, também o contexto organizacional esta a sofrer transformagdes e disrupgdes, a
velocidade que passamos a estar habituados ¢ também a que queremos que as coisas
acontecam. E embora, ndo tenha sido referida nem pelos lideres nem pelos colaboradores,
necessitamos cada vez mais das nossas necessidades pessoais satisfeitas. Tendemos a
procurar lideres que tenham foco na solugdo enquanto perspetiva individual, mas também
organizacdes que nos causem satisfacdo. Tal concecao relaciona-se com aquilo que foi
referido pelos colaboradores quando referem que “até pode haver muito proposito no que
eu esteja a fazer, mas se eu ja ndo sentir algum tipo de desafio ou de possibilidade de
aprendizagem ou de crescimento eu acho que, ndo isoladamente, mas pode ser uma razao
para abandonar o barco.” (Q.3; E.1, anexo 5). Assim, vivemos o principio do hedonismo
da busca constante por um novo desejo e de certa forma, a realidade do descartavel. Como
Bauman (2005) defende a sociedade consumista s cumpre o seu objetivo se o individuo
permanecer insatisfeito e andar sempre em busca de novo desejo. Transpondo para a
realidade organizacional precisamos de absorver tudo, aprender, crescer, dar tudo até

fazer sentido e depois passar para a proximo desafio— empresa.

Assim, deparamo-nos com uma mudanga de mentalidade, como referido anteriormente,

as pessoas hoje querem estar ligadas a um proposito (Anexos 4 e 7) e por isso, também o
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contexto mudou as organizagdes. As pessoas ja ndo querem empregos para a vida, mas
sim ter um trabalho que tenha significado (Anexo 7), que lhes acrescente e que esteja de
acordo com os seus valores pessoais, ou seja um trabalho em que sintam orgulho em fazer

parte.

Este tema torna-se ambiguo porque se por um lado as pessoas desejam significado, por
outro trocam cada vez mais de organizagao € por isso, existe aqui outra reflexdo que ¢
torna-se cada vez mais dificil ter este compromisso, porque tudo ¢ muito veloz e as
geracdes mais novas cresceram com a ideia de que tém de estar sempre em buscar de algo
melhor (Anexo 7). Tal reflexdo pode ir ao encontro daquilo que a literatura referia como
por um lado, o individualismo e por outro lado, a autenticidade. Estamos tdo focados na
ideologia de “be yourself” e de crescimento pessoal que nos esquecemos que vivemos
em sociedade (Lipovetsky, 2023). Castells (2002) e Caeiro (2023) defendem que esta
ideia do “eu” em exagero pode ser consequéncia do individualismo, uma das grandes
marcas da modernidade liquida. Além disso, este tipo de visdo transforma sempre o outro
em segunda opcao, fazendo com que os lagos sejam frageis e liquidos (Hosftede, 2010).
Desta forma, estamos cada um a pensar no seu proprio propdsito € procuramos
organizagdes que nos preencham a nivel individual, mas ao contrario do que alguns
autores referem (Giddens, 2017) as pessoas estdo cada vez menos apegadas as
organizagdes € mais as pessoas— “Nao temos aquele sentimento de pertenca a uma

organizagdo enquanto a organizacao € mais as pessoas.” (Q.1; E.3, anexo 5).

Assim, as organizacgoes estdo a sofrer alteragdes e comegam a trabalhar dia apos dia para
estarem preparadas, tanto em tecnologia, como no dmbito de gestdo de pessoas. Yuey et
al. (2019) defendem que vivemos transformag¢des complexas que colocam os
colaboradores em constante mudanga. Contudo, com a presente analise ¢ possivel
comprovar que também as organizacgdes estdo cada vez mais flexiveis e voltadas para as
mudancas— “Eu consigo identificar varias e especialmente no ultimo ano tenho
identificado cada vez mais. Acho que tem existido um trabalho por parte dos recursos
humanos em implementarem mais coisas”. O novo paradigma organizacional traduz-se
também no work life balance, em que o foco ¢ a flexibilidade. O trabalho remoto tem sido
uma das maiores evidéncias de evolugdo tecnoldgica e apresenta-se como um modelo de
trabalho que veio para ficar (Figueiredo et al., 2021; Anexo 7). Mas, os colaboradores

realcam para a inexisténcia de um limite entre a vida pessoal e profissional —“vivemos
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claramente numa sociedade completamente acelerada em que nds nao conseguimos neste
momento discernir o que ¢ que ¢ a vida pessoal da vida profissional” (Q.1; E.13, anexo
6)— e isso estd a trazer consequéncias, entre as quais o desgaste fisico e mental das

pessoas.

Em suma, e conforme o constructo desenhado, ¢ possivel concluirmos que vivemos
tempos idénticos aquilo a que Bauman (2011) denominada por modernidade liquida, uma
vez que se caracteriza por tempos fragmentados, incertos, marcados pela globalizagdo em
que a velocidade ¢ uma marca forte e o espago ganha uma nova dimensao pela velocidade
das coisas. Além disso, vive-se mudangas nas relagdes em que tudo ¢ liquido e mais
desapegado, isto porque a autenticidade se evidencia e o “eu” passa a ser o foco. Assim,
e respondendo a sub-questdo de investigacdo de forma sucinta, as alteragdes dos tempos
tém vindo a mudar mentalidades. As pessoas estdo cada vez mais focadas no bem-estar
individual e no significado e ao contrario de ha uns anos, as pessoas ja ndo pensem em
empregos para a vida, e por isso, “temos de criar organizagdes que sejam capazes de se

adaptar a este contexto” (Q.1, E.1, Anexo 4).

Tendo isto em vista ¢ importante refletir sobre os fatores externos e internos que as
organizagoes, e respetivos lideres de equipa, devem ter em conta quando pensam em

compromisso.

Em primeiro lugar, no que toca a fatores externos ninguém atualmente consegue ficar
indiferente ao contexto que estamos a viver, sejam as guerras, as mudancas politicas e
econdmicas, ou mesmo as incertezas organizacionais (Anexo 4). Como ¢ referido por
varios autores (Bauman, 2011; Bennett & Lemoine, 2014a; Castells, 2002, Lipovetsky,
2023) deparamo-nos com uma atualidade que esta em mudanca, repleta de conexdes em
rede, alta velocidade e por isso, as proprias empresas ja ndo tém o seu trabalho cingido

aos seus edificios.

Em segundo lugar, deparamo-nos com um mundo repleto de informacées, estimulos
que nos consomem a aten¢do (Anexo 7). Esta forma de ver o mundo leva-nos aos
multitasking, mas como refere Han (2015), este pode ser um contributo negativo para o
compromisso, uma vez que o ser humano nasceu para o detalhe e ndo para ter a sua mente

totalmente dividida. Assim, e embora se reconhega o valor, este pode ser uma fator que
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podera prejudicar o compromisso, devido a ndo se conseguir fazer nenhuma atividade a

100%.

Por fim, ainda referente a fatores externos segundo os lideres a concorréncia pode ser
um problema, ndo sé por propostas mais aliciantes, como pela necessidade constante que
as empresas hoje tém de estar a par das tendéncias, caso contrario perdem os seus

colaboradores (Anexo 4).

Passando para os fatores internos, e relacionando com a tematica da concorréncia, a
remuneracio salarial pode ser uma fator para existir mais ou menos compromisso.
Apesar da revisdo de literatura (Sarpong et al, 2021; Cunha 2021; Amaro, 2023) defender
que cada vez mais que o salario emocional (flexibilidade, beneficios, ambiente) ¢ mais
relevante que o salario monetario foi possivel concluir que o salario € realmente relevante.
As pessoas ja ndo consideram o Unico fator, mas ¢ crucial e entendem-no como uma forma

de valorizagao pelo bom trabalho (Anexo 7).

“nds precisamos de dinheiro para viver, se um dia ndo precisamos tudo bem. E,
portanto, eu sinto-me comprometida quando a exigéncia que me ¢ pedida, ou seja,
quando eu sou vista e reconhecida no meu potencial, no meu valor, e por isso, quando
a exigéncia que me ¢ pedida corresponde aquilo que é a minha parte financeira.” (Q.
3; E. 10)
Este peso no salario acreditamos que se deve também ao contexto em que vivemos e por
1sso, pode existir uma maior necessidade. Todavia, os colaboradores referem que a
remuneracdo monetaria tem de ser valorizada, e que as empresas nao se podem apenas

prender com as restantes condigdes.

Outros dos fatores relevantes sdo a cultura organizacional ser transparente e ter na sua
base uma comunicag¢io igualmente transparente, clara, aberta, constante, tanto por parte
dos lideres como da propria instituicdo (Anexo 7). A comunicacdo ndo s6 ajuda a reduzir
conflitos, como pode transmitir confianga, valorizag¢do e orgulho, isto se for trabalhada
de dentro para fora (Goleman, 2000; Goleman & Boyatzis, 2008), tal como aconteceu

com a Ageas com a implementacao da Beautiful Business (Anexo 2).

Aliada a comunicacao esta o feedback que para os colaboradores torna-se essencial na
medida em que se existir abertura para dizer o que esta menos bem, evita-se uma postura

frequente das geracdes mais jovens que € o quite quitting (Anexo 7). Tal ideologia vai de
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encontro da visao de Caeiro (2023) quando refere que feedback é valorizar, mas acima de

tudo, para as geragdes mais novas, ¢ confortar.

No seguimento deste pensamento, outros fatores a referir sdo a valorizacio e o
reconhecimento. As pessoas tém cada vez mais a necessidade de se sentirem uteis, de
precisar de reconhecer valor e significado naquilo que fazem e por isso, precisam de
reconhecimento e valorizacao dos seus lideres e isso pode ser feito através de espago para
partilharem opinides, poderem ajudar em decisdes, novos desafios, ou progressao de

carreira. (Anexo 4 ¢ Anexo 7).

Curioso também, que na visdo dos lideres entrevistados também eles sentem que os
colaboradores hoje precisam de se sentir especiais, necessitam de sentir que estdo a
contribuir para algo (Anexo 4). Quer isto dizer, que esta valorizagdo e reconhecimento de
que se falava estdo muito relacionados com o propésito. Refor¢ando o que foi
anteriormente referido, os colaboradores j4 ndo querem um trabalho s6 porque sim,
querem trabalho com valor e se possivel que estejam alinhados com os nossos valores. A
identificacio, o orgulho, e a coeréncia nos valores que defendem sao pontos de bastante

importancia quando falamos de compromisso.

Contudo, ndo basta existir proposito este deve ser associado a novas aprendizagens e
desafios, pois caso ndo aconte¢ca os niveis motivacionais podem diminuir e
consequentemente, dimunuir o compromisso. Mais uma vez, e relacionando com a
analise feita ao contexto, verifica-se uma mudanga em que o contexto pode estar a afetar
e a intensificar a valorizacdo do eu, a autenticidade e a vontade em ter autonomia. Ali &
Ullah (2023) concluiram que a autonomia, a flexibilidade e a confianga atribuida
desenvolvem sentimento de compromisso e a vontade de retribuir a organizagdo. Além
disso, os profissionais ja ndo se acostumam, principalmente no que toca as geragdes mais

jovens procuram cada vez mais melhores condigdes em todos os sentidos (Anexo 7).

Para todos estes indicadores mencionados supra existe um elemento fundamental: o lider.
Seja qual for o cargo, existe um reconhecimento de ambas as partes de que o lider pode
ter um papel preponderante no que toca ao compromisso. Um dos pontos fundamentais
prende-se pelos lideres conseguirem nao s6 criar bom ambiente como bom
relacionamento entre a equipa, fatores estes bastante mencionados pelos entrevistados

(Anexo 4 e anexo 7) como pela bibliografia revista (Cunha et al., 2013).
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Para isso ¢ necessario que os lideres que tenham sensibilidade emocional, isto é, com
inteligéncia emocional, € que conhe¢am as pessoas que estdo nas suas equipas. Existe
um reconhecimento de que ¢ necessario olhar para os colaboradores através de todos
os angulos ¢ ndo apenas como profissionais (Anexo 4 e¢ anexo 7). Olhar para os
profissionais em todas as suas dimensdes ¢ também cuidar da saide mental e
compreender se estd ou ndo a existir carga excessiva de trabalho— algo bastante
referido pelos colaboradores, devido aos novos modelos de trabalho. Esta forma de estar,
segundo os colaboradores faz com que tenham vontade de retribuir, porque nos momentos
em que precisam tém compreensdo e sabem que o lider esta 14 para os apoiar. O estudo
de Randstad (2023) indica que reconhecer as necessidades fortalece as relagdes,
desenvolve maior engagement e, simultaneamente, torna as pessoas mais transparentes.
Como Amaro (2023) diria, isto ¢ uma forma de cuidar das organizagdes, porque cuidar
das pessoas ¢ cuidar da estrutura organizacional e um ponto-chave quando se pensa em

reter profissionais.

Ademais, a percecdo de apoio organizacional leva ao desenvolvimento de uma ligagdo
emocional (Anexo 7) que de certa forma pode levar a maior dedicacdo ou compromisso

(Chernyak-Hai et al., 2023).

Por fim, e ainda dentro do reconhecimento, ao contrario do que era esperado todas as
geracdes continuam a dar valor a celebracio, sejam eles eventos de empresa, anos na
empresa, efemérides como o Natal (Anexo 4 e Anexo 7). Para os profissionais festejar
este tipo de marcos simboliza unido, gera orgulho e sentimento de pertenca—dois

indicadores muito associados ao compromisso (Anexo 7).

Assim, ¢ possivel concluir que os fatores indicados tanto pelos lideres como pelos
colaboradores vao ao encontro daquilo que foi concluido no estudo de Randstad (2023),
sobre os temas mais valorizados pelos profissionais— oportunidades de crescimento
flexibilidade, aumentos salariais ¢ bom ambiente de trabalho— como por Caeiro (2023)

— comunicagao, lideranga, inteligéncia emocional.

De forma a cumprir o ultimo objetivo— Compreender como as liderangas
emocionalmente inteligentes e positivas podem ser determinantes para o

desenvolvimento e manutengdo de relagdes solidas assentes no compromisso, € COmo os
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lideres e os colaboradores percecionam esta questaio— e de certa forma responder a

questdo que esta no cerne desta investigacao iremo-nos focar na lideranca.

Segundo as entrevistas realizadas, necessitam-se de lideres que consigam 1) criar
significado, 2) que comuniquem com transparéncia, inclusive os objetivos da equipa, 3)
partilhem e permitam receber feedback, 4) deem abertura ndo sé para comunicar como

para errar, que sejam 5) empaticos e por fim, que tenham 6) inteligéncia emocional.

Do lado dos colaboradores, existe um reconhecimento de que o cargo de lider ndo ¢ facil,
mas que também nem todos o podem ser. Como referido por Marisa Aguiar (Anexo 2) ha
quem sinta que liderar ¢ sofrer, ndo significa que seja este o sentimento sentido por todos,
mas a ideia a reter € que ¢ uma funcao desafiante, de responsabilidade, porque falamos
de pessoas. Além disso, também os lideres sdo pessoas e por isso, a perfei¢do também
nao pode ser equacionada. Nao precisam de lideres técnicos, mas sim alguém que tenha
uma sensibilidade e que sejam humanos e que tornem também as organizagdes mais
humanas— “Ser mais a pessoa que ajuda a priorizar, que ajuda a encaminhar ou
desbloquear de situagdes com outras areas, ou clientes e que se preocupa com o bem-
estar. Eu acho que ¢ importante haver esta humaniza¢do das empresas, porque as pessoas
ndo sdo maquinas.” (Q.5, E.1). Além disso, foi mencionado que tem de ser um lider que
ndo se foque apenas no profissional e que compreenda que existem mais componentes
para além do profissional e que deste modo, nem todos os dias vao ser dias excelentes.
Ou seja, deve existir tanto respeito pelo outro e pelas suas necessidades, como
responsabilidade perante as suas tarefas, sendo fundamental humildade, confianca e
compreensdo. Segundo Marisa Aguiar e Andreia Sousa, este pensamento de estar
proximo ainda nao € incrementado e cabe-nos alertar para estas novas necessidades, pois

os lideres ainda nao estdo totalmente preparados para esta nova realidade.

Focando-nos na questdo de investigacdo qual o entendimento sobre o conceito de
lideranga emocionalmente inteligente e positiva? Primeiramente, ¢ de referir que, a
semelhanca da literatura (Goleman, 1995, Cameron, 2008; Guimaraes,2012), a maioria
dos entrevistados vé estas liderancas como dois estilos diferentes que se podem

complementar.

Um lider emocionalmente inteligente €, sobretudo, visto como alguém que ¢ empatico—

uma das dez skills fundamentais segundo a World Economic Forum (2023) para o
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mercado de trabalho— e que consegue “calcar os sapatos do outro”. Conforme defendido
por Drigas, Papoutsi & Skianis (2023), ¢ impossivel falar de uma lideranca eficaz sem
mencionar a inteligéncia emocional (IE), pois esta acaba por manifestar a habilidade do
lider em se desenvolver e a auxiliar o crescimento dos restantes elementos de equipa. As
organizagoes sao feitas de pessoas e por isso, cabe aos lideres conseguirem “gerir estas
cargas emocionais” (Anexo 7). Segundo os colaboradores, a relagao lider-colaboradores
deve ser vista com um espirito de win-win em que se pode dar autonomia, se pode confiar
e ter a consciéncia de que ndo ¢ uma competicdo, mas sim colaboragdo, pois s6 assim

conseguirdo ir mais longe (Anexo 7).

No que toca aos lideres acreditam que € o lider que tem como foco o cuidar da equipa, ¢
alguém que conhece as suas pessoas, tal como refere Goleman (1995), e que por isso
consegue desafiar cada pessoa de forma diferente e contruir um caminho Unico para cada
um deles (Anexo 4), sendo necessario para isso saber escutar. Ou seja, como referido
pelos colaboradores acaba por ser “quase como um jogo [em que o lider] sabe por a pessoa
onde vai ser melhor e, por conseguinte, também melhor para a empresa.” (Q.6; E.3, anexo
5). Conforme Direitinho (2022), ndo basta conhecer a cultura, temos de conhecer as
pessoas para conseguirmos direcionar o caminho. Para isso, deve existir, como apontado
por Goleman (1995), aquilo a que chamamos por autoconhecimento e autocontrolo
emocional. Aquele que possui autocontrolo e autoconsciéncia tem consciéncia das suas
vulnerabilidades, mas também de possiveis caréncias. Ter a capacidade de regular e
compreender emocgdes € um passo para diminuir ambientes pouco saudaveis, mas também

¢ uma forma de contribuir para a constru¢ao de relagdes solidas.

Tal entendimento vai ao encontro daquilo que os colaboradores necessitam de um lider
que ¢ exatamente “Um lider para mim deve orientar-me no meu dia a dia nos momentos
em que eu preciso de ajuda, deve ser alguém que confia em mim (...) que me dé espago
para crescer dentro da equipa, dentro da organizacdo e que consiga promover um

ambiente positivo.” (Q.5; E.2, anexo 5).

Relativamente a lideranca positiva, como referido anteriormente, esta ¢ fortemente ligada
a criagdo de ambientes harmoniosos entre as equipas, em que a base ¢ a comunicagao
aberta, o feedback, a compreensdao e o proposito. Contudo, nem todos confiam nesta
abordagem da lideranca. Se por um lado, existe quem acredite que ¢ “¢ uma condig¢ao

sine qua non da lideranga” (Q.6; E.4, anexo 5), por outro lado existe quem considere que
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¢ uma postura perigosa e pouco realista. Uma inferéncia € que o conceito de positivo nao
¢ entendido de forma igual e por isso, pode levar a receios. Neste sentido, cabe-nos
desmistificar o conceito que ao contrario do que se pensa (Anexo 7) ndo ¢ uma pessoa
que esta todos os dias bem e com doses de energia. Como Asseiceiro (2022) argumenta,
pessoas positivas ndo criam apenas organizagdes positivas, como também tém a
capacidade transpor a sua positividade individual para o trabalho, principalmente em
tempos de crise. A positividade é vista como algo positivo para as organizagdes. A
gratidao ou mesmo a forma de ver as coisas menos boas como uma forma de melhorar,
ajuda a pensar que os colaboradores ndo estdo sozinhos, pelo contrario que estio em
equipa. (Gray et al., 2023). Ademais, as liderangas positivas permitem o estabelecimento
de uma comunicagdo positiva que leva a fatores como a confianga e transparéncia nas
relacdes (Cameron, 2008; Guimaraes, 2012). Como refere Cunha et al. (2023) um lider
que transmite esta confianca e este tipo de abertura permite que se crie seguranca entre

os membros da equipa e consequentemente, que ninguém deixe de agir por medo de errar.

Assim, levando em consideragdo todos estes aspetos, entre os quais, as necessidades do
contexto atual, aquilo que ¢ expectavel no lider, e a explicacdo das proprias liderancas, €
possivel concluir que a lideranga emocionalmente inteligente e positiva pode desenvolver
como ajudar na manutengdo do compromisso. Em primeiro lugar, os relacionamentos sao
parte importante da convivéncia social, e torna-se crucial existir um equilibrio entre ser
bom ouvinte e assertivo nas decisdes (Amaro, 2023), algo que ¢ refletido neste tipo de
liderancas. Em segundo lugar, espera-se que o lider seja um exemplo— “acho importante
ser um lider pelo exemplo” (Q.6; E.3, anexo 5). Segundo Goleman (2015) o ser humano
tem na sua constituicdo neurdnios espelho o que significa que temos tendéncia a retribuir
aquilo que nos ¢ passado. O mesmo acontece com o ambiente das organizagdes, se um
lider nao demonstrar empatia e tentar criar ambientes positivos ndo podera esperar que os

seus liderados o facam.

Em terceiro lugar, como € do nosso conhecimento, no dia a dia de uma organizacao sao
inimeras as ocasides que nos levam a tomar decisdes, muitas dessas em que a utilizagao
inteligente das emogdes deveria ser inerente. Levando-nos a crer que se as emogdes forem
bem trabalhadas a notavel consequéncia serd um resultado positivo (Gueber et al., 2007).
Bovatzis et McKee (2001) referem que segundo os seus estudos, equipas com maiores

niveis de inteligéncia emocional desenvolvem ambientes em que reina a troca de
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experiéncias, de conhecimentos, onde a ansiedade e o medo ¢ menos frequente. Possuir
inteligéncia emocional ¢ exatamente saber gerir melhor o quotidiano e as pessoas que
estdo ao nosso redor, como foi referido “o lider ndo ¢ a pessoa tem de estar com um
chicote atrds das pessoas, mas sim aquele que estd ao lado das pessoas e que consegue
perceber onde ¢ que elas podem melhorar e puxar por elas e trabalhar para um objetivo

comum.” (Q.6; E.9, anexo 6).

Assim, os lideres tornam-se pecas essenciais que podem diariamente trabalhar pontos
mais delicados, j& que no que toca a fatores externos torna-se por vezes dificil ou mesmo
impossivel. Além disso, trabalhar os diversos fatores internos que foram mencionados
anteriormente pode ser uma vantagem competitiva, dado que colaboradores
comprometidos serdo pessoas que ndo desistem, defendem e que tentam dar sempre
mais— “¢ um colaborador que nao esta s6 por estar, ou seja (...) de facto uma pessoa de
facto motivada que quer trabalhar, quer lutar pelos seus objetivos ¢ os da empresa,

portanto, ndo esta ali a fazer frete ou a meio gas.” (Q.2; E.2, anexo 5).

Ademais, cabe também aos lideres compreenderem que os proprios jovens se consideram
desapegados e em busca da novidade, por isso ¢ sua fungdo também conhecé-los e
entender como os podem reter. Outro indicador a ter em atengdo ¢ que estamos a passar
por tempos de mudanca que t€ém impacto no nosso dia a dia e por isso, ndo ter energia ou
felicidade ndo tem de ser sinéonimo de falta de compromisso. No entanto, a vontade
inovar, o pensar mais além nao pode faltar. Como foi referido pelos colaboradores o
compromisso nem sempre ¢ o mesmo € isso pode ser resultado de iniimeros fatores.
Backer & Oerlemans (2019) defendem que o compromisso pode ser momentaneo ou
duradouro e pode variar consoante o fator novidade, o tempo que esta na mesma fungao
ou o tipo de trabalho que esté a fazer naquele momento. Este fendmeno acontece, porque
como referem Al-Jabari & Ghazzawi (2019), o compromisso ndo ¢ um fendmeno estatico,

pelo contrario, vai variando.

No que concerne as implicacdes praticas que este estudo pode ter na esfera
organizacional, a principal concerne a um dos grandes problemas apontados para as
proximas geragdes que ¢ a retencdo de talento. O compromisso existe, mas cada vez ¢
mais volatil e muda de um dia para o outro, por isso ¢ um dos desafios atuais dos lideres

perceberem como podem ser ativos e agentes de mudanga neste sentido.
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Em suma, este estudo destaca-se pela sua abordagem inovadora, diferenciando-se dos
trabalhos anteriores sobre o compromisso. Além de analisar o compromisso ¢ os fatores
que podem contribuir para o seu incremente, incorpora também duas variaveis
importantes. Por um lado, reconhece a urgéncia de antecipar consideragdes sobre topicos
previamente identificados. Por outro lado, propde solucdes e destaca aspetos aos quais os
lideres devem estar atentos. Ademais, muitos estudos confundem os conceitos de
engagement € compromisso, e este estudo tenta esclarecer os conceitos e as principais

distingoes.

5.5. Limites a investigacao

Na presente investigacdo, o principal limite prende-se por ser um estudo qualitativo
interpretativista e por isso, poder apresentar dados dificeis de generalizar. O estudo da
lideranca apresenta um grande desafio devido a predominincia de estudos com
abordagens qualitativas, que se fundamentam na experiéncia pessoal e de outros
(Goleman, 2000). Além disso, verifica-se um desafio constante em estudar o contexto
contemporaneo, pois descrevé-lo ndo ¢ uma tarefa facil. Falamos do agora e por vezes
podemos ndo ter a distdncia necessaria para refletir sobre ele (Macedo, 2007). No que
toca a analise ¢ de referir que existe consciéncia de que esta ¢ uma componente bastante

subjetiva que pode levar ao enviesamento dos dados (Quivy & Campenhoudt, 2017).

No que concerne as técnicas utilizadas para recolha de dados, por um lado as entrevistas
tém desvantagens entre elas, “a apresentagdo de respostas falsas” (Oliveira, 2011, p.35),
incontrolaveis pelo investigador, e o facto de poder existir influéncia por parte do
entrevistador na forma como coloca as suas questdes (Guerra, 2014). Por outro lado, no
caso dos focus group, existem também limitagdes, entre elas: a) as pessoas estarem a ser
levadas pela opinido maioritaria, b) respostas menos sinceras, e dizer-se o que ¢ mais
aceite pela sociedade (Bryman, 2012, S4 et al., 2021) ou mesmo se escolherem temas
muito vagos e se dispersar no tema (Quivy & Campenhoudt, 2017, 2017). Apesar de todas
estas dificuldades, acredita-se que ambas as técnicas foram realizadas com eficécia e fruto
de informacdo pertinente. Como referido anteriormente, era previsto terem sido
realizadas trés entrevistas e trés focus group. Contudo, uma das empresas nao se mostrou
disponivel para a realizacdo do focus group ap6s a realizagdo da entrevista, devido a se

aproximar o fecho do ano e as dificuldades que esta etapa implica. Esta situagao esta além

172



do controlo da investigadora, todavia acredita-se que foram realizados todos os esfor¢os

para que os restantes focus group atendessem as necessidades e objetivos da pesquisa.

Adicionalmente, ¢ de mencionar que foram experimentadas duas tipologias de focus
group: presencial e online. No que toca a interacdo presencial, em contraste com a
videochamada, observou-se um maior debate sobre os temas e conversas paralelas, assim
como conversas entre todos os entrevistados, exigindo pouca intervencdo da
pesquisadora. No caso da interagdo online, realizada através da plataforma Teams, foi
necessdria maior intervencdo da moderadora, devido a existéncia de um cddigo de
linguagem a que nos fomos habituados, seja ele pedir para intervir ligando o microfone,
seja a utilizacdo dos emojis para colocar a mao no ar. Tais comportamentos resultaram
numa maior partilha individual com reflexao naquilo que foi partilhado pelos restantes

colegas, mas ndo tanto um debate no sentido literal da palavra.

Por fim, relativamente a revisao da literatura, ¢ de notar que apesar de se reconhecer que
Bauman foi um escritor que abrangeu importantes e vastas metodologias, era também um
autor que publicava sem metodologia e por isso, anti-disciplinar. Um brilhante escritor
ligado a hermética, em que a interpretagdo € a unica metodologia e o caminho para chegar

ao verdadeiro conhecimento (Hall, 2017).
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Conclusao

Tendo em vista o estado da arte apresentado, verificamos que o compromisso ¢ um
desafio atual nas organizagdes € que se comeca a relacionar com outras vaidveis, entre as
quais a lideranga. Com o presente estudo foi possivel preencher uma lacuna sentida na
literatura, contribuindo nao s6 para o entendimento do conceito de compromisso, como
se confirmou que a lideranca pode ser um dos caminhos neste contexto atual tao incerto.
Além disso, esta investigacdo serve também de resposta a algumas sugestdes de pistas

futuras e necessidades ja antevistas por alguns investigadores, tal como Shao (2024).

O setor segurador, e neste caso o Grupo Ageas Portugal e a Tranquilidade que
contribuiram para a realizagdo deste estudo, apresentam consciéncia de que € preciso
fazer diferente, mas acima de tudo ¢ preciso humanizar ¢ implementar amor nas
organizagdes. Junto destas organizagdes foi possivel compreender a percegao sobre este
tema tanto dos lideres como dos colaboradores, mas também compreender as suas
necessidades para comegar a atuar agora. De realcar também que, comparativamente com
anos anteriores, se verifica uma mudanca ao nivel das iniciativas tanto para lideres como
para colaboradores em geral. Cabe, assim, ao setor segurador repensar e reforgar estas
iniciativas para colher os seus frutos: o compromisso e a reten¢do. Vivemos mudangas
culturais que vieram para ficar e por isso, € necessario acautelar alguns perigos entre os
quais o desapego, a necessidade de flexibilidade em todas as geragdes, excesso de
trabalho, separagdo entre a vida profissional e pessoal, devido as tecnologias e fenomenos
como o quite quitting junto dos jovens, mas também a vontade em permanecer na

organizagao.

A presente investigacdo centralizou-se na compreensao do papel das liderancas
emocionalmente inteligentes e positivas no desenvolvimento e manutencdo do
compromisso dos colaboradores no contexto atual marcado pela incerteza e desapego.
Este estudo foi realizado através da andlise da percecao dos lideres, por meio de
entrevistas, e dos colaboradores, através de focus group, que se focaram em trés variaveis:
Contexto contemporaneo, Lideranga e Compromisso. Para esta metodologia foram
escolhidas oito sub-categorias: 1) caracteristicas do contexto contemporaneo; ii) impacto
do contexto contemporaneo nas organizagoes; iii) impacto dos lideres no compromisso;

1v) importancia do apoio dos lideres no desenvolvimento de sentimento de pertenca; v)
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defini¢do e percecao do beneficio da lideranca positiva e da lideranga emocionalmente
inteligente no compromisso; vi) definicdo do conceito de compromisso; vii) fatores que
influenciam o compromisso; viii) estratégias atuais com base no construto metodolégico

realizado (Tabela 7) e a literatura revista que ajudaram a chegar ao cerne da questao.

Assim, a investigacdo permitiu refletir sobre variadas concecdes entre as quais
destacamos, que vivemos tempos que se assemelham aquilo que Bauman (2011) defende
como Modernidade Liquida marcados de certa forma pela instantaneidade, desapego
(Simmel, 2022), individualismo (Hosftede, 2010), autenticidade das pessoas (Lipovetsky,
2023) e pela globalizagao (Castells, 2002) fazendo com que estejamos todos interligados.
Mas sobretudo, pela incerteza que “se tornou a coisa mais presente do mundo”
(Lipovetsky & Serroy, 2010, p.28). Realcar também que o contexto atual ¢ de alta
velocidade e que por isso as nossas relagdes e a forma de estar também estd a ser afetada.
No que toca as organizacdes, como referido por um dos nosso participantes no focus
group (Anexo 7) os profissionais querem cada vez mais trabalhar com a empresas e nao
apenas para a empresa e caso nao aconteca procuram organizagoes que reflitam os seus

valores, onde sejam valorizados e desafiados.

No que toca a lideranga foi também possivel verificar que existem aspetos fulcrais nos
lideres de hoje e para as organizacdes do futuro e deste modo, serve também de guia para
os lideres que se queiram preparar para os desafios das geragdes mais jovens. Conclui-se
também que skills como a inteligéncia emocional s3o fundamentais nos dias de hoje, pois
os colaboradores veem o lider como alguém que confiam, que orienta caminho e que deve

ajudar em todos os momentos.

Respondendo a questdo de investigagdo, lideres emocionalmente inteligentes e positivos
podem contribuir positivamente para o compromisso no sentido em que abordam a
lideranca de uma forma mais humana, aquela que ¢ hoje necessaria aos olhos dos
colaboradores. Além disso, tém na sua constitui¢do competéncias fundamentais que pela
extrema sensibilidade, e necessidade de valorizagdo conseguirdo construir relagdes
emocionais. De certa forma, € nisso que se traduz o compromisso—uma liga¢ao intima
que contribuird nao s6 para esfor¢os extra, orgulho, vontade em permanecer ¢ defesa da
sua organizacdo em todos os momentos. A implementacdo do sentimento de

compromisso torna-se importante, mas ¢ crucial que este ndo seja passageiro. Pelo
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contrario, que seja alimentado de forma continua para que se torne intrinseco aos

colaboradores.

O presente estudo teve por base alguns dos estudos ja realizados (Al-Jabari & Ghazzawi,
2019, Mercurio, 2015; Radosavljevi¢, Cilerdzi¢ & Dragi¢, 2017) e chega-se a conclusao
de que o compromisso afetivo € aquele que ¢ necessario nas organizagdes de hoje. Este
ndo s6 tem correlagdo positiva com o desempenho, ambientes positivos e harmoniosos,
com base na confianga, como também ajuda a que as relagdes interpessoais sejam mais

fortes ou solidas.

Considerando que este estudo preenche uma lacuna ao cruzar as trés varidveis, indicadas
anteriormente, 0 mesmo pode ser visto como um primeiro passo de muitos outros estudos,
nao s6 noutros setores, como através de outros angulos. Destacaria a importancia de focar
este estudo na geragdo Z que segundo Caeiro (2023) esta a chegar agora ao contexto
organizacional e ja representa 15% das forcas de trabalho, mas representa igualmente
novos desafios. Deste modo, seria relevante como esta postura de tentar encontrar
trabalho perante geragdes que ja ndo se imaginam nem 20 nem 30 anos numa mesma
empresa compreender como podem os lideres agir para reter e estabelecer ligacdes

emocionais e desafiantes que os faga permanecer.

Em suma, cabe-nos também referir que as organizagdes sdo feitas de pessoas e por isso,
0 compromisso e consequentemente, a retencdo sdo fatores chave no atual contexto
organizacional. Por conseguinte, como defende Brandao (2018) o fator pessoas sé
consegue ser bem trabalhado se a cultura organizacional for realmente vivida por todos.
Um trabalho que ¢ feito de dentro para fora ndo s6 ajudara o quotidiano como ajudara em

momentos de maior tensdo (Goleman & Boyatzis, 2008).
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Apéndices

Apéndice A. Guido das entrevistas

Notas:

Explicar o estudo e respetivos objetivos

Descrever o proposito da entrevista

Pedir autorizagdo para gravar

Esclarecer que estdo salvaguardadas todas as indicagdes que foram previamente
acordadas, tais como necessidade de anonimato ou envio a posteriori da

transcricdo da entrevista para revisao e validagao

2.

Se pudesse descrever o contexto organizacional em que se inserem as
organizagoes, atualmente, como o descreveria?

Pode por favor fazer algum comentério a seguinte frase:

O agora torna-se a palavra mais importante destes novos tempos imprevisiveis,

rdpidos e de constantes mudangas. Vivemos desapegados das coisas, dos trabalhos

e das pessoas, pensando na maioria das vezes apenas em nos (Bauman, 2012).

3.

Tendo em conta o contexto atual, quais podem ser as grandes
preocupacdes dos lideres no que toca a reten¢ao e sentimento de
pertenga por parte dos colaboradores?

O que s3o e de que forma lhe parece que as liderancas
emocionalmente inteligentes e positivas podem ter impacto no
compromisso sentido pelos colaboradores face a organizacao?
O que ¢ para si 0 compromisso organizacional e qual o peso que
esta dimensdo tem, atualmente, nas organizacdes?

Quais fatores externos e internos que acredita que mais podem
influenciar ou impactar o compromisso dos colaboradores?
Como lida a vossa empresa com os colaboradores mais
desapegados ou que demostram indicios de desmotivagdo ou

insatisfacdo? Quais as estratégias que utilizam?
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Apéndice B. Construto metodologico aplicado as entrevistas

Tabela 9. Construto de investigacdo aplicado & metodologia e cruzamento com as questdes das

entrevistas
Incerteza Q.1; Q.1;Q.2; |Q.1;Q.2;
8 2011 Q.2; Q.6 Q.7;
auman (2011) Instantaneidade Q7 |[Objetivo2] [Objetivo 2]
3 - [Objetivo 2]
Contexto contemporaneo Simmel Desapego
(2002)
Hofstede Individualismo
(2010)
Lipovetsky Autenticidade
(2023)
Castells Globalizagdo
(2002)
Goleman Espelhagem Q.3; Q.4 Q.3; Q.5;
(2015) Q.4; Q.7; Q.5.1; Q.8
Inteligéncia Emocional Autoconhecimento g;' [Objetivo 1]  [[Objetivo 1]
Goleman Autocontrolo [Objetivo 1] [Q.3; Q.3.1. Q.4;,Q.4.1;
(1995) X
emocional
Orientag&o para as Q.9
necessidades dos
outros
Gestdo de relacionamentos
Empatia
Lideranga Positiva Woman & Propdsito
Winston
(2021)
Cameron Comunicagdo
(2008); positiva
Guimardes Ambient "
(2012) mbientes positivos
Amaro (2023) Apego/sentimento Q.4; Q.5;Q.7; [0.3; Q.6;
de pertenga Q.6; [Objetivo 3] |Q.6.1; Q.6.2;
[Objetivo 3] Q.8; Q.9
Esforgos extra e
Compromisso Meyer & Allen ’ Q.G [Objetivo 3]
(1991); Porter et - Q.7 [Objetivo 2]
al., (1974) Retengdo [Objetivo 2] Q.7
Q.3;Q.3.1; [Objetivo 2]
Q.3.2;
Q.4.1;

Fonte: Elaboragdo propria
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Apéndice C. Guido focus group

Notas:

Explicar o estudo e respetivos objetivos

Descrever o propdsito e relevancia do focus group

Pedir autorizagdo para gravar

Explicar que ndo existem respostas certas nem erradas que todas as visdes sao
validas e quem nao temos de concordar todos

Esclarecer que estdo salvaguardadas todas as indicagdes que foram previamente

acordadas, tais como necessidade de anonimato

Gostava que conversassem um pouco sobre as caracteristicas do mundo de hoje,
e por isso, desafio cada um de vocés a partilharem as percegdes sobre como o
veem e qual o impacto no vosso quotidiano organizacional

Agora falando sobre o conceito de compromisso organizacional gostava de
perceber o que representa para vocés estar comprometido com a vossa
organiza¢do e para ilustrar podem usar experiéncias ou ideias que ajudem a
explicar essa vossa ideia.

Agora que ja partilhdmos ideias sobre o compromisso, gostava que dissessem
quais os fatores tanto internos como externos que podem afetar o vosso
compromisso e caso achem interessante podem também partilhar experiéncias ou
historias que ajudem nas vossas respostas.

Ainda sobre o compromisso, gostava que pensassem se identificam ou
reconhecem praticas que a Tranquilidade/Ageas adota para melhorar a vossa a
motivagdo, vontade em continuar ou mesmo o compromisso € qual o impacto que
estas t€ém no vosso dia a dia profissional.

Vamos agora refletir sobre o papel dos lideres e por isso, gostava que refletissem
sobre a importancia do apoio dos lideres no desenvolvimento de sentimento
de pertenca e de que forma poderdo impactar o compromisso que cada um de
voces sente pela vossa organizacao.

Por fim, gostaria de saber o que entendem por liderancas baseadas na
inteligéncia emocional e numa visdo positiva, e se existe algum beneficio para

as organizagoes.
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Apéndice D. Construto metodolégico aplicado aos focus group

Tabela 10. Construto de investigacio aplicado 2 metodologia e cruzamento com as questoes
dos focus group

Incerteza Q.1[Objetivo 2] Q.1 [Objetivo 2]
Bauman (2011) Instantaneidade
Contexto contemporaneo : I

Simmel (2002) Desapego

Hofstede (2010) Individualismo

Lipovetsky (2023) Autenticidade
Castells (2002) Globalizagdo

Goleman (2015) Espelhagem Q.5; Q.6 Q.5; Q.6

Inteligéncia Emocional

Goleman (1995)

Autoconhecimento

Autocontrolo

emocional

Orientagdo para as
necessidades dos
outros

Gestdo de relacionamentos

[Objetivo 1]

[Objetivo 1]

Empatia
Lideranca Positiva Woman & Winston Propésito
(2021)
Cameron Comunicacdo
(2008); Guimaraes positiva
2012
( ) Ambientes
positivos
Amaro (2023) Apego/sentimento Q.2;Q.3;Q.4; Q.2;Q.3;Q.4;
de pertenga [Objetivo 3] [Objetivo 3]
Satisfagdo

Compromisso

Meyer & Allen (1991);
Porter et al., (1974)

Esforgos extra

Retengdo

Chernyak-Hai et al.
(2023)

Apoio
organizacional
percebido

Fonte: Elaboragdo propria
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Anexos

Anexo 1. Transcrigdo da entrevista— Head of Leadership Learning & Development
Specialist

1. Se pudesse descrever o contexto organizacional em que se inserem hoje as

organizacgoes, atualmente, como o descreveria?

Comegando de um contexto macro para um contexto micro, que nao € micro, mas sim o
nosso contexto enquanto grupo segurador, acho que nés vivemos cada vez mais num
mundo disruptivo e mais rapido e, portanto, temos de criar organizagdes que sejam
capazes de se adaptar a este contexto. Isto ndo é um desafio facil, isto comega
precisamente com as liderancas e naturalmente nds estamos sensiveis a isto alias,
trabalhar lideranca na nossa organiza¢ao ndo ¢ uma novidade, ndo tem sido uma novidade
muito pelo contrario. J4 trabalhamos hd muitos anos, desde o tempo em que nds éramos
um organismo publico. Aquilo que noés sentimos ¢ que todo o investimento que
andavamos a fazer fosse de tempo, fosse de dinheiro, fosse de outro recurso qualquer,
ndo estava a gerar o resultado que nds queriamos: que era ter uma organizagao cada vez
mais preparada. Estar preparada significa exatamente estar adaptada para reagir a
qualquer situagdo externa, mas também ao nivel da gestao de pessoas, isto €, proporcionar
uma boa experiéncia as nossas pessoas. Nao estou a dizer de forma alguma que
proporciondvamos mas experiéncias, mas sim, garantir que existe qualidade para dia apds
dia proporcionarmos uma experiéncia cada vez melhor as nossas pessoas e de alguma
forma os nossos lideres sentirem owners dos temas relativos a gestdo de pessoas, para
que ndo seja aquela coisa tipica do “isto s@o coisas dos recursos humanos” e ¢ 14 que

ficam, mas ndo, ndo ficam 14 e deve ser da responsabilidade de todos.

2. Gostaria que fizesse um comentario as frases infra:
O agora torna-se a palavra mais importante destes novos tempos imprevisiveis,
rapidos e de constantes mudangas. Vivemos desapegados das coisas, dos trabalhos

e das pessoas, pensando na maioria das vezes apenas em nos (Bauman, 2012).
Apesar de ser uma citagdo de 2012 ¢ uma situagdo com a qual concordo e sinto que cada

vez mais € este o caminho que estamos a fazer enquanto sociedade, enquanto comunidade

e enquanto humanidade. Este ¢ precisamente também um dos desafios que nds temos
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enquanto organizag¢ao, mas também no tipo de lideranga que nds queremos para a nossa
organizag¢do. E aquilo que nés queremos para a nossa organiza¢ao nao ¢ nada mais, nada
menos do que melhores seres humanos. Nos ndo estamos a dizer as pessoas para irem a
lua para serem melhores lideres. Queremos simplesmente melhores seres humanos,

queremos que as pessoas vivam os nossos valores que sdo quatro:

1. Orientacdo para as pessoas;

2. Valorizagdo da experiéncias, portanto, olhar para o passado valorizar o que que
aconteceu de bom e de mau, aprender com isso e utilizar esta informagao para
construir o futuro;

3. Superagdo;

4. Inovacao.

Estes sdo os nossos quatro valores, portanto, o nosso ADN e isso vive-se muito dentro
destas quatro paredes e todas as outras quatro paredes que constroem o nosso grupo. Mas,
faltava mais qualquer coisa, por isso desde ha uns anos que temos estado a fazer, enquanto
grupo, este caminho de transformagdo. Em que primeiro temos de definir que cultura
organizacional ¢ que nos queremos € aqui uma cultura muito mais humanizada, muito
mais orientada para aquilo que € o bem-estar de cada um de nos. Caracteriza-se também
por ser muito orientada para o “we care” que surge por via do negdcio para 0 nosso
cliente, e estd muito relacionado com a superagdo, que € ir precisamente além da
contratualidade da apolice de seguro. Este modo de atuar considero muito nobre, mas nos
estamos também a tentar que isso passe para dentro e era exatamente isto que ha uns anos

faltava: cuidar das pessoas c4 dentro, cuidarmos uns dos outros.

Nesta frase vé-se exatamente isto que €, nds enquanto sociedade nao estamos a cuidar uns
dos outros. Desta forma, e tendo consciéncia que este ¢ um problema da sociedade
tivemos de definir que tipo de lideranca queriamos. Portanto, definimos a cultura que
queriamos e de seguida come¢dmos a definir o tipo de lideranga, para também
comegarmos a desenvolver os nossos lideres para caminhar nesse alinhamento com todas
estas pegas que parecem soltas, mas que no fim do dia todas colam umas com as outras e

s0 assim ¢ que faz sentido.
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Posto isto, em 2021 definimos o perfil de lideranga que nés queremos com trés pilares. O
primeiro pilar centrado na pessoa— na pratica os pilares da cultura organizacional— o
bem-estar, a diversidade, a inclusdo e a cultura “we care”. O segundo pilar chamamos de
pilar transformacional, mas estd muito mais relacionado com aquilo que ¢ a mentalidade
e filosofia de agilidade, esta disponibilidade para testar, experimentar, errar e aprender
com o erro. O errar ndo ¢ uma catastrofe como muitas vezes nds interpretamos, nds
enquanto sociedade na maioria das vezes interpretamos como um desastre € nao €. O erro
faz parte do processo de aprendizagem e nds desde muito novos que aprendemos que se
errarmos temos castigo, em vez de pensar o que ¢ que se pode aprender com isto.
Aprendes, por exemplo, que se calhar ndo voltas a tocar ali porque ali estd quente ¢ da

proxima ja ndo voltas a fazé-lo.

Depois temos um terceiro pilar que € o pilar visiondrio, muito mais orientado para o
negocio. Portanto, conhecer tecnicamente o meu negocio e, em cima disto, ter a
capacidade de olhar para fora, perceber o que € que esta a acontecer no mundo, perceber
que tendéncias ou desafios ¢ que se perspetivam que venham por ai, desde crises
econdmicas, aquecimento global, efeitos migratorios, entre outros. Deste modo, temos de
olhar para este tipo de coisas e perceber qual o impacto que isto vai ter um negocio, o que
¢ que eu preciso de fazer e eu enquanto lider o que € que preciso de ir fazendo neste
caminho de preparacdo do meu negocio, para quando aquilo vier, sem nunca esquecer
que tenho um presente também para continuar a dar resposta e tenho um cliente hoje para
continuar a dar resposta. Voltando aqui a frase, nds temos vindo a fazer este caminho,
vamos continuar a fazer nos proximos anos e estou certo de que nao ¢ algo que vé acabar,

porque a transformacao ndo se faz de um dia para o outro ¢ um processo continuo.

3. Tendo em conta o contexto atual, quais podem ser as grandes
preocupacoes dos lideres no que toca a reten¢io e sentimento

de pertenca por parte dos colaboradores?

Eu ndo gosto da expressao retengdo de pessoas acho que ndo ¢ dos termos mais felizes,
na minha opinido. Gosto mais do termo fidelizacdo das pessoas que no fundo ¢ olharmos
para n6s enquanto consumidores, ¢ o que me faz ficar com contrato, por exemplo com

uma operadora de telecomunicacdes. Prefiro esta logica porque, atualmente, em
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comparac¢ao com 20 anos atras, ou ha 10 anos, a facilidade que nés temos de mudar de

emprego ¢ muito maior e dai a fidelizacdo e ndo a retencao.

A fidelizagdo eu vejo-a do ponto de vista do significado. Eu lider tenho de mostrar as
pessoas com quem eu estou, qualquer que seja a pessoa, porque isto da lideranga nao tem
de ser chefia, sdo conceitos diferentes, porque existem varias pessoas que sao lideres sem
se aperceberem. Por isso, eu tenho de mostrar que existe um propdsito no negocio que ¢
um proposito que € nobre, que faz sentido naturalmente ¢ util e acrescenta valor para a
sociedade. Acima de tudo, também tenho de mostrar que cada uma daquelas pessoas, o
trabalho de cada uma daquelas pessoas, tem significado, tem razio de existir. Mesmo
aquele trabalho mais rotineiro, mais administrativo em que se carrega num botdo vezes
sem conta que também faz parte e apesar de terem sido contratadas para essa fungao, isto
ndo da significado a pessoa, ndo gera sentimento de realizacdo. Por isso, para garantir
essa fidelizagdo uma das coisas que tem de acontecer ¢ dar significado as pessoas ¢é fazé-
las ver que aquela funcdo ¢ util para gerar algo, e nas restantes horas em que nao fazem
aquela tarefa rotineira temos de dar desafios e fazer com que elas desenvolvam
competéncias, que lhes permita fazer um caminho que mais tarde as faca libertar daquilo
para depois fazer outras. Com a inteligéncia artificial essas pessoas a dada altura vao
deixar de fazer o que estdo a fazer e passardo a realizar novas fungdes e por isso, temos

de as capacitar para o futuro.

Todas as organizagdes t€ém as chamadas fung¢des criticas ¢ mais dificil arranjar pessoas
no mercado para preencher aquelas posigdes, enfim seja por que motivo for, hd sempre
um conjunto de fung¢des em todas as empresas consideradas fungdes criticas, portanto
pode ser uma forma de ok se tenho este conjunto de fungdes e tenho este grupo de pessoas
que a longo prazo vao estar disponiveis para fazer outras coisas vou comegar a capacita-

las e treina-las e aqui a fidelizagao funciona muito por aqui.

Olhando para esta disrup¢ao, um dos desafios, e sem sabermos muito bem o que ¢ o dia
de amanhd, um deles ¢ ndo termos a garantia, nés em seguros gostamos muito de
garantias. Qualquer que seja a estratégia que estamos a montar queremos que seja a
estratégia certa, isto para nés € muito dificil. Lidar com a incerteza tem sido um grande
desafio, mas era o que estava a dizer, se tivermos lideres que sejam capazes de ter esta

visdo de futuro, de olhar para o seu negbcio, de perceber como € que o seu negocio vai
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mudar e o que ¢ que se pode fazer com as pessoas certamente serd um passo a frente.
Vamos sempre precisar de pessoas, era o que dizia, pode ser noutra area, ou noutra
funcdo, e por isso precisamos de lideres com esta capacidade. Nao estou a dizer que nao
o temos, mas nao ¢ facil de encontrar numa organizagao como um todo, € n6s nao somos
excecdo. E dificil, e ndo vou dizer que é inato, porque claramente se vai treinando, é uma
questdo de sensibilidade e fica mais dificil conseguir apurar isso quando lidamos com
cada vez mais incerteza do mundo, que era aquilo que falava logo no inicio. O grande
desafio ¢ termos lideres capazes de olhar para a frente e comegar a trabalhar agora e

preparar esse futuro para quando ele vier nds ndo cairmos em desgraga.

4. Como lida a vossa empresa com os colaboradores mais
desapegados ou que demostram indicios de desmotivacio ou

insatisfacdo? Quais as estratégias que utilizam?

Nos nao temos, por agora, nenhuma abordagem centralizada o que significa que ¢ uma
operagdo mais localizada por dire¢do ou por area, sempre com acompanhamento do
Business Coach, que ¢ a pessoa dos recursos humanos que acompanha as areas. Esta
funcdo ¢ semelhante a um HR Business Partner, alguém da DPE que tem uma visdo mais
transversal dos recursos humanos e que acaba por ajudar os diretores a verem as pessoas
conforme as suas necessidades, ou mesmo de diferentes prismas, enfim, desafiar as
decisdes que sido pensadas para as pessoas e provocar a reflexio sobre as pessoas. E uma
figura fundamental para atuar nos casos mais particulares, como disse ndo temos uma
acdo centralizada, ndo temos uma estratégia montada no caso de encontrarmos uma
pessoa desmotivada na unidade A, B ou C ou plano ¢ este e ¢ igual para todos. Nao, nds
olhamos para cada caso individual e olhamos para as necessidades da pessoa, tentamos
perceber o que motiva, o que desmotiva, € 0o que leva a estes cendrios, € temos
instrumentos de medigdo para sentir o que € que a organizacao nos diz sobre o desapego,
motivagdes e afins. E através destas medigdes que surgem certificagdes como a Great
Place to Work, sdo questionarios extensos, com n dimensdes que trabalham varias areas
como o tratamento justo, a confianca na equipa e na gestdo da administracdo, o respeito,
entre muitas outras. Sao 8 ou 9 dimensdes e este ¢ um instrumento que nds usamos para
medir o nosso clima organizacional e depois tentamos, na sequéncia disto, ter uma agao
mais direcionada consoante os resultados das varias areas que € revista pela DPE, Direcao

de Pessoas e Organizacdo juntamente com pessoas da propria diregdo de negdcio para
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criar um conjunto de iniciativas para melhorar alguns indicadores. Mas, nao fazemos isto
s6 com o intuito de melhorar o indicador, a principal razdo ¢ melhorar pelas pessoas. O
interesse aqui ¢ para as pessoas, aqui ndo importa se o indicador esta em 3.5 e passou para

4.4, mas sim pelas pessoas.

5. Quando pensa em lideres positivos e emocionalmente inteligentes quais

as caracteristicas que, para si, os definem?

Para mim um lider emocionalmente inteligente ¢ aquele que consegue manter uma
postura serena durante a crise, e resolver a crise sem perder o controlo das suas emogoes.

Tendo isto por base, ¢ alguém que tem as suas fragilidades.

Olhando também para aquilo que ¢ o nosso perfil de lideranca naturalmente que engloba
tudo isto. Portanto, ¢ um ser humano que ndo ¢ um super-herdi, que tem as suas
fragilidades e as suas vulnerabilidades, mas, também tem as suas virtudes e ha que
potencid-las. O que ndo estiver assim tdo desenvolvido hd que ter humildade para ter
consciéncia de que ndo ¢ tdo bom em certa area, ou fun¢do, mas com isso procurar saber
como pode desenvolver e procurar esse conhecimento. Ou seja, ¢ alguém que esta
disponivel para aprender que tem aqui este foco na aprendizagem continua, ¢ alguém
naturalmente que cria um ambiente positivo, nas suas equipas ou no contexto, € aqui
ressalvando a ideia de que pode ou ndo ser chefia. Criar um ambiente positivo ndo € criar
um ambiente de festa, mas sim onde ha seguranga psicoldgica para as pessoas partilharem
aquilo que realmente lhes vai na alma, as suas opinides, as suas ideias, ou seja uma pessoa
que da voz a toda a gente. Neste tipo de lideranca, todas as opinides todas as ideias vém
para cima da mesa sdo discutidas. Mas como em todas as organizagdes temos de fazer
escolhas e por isso, analisamos se € melhor ir para a direita ou para a esquerda, mas temos

em conta as opinides.

Além disso, acho que ¢ alguém que também cuida das suas pessoas ou das pessoas que
estdo a sua volta. Nao digo com isto carregar ao colo, ndo € disto que estamos a falar, mas
coisas tao simples como conhecer o contexto daquela pessoa ou das pessoas que estdo a
sua volta. Isto ¢ uma coisa que ndo costumamos ter preocupacdo no ambiente
profissional... Saber um bocadinho mais sobre o que ¢ que se esta a passar na tua vida,

que tipo de constrangimento que estas a ter em casa, dificuldades, ou seja assuntos do
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foro pessoal. Mas, a verdade ¢ que somos s6 um, € por muito que ndo queiramos o que se
passa fora do trabalho pode ter impacto no trabalho e o que se passa no trabalho pode ter
impacto fora do trabalho. Convém, conhecermos um pouco o contexto uns dos outros,
ndo pela cusquice, mas, sim para termos mais compreensdo quando acontecem
determinados comportamentos. Se soubermos determinado contexto conseguimos
justificar, e possivelmente até relativizar e falar posteriormente, quando as coisas tiverem

mais calmas, e focarmo-nos mais nas solugdes.

Falando em solugdes, este tipo de lideres sdo também pessoas focadas nas solugdes, e
pelo contrario ndo ficam a remoer os problemas. Desta forma, sdo pessoas que mostram
caminho, e alerto para isto, ¢ mostrar caminho e mostrar solugdes e nao, fazer o caminho
pelas pessoas. Ou seja, vejo a lideranga positiva e emocionalmente inteligente como uma

lideranga inica e ndo duas coisas dispares.

6. O que é para si 0 compromisso organizacional e qual o peso

que esta dimensao tem, atualmente, nas organizacoes?

Muitas vezes confunde-se o compromisso com o vestir a camisola, também ¢ uma

expressao que, pessoalmente, ndo gosto.

Acho que as pessoas efetivamente tém de estar comprometidas com aquilo que estdo que
a fazer e com aquilo se comprometeram e concordaram fazer € 0 compromisso consegue-
se quando ha trabalho com significado, trabalho com propdsito e um negodcio com
propdsito. Parece que me estou a repetir, mas ¢ verdade, estas coisas estdo inerentemente
ligadas umas com as outras. NOs s conseguimos ter compromisso das pessoas quando
temos propodsito, quando temos significado e quando percebemos o impacto também
daquilo que nos fazemos no negdcio, nos nossos clientes € nos nossos colegas. Apenas
desta forma € que nds conseguimos ter as pessoas comprometidas com aquilo que estio
a fazer. Mas, ¢ muito bonito em teoria, na pratica ¢ um verdadeiro desafio, mas ¢ um

caminho.
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7. Quais fatores externos e internos que acredita que mais
podem influenciar ou impactar o compromisso dos

colaboradores?

Acho que todas as perguntas esta ¢ aquela que € mais desafiante, pois temos o contexto
externo a organizagdo que tem muito peso quando estamos a falar por exemplo de crises
econdmicas, em que estd tudo negro, ou mesmo as guerras que estamos a assistir e por
1SS0, vemos uma nuvem negra em cima das pessoas e isto traz preocupacdo, traz
ansiedade, tudo devido a incerteza do que vem ou ndo vem. Mas, existem mais fatores
como a inflac¢do, os juros das casas, e como referi hd pouco somos um todo e por isso,
quando isto acontece faz com que as pessoas trabalhem em piloto automatico. Como
estamos em piloto automdtico ndo estamos 14 a 100%, nem estamos com 0 nosso
compromisso, porque estamos preocupados com muita coisa. Do contexto externo no
mundo ideal era ter as coisas mais controladas no sentido em que ndo existia crise, guerra,

mas sabemos que isso nao depende de nos.

Do lado da organizagdo, o que pode afetar ¢ sem duvida continuar nesta pedagogia de
explicar as pessoas o propdsito € o impacto do seu trabalho, qual € o significado, porque
¢ que ¢ importante. Mas acima de tudo, porque ¢ que € importante ser essa pessoa a fazer.
Por vezes, temos tendéncia a esquecer, mas € importante relembrar a pessoa porque € que
¢ importante ser ela, porque nds contratamos a pessoa A ou a pessoa B para uma
determinada fun¢do porque vimos alguma coisa naquela pessoa. A verdade €, podia ter
sido outra pessoa podia, mas escolhemos aquela e por isso ¢ necessario relembrar a

importancia de cada um. N6s falhamos muito nesta parte, nds seres humanos.

Acho que outro dos desafios passa também por conseguirmos continuar a desenvolver as
pessoas para novas realidades, pode ser up-skilling para tornar a pessoa mais capaz, mais
preparada para aquilo que pode vir a fazer. Acho que passa muito por ai, oportunidades
de desenvolvimento, significado, impacto e lembrar que escolhemos por causa disto e ¢
por isso que és tu que estas aqui e ndo outra pessoa. Isto sdo coisas simples de fazer, mas

somos engolidos pela rapidez do dia a dia e facilmente deixamos cair e esquecemos.
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8. O que sao e de que forma lhe parece que as lideran¢as emocionalmente
inteligentes e positivas podem ter impacto no compromisso sentido

pelos colaboradores face a organizaciao?

Principalmente, se fizerem com que as pessoas na sua generalidade ndo se sintam
ignoradas. Quando digo ignoradas nao ¢ no sentido de nao fala comigo ou ndo olha para
mim no corredor, mas sim ¢ as pessoas sentirem que o lider cuida, estd quando ¢ preciso,
que ¢ alguém em quem se pode confiar, que da espaco para a pessoa ter a voz que sente
que precisa, que aceita os contributos que a pessoa da e que faz alguma coisa com eles,

em vez de cair em saco roto.

Para além disso, que mostra que ha um caminho para mim na organizagdo, ou seja, que
existird desenvolvimento individual, mostra que o meu trabalho tem significado e
propoésito. Reforco muito estas dimensdes, porque sdo facilmente esquecidas e que
tendem a escapar no dia a dia, principalmente quando estamos a falar de fungdes que sdo
muito rotineiras. Por exemplo, estou a digitalizar faturas, ou a carregar num botdo, qual
o impacto? Muita gente ndo sabe, e ¢ importante explicar aos colaboradores que estdo a
fazer x para resultar y. As pessoas precisam de ser vistas em todas as suas dimensoes,
precisam de se sentir ouvidas, valorizadas, que ha um investimento continuo no seu
desenvolvimento e tudo isto culminado tem certamente um impacto muito grande naquilo
a que podera vir a ser o seu compromisso. Nunca esquecendo que estamos a falar de
pessoas, € que por isso existira sempre uma pequena mancha que por muito que se faga

nunca vao estar satisfeitas.

9. Por fim, gostava de saber o que representam estes gabinetes de lideranca que

compoe 0 vosso grupo?

Como mencionei, trabalhar o desenvolvimento de lideranca ndo ¢ uma novidade para nos.
Nao estdvamos a ter os resultados que gostariamos e, por isso, repensdmos e redefinimos
a nossa abordagem.

Além de termos criado o perfil de lideranca, que funciona para nés como uma bussola
quanto a lideranca que pretendemos na nossa organizagao, criamos também uma estrutura
especifica e com pessoas dedicadas unica e exclusivamente ao desenvolvimento de

lideranca, cuja acao vai desde a gestdo e analise de resultados de processos de gestdao de
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talento aplicados aos lideres, passando pela identificagdo de necessidades de
aprendizagem e pela implementagdo das respetivas solugdes de aprendizagem.

Pretende-se com isso conseguir uma abordagem mais robusta e concertada, garantindo
também o alinhamento com o perfil de lideranga e com a cultura que se pretende para a

organizagao.
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Anexo 2. Transcrigdo da entrevista a Responsavel do departamento Beautiful Business
do Grupo Ageas Portugal, Marisa Aguiar

1. Se pudesse descrever o contexto organizacional em que se inserem as

organizacgdes, atualmente, como o descreveria?

O Grupo Ageas Portugal ¢ uma empresa que em Portugal estd ha cerca de 7 anos, mas
que tem o seu legado porque ¢ constituida por um conjunto de empresas com dezenas de
anos, maior parte dos colaboradores, alias os colaboradores com maior antiguidade ja
passaram por varios processos de fusdes, aquisi¢des até chegar ao Grupo Ageas Portugal.
A marca € que s6 esta ha 7 anos e chegou de uma forma irreverente relativamente aquilo
que ¢ o mundo dos seguros. E uma marca colorida, dindmica o nosso CEO desde essa
altura, e que ainda se mantém o mesmo, também ¢ uma pessoa bastante disruptiva, uma
pessoa que nos desafia a arrojar mais e a criar uma empresa com um impacto diferente na
comunidade, quer seja através de praticas sustentdveis, quer seja através do nosso
posicionamento enquanto empresa que entrega servigos. Para além disso, a empresa
evoluiu para um ecossistema de outras marcas que traz também a inovagao € esse arrojo
para a nossa atividade. Atualmente, ndo somos apenas um grupo segurador, mas temos
outras marcas que também estdo sempre suportadas pela area seguradora, que nos trazem

outras visdes e outras metodologias € abrem portas para o nosso negocio.

2. Comente a seguinte frase:

O agora torna-se a palavra mais importante destes novos tempos imprevisiveis,
rapidos e de constantes mudancas. Vivemos desapegados das coisas, dos
trabalhos e das pessoas, pensando na maioria das vezes apenas em noés

(Bauman, 2012).

Eu dividiria este pardgrafo em duas partes. Concordo totalmente com a primeira parte, de
facto nds vivemos tempos de incerteza. Os ultimos anos trouxeram-nos muitos desafios
nomeadamente, a pandemia, as guerras, crise financeira e politica, os desafios climaticos
também e efetivamente cada vez mais sentimos que temos de viver hoje. O que esta para
tras ¢ passado e o que estd para a frente ¢ totalmente uma incégnita para cada uma das
pessoas e, portanto, precisamos de trabalhar muito a questdo da adaptabilidade, da

resiliéncia, da flexibilidade para conseguimo-nos adaptar a mudanca. Esta mudanga acaba
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por ser constante € por isso, o agora, o dia de hoje ¢ de extrema importancia, porque €
aquilo que existe. O passado ja ndo existe, € o futuro ndo existe ainda e por isso, o hoje é

que existe.

“Vivemos desapegado das coisas dos trabalhos e das pessoas pensando na maioria das
vezes apenas em nos” aqui ja ndo concordo 100% ou diria melhor que nem sempre ¢

assim, eu pelo menos ndo me revejo assim.

Eu ndo me desapego assim das pessoas, nem do trabalho, nem das coisas na verdade, e
ndo penso na maioria das vezes apenas em mim. Acho que se assim fosse também nao
seria a pessoa certa na fungao onde estou hoje ou em qualquer fungdo que pense pessoas

essencialmente.

Acho que se ndo pensarmos naquilo que nos rodeia ndo conseguimos avangar, pois
seriamos totalmente egocentrados. Eu acredito numa lideranca de servigo, portanto, esta
segunda frase ndo consigo concordar. Acho que hd momentos em que pensamos em nos,
faz parte também tem de ser, mas ndo concordo que se pense a maior a maioria das vezes

s0 em nos. Eu pelo menos ndo me revejo nesta frase a 100%.

3. De onde surge a ideia de implementar a estratégia de Beautiful

Business?

Isto surgiu numa parceria que o Grupo Ageas Portugal teve com um movimento
internacional, que se chama House of Beautiful Business. O Grupo Ageas Portugal foi
parceira durante algum tempo e ao participar nas iniciativas promovidas por esse
movimento criou uma consciéncia sobre a humanizagdo no negécio ou o Life Center
Economy, ¢ assim que hoje a House qualifica a sua atividade. Tivemos um conjunto de
pessoas que participaram durante alguns anos consecutivos nessas iniciativas, sao
iniciativas que reunem pelo menos uma vez por ano, num festival de pensamento,
cientistas, filésofos, CEQO’s, artistas, pessoas de uma variadissima esfera dentro da
atualidade. Para além disso, vao pessoas de todos os paises do mundo, ndo tem so
portugueses. Embora nos ultimos anos este festival se tenha realizado em Portugal, maior
parte das pessoas que 14 estdo sdo pessoas que vém de todos os paises do mundo, e por

isso, juntam-se centenas de pessoas juntando-se uma mescla cultural e social muito
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interessante. Um pouco a semelhanca de um festival de musica, este ¢ um festival de

pensamento, de dissertacdo, mas também, tem o seu lado artistico.

Desta forma, tivemos um conjunto de pessoas, que depois foram designadas por
embaixadores da Ageas Beautiful Business, que ao participarem nestas iniciativas
criaram uma consciéncia ¢ uma tomada de decisdo de trazer algo para dentro da nossa
organizacdo com base naquilo que estava a aprender e a refletir. Nesse sentido,
propuseram a nossa comissao executiva criar um departamento que se pudesse dedicar a
100% a criar uma cultura mais bela. Sendo que o “belo” acaba por ser uma palavra que
designa muita coisa que ndo ¢ literal, tem muito mais a ver com humanidade, mas como

veio do movimento mantivemos o nome do departamento.

A nossa comissao executiva compreendeu o alcance e relevancia para a nossa empresa,
concordou e apoia o departamento nasceu ha cerca de 2 anos e foi assim, portanto, foi
uma forma de materializar aqui o pensamento que vinha deste conjunto de pessoas que
ndo se conseguiam dedicar a 100% a isto, mas que continuam a suportar o departamento.
Quando foi criado esse departamento eu ja trabalhava no Grupo Ageas Portugal, exercia
as minhas fun¢des como responsavel de formacao e de desenvolvimento e foi aberta a
possibilidade de nos podermos candidatar a essa nova funcdo. Foi isso que eu fiz, fui
selecionada num programa de mobilidade interna, e assim fiquei no departamento. A
partir dai, desenhdmos uma estratégia a 3 anos, que estd agora a ser revista, uma estratégia
focada no nosso negocio, porque o proprio nome ¢ Beautiful Business, ou seja, contém a
sua materializagdo no negocio. Estamos a trazer cada vez mais a consciéncia para a
organizagdo que a rentabilidades e a humaniza¢ao podem e devem andar de mao dadas
para acompanhar, de facto, a evolugdo da nossa empresa, mas também criar um legado.
No6s sabemos que aquilo que estamos a fazer ¢ bastante desafiante e nem sempre ¢
compreendido por todas as pessoas. Alids, no inicio do nosso percurso a organizagao
estranhou um bocadinho. Neste momento, estamos na fase do “entranhar”, mas tudo isto

leva tempo e temos essa consciéncia.

No inicio vir com esta filosofia de Beautifiul Business foi algo que causou impacto na
organizacdo, sobretudo, para o lado positivo, mas também houve muitas pessoas que
29 ¢

questionaram “afinal o que ¢ isto”, “porque € que precisamos”. Ou seja, houve essa fase

de adaptagdo e por isso, tem vindo a ser um caminho interessante.
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Além disso, temos vindo a fazer um caminho consistente, porque temos trabalhado muito
as nossas liderancas. Ainda no que toca a estratégia, nés tragdmos uma estratégia que
comegou numa primeira fase com o foco de criar uma narrativa, em criar um conceito,
um proposito suportado por alguns principios. Nos temos um proposito que € “cocriando
um legado com amor” que € suportado em oito principios que estio relacionados com os
principios de humanidade no negodcio. Temos o amor pelo ser humano, temos a
vulnerabilidade, a inclusdo, a resiliéncia, a transparéncia nesses principios que funcionam
como a nossa cartilha orientadora. Nos costumamos dizer que a nossa estrela polar ¢
“cocriando um legado com amor” e a nossa constelagdo ¢ constituida por estes oito
principios. Assim, cridmos esta narrativa que vem também do beautiful, ou seja, do belo,
€ que nos inspira também. A partir dai come¢amos a trabalhar em criar esta narrativa com
0s nossos colaboradores, portanto, reunindo a organizagdo, ouvindo todas as dreas para
que todas as areas se sentissem representadas. Comecgamos também a trabalhar a lideranca
porque consideramos que sem a lideranca alinhada dificilmente nds conseguiriamos fazer
com que as equipas compreendessem, abragassem ou evoluissem. Assim, 0 nosso
objetivo € conseguir impactar o nosso cliente, o nosso negdcio, sobretudo através da
atitude e entrega dos nossos colaboradores, também como uma forma de prestar o nosso
servico de uma forma mais inspiradora, mais humana, mais a pensar no cliente como uma
pessoa, porque os nossos clientes quando vém ter connosco, a maior parte das vezes, vem
num momento de verdade, num momento de afli¢do, ou porque tiveram um acidente, ou
porque incendio em casa, ou por doenga. Maior parte das vezes, ndo € sempre, estd numa
situagdo sensivel e claro que quem esta do outro lado est4 a trabalhar processos e nem
sempre vemos o cliente que esta do outro lado como uma pessoa que estd nesse momento
dificil e que precisa de uma aten¢do diferenciada e mais humana. Portanto, o nosso
objetivo € impactar efetivamente o nosso cliente e pronto j& vamos fazer de muitas

formas, mas temos muito trabalho para fazer ainda.

4. O que representa a implementacio do Beautiful Business no Grupo Ageas

Portugal?

Isto ndo ¢ bem um modelo de negdcio, mas sim uma filosofia que esta inerente ao nosso

modelo de negodcio e que acompanha a estratégia do Grupo Ageas Portugal e todos os
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nossos valores. Nos temos quatro valores principais no Grupo Ageas Portugal: care, dare,

deliver e share.

Um dos nossos valores ¢ entdo o care, que significa entdo cuidar, cuidarmos uns dos
outros, para que de facto que a nossa organizacao possa também florescer. O Grupo Ageas
Portugal comecou com esta filosofia para trabalhar de uma forma mais direta a nossa
cultura organizacional, mas isto ndo significa que até ai ndo se trabalhasses ja muito as
pessoas e por isso, ¢ que quis reforgar estes quatro valores € o care ¢ um dos principais
valores € que nos acompanhou desde sempre. Por isso, existe uma Direcdo de Pessoas e
Organizacdo, a minha area estd inserida no departamento de Comunicagdo, porque a
nossa comunicag¢do interna e corporativa tem também a parte da cultura organizacional.
Mas, antes ja existia e continua a existir um conjunto de iniciativas promotoras do bem-
estar, saude mental, da diversao dos nossos colaboradores. No fundo o que esta filosofia
veio trazer ¢ uma consciéncia daquilo que precisamos de fazer e de que forma podemos
impactar tendo aqui também a vertente do cliente muito presente. Nos tivemos muito
dedicados no ano passado e até este ano a trabalhar as liderangas. Somos uma empresa
com 15000 pessoas, mais ou menos, as nossas liderangas sdo cerca de quase 400 pessoas
e por isso, tivemos de trabalhar de uma forma muito focada ai para que conseguissemos

fazer alguma evolucao.

Eu ndo gosto muito da palavra mudanca, porque a mudanga parece que pressupde que
existe um antes e um depois, € que ¢ uma coisa muito radical e as pessoas tendem a evitar,
mesmo que nao o verbalizem. Eu acredito muito mais na evolugdo, eu hoje evoluo mais
um pouco, se por exemplo estive numa formag¢ao evolui mais um bocadinho porque tomei
consciéncia de algumas coisas, porque estive com os meus colegas e aprendi também com
eles ou pelas experiéncias deles e, portanto, hd uma evolucdo que ¢ uma maratona e nao
um sprint. Temos essa consciéncia de que o que estamos a fazer nao € um sprint, nem
deve ser, mas sim uma maratona e por isso, ainda vai levar muito tempo, porque depende
das pessoas, das circunstancias de vida de cada um, o que estamos a sentir, a abertura
naquele momento, também os proprios desafios da lideranga. Liderar ndo ¢ facil, as vezes
pode parecer uma ideia romantica, e até pode parecer muito ligada com ambigdes
pessoais, mas ¢ bastante dificil para quem o faz com consciéncia e efetivamente quer
fazer evoluir as suas pessoas. De modo a trabalhar os nossos lideres fizemos circulos de

lideranga, em que juntdmos as pessoas em sala em circulo e a fazer refletir sobre
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determinados temas, tais como a escuta que parece que ¢ uma coisa basica, mas nds nao
sabemos escutar. Na maioria das vezes nos nao o sabemos fazer, por isso através de
experiéncias diferentes fizemos as pessoas refletir um pouco sobre a escuta, treinarem a
escuta de uma forma disruptiva ou desconfortdvel, mas se nao for assim também acaba
por nao marcar e nao causar evolugdo. Posso dar um exemplo, nds colocamos as pessoas

a olharem nos olhos durante algum tempo e isso ¢ muito desconfortavel.

Conseguimos fazer cerca de 40 e poucas sessdes num espaco 1 ano e meio, portanto foram
sessOes intimistas, onde também trabalhamos a confianga ¢ a vulnerabilidade, porque
quando estamos a praticar a escuta olhando nos olhos um do outro, com a mao no coragao,
nds estamos a criar um espago em que se tem de confiar nos outros e muitas vezes estamos
vulneraveis, pois estamos a ver mais de mim do que estou a ver daquela pessoa, isto se
estiver a fazer por inteiro e a escutar efetivamente. Escutar ¢ mais do que ouvidos, ¢ olhos,
¢ mente, ¢ coracdo, ¢ presenca plena e trazer esta consciéncia tem sido muito interessante,
porque comegamos a perceber por aquilo que as pessoas nos dizem que de facto ndo
sabiam ouvir e que evoluiram um bocadinho na escuta. A escuta ¢ essencial para as nossas
equipas, para as nossas pessoas, acaba por ser o basico, e por ser o basico precisamos de
a trabalhar porque apesar de parecer facil ndo o é. Nestas sessOes trabalhamos a escuta, a
adaptabilidade também, e temos um excelente feedback de quem tem participado creio
que chegamos a 82/83% do nosso target de lideranga, agora ndo consigo precisar ao certo,

durante este ano e meio.

Tivemos também um conjunto de iniciativas, para além desta que foi a mais consistente
ao longo do ano, neste momento estamos a implementar um programa para as equipas. E
um programa mais extenso de um dia de treino, reflexdo e experiéncias em que vamos
comegar pelas liderancas de topo, e tem como objetivo trabalhar as equipas. Ou seja, com
aquele lider entregar as equipas um programa que € feito para elas e que ¢ constituido por
trés partes e uma parte tem a ver com o olhar para dentro, conhecer-me um pouco melhor,
parar para fazer uma reflexao do agora e de uma projecdo no futuro. Uma segunda parte
para trabalhar competéncias relacionadas com os Sustainable Development Goals, que
faz uma ligag¢do a agenda de 2031, portanto traz aqui um bocadinho a sustentabilidade
através da parte dos Inner Development Goals que suportam a concretizacao dos ODS e

que ¢ algo inovador. Em Portugal, ndo se fala muito ainda.
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Por fim, temos uma terceira parte que ¢ a criacdo de aliangas entre equipas, que ¢ onde
muitas das vezes falhamos ao implementar outros programas. As equipas sabem que t€ém
questdes, ¢ normal, acontece em todas as organizagdes, nas nossas casas, Com 0s nossos
amigos. Mas, ndo falamos sobre elas e mesmo que se fale ndo se tomam decisdes ou nao
se criam aliangas para se resolver ou trabalharmos melhor enquanto equipa. Esta ¢ uma
parte que recorrentemente falha e por isso, queremos dedicar grande parte desta sessdo a
trabalhar as aliancas em equipa. Fizemos isto com a equipa de gestao trabalhando também
isto ao nivel dos lideres, isto porque também os lideres frequentemente estao cada um no
seu departamento cada um com o0s seus objetivos e a trabalhar muito para os seus
objetivos, mas por vezes em vez de facilitarmos a vida ao colega do lado, ou de ajudar
outro departamento com quem também trabalhamos parece que vivemos numa
competi¢ao contante ¢ nao. Todos sao equipa de liderang¢a e todos tém um comum
objetivo que ¢ fazer a empresa prosperar e por isso, trabalhdmos também este tema nos
lideres para que para o ano consigamos fazer as sessdes junto das equipas. Portanto, temos

investido muito este primeiro ano e meio nas liderancas.

Outra ativagdo que também comeg¢dmos a fazer este ano para toda a organizag¢do, sem
focar apenas na lideranga, mas sim para todas as pessoas, foi com base nos nossos oito
principios que nos orientam e por isso, tentamos explicar de uma forma pratica e um
bocadinho ludica em que ¢ que consiste cada um desses principios. Para isso, cridmos
ativacdes mensais, durante uns dias do més, em que ativimos cada um dos principios.
Fizemos de setembro a novembro, ja trabalhdmos a confianga, em novembro a partilha e
agora retomamos em janeiro € estd a ter um impacto também bastante interessante na

nossa organizagao.

No que toca a comunicagdo externa, nao temos divulgado propositadamente, tem sido
tudo de forma muito suave e com muita cautela, porque um dos nossos receios iniciais
era que ao criassemos este departamento e esta filosofia que as pessoas entendessem
como estratégia de marketing. Mas ndo, isto ¢ algo interno e por isso tem de se trabalhar
de dentro para fora e por esse motivo temos sido muito cautelosos naquilo que
comunicamos, dai ndo se encontrar muita coisa ainda. Considerdmos que ainda nao era o
momento certo, ainda temos muito caminho e por isso, apenas no proximo ano ¢ que

tencionamos comegar a posicionar-nos.
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5. Qual a reacido obtida por parte dos colaboradores aquando desta

mudanca?

As reagdes que nods recebemos sao um bocadinho mais empiricas, porque até este
momento, € como estava a dizer, isto € uma maratona € ndo um sprint, ndés nao

questionamos toda a organizacao sobre o que acham deste departamento.

Logo no inicio, o que fizemos foi uma apresentacdo do nosso departamento em 20
minutos, que foi uma espécie de road show interno, outra das atividades que
colocamos em pratica na organizagao e que por norma participam 80% das pessoas.
Nesta sessdo aqui sim fizemos uma avaliagdo relativa a percecao das pessoas sobre
todo o evento e, portanto, em maio de 2022 nds perguntamos a que nivel consideras
que a Ageas Beautiful Business tem uma missdo emocional relevante para o Grupo
Ageas Portugal e de 1 a 5, sendo que s6 tivemos 27% de respostas,
aproximadamente 300 pessoas, avaliaram em 3.95.

Este ano no nosso engagement survey, pela primeira vez conseguimos colocar uma
questdo relativa com a evolucdo humana das nossas equipas, ou seja, refletir
também no trabalho que os nossos lideres tém estado a fazer para tornar o trabalho
das nossas mais equipas mais humanas. No entanto, ainda nao temos resultados pois

esta a decorrer neste momento.

A nivel de feedback o que noés temos ¢ efetivamente das varias sessdes que
realizdmos e ai temos realmente um feedback muito bom. Nos cridmos algumas
sessOes abertas, isto €, depois de termos concluido quase todas as liderancas e por
isso tivemos outras pessoas que participaram para além das liderangas.
Inclusivamente, tivemos alguns gestores que nos perguntaram se a sua equipa podia
participar e a porta esteve sempre aberta a todos, ndo era o nosso objetivo como
target inicial, mas quem quis participou, portanto nao tivemos exclusivamente
lideres. Posso ainda acrescentar que nos nossos Leadership Circles tivemos de 1 a
5, tivemos uma média de satisfacdo global 4.5, num total de 668 participantes, o
que ¢ excelente e bastante motivador. Para além disso, perguntdmos também na
sessdo da escuta, o seu nivel de escuta antes, durante e a intengao apoOs a sessao. As
pessoas classificaram antes da sessdo em média em 3.3, 4.3 durante a sessdo e

intencdo futura 4.6. O que significa que algo foi trabalhado ali na sessdo, em 3 horas
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de treinar aumentar 1 ponto percentual ¢ espetacular. Agora, se depois no dia a dia
as pessoas conseguem manter isso ja ¢ mais dificil monitorizar. Mas, eu acredito
muito na evolug¢do, acredito que a pessoa ndo consegue obviamente no dia a seguir,
nem a praticar tudo o que fiz na sessdao, como olhar nos olhos da minha equipa isso
até seria estranho, mas quando estiver a escutar a pessoa sei que vou escutar com
os olhos, com os ouvidos, com a mente, com o coragdo, € com a presen¢a plena e
vou-me lembrar disso e vou procurar fazer um esfor¢o, ¢ vou aumentando a
qualidade da minha escuta. Por isso, tenho efetivamente alguns dados, n6s medimos
todas as sessdes que realizamos, mas toda a organizacdo como um todo ndo tenho
ainda porque temos estado mais focados na lideranca e agora ¢ que vamos trabalhar
com as restantes pessoas. Apesar de estarmos a fazer atividades praticas, como a de
trabalhar os principios acaba por impactar, mas ¢ um impacto menos duradouro. O
mesmo acontece quando fazemos um evento anual, nos dias a seguir ¢ muito giro,
muito felizes, mas depois passado um més as pessoas ja se esqueceram, tem um
impacto que nem sempre ¢ duradouro. Enquanto ao tomar uma consciéncia
verdadeira, ao refletir, e ao fazer um treino mais radical, um pouco mais dificil eu

sei que vou melhorar individualmente enquanto pessoa.

6. O que sio e de que forma lhe parece que as liderancas emocionalmente
inteligentes e positivas podem ter impacto no compromisso sentido

pelos colaboradores face a organizacao?

Penso que temos de ser realistas, eu acho que o positivismo tem de ser realista ndo
pode ser forcado, porque temos de compreender, acima de tudo, os estados
emocionais das pessoas que nos rodeiam e ndo estamos sempre todos com um
estado emocional positivo. Todos temos problemas, questdes, situagdes que nos

preocupam e isso ocupa muito da nossa mente e influencia muito as nossas decisoes.

Apenas uma partilha, numa das nossas sessdoes nos tivemos um lider jovem que
referiu que para ele liderar era softrer, porque ¢ uma pessoa que efetivamente se
empenha em fazer o melhor todos os dias, mas também em fazer com que a sua
equipa evolua de uma forma positiva com ele. Nao por ele, mas com ele, que
evoluam todos e dessa forma, o seu sentido de responsabilidade perante aquilo que

¢ ser lider fez-me pensar. Nao significa que eu concorde ou discorde, mas fez-me
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pensar. Isto um bocadinho para contrapor um pouco a lideranga positiva. Neste caso
ndo significa que seja sofrer pela negativa, mas vive-se um sentimento de
responsabilidade e uma certeza de que nao ¢ uma tarefa facil. Faz-se o melhor que
se consegue, mas nem todos vivem sempre com entusiasmo na pratica das suas
fungdes. Isto depende claro, das pessoas, como elas sdo, do seu tipo de
comportamentos, temos umas mais entusiastas, mais alegres, que usam o humor e
pode parecer que ai se torna mais facil, mas temos também pessoas mais analiticas,
mais processuais, € que lideram pessoas mais numa dtica de guiar as pessoas pelo
processo. Depois temos pessoas mais orientadas para os resultados e que podem
entusiasmar através dos resultados obtidos ou pela recompensa atribuida, e temos
aquelas pessoas que sdo muito agregadoras enquanto lideres que querem muito
promover a unido, o bem-estar das pessoas ¢ em que as vezes ha uma mescla em

nem se percebe quem ¢ o lider, ou seja, uma lideranga mais servidora.

Tudo isto para dizer que ha varios perfis de lideranga que estdo muito ligados a
personalidade de cada um e isso faz com que as dindmicas das equipas também
sejam um bocadinho diferentes. Eu acredito que utilizar a inteligéncia emocional
reconhecendo efetivamente que cada um de nds, enquanto lideres, tem determinada
personalidade e age de acordo com essa personalidade base, que pode ser trabalhada
e melhorada, todos n6s em qualquer quadrante. Mas também, que as suas equipas
sdo constituidas por pessoas com diferentes personalidades e diferentes formas de
agir e por isso, a bem dizer, o “truque” estd um bocadinho ai. A pedra basilar €
compreender as varias pessoas € as necessidades psicologicas que elas tém. A ideia,
posteriormente, € fazer com que cada um evolua ndo todos por igual, porque 14 esta,
somos diferentes e estamos em estagios diferentes. Mas, que todos possam evoluir
a partir da sua individualidade, porque € nesse ponto que também compreendemos

o potencial de cada um e como podemos conduzir melhor essas pessoas.

Trabalhar inteligéncia emocional nesse sentido ¢ muito importante e la estd
reconhecendo de facto que todos temos vulnerabilidades e nds enquanto
organizacdo estamos a trabalhar muito essa vertente. Nao para colocar todos a
“chorar” nada disso, mas para comegarmos a aprender a ver fatores como o erro,
como a falha como uma etapa para progredirmos e para que entre as equipas as

pessoas se apoiem nesses momentos. Se alguém estiver doente, ou se tiver tido um

227



mau dia no dia anterior e ndo vier tdo bem-disposto para o trabalho, eu enquanto
pessoa devo tentar perceber se a outra pessoa precisa de espago ou se precisa da
minha ajuda, e ¢ neste ponto em que todos podemos crescer. Mais do que uma
positividade imposta, nisso eu ndo acredito, acho que devemos ter uma positividade
consciente, contextualizada. Mas, acima de tudo, ter esta inteligéncia emocional
que nos permita conhecer bem as nossas equipas para que possamos aproveitar o
melhor de cada pessoa, porque assim vamos todos em frente de uma forma mais

consistente, positiva e feliz.

7. O que é para si o compromisso organizacional e qual o peso que esta
dimensiao tem, atualmente, nas organizacdes, e em especifico na

Ageas?

O compromisso ¢ essencial e baseia-se muito naquilo que estou disposto ou disposta
a dar e a absorver da organizacdo onde nds estamos. De facto, se n6s temos uma
organiza¢do que nos permite confiar uns nos outros que nos permite em
determinadas alturas estarmos mais vulneraveis, e perceber que podemos viver
todos bem com isso. Se tenho uma organizacdo que se preocupa com a saude
mental, com o bem-estar, com o crescimento pessoal e profissional, com a escuta
das nossas pessoas e das nossas equipas. O meu compromisso nestas situagoes sai

reforcado.

As empresas, e isto esta mais do que estudado e provado, que organizagdes com
pessoas motivadas, felizes que estdo bem integradas na organizacdo ¢ uma
organiza¢do que prospera € que entrega muito mais e melhor. As pessoas estao
muito mais produtivas, porque estdo bem, sentem-se bem no seu local de trabalho,
com os seus colegas e estdo ligadas a um proposito, acima de tudo. Um propdsito
que € um propoésito comum. Cada um de nds tem o seu proposito individual, mas

ha um propoésito comum que € o propdsito da organizagao.

No Grupo Ageas Portugal o nosso proposito € servir o nosso cliente de uma forma
emocional e relevante, ¢ prestar um servigo ao nosso cliente no momento em que
este, por norma, estd mais sensivel. Ligarmo-nos todos a este propdsito ¢

poderosissimo. Se n6s humanamente pensarmos que o cliente ndo ¢ um cliente que
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vai ao supermercado e leva um produto para casa. Mas sim, ¢ um cliente que compra
um produto que nao ¢ palpavel ou visivel que se calhar nem vai utilizar, mas que
em determinada altura pode precisar dele e que nesse momento vai estar fragilizado.
Se nos enquanto organizagao tivermos isto em mente todos os dias, contribuindo de
uma forma mais ou menos direta com o cliente, temos um proposito maior, um
propdsito de amor. Voltando a palavra amor, isto ndo tem nada a ver com um amor
romantico, tem a ver com amor pelo ser humano, entrega, tentar sempre fazer o meu
melhor, porque ha outra pessoa que precisa de mim. Tudo isto aumenta muito o
compromisso. O ideal para avaliar o compromisso, e ja tem sido falado, ¢ avaliar o
meu grau de motivagdo ao domingo a noite ou segunda de manha. Claro, tudo isto
¢ pensando mais numa légica radical, nos precisamos de fins de semana, de pausas,
mas se estou em pleno sofrimento ao domingo a noite isso ndo ¢ um bom indicador

de compromisso para aquilo com que eu vou fazer.

Nos ndo temos uma fronteira na vida, eu ndo acredito na fronteira vida pessoal e
vida profissional. N6s temos uma vida, nds passamos tanto tempo nas nossas
organizagdes, tanto tempo da nossa vida, tanto tempo com os nossos colegas, que

de facto se delimitarmos uma fronteira ¢ como se estivéssemos em vidas paralelas.

Serda humanamente impossivel viver sempre duas vidas paralelas, ou tentar isolar a
100% o que somos de um lado e o que somos do outro. Nem temos de sentir que
temos de colocar méscaras quando vamos para determinado contexto, ou uma
armadura como se fossemos para um combate. Na altura em que eu me estiver a
sentir assim eu nao estou vem naquela organizagdo, ndo € para mim, porque eu nao
quero ir armada como se fosse para um campo de batalha eu quero viver cada dia.
Claro que existirdo dias em que estou mais desperta, outros menos, mas ¢ a vida a

acontecer.

8. Quais fatores externos e internos que acredita que mais podem

influenciar ou impactar o compromisso dos colaboradores?

Daquilo que eu tenho percebido dos ultimos anos, eu acho que o que tem afetado
sdo as preocupagdes que nos rodeia, € do mundo. Como eu referi anteriormente, o

facto de termos vivido uma pandemia criou novas dindmicas de trabalhado. No
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Grupo Ageas Portugal nds temos uma histéria ndo muito longa enquanto
organizag¢do, ¢ houve nessa altura uma fusdo de outras organizagdes e tivemos um
choque de culturas. A empresa ja tinha decidido construir novos edificios para
juntar as pessoas todas nos mesmos edificios, um em Lisboa ¢ um no Porto, de
modo a juntar culturas, a fazer com que as pessoas interagissem e se conhecessem
melhor. Nos estavamos a trabalhar nesses novos edificios ja antes da pandemia, ja
tinhamos todo um conceito de trabalho remoto, como atualmente ¢ banal, ja
tinhamos implementacao a ideia de ndo ter lugares fixos no escritério, bem como
outras iniciativas. Na altura eram inovadoras, mas deixaram de ser com a pandemia
e ainda bem, porque as empresas evoluiram todas imenso, nomeadamente a nivel
tecnologico. Mas, algo um pouco disruptivo, as pessoas passaram a trabalhar de
forma diferente. Terminada a pandemia juntaram-se de repente em edificios novos,
com os seus constrangimentos, de ser mais longe, de muitas pessoas terem de
organizar a sua vida devido aos colégios dos seus filhos, transportes, estar com
colegas que ndo conhecemos, tudo isto mexe com as pessoas. Depois vieram
guerras, isto abala muito connosco, todas as desgragas que ouvimos nos noticiarios,
inflagdes, etc. Todo este contexto muita das vezes levam a que as pessoas se sintam
com menos energia, com menos vontade, com outras preocupacdes e este contexto

externo influencia muito as empresas, ndo ¢ uma caracteristica exclusiva da Ageas.

De facto, aconteceu nds mudarmos para edificios novos, modernos, bonitos, com
todas e mais algumas condi¢des de trabalho, e, portanto, também tivemos essa
mudanga cultural a acontecer em simultdneo e isso entusiasmou muitas pessoas,

mas algumas ficaram menos motivados.

A nivel interno o que pode afetar um bocadinho o compromisso... O Grupo Ageas
Portugal ¢ uma empresa que tradicionalmente olha muito pela parte dos seus
colaboradores, ¢ muito voltada para esta vertente mais social e de sustentabilidade.
E claro que quando acontece uma mudanga organizacional as pessoas ressentem-
se, dado que ha areas que se separaram, ha areas que se juntam, determinados
diretores que mudam de dire¢do, e isto mexe com as pessoas. Mas, isto € normal
faz parte da vida, e temos de nos adaptar e olhar para a frente. Outro fator, ndo sei
se ¢ externo ou interno, ¢ um tema que se fala muito ¢ a questdo da satide mental.

Os niimeros sdo cada vez mais importantes, mas isto também nado ¢ s6 no Grupo
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Ageas Portugal, e sdo reflexo da pandemia. J4 na altura sabiamos que iam existir
consequéncias mentais, que na altura eram incalculaveis, mas ja eram projetadas.
Eu acho que estamos a sentir isso agora, desde ha 2 anos que as pessoas se estdo a
refletir um bocadinho. Portanto, o Grupo Ageas Portugal nao ¢ excecao, e por isso,
temos um programa que se dedica a saude mental, desde o apoio psicologico
gratuito, assistente social se as pessoas tiverem um problema, temos algumas areas
com este foco fruto destas circunstancias, de fruto de alguma excesso de trabalho,
tecnologias que ndo avancam. Como viemos desta fusdo sofremos algumas
mudangas nas areas mais operativas que trabalham com dois e trés sistemas
informaticos diferentes e ainda ndo se conseguiu unificar tudo num s6. Isto também
leva a que eu me tenha de adaptar a nivel tecnologico, que tenha expetativa que
tenha uma ferramenta que torne o meu trabalho mais eficaz e mais 4gil e isso as
vezes também ndo acontece com a rapidez que as pessoas gostariam e isso pode
levar a alguma sobrecarga de trabalho. Estes sdo alguns pontos que ouvimos muito
em algumas areas de trabalho, ndo sé pela tecnologia como pelo estado de satde de
algumas pessoas faz com que algumas equipas se sintam sobrecarregadas a nivel de
trabalho. Este ¢ um fator interno que ¢ de relevar, mas também pelo que sabemos ¢
um pouco por todas as organizagdes € por i1sso, ndo vejo um fator tinico do Grupo

Ageas Portugal sem ser esta fusao que sofremos.

9. Como lida a Ageas com os colaboradores mais desapegados
ou que demostram indicios de desmotivaciao ou insatisfacao?

Quais as estratégias que utilizam?

Trabalhamos para todos os colaboradores de igual forma, como tenho trabalhado
mais de perto com as liderangas sei que também temos liderangas que ndo estao
comprometidas com esta filosofia e o que nds fazemos ¢ respeitar. Nos tinhamos
uma estratégia no inicio de convocar diretamente estes lideres para os circulos de
lideranga, que referi, porque gostariamos de ter chegado a 100% das pessoas e de
uma forma mais rapida. Mas, comegdmos a perceber que nas primeiras sessoes, em
que estdvamos a convocar as pessoas diretamente para vir, tinhamos algumas
pessoas que se sentiam desconfortaveis ou porque nao compreendiam, ou porque
ndo estavam bem emocionalmente, ou que concordavam. E esta tudo bem, nos nao

temos de concordar todos com tudo. Portanto, acabamos por ter pessoas
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descomprometidas que por vezes acabavam por prejudicar as dindmicas e a
facilitacdo das sessdes tendo impacto nos outros, ou porque davam respostas mais
laconicas, ou porque ndo queriam fazer as atividades. Por isso, decidimos adotar
uma outra estratégia que foi mudar a forma como estdvamos a chamar as pessoas e
comegamos a enviar varias datas, e cada pessoa pode escolher a data e se nao quiser
participar tem uma opg¢ao que dizia “ndo quero participar” e coloca o motivo. Em
400 pessoas temos uma 15 que ndo querem participar, uma explicam o porqué,
outros simplesmente ndo se querem envolver ou ainda colocam a barreira entre
profissional e pessoal e entendem desenvolvimento pessoal como exclusivamente
pessoal, e ndo €. Quando nds crescemos evoluimos enquanto pessoas ¢ isso reflete-
se em todas as areas da nossa vida. Mas, estd tudo certo. O que nos fazemos ¢
respeitar. Por isso, ndo temos nenhum programa especial para motivar este ou
aquele. Agora quando formos trabalhar com as equipas, eu tenho no¢do que vamos
apanhar pessoas que so ali porque o seu chefe convocou e ndo querem estar 1a. O
que acontece por vezes as pessoas compreendem o alcance, aproveitam e saem dali
com outras ferramentas. Outras vezes, as pessoas estdo mesmo de mal com tudo, e
com a vida, com os colegas e ndo querem mesmo participar em nada, porque
efetivamente existem pessoas com esse perfil, e por isso, vao sair de 14 como
entraram. Eu acho que pior nunca saem, acho que saem sempre melhor, mas nao
temos aqui também a missao de estar a “converter” pessoas, nao de todo. Acredito
que existe aqui um efeito contagiante pela positiva das pessoas que naturalmente
vai acontecendo, mas havera sempre pessoas resistentes e esta tudo certo. Enquanto
departamento o que fazemos € respeitar, porque quando procuramos forcar muitas
vezes o efeito ¢ contraproducente. A ideia ¢ mesmo criar uma energia e depois as
pessoas € que acabam por entrar nessa energia. Mas, mais uma vez ¢ uma coisa que

leva tempo e requer consisténcia.

232



Anexo 3. Transcri¢ao da entrevista a responsavel pela area de lideranca, departamento
de Gestao de Talento, Desenvolvimento e Formacao (DRHO), Andreia Sousa
1. Se pudesse descrever o contexto organizacional em que se inserem as

organizacoes, atualmente, como o descreveria?

A Tranquilidade em particular, mas um bocadinho de forma geral, esté a atravessar varios
processos de transformagdo. Transformagdo em termos de sistemas, porque estamos a
fazer um grande projeto ndo s6 em termos de sistemas hard, mas também temos
automatizacdes, robots. Sentimos que existe uma grande exigéncia para que aceleremos

na incorporagao de novas tecnologias dentro da organizagao.

Depois uma componente em termos de pessoas, ndo so6 devido a estas transformagoes de
sistemas e das formas de trabalhar, mas as pessoas que temos hoje tém necessidades e
aspiragoes totalmente diferentes daquelas que tinhamos ha pouco tempo. A covid-19 veio
trazer um impacto muito grande, ndo foi s6 nas formas de trabalhar, mas também naquilo
que as pessoas querem nessas novas formas de trabalhar e que desejam para o seu
desenvolvimento, a forma como equilibram a vida pessoal com o trabalho, tudo isso

mudou de forma radical.

Depois ao nivel do contexto econdmico este ndo ¢ o melhor, embora nds enquanto
empresa seguradora em termos de resultados estamos com resultados muito positivos, e
0 mesmo acontece em termos do grupo General. Mas, vivemos uma pressdo de nimeros
e de sustentabilidade, uma vez que ¢ um setor que tem um racio de sustentabilidade muito
exigente e ndo podemos de forma alguma desacelerar. Portanto, eu sinto que as
organizagdes, cada uma a sua velocidade com uma profundidade se calhar diferente
porque estavam num nivel diferente em cada uma destas temdticas, estdo a sofrer
transformagdes nestas componentes de sistemas, ferramentas, processos e, acima de tudo,

pessoas.

2. Gostaria que fizesse um comentario as frases infra:

O agora torna-se a palavra mais importante destes novos tempos imprevisiveis,
rapidos e de constantes mudangas. Vivemos desapegados das coisas, dos
trabalhos e das pessoas, pensando na maioria das vezes apenas em nos

(Bauman, 2012).
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Esta citagdo esta muito alinhada com aquilo que acabei de dizer relativamente ao que as
pessoas procuram enquanto colaboradores de uma empresa. Atualmente, as pessoas nao
querem ver uma perspetiva a longo prazo, mas sim ver o imediato. Ou seja, querem
compreender quais oportunidades de desenvolvimento carreira que existem agora, € nao
daqui a cinco ou dez anos. Mas também, como ¢ que a empresa me pode atrair e reter de
uma forma imediata e ndo daqui a dez anos. Nao digo isto nas geragdes de 60 anos, mas
digo nas geragdes de 30, 40, porque estes também ja querem este imediatismo e perceber
como podem acelerar a carreira. Isto significa que as pessoas querem compreender como
¢ que a organizagdo pode responder as suas necessidades em termos de beneficios,

portanto, eu estou totalmente de acordo com esta primeira frase.

“Vivemos desapegados das coisas, dos trabalhos e das pessoas...”. Nesta frase, ja tenho
mais uma opinido pessoal ndo s6 Andreia enquanto colaboradora. No que toca as coisas,
eu acho que as pessoas acham que tém desapego as coisas, mas depois vai se a ver € nao
tém esse desapego. Mesmo as camadas mais jovens, ou mesmo as de 30 anos, a parte de
remuneracgdo, a parte dos prémios € o que mais pesa, embora as pessoas digam sempre
que € o equilibrio com a vida pessoal ou a formacao. Por isso, eu acho que o desapego
das coisas nfio é assim tdo linear. E muito bonito de se dizer, mas depois na prética

verificamos que ndo ¢ tdo assim.

Quanto ao desapego das pessoas, eu ja concordo mais, porque esta capacidade que as
pessoas tém de mudar de trabalho, querer mudar de projeto, mostra isso mesmo. Eu até
posso gostar imenso de trabalhar na Tranquilidade, mas se tiver oportunidade de trabalhar
num projeto superinteressante e fazer coisas novas, ou ganhar mais numa outra empresa,
eu nao penso duas vezes. Coisas que ndo eram habituais de se ouvir ou seja, este tipo de
mentalidade acaba por ser recente. Por isso, cada vez mais se nota este desapego, mas
também o ponderar noutras coisas, no sentido em que se pensa que hd mais para além das

pessoas que constituem a organizagao.
3. Tendo em conta o contexto atual, quais podem ser as grandes

preocupacoes dos lideres no que toca a retencio e sentimento

de pertenca por parte dos colaboradores?
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Considero que as liderangas tém de ter um papel muito mais ativo no dia a dia e ndo so
em momentos chave de avaliagdes, ou de saida. Cada vez mais ¢ essencial um
acompanhamento das liderancas, mas ndo € para fazer babysitting, ndo € para tomar as
decisdes pelos colaboradores e fazer as coisas por eles ndo ¢ isso. E mais para assumir

um papel de mentor ou de coaching, do que propriamente o que ele deve fazer.

Além disso, o lider ¢ fundamental quando se fala em ajudar, ou em momentos de
discussao ou de procura de caminho, mas ndo ¢ o lider vai encontrar o caminho pelo
colaborador. Mas ¢ acompanhar de uma forma muito mais continua e regular o seu
colaborador e ndo deixar sé para aqueles momentos formais ou momentos de crise, em
que temos de nos sentar e perceber o que ¢ que aquela pessoa quer, porque ¢ que nao esta
a gostar do que estd a fazer ou mesmo quando a pessoa estd a gostar do que esté a fazer,
mas ambiciona mais. De forma resumida, vejo mais os lideres numa perspetiva mais de

coaching ou de mentoria.

Por outro lado, acho que os nossos lideres, de forma transversal em Portugal, ndo estdo
preparados para as novas exigéncias dos nossos colaboradores, principalmente das
camadas mais jovens que querem autonomia e ser desafiados de forma constante. Acho
que principalmente em setores mais tradicionais, como € o setor segurador ou da banca,
muitos lideres ndo estdo preparados para essa a transformagdo de mentalidade, que ¢
fundamental para continuar a reter e para que as pessoas continuem felizes no seu
trabalho. Volto a dizer ndo ¢ s6 das camadas mais jovens, que saem da faculdade, cada
vez mais as pessoas querem autonomia para participar na tomada de decisdo e isso tem
de partir dos lideres. Os lideres tém de aprender a dar essa autonomia e esse sentido de

responsabilidade que as pessoas necessitam.

4. O que representa para a Tranquilidade trabalhar lideranca?

Quais as perspetivas a longo prazo?

A Tranquilidade, a Acoreana, como a propria Liberty que vamos adquirir, t€ém um
contexto mais tradicional no que toca as liderangas. Temos feito um caminho focado
apenas neste desenvolvimento em coisas tdo simples como antigamente, e este ¢ um
simples exemplo, existia um elevador exclusivo para diretores. Ou seja, tinhamos uma

mentalidade super tradicional e hierarquica. Por isso, nos tltimos trés, quatro anos temos
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estado a trabalhar muito esta informalidade e esta proximidade junto das equipas. Temos
notado uma melhoria imensa, no entanto nao ¢ suficiente. Precisamos de criar uma cultura
de feedback continuo, que nao estad intrinseco aos lideres que temos atualmente, e nds
acreditamos que esta cultura de feedback continuo e construtivo ¢ fundamental para o
desenvolvimento e retencdo das pessoas. Para isso, tém sido feitas iniciativas de
formagdo, mas tém de ser iniciativas de formag¢do continuas também, porque sabemos

que este tipo de skills ndo se mudam de um dia para o outro e ¢ muito cultural.

Além disso, estamos a expor cada vez mais os nossos lideres locais em iniciativas do
grupo, porque achamos que essa capacidade de abrir horizontes, de abrir mentalidades
ajuda imenso a que tenham capacidade depois de dar autonomia e flexibilidade. Ou seja,
que comecem a ter capacidade de pensar de forma diferente e que passem essa forma de

viver e de estar para as suas equipas.

Temos tentado implementar estas iniciativas aos poucos, claro que nao podemos colocar
logo os 300 lideres. Mas, vamos aos poucos desafiando-os para projetos nacionais e
programas de desenvolvimento internacional. Contudo, temos perfeita consciéncia que ¢
uma lacuna que temos e que necessitamos de continuar a desenvolver tanto em termos de
formacgao especifica como em termos de exposicao em projetos especificos que trabalhem
estas componentes ao nivel nacional e internacional. Fundamental para isto tudo ¢ a
cultura de feedback continuo em 360. Quero com isto dizer, ndo s6 com a sua equipa, mas
ser capaz de dar feedback as outras chefias ou olhar para as outras equipas com uma lente

critica e de possivel aprendizagem.

4.1. Apenas para compreender este tipo de iniciativas que se refere, inclui os

lideres apenas, ou também é feito junto das equipas?

Estas iniciativas acabam por ser em ambos. Por exemplo em termos de lideranca, tivemos
um programa que ¢ I'm a Gener Leader, que ¢ lider Generali, e misturamos diretores,

com outro tipo de chefias.

Em grupos de trabalho tivemos o Global Engagement Survey (GES), que se relaciona
com um conjunto de tematicas de melhoria e inovacdo em Portugal e para as trabalhar,

criamos equipas mistas, ou seja, com diretores e outros tipos de liderancas, mas também
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com outros colaboradores. Quer queiram quer nao, estiveram a trabalhar em grupo para
identificar iniciativas e para implementé-las e isto ¢ muito interessante porque vimos
alguns diretores em grupos que trabalho que foram liderados por colaboradores que nem
tém fungdes de liderangas. Isto de forma informal cria-se um espirito de lideranga, mas
também de feedback continuo. Ou seja, respondendo de forma assertiva tanto podem ser
atividades com ambos, como s6 focados para uns ou para outros. Outro exemplo, no
ambito das liderangas que também vamos iniciar agora sdo iniciativas que recorrem a
metodologia Kaizen. Neste caso vamos ter uma sessdo sO para diretores e comissao
executiva. Ou seja, vamos fazendo consoante as necessidades da organizacao, isto €, das

nossas pessoas.

5. O que siao e de que forma lhe parece que as liderancas
emocionalmente inteligentes e positivas podem ter impacto
no compromisso sentido pelos colaboradores face a

organizac¢io?

A meu ver, a inteligéncia emocional ¢ uma das skills prioritarias que o grupo exige que
nos trabalhemos em todos os paises. Nao s6 em termos de lideranga, mas em todos os

niveis.

Um lider que tenha essa capacidade consegue olhar o outro de forma individual, consegue
dar a ateng@o que o outro necessita. Esta ¢ uma skill que n6s consideramos prioritaria no
ambito do plano estratégico do triénio. A inteligéncia emocional aplicada na lideranca vai
fazer com que se olhe para o colaborador como um individuo numa perspetiva individual
e ndo s6 numa perspetiva coletiva. Isto vai fazer aquilo que eu estava a referir que ¢ olhar
para ele, sentar-se com ele e perceber quais as suas necessidades e como ¢ que a
organizacdo o pode ajudar. O colaborador pega nas ferramentas que a organizagao
disponibiliza e vai bater as portas de quem assim o entender, isto €, o percurso ¢ dele.
Mas, se a lideranga tiver a capacidade de perceber o que ¢ que para aquele individuo faz
sentido, mesmo quando estd naqueles circulos de meritocracia, ou de revisdo de
remuneracao e beneficios, o lider vai conseguir perceber para mim, Andreia, o que € que
¢ eu valorizo. Por exemplo, vai perceber que eu nao valorizo um prémio de X, mas que
dou mais valor a ter duas sextas-feiras por més de tarde livre. J4 para a Margarida o que

pode privilegiar ¢ ter um valor de 100€ por més que me permite investir em formagao,
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entre outras coisas. Ou seja, ¢ ter essa capacidade de construir com o colaborador o seu
caminho dentro da organizacdo e ir acompanhando, através do feedback continuo e em
equipa tragarem o percurso e que ferramentas devem utilizar. Portanto, uma pessoa que
ndo tenha essa capacidade nem sequer consegue ver, ou sequer ter uma conversa em que
se coloca do lado do outro, ndo consegue perspetivar o que ¢ que aquela pessoa esta a

sentir ou a precisar. Para mim ¢ fundamental, mas ¢ uma ski/l muito dificil de desenvolver.

5.1. Questionava entao, quais sdo as competéncias que sao necessarias num

lider atualmente?

Eu acho que tem de ter capacidade de delegar, capacidade de abertura, ou seja, que as
pessoas tenham abertura para errar, experimentar e tirar as aprendizagens associadas. Um
lider tem também de ser uma pessoa empatica no sentido de olhar para o colaborador
como um individuo e ndo apenas como parte de uma equipa. Perceber o que € que aquele
individuo pretende e quais as suas dificuldades no desenvolvimento do seu percurso. Tem
de ter alguma flexibilidade, se calhar um bocadinho ligado ao erro, mas nao s6. Além
disso, deve ser uma pessoa que ¢ capaz de mudar de opinido e ouvir a opinido dos outros,
ou seja, tem de ser um lider que se consiga adaptar nao sé as suas equipas, mas também
ao mercado, a organizagdo e fazer com que a flexibilidade também seja vivida pela sua
equipa. A adaptabilidade num lider ¢ fundamental ndo s6 na sua equipa como para a
organiza¢gdo como um todo. Uma coisa super importante, que a mim me irrita
profundamente, ¢ um lider ndo tem capacidade de tomada de decis@o. Para o bem e para

o mal, um lider tem de ter capacidade de tomada de decisdo.

6. O que ¢ para si o compromisso organizacional e qual o peso
que esta dimensio tem, atualmente, nas organizagoes, e em

especifico na Tranquilidade?

A meu ver, o compromisso ¢ algo que se destaca e que se vé logo de uma forma muito
clara em qualquer colaborador, ¢ sem duvida um fator diferenciador. O compromisso
organizacional ¢ aquele que te faz, enquanto colaborador de uma empresa e um lider, dar
o0 extra-mile a organizacao. Pode ser vista como aquela caracteristica, forma de estar, que
te leva a teres uma maior capacidade de inovar, porque queres trazer o melhor para a tua

organiza¢do. O compromisso organizacional ¢ teres uma capacidade de flexibilidade,

238



porque embora tenhas as tuas crencas, como queres sempre o melhor para a tua

organizagdo estas disposto a ouvir e a analisar as opinides internas e externas.

Na liderancga, para mim, o compromisso organizacional € aquilo que faz com que se faca
esforcos extras, aqueles que tém maior compromisso organizacional sao aqueles que
tipicamente vao trazer mais a organiza¢ao em termos concretos, em termos de ideias e de
desafiar a organizacdo. Estes lideres sdo aqueles que vao dizer que nio estamos a fazer
determinada coisa bem, e tenta ver solugdes, ou seja ¢ o vestir a camisola. Tudo isto tem
impactos muito positivos ndo so para as equipas, mas muito mais do que isso, para toda

organizagdo, inclusive comissdes executivas entre outros.

6.1. Estas ultimas caracteristicas sio apenas na lideranca ou também se

estende aos restantes colaboradores?

Um dos nossos comportamentos, aquilo a que ndés chamamos Life time partner behavior
do grupo Generali, ¢ ter uma cultura de ownership. E s6 se tem uma cultura de ownership
efetiva e avaliada em 100% se tiver comprometimento organizacional, porque significa
que tu estds completamente comprometido com os objetivos tanto do negocio, da tua
equipa, como de ti proprio e assumes i1Sso como uma responsabilidade tua. Aquilo que tu
corres atrds para conseguires € muito maior se tiveres esse compromisso organizacional.
Ou seja, este compromisso € avaliado tanto em lideres como em colaboradores e por isso,

estas caracteristicas aplicam-se a ambos e faz parte dos nossos core values.

6.2. Como ¢ que avaliam estes niveis de compromisso?

Noés no ambito da avaliagdo de performance temos uma componente que € Life time
partner behavior que temos os 4 comportamentos descritos. Cada um tem uma escala de
1 a 5 e em cada nivel de escala temos os comportamentos associados, ou esperados. Para
além dessa avaliag@o quantitativa da chefia levantamos também o feedback de pares, de
colegas, de outros lideres que sdo escolhidos pelo préprio colaborador e depois o lider

também adiciona alguns elementos a esse mapa de avaliagao.
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7. Quais fatores externos e internos que acredita que mais
podem influenciar ou impactar o compromisso dos

colaboradores?

Eu acredito que o que pode afetar positivamente ou negativamente ¢ a comunicagao. Se
nés ndo tivermos uma comunicagdo clara, transparente para a organizacao seja qual for o
cargo este compromisso nao acontece. E como uma relagio, se nés nao temos uma relagao
aberta os niveis de confianca ficam mais reduzidos e por isso, 0 meu compromisso para
com aquela pessoa ndo ¢ 100%. Ter uma comunica¢do aberta, clara e constante cria essa
confianga e consequentemente, a confianga cria esse sentimento de compromisso que o
colaborador tem com a organizagdo. Para além dessa componente de comunicacao,
considero que termos uma cultura inica que seja totalmente clara e que cada um de nos
entenda e a materialize também ¢ super importante. Depois ha pequenas iniciativas como
iniciativas de reconhecimento, de celebracdo que fazem com que esse compromisso seja

cada vez maior.

Do lado externo, por exemplo, tivemos uma situacdo em que anddvamos a perder pessoas
e lam para uma concorrente nossa que dizia que tinha um plano de carreia definido para
os seus colaboradores. Eu achei estranho, e fui investigar com varias fontes, como
consultores e tinha informacao clara de que nao existia modelo de carreia definido nessa
organizagdo. Mas isto teve um impacto a nivel de compromisso e capacidade de retengao,
que acredito que estd interligado, porque perdemos pessoas por uma mentira que lhes foi
vendida. Tendo isto por base, o que poderd impactar de forma negativa ¢ que a
concorréncia comunique processos, ou politicas muito mais positivas do que as nossas,
mesmo que as vezes ndo sejam totalmente verdade. Ou seja, ndés ndo andarmos alinhados
com as melhores praticas de mercado pode ser uma ameaga, nao € s nos sistemas de RH,
como em tudo. Por exemplo, se nds ndo tivermos as melhores ferramentas ou sistemas as
pessoas de IT vao sentir que a companhia ndo esta a investir naquilo que ¢ estratégico.
Por isso, podem pensar que até me tratam bem, at¢ me pagam bem, mas ndo estdo a
investir naquilo que ¢ realmente importante para o negocio. Portanto, esse comparativo
constante com o mercado externo, ou seja, a concorréncia podera ter algum impacto no

que diz respeito a esse compromisso.

240



8. Como lida a Tranquilidade com os colaboradores mais
desapegados ou que demostram indicios de desmotivacio ou

insatisfacido? Quais as estratégias que utilizam?

Entdo, uma das estratégias ¢ trazé-los para projetos que eles queiram participar.
Principalmente no RH ¢ tentar colocar as pessoas em iniciativas e projetos que para eles
facam sentido e querem contribuir, mesmo que ndo tenha nada a ver com a sua area core.

Mas envolvé-los, fazé-los sentir que fazem parte da solugao, tem sido uma das iniciativas.

Outra, e estd muito ligado com aquilo que nds falamos, é comunicar, comunicar,
comunicar. Até acho que as vezes exageramos na regularidade, mas o objetivo ¢
comunicar da forma mais clara e transparente possivel, mesmo sobre aqueles temas mais
“chatos”. Por exemplo, sobre a integragdo da Liberty, muitas das questdes era “isso quer
dizer que vai haver despedimentos?”. Em assuntos como este a solu¢do ¢ comunicar desde
o primeiro dia para diminuir aquilo que n6s chamamos de radio alcatifa. Portanto, temos
trabalhado muito as iniciativas que estejam ligadas com a comunicagao interna. Por isso,

comunicagdo, envolvimento e iniciativas transversais a organizagao.

Cada vez mais implementar iniciativas de celebracao, de reconhecimento. Nos hé quatro,
cinco anos que ndo faziamos iniciativas de celebra¢do voltdmos a fazer. Por exemplo,
colaboradores que fizeram 25 anos de casa, 40 anos de casa. Além disso, estamos a fazer
reconhecimento de projetos que correram super bem e as pessoas sao conhecidas de
diferentes formas. A importancia do celebrar ndo parece, mas tem muito impacto.
Celebrar pequenas vitorias, celebrar dias que ndo sao vitérias, mas que achamos que
fazem sentido como o Dia da Familia, Dia do magusto, ou seja, esse tipo de celebracao
em que estamos todos unidos.

Por ultimo, criar iniciativas que promovam o bem-estar das nossas pessoas. Eu sei que ¢
um cliché que estd muito na moda, mas nos, a semelhanca de outras empresas, temos
investido muito. Investimos muito no tema do smart working, da flexibilidade, mas
também em trazer mercadinhos que ajudem o dia-a-dia das pessoas sem que saiam do
escritorio. Estamos também a promover psicélogos gratuitos disponiveis dentro na
organizac¢do, ou seja, promover incentivos do bem-estar ndo sé em termos do beneficio,
mas também numa cultura de passar a mensagem que nds nos preocupamos com as nossas

pessoas € que ¢ importante que eles estejam bem em outros componentes que nao o
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contexto profissional. Portanto, eu diria a comunicagdo, o envolvimento em iniciativas
que as pessoas sejam ouvidas e que contribuam para a solug@o de projetos transversais, o

reconhecer, o celebrar e o trabalhar o bem-estar.

9. Por fim, gostava que me desse a sua opinido sobre o amor nas organizacoes.

Nos estamos a dar ainda passos muito pequenos, como eu referi todos sdo importantes,
mas necessitamos de sponsership nas liderangas e a lideranca comeg¢a com a comissao
executiva que ¢ quem nos aprova todos estes projetos. Nos temos dado passos muito nesse
sentido, ou seja, eu vejo o amor como o cuidado. O cuidado que nds temos com 0s nOssos
colaboradores vai desde termos um colaborador a vir ter connosco a dizer que se vai
despedir, porque por exemplo ndo consegue conjugar a vida pessoal com a vida
profissional neste momento e nds termos o papel de compreender o porqué, mas também
de facultar ferramentas que colmatem estas necessidades. Nestes casos, maioria das vezes
vai muito mais além do contexto profissional, ¢ sobretudo, vida pessoal e por isso, 0 nosso
papel passa por ver estes assuntos mais numa oOtica de coaching ou psicologia. Mesmo
que a pessoa se queira ir embora o que nds garantimos ¢ que cuidamos dela durante todo
o tempo em que ¢ nossa colaboradora. Portanto, temos dado passos pequenos, mas nos

queremos que sejam consistentes e evolutivos.

Como eu referi, implementamos o tema do psicélogo de uma forma transversal e que por
isso, estd disponivel a todos. Temos iniciativas de coaching ndo s6 em termos de
desenvolvimento e evolugdo de carreira, mas sobretudo em termos emocionais. Temos
trazido temas sensiveis como a diversidade e inclusdo de forma que todos nos sintamos
especiais, mas ainda temos um longo caminho a percorrer. Nao acho que ainda sejamos
uma organizacdo madura nesse sentido. Mas, acreditamos e por isso, € que vamos
implementar o modelo de carreira que ja estd desenhado e perspetivamos implementar
em janeiro. Este modelo foi desenhado muito numa légica de que o caminho ¢ do
colaborador e nds estamos aqui para cuidar e facultar as ferramentas. Ou seja, ¢ muito
numa logica de customizacdo, porque continuamos a acreditar, e cada vez os estudos
dizem, que cada um tem o seu caminho. N6s mesmo estando na equipa de RH nao temos
todos a mesma carreia ou 0os mesmos beneficios. Mas, como referi, ainda estamos pouco
maduros nesse sentido, € por isso estamos no nosso caminho de uma forma muito

transparente.
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10. Como surge a necessidade de se ter um gabinete especifico
para trabalhar lideranca, bem como gestio e

desenvolvimento de talento?

Cada vez mais no plano e objetivos estratégicos das empresas estdo KPIs relacionados
com os outputs associados aos processos de gestdo e desenvolvimento, onde esta
concluida a componente de desenvolvimento das liderangas e por isso se torne claro que
tem de haver pessoas 100% alocadas a pensar estes temas e a implementar de forma

continua e regular iniciativas neste ambito.
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Anexo 4. Analise tematica das entrevistas

Tabela 11. Analise tematica: contexto contemporaneo

Entr.1 Entrevista Ageas|Entrevista C . .
o ategoria Sub-categoria
Tranquilidade

Q.1;Q.2; Q.7 1[Q.1;Q.2; Q.6 Q.1;Q.2; Q.7
[Objetivo 2] [Objetivo 2] [Objetivo 2]
“vivemos  cadal“de facto nos “A Tranquilidade em
vez mais numlvivemos tempos de [particular, mas um
mundo disruptivolincerteza” (Q.2) bocadinho de forma
e mais rapido” geral, estd a atravessar
(Q.1.) “pandemia, as varios processos de

guerras, os desafios |transformacdo” (Q.1.)
“caminho delclimaticos” (Q.2)
transformacao” “Sentimos que existe
(Q.2) “cada vez mais uma grande exigéncia

sentimos que temos [para que aceleremos na
“somos engolidos|de viver hoje.” (Q.2)|incorporagdo de novas
pela rapidez do tecnologias dentro da
dia a dia” (Q.7.) organizacdo.” (Q.1.)
“vemos uma “‘as pessoas que temos
nuvem negra em hoje t€ém necessidades e
cima das pessoas aspiragdes totalmente
e isto  traz diferentes daquelas que |1, Contexto 1.1. Caracteristicas do
preocupacao, traz tinhamos at¢ ha pouco  |contemporineo contexto
ansiedade, tudo tempo” (Q.1.) contemporaneo

devido a incertezal
do que vem ou
nao vem” (Q.7.)

“crises

113

econdmicas”; “as

guerras” (Q.7)

“vivemos uma pressao
de nimeros e de
sustentabilidade” (Q.1.)

“Atualmente, as pessoas
nao querem ver uma
perspetiva a longo prazo,
mas sim ver o imediato.”

Q2)

“que as pessoas acham
que tém desapego as
coisas, mas depois vai se
a ver e ndo tém esse
desapego (...) Quanto ao
desapego das pessoas, eu
ja concordo mais, porque
esta capacidade que as
pessoas t€m de mudar de
trabalho, querer mudar
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de projeto, mostra isso
mesmo.” (Q.2)

Q.1; Q.2; Q.7
[Objetivo 2]

“temos de criar
organizacdes que
sejam capazes de
se adaptar a este
contexto” (Q.1.)

“[Uma
organizacao|
Estar preparada
significa
exatamente estar
adaptada para
reagir a qualquer
situacdo externa,
mas também ao
nivel da gestdo de
pessoas, isto &,
proporcionar uma
boa experiéncia
as nossas
pessoas.” (Q.2.)

“ir precisamente
além da
contratualidade
da apdlice de
seguro” (Q.2.)

“nds enquanto
sociedade ndo
estamos a cuidar
uns dos outros”

Q2)

“a transformagao
nao se faz de um
dia para o outro ¢
um processo

continuo.” (Q.2.)

“Como estamos
em piloto
automatico nio

Q.1;Q.2; Q.6
[Objetivo 2]

“precisamos de
trabalhar muito a
questdo da
adaptabilidade, da
resiliéncia, da
flexibilidade para
conseguimo-nos
adaptar a mudanga”

Q.2)

“trabalho remoto”,
“ideia de ndo ter
lugares fixos no
escritorio” (Q.6.)

“Todo este contexto
muita das vezes
levam a que as
pessoas se sintam
com menos energia,
com menos vontade,
com outras
preocupacgoes e este
contexto externo
influencia muito as
empresas, nao ¢
uma caracteristica
exclusiva da
Ageas.” (Q.6.)

Q.1; Q.2; Q.7

[Objetivo 2]

“A covid-19 veio trazer
um impacto muito
grande, nao foi s6 nas
formas de trabalhar, mas
também naquilo que as
pessoas querem nessas
novas formas de
trabalhar e que desejam
para o seu
desenvolvimento, a
forma como equilibram a
vida pessoal com o
trabalho, tudo isso
mudou de forma
radical.” (Q.1.)

1.2.Impacto do contexto
contemporaneo nas
organizacdes
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estamos 1a a
100%, nem
estamos com o
Nn0Sso
compromisso,
porque estamos
preocupados com
muita coisa”

Q.7)

Tabela 12. Analise tematica: lideranca

Fonte: Elaboragao propria

Entrevista 1 Entrevista Ageas | Entrevista Categoria | Sub-categoria
Tranquilidade
Q.3; Q9 Q.3; Q3.1 Q.3;Q4 2. 2.1. Desafios
Lideranca atuais das
“tenho de mostrar que “criar uma narrativa, | “as liderangas tém liderancas

existe um proposito no
negocio que ¢ um
propdsito que ¢ nobre,
que faz sentido
naturalmente € util e
acrescenta valor para a
sociedade. (Q.3)

“para garantir essa
fidelizacdo uma das
coisas que tem de
acontecer ¢ dar
significado as pessoas é
fazé-las ver que aquela
fungdo ¢ util para gerar
algo” (Q.3.)

“o que € o dia de
amanha” (Q.3.)

“criamos também uma
estrutura especifica e com
pessoas dedicadas Unica e
exclusivamente ao
desenvolvimento de
lideranga, cuja acdo vai
desde a gestdo e analise
de resultados de
processos de gestao de
talento aplicados aos
lideres, passando pela
identificagdo de
necessidades de
aprendizagem e pela
implementacao das

em criar um
conceito, um
propésito suportado
por alguns
principios” (Q.3)

“sem a lideranga
alinhada
dificilmente nos
conseguiriamos
fazer com que as
equipas
compreendessem,
abragassem ou
evoluissem” (Q.3)

“mudanca parece
que pressupoe que
existe um antes e um
depois, e que é uma
coisa muito radical e
as pessoas tendem a
evitar, mesmo que
ndo o verbalizem”

(Q.3.1)

“ha uma evolugao
que ¢ uma maratona
e ndo um sprint”

(Q.3.1)

“Liderar ndo € facil,
as vezes pode
parecer uma ideia
romantica, € até

de ter um papel
muito mais ativo
no dia a dia e ndo
sO em momentos
chave de
avaliacdes, ou de

saida” (Q.3.)

“assumir um papel
de mentor ou de
coaching, do que
propriamente o
que ele deve fazer”

Q3)

“nao estao
preparados para as
novas exigéncias
dos nossos
colaboradores,
principalmente das
camadas mais
jovens que querem
autonomia e ser
desafiados de
forma constante.”

(Q.3)

“Os lideres tém de
aprender a dar essa
autonomia e esse
sentido de
responsabilidade
que as pessoas
necessitam.” (Q.3.)
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respetivas solugdes de
aprendizagem” (Q.9.)

pode parecer muito
ligada com
ambicdes pessoais,
mas ¢ bastante
dificil para quem o
faz com consciéncia
e efetivamente quer
fazer evoluir as suas
pessoas” (Q.3.1)

“aliancas em
equipa” (Q.3.1)

“tem de se trabalhar
de dentro para fora”

(Q.3.1)

“informalidade e
esta proximidade”

Q4)

“Precisamos de
criar uma cultura
de feedback
continuo, que ndo
esta intrinseco aos
lideres que temos
atualmente, e nds
acreditamos que
esta cultura de

feedback continuo

e construtivo é
fundamental para o
desenvolvimento e
retencdo das
pessoas.” (Q.4.)

“isto da lideran¢a ndo tem
de ser chefia, sdo
conceitos diferentes,
porque existem varias
pessoas que sdo lideres
sem se aperceberem.”

Q3)

“lideres que sejam
capazes de ter esta visdo
de futuro (...)sera um
passo a frente” (Q.3.)

“a escuta que parece
que é uma coisa
basica, mas nos nao
sabemos escutar.”

Q4)

“Escutar ¢
mais do que
ouvidos, é
olhos, é
mente, €
presenga
plena”

Q4)

Q.5; Q5.1

“Um lider que
tenha essa
capacidade [da
inteligéncia
emocional]
consegue olhar o
outro de forma
individual,
consegue dar a
aten¢do que o
outro necessita”

Q.5)

“capacidade de
delegar,
capacidade de
abertura, ou seja,
que as pessoas
tenham abertura
para errar,
experimentar e
tirar as
aprendizagens
associadas (Q.5.1)

“uma pessoa
empatica no
sentido de olhar
para o colaborador
como um
individuo e nao
apenas como parte
de uma equipa”

(Q.5.1)

“capaz de mudar
de opinido e ouvir
a opinido dos
outros” (Q.5.1)

2.2. Caracteristicas
fundamentais
num lider
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“adaptabilidade” e
“capacidade de
tomada de
decisdao” (Q.5.1.)

Q.5; Q.8

“lider emocionalmente
inteligente € aquele que
consegue manter uma
postura serena durante a
crise, e resolver a crise
sem perder o controlo das
suas emogoes” (Q.5.)

“tem as suas
fragilidades.” (Q.5.)

“alguém que esta
disponivel para aprender
que tem aqui este foco na
aprendizagem continua”

Q5)

“alguém naturalmente
que cria um ambiente
positivo (...) ressalvando
a ideia de que pode ou
ndo ser chefia.” (Q.5.)

“Criar um ambiente
positivo ndo € criar um
ambiente de festa, mas
sim onde ha seguranca
psicoldgica para as
pessoas partilharem
aquilo que realmente lhes
vai na alma, as suas
opinides, as suas ideias,
ou seja uma pessoa que
da voz a toda a gente.”

Q:5)

“cuida das suas pessoas”

Q)

“Isto € uma coisa que ndo
costumamos ter
preocupacdo no ambiente
profissional... saber um
bocadinho mais sobre o
que ¢ que se esta a passar
na tua vida, que tipo de
constrangimento que
estas a ter em casa,
dificuldades, ou seja
assuntos do foro pessoal.
(...) somos s6 um, e por
muito que ndo queiramos
0 que se passa fora do

Q4

“o0 positivismo tem
de ser realista ndo
pode ser forcado,
porque temos de
compreender, acima
de tudo, os estados
emocionais das
pessoas que nos
rodeiam e nao
estamos sempre
todos com um
estado emocional
positivo.” (Q.4.)

“Apenas uma
partilha, numa das
nossas sessoes nos
tivemos um lider
jovem que referiu
que para ele liderar
era sofrer” (Q.4.)

“vive-se um
sentimento de
responsabilidade e
uma certeza de que
nao ¢ uma tarefa

facil.” (Q.4)

“A pedra basilar ¢
compreender as
varias pessoas e as
necessidades
psicoldgicas que
elas ttm.” (Q.4.)

“Mais do que uma
positividade
imposta, nisso eu
ndo acredito, acho
que devemos ter
uma positividade
consciente,
contextualizada.
Mas, acima de tudo,
ter esta inteligéncia
emocional que nos
permita conhecer
bem as nossas
equipas para que
possamos aproveitar
o melhor de cada
pessoa, porque

Q.S

“a inteligéncia
emocional é uma
das skills
prioritarias que o
grupo exige que
nds trabalhemos
em todos os

paises” (Q.5.)

“A inteligéncia
emocional
aplicada na
lideranga vai fazer
com que se olhe
para o colaborador
como um
individuo numa
perspetiva
individual e ndo s6
numa perspetiva
coletiva.” (Q.5)

“ter essa
capacidade de
construir com o
colaborador o seu
caminho dentro da
organizacao e ir
acompanhando,
através do
feedback continuo
e em equipa
tragarem o
percurso e que
ferramentas devem
utilizar” (Q.5.)

2.3. Definigdo e
impacto da
lideranga
positiva e da
lideranga
emocionalmen
te inteligente
no
compromisso
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trabalho pode ter impacto
no trabalho e o que se
passa no trabalho pode ter
impacto fora do trabalho.
Convém, conhecermos
um pouco o contexto uns
dos outros, ndo pela
cusquice, mas, sim para
termos mais compreensao
quando acontecem
determinados
comportamentos” (Q.5.)

“pessoas focadas nas
solugdes” e por isso, “sdo
pessoas que mostram
caminho, e alerto para
isto, ¢ mostrar caminho e
mostrar solugdes e ndo,
fazer o caminho pelas
pessoas.” (Q.5.)

“Vejo a lideranga positiva
e emocionalmente
inteligente como uma
lideranga tinica e ndo
duas coisas dispares.”

Q5)

“precisam de se sentir
ouvidas, valorizadas, que
ha um investimento
continuo no seu
desenvolvimento e tudo
isto culminado tem
certamente um impacto
muito grande naquilo a
que podera vir a ser o seu
compromisso” (Q.8)

assim vamos todos
em frente de uma
forma mais
consistente, positiva
e feliz.” (Q.4.)

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 13. Andlise tematica: compromisso

Entrevista1 | Entrevista Ageas Entrevista Categoria Sub-categoria
Tranquilidade
Q.6 QS5 Q.6; Q.6.1 3.Compromisso 3.1. Defini¢ao do

“Muitas vezes
confunde-se o
CoOmpromisso
com o vestir a
camisola,
também é uma
expressao que,
pessoalmente,

(334

¢ essencial e baseia-se
muito naquilo que estou
disposto adar e a
absorver da
organizacdo” (Q.5)

“o compromisso ¢é
algo que se destaca e
que se v€ logo de
uma forma muito
clara em qualquer
colaborador, é sem
duvida um fator
diferenciador. O
compromisso

conceito de
compromisso
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nao gosto.”

Q.6)

13

0
compromisso
consegue-se
quando ha
trabalho com
significado,
trabalho com
propdsito e um
negocio com
proposito.”

Q.6

“s0
conseguimos
ter
compromisso
das pessoas
quando temos
proposito,
quando temos
significado e
quando
percebemos o
impacto
também
daquilo que nds
fazemos”

Q6.

“é muito bonito
em teoria, na
pratica ¢ um
verdadeiro
desafio, mas ¢
um caminho.”

Q.6

organizacional é
aquele que te faz,
enquanto
colaborador de uma
empresa e um lider,
dar o extra-mile a
organizacdo. Pode
ser vista como
aquela caracteristica,
forma de estar, que
te leva a teres uma
maior capacidade de
inovar, porque
queres trazer o
melhor para a tua
organizacao.

“queres sempre o
melhor para a tua
organizacdo” (Q.6.)

“Estes lideres sao
aqueles que vao
dizer que ndo
estamos a fazer
determinada coisa
bem, e tenta ver
solugdes, ou seja é o
vestir a camisola.”

Q6.

“s0 se tem uma
cultura de ownership
efetiva e avaliada
em 100% se tiver
comprometimento
organizacional,
porque significa que
tu estds
completamente
comprometido com
os objetivos tanto do
negocio, da tua
equipa, como de ti
proprio e assumes
1SS0 como uma

responsabilidade
tua” (Q.6.1)
Q.7 Q.6 Q.7
“O ideal para avaliar o | “o que pode afetar
“0 contexto compromisso, € ja tem | positivamente ou
externo a sido falado, ¢ avaliar o | negativamente ¢ a
organizagao meu grau de motivacdo | comunicacio. Se
que tem muito | ao domingo a noite ou nés nao tivermos
peso” (Q.7) segunda de manha.” uma comunicagao
(Q.6.) clara, transparente
“significado” para a organizagao
(Q.7) “isto €, pensando mais seja qual for o cargo

“¢ importante
relembrar a

numa logica radical,
noés precisamos de fins
de semana, de pausas,

este compromisso
nao acontece” (Q.7)

3.2. Fatores que
influenciam o
compromisso
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pessoa porque
é que ¢
importante ser

ela” (Q.7)

“engolidos pela
rapidez do dia
a dia” (Q.7)

mas se estou em pleno
sofrimento ao domingo
a noite isso ndo € um
bom indicador de
coOmpromisso para
aquilo com que eu vou
fazer” (Q.6.)

“organizaciio que nos
permite confiar uns nos
outros que nos permite
em determinadas alturas
estarmos mais
vulneraveis (...) uma
organizacao que se
preocupa com a saude
mental, com o bem-
estar, com a escuta das
nossas pessoas e das
nossas equipas. O meu
compromisso nestas
situacgoes sai
refor¢ado.” (Q.6.).

“isto ndo tem nada a ver
com um amor
romantico, tem a ver
com amor pelo ser
humano, entrega, tentar
sempre fazer o meu
melhor, porque ha outra
pessoa que precisa de
mim. Tudo isto
aumenta muito o
compromisso.” (Q.6.)

“preocupacdes que
nos rodeiam”;
“guerras”, “inflagdes”
(Q.6.F.E)

“INovos edificios e
choque de culturas]
entusiasmou muitas
pessoas, mas algumas
ficaram menos
motivados.” (Q.6., F.I);

“constrangimentos, de
ser mais longe, de
muitas pessoas terem de
organizar a sua vida
devido aos colégios dos
seus filhos, transportes,
estar com colegas que
nao conhecemos, tudo
isto mexe com as
pessoas.” (Q.6.)

“questdo da satde
mental. Os nimeros

“Ter uma
comunicagao aberta,
clara e constante cria
essa confianga e
consequentemente, a
confianca cria esse
sentimento de
COmpromisso que o
colaborador tem
com a organizac¢ao.”

Q.7

“termos uma
cultura unica que
seja totalmente
clara e que cada um
de nds entenda ¢ a
materialize também
¢ super importante”

Q7)

“iniciativas de
reconhecimento, de
celebracio que
fazem com que esse
compromisso seja
cada vez maior.”

Q7)

“0 que podera
impactar de forma
negativa € que a
concorréncia
comunique
processos, ou
politicas muito mais
positivas do que as
nossas, mesmo que
as vezes nao sejam
totalmente verdade.
Ou seja, nos nao
andarmos
alinhados com a
melhores praticas
de mercado pode
ser uma ameaca, nao
€ s6 nos sistemas de
RH, como em tudo.”

Q.7)
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sdo cada vez mais
importantes, mas isto
também ndo € s6 na
Ageas, e sdo reflexo da
pandemia.” (Q.6.)

Q4

“Nos nao
temos, por
agora,
nenhuma
abordagem
centralizada o
que significa
que ¢ uma
operacao mais
localizada por
dire¢do ou por
area, sempre
com
acompanhamen
to do Business
Coach, que é a
pessoa dos
recursos
humanos que
acompanha as
areas.” (Q.4)

“[Business
Coach] acaba
por ajudar os
diretores a
verem as
pessoas
conforme as
suas
necessidades”

Q4)

“nds olhamos
para cada caso
individual e
olhamos para
as necessidades
da pessoa,
tentamos
perceber o que
motiva, 0 que
desmotiva, € o
que leva a estes
cenarios, e
temos
instrumentos de
medicao para
sentir o que é
que a
organizagao
nos diz sobre o
desapego,

Q.3;Q3.1;Q.3.2; Q.7

“Isto surgiu numa
parceria que a Ageas
teve com um
movimento
internacional, que se
chama House of
Beautiful Business”

Q3)

“propuseram a nossa
comissao executiva
criar um departamento
que se pudesse dedicar
a 100% a criar uma
cultura mais bela.
Sendo que o bela acaba
por ser uma palavra que
designa muita coisa que
nao ¢ literal, tem muito
mais a ver com
humanidade, mas como
veio do movimento
mantivemos o nome do
departamento” (Q.3.)

“temos um programa
que se dedica a saude
mental, desde o apoio
psicoldgico gratuito,
assistente social se as
pessoas tiverem um
problema, temos
algumas areas com este
foco fruto destas
circunstancias, de fruto
de algum excesso de
trabalho, tecnologias
que nao avangam.”

Q6.

“No inicio vir com esta
filosofia de Beautifiul
Business foi algo que
causam impacto na
organizagao, sobretudo,
para o lado positivo,
mas também houve
muitas pessoas que
questionaram ““afinal o
que € isto”, “porque é
que precisamos”. Ou
seja, houve essa fase de
adaptacdo e por isso,

Q.4.1; Q.6.2; Q.8;
Q.9

“Global
Engagement Survey
(GES), que se
relaciona com um
conjunto de
tematicas de
melhoria e inovagao
em Portugal e para
as trabalhar, criamos
equipas mistas, ou
seja, com diretores e
outros tipos de
liderangas, mas
também com outros
colaboradores”

(Q4.1)

“No6s no ambito da
avaliacdo de
performance temos
uma componente
que € Life time
partner behavior
que temos os 4
comportamentos
descritos. Cada um
tem uma escala de 1
a 5 e em cada nivel
de escala temos os
comportamentos
associados, ou
esperados. Para além
dessa avaliacdo
quantitativa da
chefia levantamos
também o feedback
de pares, de colegas,
de outros lideres que
sdo escolhidos pelo
proprio colaborador
e depois o lider
também adiciona
alguns elementos a
esse mapa de
avaliagdo” (6.2.)

“Principalmente no
RH ¢ tentar colocar
as pessoas em
iniciativas e projetos
que para eles fagam
sentido e querem
contribuir, mesmo

3.3. Estratégias
atuais
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motivagoes e
afins” (Q.4)

“E através
destas
medigdes que
surgem
certificacdes
como a Great
Place to Work”

Q4)

“na sequéncia
disto, ter uma
agao mais
direcionada
consoante 0s
resultados das
varias areas
que € revista
pela DPE,
Direcao de
Pessoas e
Organizagao
juntamente
com pessoas da
propria direcao
de negocio para
criar um
conjunto de
iniciativas para
melhorar
alguns
indicadores.
Mas, nao
fazemos isto s6
com 0 intuito
de melhorar o
indicador, a
principal razao
¢ melhorar
pelas pessoas.”

Q4)

tem vindo a ser um
caminho interessante.”

Q3)

“comeg¢amos a trabalhar

em criar esta narrativa
com 0S NoSsos

colaboradores, portanto,

reunindo a organizagao,
ouvindo todas as areas
para que todas as areas
se sentissem
representadas” (Q.3.)

“0 nosso objetivo €
conseguir impactar o
nosso cliente, 0 nosso
negocio, também como
uma forma de prestar o
nosso servigo de uma
forma mais inspiradora,
mais humana, mais a
pensar no cliente como
uma pessoa, porque os
nossos clientes quando
vém ter connosco, a
maior parte das vezes,
vem num momento de
verdade, num momento
de afligao” (Q.3.)

“Nos temos quatro
valores principais no

grupo Ageas: care, dare,

deliver e share. (...) Um
dos nossos valores ¢
entdo o care, que
significa entdo cuidar,
cuidarmos uns dos
outros, para que de
facto que a nossa
organizacao possa
também florescer.”

(Q3.1)

“antes ja existia e
continua a existir um
conjunto de iniciativas
promotoras do bem-
estar, saide mental, da
diversdo dos nossos
colaboradores” (Q.3.1)

“nos nossos Leadership
Circles tivemos de 1 a
5, tivemos uma média

de satisfagdo global 4.5,

num total de 668
participantes, o que é
excelente e bastante
motivador” (Q.3.2)

que ndo tenha nada a
ver com a sua area
core.” (Q.8)

“Outra, e esta muito
ligado com aquilo
que nos falamos, é
comunicar,
comunicar,
comunicar. Até acho
que as vezes
exageramos na
regularidade, mas o
objetivo é
comunicar da forma
mais clara e
transparente
possivel” (Q.8)

“Por exemplo, sobre
a integragdo da
Liberty, muitas das
questdes era “isso
quer dizer que vai
haver
despedimentos?”.
Em assuntos como
este a solucdo ¢
comunicar desde o
primeiro dia para
diminuir aquilo que
nés chamamos de
radio alcatifa.
Portanto, temos
trabalhado muito as
iniciativas que
estejam ligadas com
a comunicagio
interna.” (Q.8)

“Cada vez mais
implementar
iniciativas de
celebragdo, de
reconhecimento. (...)
Por exemplo,
colaboradores que
fizeram 25 anos de
casa, 40 anos de
casa. Além disso,
estamos a fazer
reconhecimento de
projetos que
correram super bem
€ as pessoas sao
conhecidas de
diferentes formas. A
importancia do
celebrar nédo parece,
mas tem muito
impacto. Celebrar
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“estamos a implementar
um programa para as

equipas” (Q.3.1)

“criamos ativacoes
mensais, durante uns
dias do més, em que
ativamos cada um dos
principios” (Q.3.1)

“No que toca a
comunicagdo externa,
nao temos divulgado
propositadamente, tem
sido tudo de forma
muito suave e com
muita cautela, porque
um dos nossos receios
iniciais era que ao
criassemos este
departamento e esta
filosofia que as pessoas
entendessem como algo
estratégico ou ao nivel
de marketing. Mas nao,
isto € algo interno e por
isso tem de se trabalhar
de dentro para fora e
por esse motivo temos
sido muito cautelosos
naquilo que
comunicamos” (Q.3.1)

“engagement
survey”(Q.3.2.)

“quando fazemos um
evento anual, nos dias a
seguir ¢ muito giro,
muito felizes, mas
depois passado um més
as pessoas ja se
esqueceram, tem um
impacto que nem
sempre ¢ duradouro.
Enquanto que ao tomar
uma consciéncia
verdadeira, ao refletir, e
ao fazer um treino mais
radical, um pouco mais
dificil eu sei que vou
melhorar
individualmente
enquanto pessoa.”

(Q3.2)

“estratégia no inicio de
convocar diretamente
estes lideres para os
circulos de lideranca

pequenas vitdrias,
celebrar dias que
ndo sdo vitorias, mas
que achamos que
fazem sentido como
o Dia da Familia,
Dia do magusto, ou
seja, esse tipo de
celebracdo em que
estamos todos
unidos.”(Q.8)

“criar iniciativas que
promovam o bem-
estar das nossas
pessoas(...)
mercadinhos que
ajudem o dia a dia,
(...) psicologos
gratuitos” (Q.8)

“Portanto, eu diria a
comunicagao, o
envolvimento em
iniciativas que as
pessoas sejam
ouvidas e que
contribuam para a
solucdo de projetos
transversais, o
reconhecer, o
celebrar € o
trabalhar o bem-
estar.” (Q.8.)

“vejo 0 amor como
o cuidado” (Q.9)

“noOs garantimos é
que cuidamos dela
durante todo o
tempo em que €
nossa colaboradora”

Q9)

“Temos iniciativas
de coaching ndo s6
em termos de
desenvolvimento e
evolucdo de carreira,
mas sobretudo em
termos emocionais”

Q9

“vamos implementar
o modelo de carreira
que ja esta
desenhado e
perspetivamos
implementar em
janeiro. Este modelo
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(...)acabamos por ter
pessoas
descomprometidas que
por vezes acabavam por
prejudicar as sessoes
dos outros” (Q.7)

“entendem
desenvolvimento
pessoal como
exclusivamente pessoal,
endo €.” (Q.7)

“ndo temos nenhum
programa especial para
motivar este ou aquele.”

Q.7)

foi desenhado muito
numa logica de que
o caminho é do
colaborador e nos
estamos aqui para
cuidar e facultar as
ferramentas.” (Q.9.)

Fonte: Elaboragao propria
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Anexo 5. Transcri¢ao focus group com colaboradores: Tranquilidade

1. Gostava que conversassem um pouco sobre as caracteristicas do mundo de
hoje, e por isso, desafio cada um de vocés a partilharem as percecoes sobre

como o veem e qual o impacto no vosso quotidiano organizacional

Entrevistado 2: Eu posso comecar e acredito que falando sempre numa perspetiva do
impacto no mundo laboral, portanto ha algumas caracteristicas que eu penso logo.
Primeiro o paradigma econdmico, todos sabemos que estamos a passar por um periodo
de algumas dificuldades e isso esta a ser refletindo também nas organizagdes, nos proprios
contratos. Considero que este ¢ um periodo de incerteza o que pode, ou nao, influenciar
as decisdes das pessoas, entre as quais se querem permanecer numa organizacao, se se
sentem a evoluir ao longo da carreira e essa realidade esta a acompanhar o que seria
expectavel. Numero dois, especialmente o contexto. Aqui se calhar refletindo mais nas
camadas mais jovens, em que me insiro, hoje considero que h4 uma trend no trabalho,
algo que se calhar h4 algum tempo ndo fazia sentido, que ¢ a procura de um propdsito.
Acho que as pessoas atualmente além de um emprego procuram algo um bocadinho mais
além, algo que se alinhe com os seus valores, algo que as faga sentir que realmente estdao
a contribuir para um bem maior. Pelo menos por mim falo, eu gosto. Faz-me sentir bem-
estar numa organizacdo que estd alinhada com os meus valores e um local em que eu
percebo que estou a fazer algo em que acredito e nao s6 nao estou sé pelo dinheiro. Claro
que o dinheiro também ¢ muito importante, mas nao € s6. O sentido de pertenga, o sermos
valorizamos e sentirmos que fazemos parte de uma comunidade com um ambiente
positivo. Além disso, acho que ¢ também aqui a falar do conforto e do work life balance.
Nao pode ser s6 trabalho e quando estamos no trabalho tem de ser uma experiéncia
positiva. Creio que sdo estas as principais caracteristicas do mundo de hoje e aquilo que

valorizo.

Entrevistado 1: Acrescentar aqui ao que foi mencionado, as caracteristicas do mundo de
hoje prendem-se muito com varios estimulos que estamos sempre a ser expostos, ou seja
as redes sociais, novidades como a inteligéncia artificial, portanto, ¢ um mundo muito
veloz em que nds temos a nossa aten¢do super dividida. Isto porque existem montes de
coisas a acontecer, o contexto socioecondmico ndo ¢ muito favoravel em particular em

Portugal o contexto politico e a nivel guerras e conflitos também nada favoravel nos dias
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de hoje e isso também rouba muito o nosso foco e a nossa atengdo. Gostava também de
acrescentar uma coisa que ¢ o facto de nos dias de hoje devido ao contexto econdmico
pouco favoravel termos muita gente a sair do pais. Se calhar ndo as camadas mais velhas,
mas as mais jovens tém cada vez mais tendéncia de sair do pais pois ndo consideram que
tém sequer outra hipotese se ndo essa para sobreviver. Portanto, isto ja por si s6 acaba por
ser um impacto das caracteristicas e isso transpdem-se para as organizagdes e reflete
muito as caracteristicas de hoje, tais como, este mundo veloz, estimulos todos, da mesma
maneira que nés temos varios publicos diferentes dentro de uma organizagdo todos com
a atencao muito ocupada por estes estimulos e por estas preocupacdes que nos impactam
a todos e isso impacta o bem-estar nas organizagdes ¢ faz com nao haja tanto comodismo
condi¢des que nos julgamos que sdo as ideais, e por isso existe sempre uma busca por
melhor que seja dentro do pais seja fora. Claro que isto ndo ¢ igual em todas as geragoes,

mas falando das camadas mais jovens acho que se reflete.

Entrevistado 3: Eu estou muito alinhada com o que ja foi dito e quando perguntaste sobre
como ¢ que vemos 0 mundo eu lembro-me sempre de um acrénimo da altura em que em
que estudava que era o mundo era VUCA. VUCA significa volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade e eu vejo as coisas exatamente assim. Acho que vivemos
numa altura, em que la estd, com muitos estimulos por um lado, com muita incerteza em
todos os panoramas por outro, € acho que muito no que foi dito, em que o que nos faz
realmente permanecer numa organizagao ¢ o propoésito, ver que aquilo que fazemos tem

algum impacto e isso caracteriza a geracao que também estou aqui a representar.

Além disso, a vontade de ver um impacto em tudo o que o que se faz e depois fazendo a
ponte também com o tema que vamos falar a seguir por um lado, em termos de trabalho,
alinhamento em termos de valores e o facto de olharmos para cima e para o lado, para as

chefias e sentirmos que estamos a alinhados e que podemos confiar.

O impacto dos lideres nos dias de hoje ¢ bastante relevante e acho que pode prender as
pessoas. E curioso que ha pouco tempo vi aqueles posts tipicos que aparecem no LinkedIn
que dizia: As pessoas ndo se despedem das empresas nao saem das empresas despedem
se dos lideres e eu revejo-me nisso. O contexto e tudo o que somos expostos levam-nos
em primeiro lugar, a precisar de ter algum controlo e por isso, sentirmos que temos

propdsito naquilo que fazemos ajuda, e dois a confianca que nos transmitem quem esta
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acima de nos e a equipa em que trabalhamos, e isto leva-nos a querer ou nao a estar no

nosso trabalho.

Entrevistado 6: Concordo basicamente com tudo aquilo que foi dito s6 ndo agora com
esta ultima parte que foi referida. Eu acho que cada vez os lideres, ou pelo menos em
relacdo ao meu passado profissional, t€ém menos peso, ou seja, sio menos carismaticos e
essa questdo de mudar pelo lider acho que ndo. Acho que mais facilmente as pessoas se
voltam contra o lider e muda o lider do que as pessoas mudam.

Hoje a lideranga ¢ muito mais soff. Ha pouca distingdo daquilo que era o verdadeiro lider,
como existia no passado. Eu passei aqui uma realidade em que tive verdadeiros lideres
em que bastava que a pessoa dissesse uma coisa, € ndo era ser autoritario, era achar-se
que aquela pessoa sabia aquilo que estava a dizer e, portanto, se achava que era assim
provavelmente era mesmo assim e nds seguiamos. Depois, acho que hoje as empresas,
como também j4 foi dito, estdo num ritmo alucinante em que o proposito que existe hoje
se calhar ja ndo € o mesmo que existe amanha. A mudancga ¢ demasiado rapida para que
nds possamos ter assim um proposito tdo seguro daquilo que queremos. A incerteza
politica, principalmente no nosso pais, uma vez que agora vamos atravessar uma fase
terrivel certamente, faz com que as empresas também sintam essa inseguranca politica e,
portanto, desistam um bocadinho daquilo que poderia ser a sua propria evolucao € o seu
desenvolvimento em algumas areas. Eu penso que principalmente em Portugal agora com
as eleicdes proximas nds vamos ter uma série de crises politicas sucessivas, porque
ninguém vai ter maiorias e portanto vamos andar constantemente em elei¢oes e estamos
a chegar também aqui a um ponto que eu acho que também existe nas empresas que
passou-se de ter demasiada censura e medo para o outro extremo em que agora tudo ¢
assédio moral, tudo ¢ assédio sexual tudo e ja ndo se pode fazer com medo de como o
outro vai interpretar e isso acaba por restringir a liberdade das pessoas e a vontade de
muitas vezes se continuar, ou ndo, a fazer determinadas coisas. Além disso, v€ se que as
pessoas hoje tém muito menos amor a sua empresa do que tinham no passado. Estar aqui
na Tranquilidade hoje e estar amanha noutra seguradora qualquer ndo ¢ um problema.
Antigamente as pessoas vestiam a camisola e era um orgulho pertencer a uma
determinada empresa. Se alguma coisa acontecesse a essa empresa as pessoas sentiam e
1Ss0 € sentiu-se aqui as pessoas sentiram muito o fim do grupo Espirito Santo, por
exemplo, porque era uma marca que tinha muito peso aqui dentro e as pessoas sentiram-

se um bocado perdidas e com receio do que ia acontecer.
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Entrevistado 1: (questiona entrevistado 6) Gostava de te fazer uma pergunta sobre o que
tu estavas a dizer agora se tu sentes que antigamente as pessoas vestiam muito a camisola
e os nods jovens pelo facto de ndés de um dia para o outro mudarmos de empresa e
independentemente de onde estamos nunca vestimos a camisola ou achas que que ¢ pela

rapidez?

Entrevistado 6: Sim ¢ pela rapidez e pela propria postura, porque € hoje tenho um projeto
giro e visto a camisola amanha um projeto nao ¢ tdo giro e eu rapidamente dispo essa

camisola e por isso acho que ha pouco ou nenhum sentido de pertenca.

Entrevistado 3: Eu acho que o que estavas a dizer reflete-se um pouco naquilo que referi
ao dizer que as pessoas estdo menos presas a empresa € mais presas aos lideres € um
bocado nesse sentido. Eu tenho a no¢ao que nds mudamos muito mais vezes de trabalho
e um dia estamos aqui no outro dia a seguir quando j& ndo existe aquele propdsito ou
impacto nds desistimos. Ndo temos aquele sentimento de pertenga a uma organizacao

enquanto a organizacdo € mais as pessoas.

Entrevistado 4: Eu até acrescento, acho que € mais uma reacao natural das pessoas nao
sO das geracdes mais jovens que se reflete mais vez mais jovens, mas € transversal que ¢
uma rea¢do normal ao que se foi assistindo a escandalos de empresas, esquemas de
corrupgao, a falta também depois de sentido social das empresas que antes existia muito
e deixou de haver. Ou seja, acho que € uma reacao natural dos dois lados ao longo dos
tempos e depois temos de admitir que as geracdes mais jovens sdo mais desprendidas,
mas 14 estd € uma caracteristica e respondendo a questao acho que todos estes fatores t€ém
completamente impacto. Vivemos num ambiente muito dindmico e ¢ uma reagdo natural
das camadas mais jovens que se adaptam e reagem de uma forma mais rapida, se calhar
do que as mais antigas que viveram noutros tempos, € por isso, apegam-se muito mais a

pessoas e a propositos do que a uma marca ou uma corporagao.

Entrevistado 6: Entdo, vocés acham que as pessoas se apegam a pessoas?

Entrevistado 4: Completamente.
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Entrevistado 3: Sim totalmente.

Entrevistado 2: Também concordo.

Entrevistado 4: Um lider que seja focado em micro gestdo altamente controlador, pode
ser 0tima pessoa, mas as camadas mais jovem nao estdo para aturar isso porque foi desde
a sua educacdo até na faculdade geria os proprios prazos, ndo havia um professor a
controlar a assiduidade, se fizesse o projeto as cinco da manha e entregasse no outro dia
as seis da tarde a nota nao dependia por estar a fazer aquela hora ou mesmo marcar o
ponto. Ou seja, esta geragcdo habitou-se a estilo depois vir trabalhar para uma empresa ou
paraum lider que controle e que a sua produtividade seja posta em causa pela forma como
trabalha vai ter como consequéncia o virar as costas, porque de certeza que essa pessoa

ndo vai sequer tentar lutar para que esse lider saia, apenas sai.

Entrevistado 3: Sim exato, se ndo estd bom para mim eu saio simplesmente.

Entrevistado 6: Mas isso ¢ contraditorio com aquilo que acontece efetivamente. Porque
se eu estou assim tdo apegado a um lider mesmo que o projeto ndo seja interessante eu

tenho esse lider. Mas se o projeto nao for interessante eu saio.

Entrevistado 3: Mas tem a ver com a postura do lider em si, ou seja, se se nds virmos o
lider, percebermos as suas intengdes, compreendermos os seus valores, transmite-nos a
sensagdao de que podemos confiar nestes casos nds fazemos coisas que ndo adoramos,
porque sabemos que mais cedo ou mais tarde essas oportunidades vaos nos ser dadas.
Pelo contrario, até podemos estar na area que no6s mais gostamos na vida, o trabalho ser
incrivel, mas se o lider ndo nos da espacgo e a liberdade também para nos conseguirmos
gerir € encontrarmos esse nosso propdsito e vermos impacto naquilo que fazemos acho

que ndo nos estimula e acabamos por nao ficar presos.

Entrevistado 2: FEu identifico muito com esta ideia e ndo so6 pelo lado positivo, mas
também pelo negativo. De forma geral, e tanto quanto lideres quanto a organizagdes, as
camadas mais jovens sdo desapegadas ponto. Mas mais facilmente a empresa do que a
um lider e ndo s6 lider, uma equipa no geral que tem um ambiente positivo, de autonomia

de confianca, sem ser macro management. Dito isto, muito mais rapidamente reagiria a
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um lider que € o contrario, em que nao me sinto bem, onde me sinto fechado até com
alguma ansiedade. Eu n3o estou na empresa ha muito tempo, mas posso dar o meu
exemplo apesar de sé estar ha dois anos. Eu até agora passei por duas equipas, tive dois
lideres diferentes e tive estilos de lideranga muito, muito opostos. O atual sinto-me muito
confortavel, sinto que me da autonomia e confia no meu trabalho, sinto que me permite
ser criativo no dia a dia, que confia no que eu fago e, portanto, ndo precisa de andar a
verificar tudo aquilo que ¢ o meu trabalho. Na experiéncia anterior isso ndo acontecia
infelizmente causava-me até uma certa ansiedade no dia a dia a fazer as minhas tarefas e
em vez de eu ser produtivo eu verificava umas 45 vezes acabando por demorar muito
mais a fazer o meu trabalho. Apenas para contextualizar, eu entrei através do programa
de Trainees e passei por duas areas e no final fiquei nesta segunda area que ¢ onde me
mantenho. Acredito que se tivesse ficado na primeira area, das duas uma ou teria ido ou

teria ficado e andava a procurar outras, simplesmente porque ndo aguentava.

Entrevistado 4: Mas isto ¢ geral, as conversas que tenho com amigos partilha tudo da

mesma opinido.

Entrevistado 2: A lideranca, a meu ver, dificilmente muda, mais depressa mudamos nos.

Entrevistado 3: E ¢ outra coisa, se calhar antes eu pelo menos sentia isso as pessoas nao
estavam contentes iam falar. Agora ha muito este quite quitting que ¢ 0o momento em que
nos ja ndo queremos saber, ja estamos noutra em que pessoas permanecem até arranjar
outra coisa € ja nao se da tantas justificacdes. Se nao nos identificamos, falando no meu
caso eu acho que ¢ muito com a pessoa, € se existe uma conversa ou se vou tentando
passar a mensagem, mas se nada muda eu vou procurar outra coisa, ou seja, se ndo ha
aquela base de confianca, ou se ¢ aquela fase de mais chata que as vezes ha nos trabalhos,
mas que sabemos que vai mudar e que ha uma luz ao fundo do tunel, mas se nao virmos

esta intengdo em melhorar...

Entrevistado 2: Sim, se ndo se vir uma melhoria ou uma intencdo em mudar

comportamentos, torna-se dificil permanecer.

Entrevistado 5: Portanto, eu venho de véarias fusdes ja estive em varias empresas,

portanto ha 17 anos no mercado segurador e concordo plenamente com o que eles referem
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de facto a parte emocional do lider ¢ o fulcral para mim também e ¢ isso que nos faz
motivar, isso nos faz crescer na empresa € isso que nos faz sentir bem. E depois também
esta transformagao que vivemos esté a refletir-se nas empresas. A gestdo do nosso tempo
temos cada vez que ser mais autonomos, o lider tem de delegar legado, nos temos de nos
sentir seguros do resultado do nosso trabalho e ¢ fundamental a lideranca. Portanto,
acredito que o lider faca tomadas de decisdes que sdo fundamentais na nossa vida que nos

fazem decidir se queremos ou nao continuar nos projetos.

2. Agora falando sobre o conceito de compromisso organizacional gostava de
perceber o que representa para vocés estar comprometido com a vossa
organizacao e para ilustrar podem usar experiéncias que ajudem a explicar

essa vossa ideia.

Entrevistado 2: Se eu fosse um lider, eu consideraria que compromisso € um colaborador
que nao esta so por estar, ou seja, esforca-se no seu dia a dia, portanto, aqui muito uma
antitese daquele conceito que se tem ouvido falar muito o quite quitting, ou seja de facto
uma pessoa de facto motivada que quer trabalhar, quer lutar pelos seus objetivos e os da
empresa, portanto, ndo esta ali a fazer frete ou a meio gés. A componente relacional ndo
da para separar, ou seja, alguém que esta comprometido esta comprometido com a
organizagao e com as pessoas e, portanto, esta disposto a ajudar, a de vez em quando fazer
alguns sacrificios em prol do bem comum. No fim do dia acho que ¢ alguém que se nota
que esta integrado, motivado, pretende continuar e, sobretudo, mostra no dia a dia através
das suas agdes porque, se temos uma pessoa que quando € para ajudar, quando ¢,
excecionalmente, ficar até bocadinho mais tarde ndo faz ou se no seu dia a dia também

ndo estava assim tao engaged com o trabalho para mim nao estd comprometido.

Entrevistado 1: No meu caso em particular, quando eu dou o exra-mile ¢ porque estou
comprometida. Eu sei que quando ndo tenho vontade de o dar € porque alguma coisa esta
errada, ndo tem de ser por inteiro, ou s6 0 compromisso, mas sei que isso ¢ um fator.
Depois acho que outro critério que eu usaria para identificar ou ndo o compromisso com
a organizagao seria o engagement, mas no sentido de ver se a pessoa traz algum tipo de
inovagao e contributo para o contexto da equipa e dos projetos em que esta envolvida. No
contexto da equipa, no sentido de melhorar os processos internos e a forma como se fazem

as coisas e no contexto dos projetos que traz melhorias para um determinado projeto faz
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com que um determinado procedimento ande um bocadinho mais rapido ou que melhor
experiéncia dos colaboradores em algum contexto especifico ou dos clientes também

dependendo da area em que trabalhamos.

Entrevistado 3: A frase que eu tinha na cabega também era o facto de eu estar
comprometida ¢ quando estou disposta a dar o extra-mile e era muito no sentido de
entrega e eu acho que isto permite nao so, estarmos a olhar para o que temos para fazer e
para o que ¢ que nos dizem que nds temos de fazer, mas essencialmente ver como um
todo ou seja, estar sempre com o mindset de “isto podia melhorar” ou seja, propor, ser
proativo. Este tipo de comportamento traz-nos mais motivagdo e leva-nos a olhar a volta
e ndo ver so as nossas tarefas, mas sim sentirmos que podemos crescer aqui € como

podemos contribuir e criar valor.

Entrevistado 6: Eu acho que os valores da nossa companhia resumem muito bem a forma
de identificar quem estd comprometido. E alguém que tem sentido de pertenca, alguém
que tem sentido de responsabilidade e que, portanto, assume as suas tarefas como suas e
sabe que esta a contribuir para um bem comum e ¢ alguém como j4 referiram que esta
disponivel para a mudancga e para a inovacao e que de certa forma estd atento a propor

formas de simplificar o seu trabalho e o trabalho dos outros.

Entrevistado 1: Aqui so para caracterizar um bocadinho o que se esta a dizer, 0s nossos
quatro comportamentos sdo ownership, innovation, simplification e human touch e dai

trazer inovagao e sentido de pertenca.

Entrevistado 6: Eu acho que através disto ¢ uma forma relativamente simples de com
quatro valores conseguirmos identificar se as pessoas estdo, ou ndo, estdo comprometidas

com a sua €mpresa.

Entrevistado 5: Eu além dessa total entrega, e empenho que valorizaria, também acho
importante a parte de estar feliz no trabalho, portanto também valorizaria um colaborador

feliz, bem-disposto e que se da bem com a equipa.

Entrevistado 4: Eu por acaso tive uma conversa com um colega que estava a ter um

desabafo e ¢ como eu consigo resumir o compromisso de uma pessoa. Posso estar errada,
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mas ¢ como eu vejo, ele disse-me “Detesto colegas que se estdo sempre a queixar” e eu
fiz uma retrospetiva pessoal e pensei meu deus eu estou-me sempre a queixar. Mas acabei
por perceber que € isto ¢ uma linha ténue entre 0 compromisso € 0 ndo compromisso €
ambos tém fator do queixar-se. SO que ha o queixar-se positivo e o detrativo. Eu acho que
uma pessoa comprometida com a empresa acaba por se estar sempre a queixar, mas ¢ uma
queixa construtiva que vai além do scope das suas fungdes, quer inovar, quer ver refletido
todos os nossos pilares, vai atras, se esta insatisfeito com o lider vai falar com ele, se ndo
esta a gostar muito da sua fun¢do vai atrds, mas traz sempre solugdes. Ao contrario de
quem nao esta comprometido que se esta sempre a queixar, mas tudo € down, tudo é mau,
tudo ¢é destrutivo, a empresa € horrivel, paga mal, os prémios sdo maus, ndo ha plano de
carreiras, tudo mau, mas nunca da solugdes. Ou seja, t€m uma premissa em comum que
¢ 0 queixar-se, mas o que esta comprometido € aquele que tem aquela queixa com brilho
nos olhos, ou seja estou-me a queixar, mas porque eu acredito que esta empresa consegue
melhor, eu estou aqui estou bem e quero ficar e quero mais, mais, mais e, portanto, queixa-

se no bom sentido.

Entrevistado 1: Mas 14 estd, € o eterno insatisfeito no sentido de querer melhorias, mas

de uma forma construtiva.

Entrevistado 6: Mas isto tem muito a ver com a cultura portuguesa. Isso que tu referiste
do plano de carreiras € a prova disso. As pessoas queixam-se que ndo ha um plano de
carreiras, quando ha um plano de carreiras dizem que porcaria, esta todo mal feito, €

incompleto devia ser muito melhor.

Entrevistado 4: E engracado que as conversas no corredor, ou mesmo na copa, de
pessoas que nem sequer conhecemos de outras areas vemos que estdo ambos se estdo a
queixar, mas o tipo de queixa ¢ tao diferente. Ou seja, um €, mas isto ja ¢ uma base se
calhar daqui até poderiamos melhorar o outro vai dizer “isto ¢ sempre a mesma coisa,
inventam, inventam, mas nds saimos sempre a perder”. Ambos se estdo a queixar ¢ a
comentar, mas enquanto um tem esperanca, uma visao de melhoria, e quer contribuir nem
que seja com feedback construtivo, o outro ja desistiu e se alguém da concorréncia lhe

ligar com uma proposta com um fator melhor ele vai.
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Entrevistado 3: Outro fator, e pelo menos eu avalio como estd a minha vida se quando
acordo de manha se tenho vontade de ir trabalhar. Eu ja tive trabalhos que ndo gostei e
pensei eu ndo me consigo levantar desta cama, ndo quero ir trabalhar. Obviamente, que
nunca apetece levantar de manha para trabalhar, mas ¢ um bom sinal se eu tenho vontade
de ir para o escritério, vontade de ver as pessoas com quem trabalho e acho que o
compromisso também acaba por se refletir ai. A parte disso, depois todos temos dias
maus, tarefas mais chatas claro, mas eu pelo menos meco assim “Quanto ¢ que me custa

levantar da cama”.

3. Agora que ja partilhamos ideias sobre o compromisso, gostava que
dissessem quais os fatores tanto internos como externos que podem afetar o
vosso compromisso e caso achem interessante podem também partilhar

experiéncias ou historias que ajudem nas vossas respostas.

Entrevistado 1: Para mim ndo s a lideranga, porque a lideranga pode ser muito boa, mas
se a equipa nao for boa pode causar alguma desmotivagdo e pode levar a procurar outras
coisas. Acho que também o sentido de proposito € fulcral pelo menos para mim e creio
que também a identificacdo com algum tipo de futuro na funcdo, ou seja, se a pessoa
sentir que nao tem potencial de desenvolvimento e quando eu falo de desenvolvimento
nem sequer ¢ necessariamente desenvolvimento ou algum tipo de evolucdo na vertical ou
seja, ndo ¢ necessariamente chegar a cargos de lideranca equipas ¢ muito no sentido de
aprendizagem de a pessoa ver que ainda tem margem para aprender e fazer coisas
diferentes dentro do seu contexto profissional, acho que isso também ¢ algo que me leva
a ficar ou sair de uma organizagao. Para sair também preciso de sentir que ja ndo me estou
a sentir que esteja a ser desafiada, ou seja, até pode haver muito prop6sito no que eu esteja
a fazer, mas se eu ja ndo sentir algum tipo de desafio ou de possibilidade de aprendizagem
ou de crescimento eu acho que nao isoladamente, mas pode ser uma razao para abandonar

o barco.

Entrevistado 6: Eu acho que tem um bocadinho de componente geracional. A minha
geragdo claramente mais antiga que € deles, eu acho que n6s fomos educados, por
exemplo e agora vou falar do meu caso, para mim ¢ muito mais importante eu gostar
daquilo que faco do que da pessoa que lidera. Obviamente, que valorizo muito estar numa

equipa com quem gosto de estar e trabalhar, mas o lider ndo ¢ tdo importante porque se
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eu sei aquilo que estou a fazer até posso ter um lider que nao saiba. Eu ja tive aqui 4
diretores em que pelo menos uma das pessoas me disse claramente que detestava aquilo
que eu fazia e que nunca gostaria de fazer o mesmo que eu fazia e, portanto, ndo se metia.
Nao interferia no sentido de dizer ndo devias de fazer assim ou devias fazer de outra
maneira. Portanto, habituei me sempre a ter lideres, neste caso dire¢des um bocadinho
distantes. Hoje por exemplo ndo ¢ esse o caso, estamos também numa realidade
completamente diferente ha dinamismo, ha muita coisa a mexer em simultdneo. Mas, até
ha relativamente pouco tempo confesso que me era mais ou menos indiferente quem ¢
que era o meu diretor dava muito mais importancia a quem estava na minha equipa ou
quem me chefiava diretamente. Se eu reconhecia nessa pessoa valor técnico para quer ser
minha chefia e eu acho que isso tem a ver com a gerag¢do. Eu estou quase a fazer 20 anos
de casa e para mim € normal, antes tive 10 anos de outra empresa. Hoje, provavelmente
eles (os jovens) nunca irdo estar se calhar nem 10 nem 20 anos numa mesma organizacao
e eu ndo estou a dizer isto com um sentido critico ou negativo, mas éramos educados

assim a vestir a camisola de uma maneira diferente e vestiamos.

Entrevistado 2: Acho que o paradigma mudou. Antes o que era expectavel, ou o que
seria a situacdo ideal, era a pessoa entrar numa empresa, fazer a sua carreira inteira essa
empresa e crescer o0 maximo possivel. Hoje, acho que nao ¢ isso que € esperado de nos.
O que ¢ esperado € que ingressemos numa empresa nos desenvolvamos e depois vamos

para outra e para outra e todas elas nos vdo dar bagagem, ¢ esse o caminho mais comum.

Entrevistado 1: E as vezes, a questao nem era estar numa empresa o tempo todo e crescer
até ao maximo que dava as vezes era estar no mesmo papel 20 ou 30 anos e estava tudo
bem com isso. Eu acho que hoje em dia nos, a nossa geracdo, somos eternos insatisfeitos
nesse sentido de até podemos estar confortaveis durante algum tempo numa fungao e até
haver propdsito e a seguir haver outro desafio que que nos puxa mais e portanto,
avangamos para outro e até podem haver outras motivacdes até salariais inclusive, porque
aquilo que estava aqui a brincar quando dissemos que um concorrente nos abana com um
bocadinho de mais salario base algumas pessoas ja consideram isso, porque por mais que
gostem do sitio onde estdo, ou das pessoas, € se ha algo que podia ser melhor entdo vao

a procura disso.
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Entrevistado 3: Acho que outra coisa que acontece ¢ o impacto vem das universidades
que passamos € que crescemos com uma mensagem de que “vocés chegaram aqui, vocés
conseguem fazer isto, vocé€s ndo podem estar confortaveis, t€m de sair da zona de
conforto, questionar.” Eu estudei na NOVA e eu senti muito isso, vocés estao aqui t€ém
boas notas, vocés sdo o futuro. E uma mensagem que se vai entranhando e cada vez que
nos sentimos insatisfeitos, existe uma pergunta que me sai da cabega que ¢: Serd que ja
estou confortavel? Sera que ainda estou a ser desafiada? Sera que ainda hé mais para
aprender aqui? E este tipo de mensagens fazem também com que acontecam estes saltos,

que para nos acontecem com frequéncia.

Entrevistado 6: Mas eu acho que as vezes confunde-se satisfagdo com rotina. Estou
satisfeito entdo ¢ porque ja entrei na rotina e por isso, tenho de ir procurar outra coisa e a
rotina ndo tem de ser obrigatoriamente ma. A funcdo que eu mais gosto ¢ uma funcao
rotineira, ¢ fazer sempre o mesmo, mas com pessoas diferentes e eu continuo a adora-la

ha 30 anos.

Entrevistado 4: Eu acho que ha fatores que a propria empresa ndo controla, que sao os
fatores externos. Eu acho que uma pessoa estd comprometida e vai ficando e muda se
tiver espago para isso na empresa que esta e gosta do que faz e gosta das pessoas com que
trabalha e eu ai acho que o chefe tem um papel crucial. Era como aqueles professores,
matematica era o terror para a turma toda, mas de repente vem um professor inacreditavel
e toda a gente passa a ser bom aluno e gosta de matematica e acho que uma chefia positiva
e admirada € assim, ou seja, leva-nos as vezes a fazer tarefas que se calhar ndo iamos
gostar tanto ou a ficar numa empresa que ndo estdvamos assim tdo comprometidos e
acabamos por entrar no compromisso € as vezes muda o lider e a equipa desfaz-se toda.

Acho que o lider tem um papel crucial ndo Unico, o dinheiro também pesa, gostarmos do
que fazemos também pesa, sermos esponjinhas e estarmos a absorver e evoluir também
pesa imenso e acho que esta geragdo foi muito impulsionada, e eu também andei na
NOVA e era mesmo esse espirito de os robots ja existem, para fazer o modus operandi
estdo ca eles, vocés precisam de pensamento critico, inovagdo, estratégia, pensar
diferente. Hoje estdo aqui, mas amanha podem estar a fazer outra coisa completamente
diferente, a formacgao ¢ continua, a educagao continua, ou seja, acho que se passou essa
ansiedade também, e quase necessidade de ndo te acostumes, questiona tudo e faz

diferente. Entdo, as vezes estarmos numa empresa em que tudo é complicado, ¢ dificil de
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mudar entdo ¢ mais atrativo, se calhar, ir para outro sitio € ndo ficar tdo comprometida a

organizagao.

Entrevistado 1: Eu queria sé acrescentar uma coisa, ontem estive numa conferéncia e
um dos oradores fez uma apresentagdo de um estudo sobre as percegoes e expetativas das
pessoas que estdo agora a terminar cursos face ao mercado de trabalho e ele estava a dizer
uma coisa que eu achei super interessante que € a culpa deles se sentirem deles especiais
¢ vossa, porque vocés € que disseram que eles eram a geracao mais bem preparada de
sempre e, se calhar, ndo ¢é preparada ¢ qualificada. A verdade ¢ que vai melhorando nao
¢, e ainda bem e pronto o orador estava a dizer isto muito no sentido de 14 estd a partir do
momento em que a pessoa sente que ja nao ¢ especial ou ja ndo tem impacto no sitio onde

esta isso pode ser meio caminho andado para sair e para se fazer a estrada.

Entrevistado 5: Eu identifico me com esta questdo do estimulo da mudanga. Eu nao
gosto de estar acomodada nem que me acomodem gosto de fazer coisas diferentes e s6
isso ¢ que me realiza. Portanto, eu acho que esse ¢ o cerne da realizagdo profissional
porque, isso acaba por afetar a parte pessoal também. Eu acho que ¢ muito importante as
pessoas estarem satisfeitas e eu gosto da mudanca gosto de fazer coisas diferentes com
pessoas diferentes e ¢ engragado como pessoas da mesma geracao pensam de forma tao

diferente.

4. Ainda sobre o compromisso, gostava que pensassem se identificam ou
reconhecem praticas que a Tranquilidade adota para melhorar a vossa a
motivacio, vontade em continuar ou mesmo o compromisso e qual o impacto

que estas tém no vosso dia a dia profissional.

Entrevistado S: Eu comego ja por langar esse modelo de carreiras que € expectante e que
creio que a companhia também estd muito curiosa sobre a implementagdo e que permite

precisamente essa valorizacdo das pessoas, portanto dou esse exemplo.

Entrevistado 2: Eu consigo identificar varias e especialmente no ultimo ano tenho
identificado cada vez mais. Acho que tem existido um trabalho por parte dos recursos
humanos em implementarem mais coisas. Tivemos varias iniciativas ao longo do ano seja

para celebrar ocasides especiais seja para trazer as pessoas um bocado mais para a
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empresa, agora o plano de carreiras que eu acho que era algo também muita gente estava
a espera bastante tempo e que finalmente parece que se vai concretizar € acho que vai ser
algo muito positivo. Tivemos algumas sessdes que eu acho que sdo muito interessantes
no sentido de perceber o que ¢ que se faz nas outras areas que para mim ¢ bom porque €
uma empresa muito grande e € dificil de acompanhar tudo. Isto também ajuda a aproximar
as pessoas, estas sdo chamadas as sessdes de foco em que, por exemplo, uma equipa
apresenta os projetos em que tem trabalhado assim o resto da companhia fica a par. No
geral, nao ¢ que eu tenha grande historico, porque sé estou ha dois anos, mas do pouco
tempo que estou sinto que existe uma progressdo e tem existido uma preocupacdo em

desenvolver esse tipo de iniciativas.

Entrevistado 4: Eu acredito que haja certo tipo de iniciativas que dependem da chefia
mais proxima e da gestdo, ou seja, um canal de comunicacao facilitado, a flexibilidade
etc. Mas depois organizacdo também o promover e, por exemplo, o trabalho hibrido, a
flexibilidade apesar da geragdo mais nova ser supercriticada por isso. As vezes,
recebemos comentérios do género “vocés os jovens ndo querem vir ao escritorio”, de
algumas pessoas ndo ¢ de todas atencdo. Mas ha essa miss conception em que 0s
millennials estdo tipo em caixas e todos se comportam. A propria organizagdo promover
a flexibilidade, ter sessdes de melhoria, ou acabar, por exemplo, com o OTC. O que eu
vou dizer € micro e burocratico, mas para mim fez toda a diferenca e senti na minha
equipa por exemplo, uma admiragdo pela organizag¢do. Toda a gente se queixava por um
simples processo que era quando entravas no pc além da password tinhas de pér um
codigo que correspondia a letras e toda a gente se irritava com isso e ficdvamos as vezes
minutos a tentar desbloquear o computador. Existe uma iniciativa que se chama Restart
em que os colaboradores t€ém oportunidade de dizer o que poderia ser diferente ou
melhorado na organizacdo e houve de facto iniciativas que foram a avante e que se
concretizaram € €ssa micro coisa que para mim era super irritante também desapareceu.
E a organizacdo promover que todas as pessoas estejam envolvidas nas decisdes, ou seja
as decisdes nao ficarem so nas hierarquias superiores, em que toda a gente pode participar

e ¢ ouvida e isso ¢ um fator muito importante.

Entrevistado 2: At¢ mesmo em termos de compensagdo agora mais especificamente
tivemos mais recentemente por exemplo aquele apoio para a mobilidade que antes ndo

tinhamos. Vamos ter, esperamos nao ¢, com o plano de carreiras, formagdes que acho que
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também ¢ algo que ainda nao falamos muito aqui mas eu pessoalmente valorizo e acho

que ¢ mais um beneficio que nao tenho de ser monetério e que acrescenta bastante.

Entrevistado 4: Eu acho que esses beneficios sao sempre um plus para qualquer empresa,
mas eu até dava um passo atras. A empresa promover quase o voto participativo, ou seja,
ndo sdo so as chefias com altos cargos que tomam as decisdes de existir flex benefits ou
que tomam a decisdo de acabar com o OTC parte primeiro de ouvir a empresa toda ou o
que ¢ que eles gostariam de ter e depois € que se passa a tomada de decisdo. Eu acho que
¢ um bocado isso ndo sei se a mobilidade foi de ouvir os colaboradores ou ndo, mas sei
que por exemplo este 0 OTC foi de ouvir as varias pessoas da empresa ou mesmo o plano

de carreira também ¢ outro exemplo.

Entrevistado 1: No6s na verdade, nos Recursos Humanos temos ja hd algum tempo
implementado a iniciativa dos Lets talk em que os recursos humanos vao falar com varias
equipas e perceber precisamente essas dores ¢ as vezes algumas sdo faceis de resolver
outras demoram um bocadinho mais tempo porque, envolvem um bocadinho mais de
mais de trabalho, mas que pronto que estdo identificadas de alguma forma e que 14 esta

esse feedback que sendo passado, mas que nem sempre € automatico claro.

Entrevistado 4: Mas, s6 o facto de haver espaco para que as pessoas possam dizer acho

que ¢ inacreditavel mesmo, porque nem todas as empresas dao esse espago.

Entrevistado 1: Outra coisa que eu sinto que atualmente, pelo menos na minha geragao,
¢ valorizado, talvez ndo seja o que nos vai manter agarrados a uma empresa, mas se calhar
¢ o0 que nos da tema de conversa ao jantar com amigos que sdao aquilo que eu chamo os
eventos lolipop que € tipo o magusto, os arraiais, o Halloween e fazer algum tipo de
celebracdes. Normalmente temos associadas efemérides, mas também podem ser outras
coisas como na Learning Week tivemos brigadeiros para toda a gente e as pessoas ficam
realmente contentes. L4 estd ndo ¢ isso que vai prender a empresa, mas de alguma forma
da-nos algum tema de conversa e eventualmente algum orgulho em estar numa empresa
que faz coisas pelos colaboradores. Até pode nao implementar o beneficio Y, formacao
H, mas fez mais um evento e foi mesmo divertido que quebrou a rotina ¢ manteve-nos

mais motivados para mais um dia, ou mais uma semana ou um més e acho que essas
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dindmicas também tém algum impacto nos dias de hoje se calhar ndo sei se em todas as

geracdes de forma igual, acredito que, mas impacto.

Entrevistado 4: Eu também gostava de uma coisa que me esqueci, que ¢ a proximidade
dos varios departamentos com os RH. Eu lembro-me que tinha entrado ha pouco tempo
na empresa ¢ os RH foram falar com as varias areas, no meu caso era do marketing e
ficamos todos numa sala gigante a falar das dores que sentia-mos o que ¢ que tinhamos
de necessidades, tudo super abertamente e lembro-me a seguir que tive um jantar com
amigos e pronto disse que “Ah hoje os RH vieram falar com a minha equipa e estadvamo-
nos a queixar dos vouchers de telemovel e assim” e houve amigos meus que comentaram
que ndo faziam ideia de quem eram as pessoas de RH muito menos o diretor. Ou seja, no
contexto de uma multinacional ou de grandes empresas isso ¢ realmente um plus sem

davida.

Entrevistado 6: Eu acho que houve uma grande evolucao nestes dois ultimos anos. Mas
¢ engragado, e eu ai basicamente eu também j& ndo me incluo, que esse passado e quando
ha pouco alguém referia que ha coisas que ndo seguram, mas ajudam. A verdade ¢ que ha
uns bons anos atras havia a comemoragdo dos 25 anos e dos 50 anos de companhia. Fazia-
se 50 anos de companhia e ainda conheci uma pessoa que fez 50 anos de companhia e as
pessoas ficavam na empresa a espera dessa data para receber nos 25 relégio em prata nos
50 relégio em ouro. E a tltima pessoa que fez 50 anos da companhia, tinha 64 de idade e
na altura a reforma aos 65 esperou para fazer os 50 anos e depois reformou-se, porque o

objetivo dele era receber o seu relégio em ouro e gravado com o nome.

E ¢é curioso, que agora instituiu-se uma coisa idéntica que sdo as canetas e acho engracado,
porque as pessoas dao valor a isso de comemorar os anos na companhia. Ainda temos
pessoas com antiguidade, o mais velho neste momento tem 48 anos de companhia. Mas
isto para dizer, que ha iniciativas que as pessoas ddo muito valor e temos mudado nesse
sentido. Por exemplo, em 20 anos que eu ja ca estou nunca tinha sido feito um jantar de
Natal com a toda. Foi em 2023, mas o jantar era referente ao Natal de 2022 e isso foi uma
coisa que as pessoas valorizam imenso, porque foi a primeira oportunidade que nds
tivemos de estar os 1000 e ndo sei quantas pessoas num convivio que nunca tinha

acontecido.
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Entrevistado 1: As pessoas estavam super contentes, porque ja ndo era s6 a pessoa com
quem se falava ao telefone ou no teams, mas ja era aquele colega que esta nas ilhas no

dia a dia e que nunca tinhamos visto e especialmente ap6s o periodo de pandemia.

Entrevistado S: Sim depois da pandemia, notava-se que as pessoas estavam a precisar

deste conforto.

Entrevistado 6: Notou-se que nestes dois ultimos anos houve uma evolugao enorme em
termos de aproximag¢ao dos RH com o resto da companhia com iniimeras iniciativas. Tém
sido tantas que ¢ dificil estar aqui a dizer quais foram, desde comemoragdo dos
aniversarios da empresa e do grupo e de outras empresas do grupo tudo se fez aqui.
Obviamente que ha sempre pessoas que dizem mal tudo, porque se receberam em cartdo
queriam em dinheiro, se receberem em dinheiro ¢ porque vao ser tributados, portanto nao
vale a pena, ha sempre alguém que ndo gosta. Mas, temos de continuar a fazer aquilo que
a maioria realmente valoriza e acho que nestes ultimos anos as pessoas estdo claramente
mais satisfeitas e como referiram aqui toda a gente sabe quem sao os RH ou quem ¢ a
diretora de HR e houve precisamente uma grande aproximagao dos ultimos anos do RH

ao resto da organizacao.

Entrevistado 5: E estas iniciativas tém surpreendido muito os colaboradores, o feedback
tem sido muito positivo. As pessoas ficam muito satisfeitas, por exemplo no Natal
recebemos um cabaz e foi algo que deixou as pessoas muito satisfeitas e revela a

aproximacao, porque no fundo pertencemos a uma familia.

5. Vamos agora refletir sobre o papel dos lideres e por isso, gostava que
refletissem sobre a importancia do apoio dos lideres no desenvolvimento de
sentimento de pertenca e de que forma poderao impactar o compromisso que

cada um de vocés sente pela vossa organizacio.

Entrevistado 2: Eu vou se calhar fazer mais uma vez uma comparacgdo entre as duas
experiéncias que tive, porque acho que ¢ mais facil para mim mostrar a importancia dessa
maneira. Eu, atualmente, estou numa equipa em que me sinto muito integrado, com um
sentimento de pertenca muito grande ndo s6 no contexto equipa, mas também na empresa

e acho que a importancia do lider aqui foi fundamental. Nao considero que seja o tnico
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fator, como referi ha pouco, a equipa contribui, mas ¢ importante. Um lider para mim
deve orientar-me no meu dia a dia nos momentos em que eu preciso de ajuda, deve ser
alguém que confia em mim, porque se fui contratado é porque sei fazer o meu trabalho.
Portanto, ndo preciso que esteja a ver a toda a hora o que eu fago, se eu precisar de ajuda
vou ter com a pessoa. Além disso, que me dé espaco para crescer dentro da equipa, dentro
da organizagdo e que consiga promover um ambiente positivo. Em contrapartida, na outra
experiéncia anterior o que eu sentia era um pouco o oposto e, portanto, 0 meu sentimento
de pertenca para com a equipa era zero. Eu na verdade nao queria pertencer. Havia
competitividade, havia ansiedade ao realizar as tarefas didrias, a produtividade era muito
reduzida, porque qualquer coisa tinha de ser revista 1000 vezes, porque nio havia
confianga, ndo havia um sentido de autonomia, era a tal situagdo de micromanagement e,
portanto, honestamente isso arruina qualquer vontade em ser produtivo ou mesmo em
existir uma equipa vencedora. Ou seja, um lider para mim faz toda a diferenca e tem de
ser uma pessoa, que mais do que a parte técnica como estava a dizer ha pouco ndo preciso
que seja técnico, preciso que seja uma pessoa com uma componente humana forte, que
consiga criar teamwork e sem ser isso acho que ndo preciso de muito mais, isto € o

principal para mim.

Entrevistado 6: Para ser coerente com aquilo que disse ha bocado, para mim o lider ndo
¢ especialmente importante se estivermos a pensar no lider mais distante. Se estivermos
a pensar na minha chefia direta na pratica eu considero que faz parte da equipa onde eu
estou entregado, ai sim dou importancia que seja uma pessoa que me faz sentir que
pertenco a equipa, que seja proxima de nods, que mostre a importancia de nos
preocuparmos todos uns com os outros para além da vida profissional e que seja dada
autonomia e liberdade de expressdo para podermos sugerir alteragdes, sugerir aquilo do
nosso ponto de vista seria uma melhoria para as tarefas ou para a equipa e sinto que neste
momento isso acontece. Mas sendo coerente, o lider mais distante a mim nao tem grande
relevancia. L4 esta, eu tenho uma fungdo muito especifica em que normalmente as
pessoas ndo intervém muito, estou a falar concretamente recrutamento. Portanto, o lider
ndo vai dizer “eh pa recrutaste mal”, porque nem sequer conhece os meus candidatos.
Alias, dificilmente alguém vai interferir diretamente a ndo ser minha chefia direta, e
mesmo assim nao interfere, e ndo me vai dizer fizeste um trabalho horrivel, porque o
resultado s6 se vé ao final de um tempo, com o desenrolar da ligacdo entre a pessoa

contratada e a companhia. Portanto, eu sinto, e se calhar faz-me ter esta visdo, de
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autonomia e de ter liberdade no bom sentido para fazer aquilo que acho que poderia fazer
tecnicamente e por isso, também ndo tenho um lider eu venha interferir tecnicamente
comigo. Claro que podem dar sugestdes e dao, por exemplo, se calhar podiamos depois
estruturar a informagdo que vocés retiram das entrevistas do projeto recrutamento da
seguinte maneira porque em termos praticos ¢ melhor para outras equipas poderem ter
acesso. Portanto, ndo sinto que para mim um lider tenha de ser alguém que tecnicamente
tem de estar a interferir na minha fun¢do. No que toca a um lider direto, eu gosto de saber
que ¢ alguém que tem conhecimentos para me poder ajudar e que me permite evoluir com
a partilha e troca de opinido. Um lider mais distante ja ndo sinto essa necessidade, ou seja,

eu ndo sinto necessidade de discutir com a nossa diretora recrutamento.

Entrevistado 2: Alias acho que um bom exemplo disso até ¢ o nosso futuro Plano de
Carreira. Como nds vimos no outro dia ha uma divisdo entre o que ¢ um perfil de expert
e um perfil de lideranga. Pelo que eu percebi essencialmente ambos sdo especialistas,
simplesmente um pode ter a capacidade ou vontade em gerir pessoas ¢ esse o fator

diferenciador.

Entrevistado 3: Eu revejo-me no que foi dito, e para mim um lider tem a ver com
confianca. Por um lado, a confianca, o espaco ou a abertura que me da a mim para eu
fazer o que eu acho que esta certo. Sentir que esta pessoa confia em mim e que me da
uma determinada tarefa e diz faz como quiseres, mas por outro lado, a confianga que eu
sinto que me faz pensar se alguma coisa correr mal, precisar de alguma coisa eu sei que
¢ uma pessoa que me que nao me vai deixar cair. Ou seja, dd-me a autonomia que eu
preciso, mas que esté 14 para assumir o que for preciso ou para tomar decisdes comigo se
eu precisar de alguma coisa e para mim € muito esse o espirito do lider. Portanto, eu
também nado vejo os lideres de hoje como ter de ser a melhor pessoa que trabalha em
determinada matéria, ndo preciso de me rever nas competéncias técnicas dessa pessoa,
porque hoje em dia os lideres ja passaram por varios trabalhos diferentes. Por isso, podem
ndo ser a melhor pessoa fazer recrutamento, mas o importante ¢ que tenham as skills de
lideranga e ndo serem propriamente técnicos. E posso dar o exemplo, eu quando entrei na
Tranquilidade eu entrei para a area de transformacao e nunca na vida pensei estar na area
de Recursos Humanos, nem me fazia sentido, nem gostava e atualmente estou em
recursos humanos por um conjunto de circunstancias e foi muito eu ver, experimentar,

senti-me bem, existia abertura para ir fazendo coisas e para eu perceber o que eu gostava
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de fazer e eu ¢ isso que eu considero como uma boa lideranga. Ou seja, tendo como base
a confianca, e depois as pessoas tendo confianga até¢ ¢ mais facil de partilhar as nossas
aspiragdes profissionais, ¢ acima de tudo nos conhecermos, tanto nés ao lider como o

lider a nos.

Entrevistado 6: Apenas em tom de brincadeira, eu acho que ndo assim tdo mal o meu
trabalho, porque quatro das pessoas que aqui estdo hoje passaram por mim e ainda ca

estao, por isso ou os enganei bem ou sdo bons.

Entrevistado 4: Eu concordo com o que estdo a dizer, mas concordo com esta distingao,
porque temos dois tipos de lideres: o lider que tem varias equipas, o lider do departamento
ou o team leader, e este para mim tem um contributo muito forte no compromisso que eu
tenho com a empresa. Ou seja, se ndo gostar desta lideranca ¢ esta a lideranga que me vai
fazer ir embora ou ao contrario, se adorar essa lideranca ¢ essa lideranga que me vai fazer
aceitar mais projetos. Se o meu lider hoje me dissesse eu vou para RH e gostava de te
levar comigo eu ia pelo simples facto de estar tdo comprometida com esta lideranca, por
acreditar na visdo, mesmo que ndo perceba ao inicio de tudo o que estou a fazer esta tudo
ok desde que siga a maxima de “Maxima liberdade, méaxima responsabilidade”. Ou seja,
tens toda a liberdade do mundo, queres sair as trés da tarde sais desde que tenhas tudo
feito, porque eu confio em ti e € este sentimento que temos com o lider reforca sempre o
sentido de compromisso com a organiza¢do. Mesmo que na organiza¢do ndo haja este
pilar base se a minha liderancga tiver para min esta super ok. Depois a nivel de lider de
departamento mesmo que ndo tenha tanto contacto tem de ser inspirador, isso faz-me ficar
comprometido. Além disso ter uma visdo estratégica alinhar-nos sempre na estratégia,
porque apesar de participar ou ndo ativamente na defini¢cdo da estratégica colocar-nos

sempre a par ¢ importante.

Entrevistado 5: Em complemento, eu gostei do que eles disseram e creio que o lider tem
de ter inteligéncia emocional, tem de ser alguém que nao seja autoritario. Além disso, tem
de nos dar autonomia, ou seja, que delegue, mas que esteja 14 para nos apoiar. Isso ¢
fundamental para nés estamos motivados. Um lider mais distante acho que também tem

de ser um lider aberto a mudanga, com estratégia e com visao.
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Entrevistado 1: Para mim ¢ mesmo fundamental aqui h4 pouco estdvamos a discutir o
facto de para algumas pessoas ja ndo ser preponderante o lider independentemente do
lider o que interessa ¢ o que fazem e isso ¢ que ¢ fator de motivacdo e de compromisso
com a organizagdo. Para mim 4 esta ¢ sempre um fator de varios, mas eu acho que ¢ um
fator para mim tem uma grande preponderancia. Se estivéssemos a falar em percentagens
eu diria que pelo menos 40% o lider tem impacto no compromisso que eu posso assumir
perante a minha organizagdo. Até porque ja estive com varios tipos de liderancas, e aqui
a questao nao ¢ discutir se boa ou ma, sao simplesmente diferentes. Mas, para mim
funciona muito bem ter um lider que me da autonomia e espago para errar que também ¢
muito importante. O facto de haver espaco para uma organizacdo ¢ normalmente dado
por a lideranga e € super importante para a motivacao da pessoa e para o compromisso da
pessoa em querer estar nessa organizacdo, porque independentemente do que possa
acontecer nao €, errar todos erramos, acho que a tendéncia em mantermo-nos fiéis de
alguma forma a organizagao onde estamos, porque sabemos que independentemente de
cometermos erros, ou de termos dias menos bons isso nao vai impactar 0 compromisso
por completo. Para mim a lideranca tem bastante importancia e as que eu mais valorizo
sdo precisamente de me dar autonomia, de ndo me ver numa perspetiva hierdrquica, ou
seja, ndo me ver como inferior, mas sim como um par e ser sobretudo, um lider de pessoas
e ndo tanto como superiores do resto da equipa. Ser mais a pessoa que ajuda a priorizar,
que ajuda a encaminhar ou desbloquear de situagdes com outras areas, ou clientes e que
se preocupa com o bem-estar. Eu acho que ¢ importante haver esta humanizagao das
empresas, porque as pessoas nao sao maquinas. A questdo da humanizagdo eu acho que
¢ importante haver essa humanizagdo no contacto com as equipas, de forma bidirecional,
no sentido de reconhecer que as pessoas t€ém outras componentes e que o trabalho ¢ s
uma dimensao de varias que temos e, portanto, estdo todas conectadas. Hoje em dia, fala-
se muito do bem-estar das organizacdes, que acaba por ser um chavdo para muitas
empresas tal como a sustentabilidade. Mas neste sentido do bem-estar ¢ pensar que as
pessoas ndo tém s6 um “eu” do trabalho ou um “eu” de mae, ou de filho, ou de irma e
fica impossivel desassociar essas varias personalidades que nds assumimos, € ¢ bom um

lider que consegue reconhecer isso € que nos quer no nosso todo, todos os dias.

6. Por fim, gostaria de saber o que entendem por liderancas baseadas na
inteligéncia emocional e numa visao positiva, e se existe algum beneficio para

as organizacoes.
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Entrevistado 5: Para mim um lider tem de saber ouvir, tem de ser compreensivo tem de
estar proximo, tem de fomentar um espirito de equipa, portanto acho que isso € o que

define a inteligéncia emocional na lideranga sdo esses os principais pilares.

Entrevistado 4: Eu acho que um lider que ¢ emocionalmente inteligente sabe olhar para
a equipa para além de tudo o que estdo a executar ou seja, olha para a pessoa além do que
ela esta a fazer e puxa-a a fazer mais nesse sentido, ou seja, se a pessoa € menos analitica
€ mais comunicativa vai puxar mais por este lado que ela pode desenvolver e ser mais e
melhor. Sabe jogar com essas capacidades e sabe ver os estados emocionais da equipa de
certa forma é uma pessoa perspicaz e inteligente nesse sentido. Por isso, ndo vai dar
tarefas mais aborrecidas aquela pessoa em especifico porque a conhece bem e sabe que
ndo se enquadra no perfil, e por isso tem essa abertura e sabe jogar com isso. Além disso,
¢ um lider comunicativo, aberto, que tenta interagir com todos, mas adapta o discurso,
porque ndo somos todos iguais. H4 pessoas super comprometidas, mas que sdo mais
reservadas e para mim um lider que tem inteligéncia emocional sabe isso, ou seja, vai
puxar pelas pessoas de forma diferente. Se calhar, a uma pessoa mais divertida pode
desafiar publicamente e expd-la e diz numa conferéncia “entdo anda, ndo tens perguntas”.
Mas a uma pessoa introvertida com a mesma performance nao vai fazer porque nao faz
sentido, ndo ¢ adequado, mas vai desafid-la de outra forma. Isto para mim ¢ um lider
emocionalmente inteligente, ¢ alguém que tira de cada um o melhor partido de diferentes

formas, mas de forma adaptada a personalidade da cada pessoa.

Entrevistado 3: Para mim ¢ exatamente isso, ¢ saber retirar das pessoas o maior
potencial. E quase como um jogo sabe por a pessoa onde vai ser melhor e, por
conseguinte, também melhor para a empresa. Hoje em dia eu acredito que ¢ muito dificil
porque ha tantas coisas que sao proibidas de dizer, de fazer, que a pessoa tem de estar
sempre com cuidado com todo o discurso e as tantas isso também impede de ter
proximidade. Também acho importante ser um lider pelo exemplo. Nos conseguirmos
ver nas atitudes dessa pessoa e pensar era este o lider que eu gostava de ser no futuro. E
ha coisas muito pequenas, mas com grande importancia, por exemplo, a questdo do
teletrabalho ou o lider sair mais cedo para buscar um filho. A partir do momento que faz
1ss0, também nds nos sentimos mais a vontade para pedir se tivermos uma consulta com
um filho e acaba por ser um quebrar barreiras. Ou mesmo se nos disser hoje ndo estas

bem o que ¢ que se passa contigo precisas de alguma coisa, se precisares fica em casa ou
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se precisares ndo venhas. Eu acho que isto também cria uma ligacao com as pessoas que

as pessoas vao dar mais delas no futuro, porque sabem que existe um respeito mutuo.

Entrevistado 2: Acho que ¢ muito o tema da flexibilidade, porque se nos no dia a dia
também temos dias em que estamos mais produtivos ou menos produtivos, eles também.
No fundo o que ¢ que sdo pessoas? As organiza¢des a bem dizer ndo sdo mais do que
pessoas, e as pessoas tens bons e maus dias e os chefes devem saber gerir essas cargas
emocionais, esse estado de espirito dessa pessoa. A base do compromisso pode ser
exatamente isso, por exemplo eu a partir da semana que vem vou fazer uma formacgao e
perguntei ao meu chefe se seria ok faltar a algumas reunides que tipicamente eu tenho
presencial, mas se calhar vou passar a ndo vir, porque ndo combinam com 0 meu novo
horario e o meu chefe disse que ndo havia problema. Ver este jogo de cintura, estas
consideragdes por nds entram em jogo no dia a dia faz com que as pessoas deem retorno
e também queiram retribuir. Se um dia o meu chefe me disser “olha podes ficar a ajudar-
me algum tempo mais nesta tarefa”, claro que eu ndo vou dizer que ndo nem ser
intransigente. Acho que ¢ muito o respeito mutuo, a confianga de um lado e do outro e a
flexibilidade. Em relagdo a um lider positivo eu acho que a questdo nem ¢é se pode ter
impacto porque isso claramente que sim. O meu ponto &, se o lider ndo for positivo € certo
de que as pessoas vao embora, eu acho que nao ¢ uma questao. Eu passei por uma equipa
no periodo em que eu estive para ai duas ou trés pessoas sairam por causa da lideranca,

portanto nem € correlagdo ¢ uma causa-consequéncia.

Entrevistado 6: Eu estou 100% de acordo com o que acabaram de dizer. Acho que isso
também esta muito ligado a questdo anterior ou seja, um lider positivo ¢ alguém que se
preocupa connosco, ¢ alguém que nos conhece suficientemente bem para estar disponivel
para nos ajudar e obviamente que isso aumenta a nossa motivagcdo € aumenta a nossa
confianca para poder chegar ao pé da pessoa e também estar a vontade para partilhar
problemas que tenha, até tentar ajudar a propria pessoa em eventuais problemas que eu
deteto que a pessoa também esta a passar e sinto-me a vontade para fazer e isso sim isso
¢ uma caracteristica do ser humano que nos aproxima, nos traz motiva¢io e traz um
sentimento de felicidade de poder ajudar o outro e de saber que ha ali carinho por nos e
que a pessoa esta atenta as minhas necessidades. Eu por exemplo, esta quase a fazer um
ano, eu passei um processo de divorcio e senti-me muito apoiado pelos colegas aqui. Eu

ndo escondi a ninguém e as pessoas aqui todas me apoiaram, portanto, isso para mim teve
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um peso bastante grande. As pessoas t€ém necessidades, e alias nem tinham nada entre
aspas a ver com isso, quer dizer era um problema meu e senti a preocupagdo. As pessoas
perguntavam se precisava de ajuda e disseram se precisares fica em casa, e isso faz com
que a pessoa sinta, ndo ¢ a necessidade, mas a vontade de retribuir e de permanecer ¢ de
dar mais, porque também sente quando eu precisei eles estiveram 14 todos para mim e por

1sso eu vou estar para eles.

Entrevistado 4: Gostava so de acrescentar que a lideranga positiva ¢ uma condigao sine
qua non da lideranga. A verdade, ¢ que exemplos como os que foram referidos ouvimos
todos os dias, existem chefias toxicas. Mas, as vezes o problema nem ¢é serem toxicas. Se
nao for um lider positivo, se ndo tiver quase esta fun¢do de se obrigar a ser um lider
positivo, a criar engagement com a equipa, a convidar a equipa para almogar, vai criar
uma divisdo na equipa e por consequéncia os membros da equipa vao se juntar todos e o
lider ¢ simplesmente alguém neutro e apagado, que também ndo ¢ bom. Nao é uma chefia
toxica, mas o facto de nao ser positivo acaba por ndo criar engagement entre a equipa € o
chefe. A longo prazo também ndo vai ser bom, por isso ¢ uma condi¢do imperativa para
ser um bom lider. Além disso, criar um bom ambiente, porque as vezes nds estamos todos
focados nas nossas tarefas e se nao houver alguém com a preocupacao de olhar pelo todo
a equipa vai ficar no lodo. A curto prazo pode funcionar, mas a médio/longo prazo nao

funciona.

Entrevistado 6: Por exemplo, n6s temos uma reunido semanal com a nossa chefe direta
e as vezes ela propria nos diz “Hoje ndao vamos falar de trabalho™ e por isso, passamos a
reunido a falar de questdes pessoais € de vez em quando € necessario porque iSso
aproxima-nos. Estar a fazer reunides de ponto de situagdo as vezes ndo vai adiantar grande
coisa, porque nao mudou grande coisa ou se mudou nds fomos falando ao longo da
semana porque nos conhecemos todos e temos esse a vontade, nem que seja por Teams.
E, portanto, de vez em quando eu acho que € positivo ser uma iniciativa dela nao vai falar
trabalho e cada um fala daquilo que lhe apetece e as vezes estamos simplesmente na

galhofa e partilhamos o que nos apetece simplesmente.

Entrevistado 3: Eu gostava so de partilhar, que ser positivo faz sentido, mas tem de ser
um lider realista e um lider que sabe que esta a gerir pessoas € por isso ndo pode estar

tudo sempre num mundo de unicornios e com mensagens de tu vais conseguir. Ha dias
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que sim estamos com capacidade de fazer tudo, noutros nao. Eu ndo gosto quando ¢
forcado, preciso de pessoas reais, ndo sei explicar, mas essencialmente ¢ a genuinidade,
€ as pessoas serem genuinas € mostrarem as emocgoes. E com os lideres deve ser a mesma
coisa, ha dias em que os lideres conseguem ser os melhores para as pessoas € noutros nao
conseguem, mas estdo ca para admitir, para reconhecer. Acho que a parte real e ndo a
construida, porque hoje ha muito esse peso do ser perfeito e por isso, as tantas torna-se

falso, e as pessoas ndo conseguem estar todos os dias bem.

Entrevistado 4: Sim nem todas as tarefas sdo inacreditdveis, por exemplo organizar

pastas ninguém vai estar com o pensamento olha vou dar o extra-mile aqui.

Entrevistado 3: E isso as vezes precisamos de ser realistas.
Entrevistado 5: Sim, isso contribui para a motivacao e equilibrio e bem-estar da pessoa
que ¢ onde passa maior parte do seu tempo, e, portanto, temos de nos sentir bem e

motivados.

Entrevistado 1: Eu concordo que ambos s3o importantes, mas eventualmente e sem
grande profundidade eu considero que a inteligéncia emocional ¢ mais importante que a
positividade. Elas andam ambas de maos dadas, mesmo que nao sejam todos os dias,
porque também os nossos lideres podem ter dias menos positivos, mas mesmo assim
continuarem a ter inteligéncia emocional. O lider ndo tem de ser a pessoa mais séria da
equipa, mas tem de ser a pessoa que tem a maior capacidade emocional e a maior bagagem
para poder liderar equipas e a parte mais dificil de liderar equipas € essa € a gestdo de
pessoas, de conflitos, de dindmicas e perspetivas diferentes. E eu acho que ¢ super
importante e ¢ um fator de motivagdo e compromisso com organizacao ter um lider que
¢ capaz de gerir essas situacdes que ndo deixam no fundo a mercé da equipa essas
situagdes dentro da equipa, ou da equipa com equipas externas, ou para com outros
stakeholders externos, como clientes. Acho que ¢ mesmo importante o lider ter estas
capacidades desenvolvidas e se ndo tiver tentar trabalhd-las e por acaso, na minha chefia
atual eu vejo muito essa capacidade muito refletida, ndo s6 para comigo, mas também ja
assisti a situagdes com outras colegas de equipa, esta componente de gestao de conflitos
ou de perspetivas e até as vezes na abertura para as pessoas nao terem medo de errar e
ndo terem medo de dizer que ndo sabem, mas que querem aprender e isso faz toda a

diferenca.
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Anexo 6. Transcri¢ao focus group com colaboradores: Ageas

1. Gostava que conversassem um pouco sobre as caracteristicas do mundo de
hoje, e por isso, desafio cada um de vocés a partilharem as percecdes sobre

como o veem e qual o impacto no vosso quotidiano organizacional

Entrevistado 11: Eu posso comecar falando das minhas preocupagdes e para
contextualizar eu estou a desempenhar fung¢des em diversidade e inclusdo no
departamento de Pessoas e Organizagdo. Ou seja, dentro da minha area o contexto politico
atual preocupa-me imenso. Os fendmenos de extrema-direita acabam por ter um impacto
significativo, em especifico, na area da diversidade e inclusdo, e isso impacta na forma

como prevejo que os temas possam vir a ser trabalhados a curto-médio prazo.

Entrevistado 8: Eu posso avancar e pegando aqui um bocadinho aquilo que foi dito, eu
sou muito atenta ao mundo democratico, ao mundo politico. Sou militante de um partido
politico, portanto isso influencia tudo na minha vida, quer seja no meu trabalho, quer seja
nas minhas relagdes interpessoais, na medida em que eu estou extremamente alerta para
aquilo que ¢ o carater democratico e a liberdade da pessoa em si e de se expressar. E tu
disseste ao inicio para falarmos aquilo que verdadeiramente queriamos e pensavamos.
Mas, a verdade ¢ que hoje em dia isso ndo € possivel. Ou seja, hd um universo 14 fora que
estd demasiado politizado, e isso ¢ uma coisa que para mim € negativa, mesmo estando
envolvida nesse mundo. Acredito que isso afeta a forma como as pessoas se relacionam,
com o que as pessoas dizem ou ndo dizem, porque atualmente ter uma opinido mais
controversa significa estar a parte. A sociedade hoje estd muito dividida o que significa
que ou estds comigo ou estds contra mim? Eu sou completamente anti esta visdo, mas
acho que ¢ isso que acontece atualmente. Acho que percebemos todos, basta termos um
pingo de inteligéncia, a preocupagdo que foi demonstrada aqui, mas também acho que ha
toda uma outra fagdo que exige que nés digamos tudo aquilo que fica bem. Ha uns anos,
1sso ndo era assim, ndo ¢? Andavam carros de campanha de todos os partidos e mais
alguns e atiravam-se cartazes ao chdo, levantavam se outros, mas havia mais
expressividade e eu acho que isso de certa forma acaba por nos condicionar nosso dia a
dia. Ha coisas e obviamente, n6s temos de ser polidos, porque estamos a trabalhar com
colegas e por isso, ndo vamos dizer o que dizemos aos nossos amigos, mas ha coisas que

acabam por automaticamente nos condicionar. Se calhar, até ndo concordamos com tudo
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aquilo que ¢ a visao ou do lider ou de uma equipa, estou a falar a nivel macro, mas nao
vamos dizer porque se calhar achamos que simplesmente ndo vale a pena ou porque nao
tem interesse saberem aquilo que eu realmente penso. Por exemplo, se eu disser na
Internet adoro bananas, alguém vai questionar, “mas porqué ndo gostas de morangos?” e
nao, eu nao disse que ndo gosto de morangos, simplesmente gosto mais de banana e por
1sso, o pensamento ¢ entdo estds contra as mangas. Por isso, acho que hoje em dia vive-
se um bocadinho assim e isso acaba por nos influenciar num todo e se calhar, as pessoas

também se fecham mais nas suas bolhas.

Entrevistadora: Quem ¢ que quer avangar?

Entrevistado 10: Eu sou da comunicagao corporativa e sinto o mundo super acelerado e
por isso, estou ainda a tentar perceber qual é que ¢ o novo normal depois da pandemia.
Sinto que a pandemia acabou ha algum tempo. Mas, por outro lado, ainda parece que foi
ontem, portanto, estamos todos um bocado a tentar perceber como ¢ que nos estamos
todos a ajustar. Vivemos num mundo em que as pessoas querem cada vez mais
flexibilidade, na verdade acho que ¢ a palavra de ordem, e a procurarem cada vez mais
equilibrio entre aquilo que ¢ a sua vida pessoal e profissional. Mas, existe muita
resisténcia por parte das organizagdes em relagdo a isso, € por isso, umas mais a frente do
que outras nesse aspeto ou mais abertas, outras ndo tanto. Como foi dito, ¢ verdade acho
que estamos a viver tempos que sdo muito sensiveis naquilo que também que € a liberdade
de expressdao, compreendendo também que a liberdade de expressdo tem sempre um
limite que € o limite em que eu estou a ferir o outro, ndo ¢? E portanto, quando de repente
ultrapassamos essa barreira temos de ter um bocadinho de cuidado na forma como
estamos na vida. Mas sim, ¢ verdade que hoje em dia ha muita sensibilidade a volta de
iniimeros temas e acho que estamos também a passar um bocadinho isso porque na
histéria sempre nos demonstrou que nos precisamos de ir a extremos para depois ter este
novo normal. Precisamos sempre de esticar um bocado a corda para outro lado, para
depois eventualmente percebermos como € que se institui aqui uma nova forma de pensar.
Além disso, eu sinto que nds estamos num momento de muita transi¢cdo, ou seja, a
pandemia comegou a estalar um bocadinho o verniz para um admiravel mundo novo que
ainda ndo se sabe exatamente o que €, mas ¢ certamente mais tolerante, respeitador,
aberto, com muitas revolugdes, eu diria sociais e culturais e isso esta a acontecer. As

novas geracdes tém uma perspetiva de pensamento completamente diferente e quem tem
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criangas, quem tem adolescentes sabe que isto estd a acontecer. E iminente e isso vai
impactar aquilo que serdo as novas liderancas daqui a se calhar 10/20 anos nas empresas,
porque ¢ uma mudanga cultural gigantesca. E acho que hd muita conversa a volta do
proposito e com a pandemia instalou-se uma reviravolta de pensamento. Ou seja, pessoas
que se calhar estavam muito dedicadas a pensar o trabalho no sentido mais tradicional.
Eu vou estar para a faculdade e tirei isto e vou trabalhar nisto. De repente, parece que se
abriu uma brecha para muitas pessoas de, mas afinal aquilo que eu fago tem sentido? E
relevante? Acrescenta valor aos outros ou ao sitio onde eu estou ou na minha
comunidade? E de repente a quererem seguir cada vez mais aquilo que ¢ a sua voz ou
aquilo que sdo os seus interesses em particular, isso as vezes ndo cruza o caminho
académico que noés fizemos. Também temos de compreender que hoje trabalhamos nisto
e daqui a 5 ou 10 anos podemos trabalhar numa area diferente, essa flexibilidade também
vem muito dai. Portanto, acho que estamos todos, ainda muito numa fase de mudanga,

sem perceber efetivamente que mudanga € essa.

Entrevistado 9: Eu posso pegar aqui nas palavras que foram ditas, porque eu acho que
sentimos todos um pouco isto, ou seja, eu trabalho em comunicagao interna e diariamente
sentimos pela voz dos colaboradores quando fazem aqui alguns pedidos que estdo
overwhelming, que sdo muitos projetos, muito trabalho. A questdo da flexibilidade
também temos sentido e a verdade ¢ que olhando para dentro da empresa isto ¢ s6 um
espelho do que se estd a viver 14 fora. Pensando num contexto macro ai sim, se estamos
num processo de mudanca, a verdade € que as pessoas sdo muito avessas a mudanca e a
transi¢do. Isso traz medos, traz aqui ha questdes até¢ de geracionais e muitas vezes a
lideranca estd muito associada a pessoas de uma gerag¢ao mais velha, que tem outra forma
de pensar que comecaram a liderar noutro mundo e agora veem se confrontados com uma
nova geragao e também, eles precisam de se adaptar. Tal como esta geragdo tera de
também fazer algumas adaptacdes no mundo profissional. Mas o que eu sinto ¢ isso €, €
um verdadeiro momento de mudanga ou se calhar, até de revolucdo, nao sei se € uma
palavra bem aplicada aqui. Mas, se calhar vai ter de ser mesmo extremada para depois
comecarmos a tirar aqui os dividendos e os beneficios e conseguimos encontrar a luz,

usando aqui uma expressao um bocado catdlica, mas eu acho que ¢ um bocadinho por ai.

Entrevistado 7: Eu posso falar agora. Eu devo ser a pessoa provavelmente mais nova

aqui deste grupo e vou pegar ali um bocado na flexibilidade e principalmente na rapidez
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com que as coisas acontecem e eu acho que ndo s6 acontece rapido aqui dentro, como
acontece rapido também no mundo 14 fora. O que ¢ aceite hoje ndo ¢ aceite amanha e
vice-versa, € nos estarmos constantemente a acompanhar esta mudanga acaba por trazer
um cansago extra que, se calhar antes nos ndo tinhamos ou pelo menos nao tinhamos essa
preocupacao em cima da mesa. Mas, a verdade, ¢ que acontece tudo muito rapido e nés
temos de estar todos muito conscientes daquilo que estd a acontecer e as vezes
acompanhar essa mudanca nem sempre ¢ facil. Por exemplo, eu as vezes sinto um grande
choque com as pessoas que estdo na lideranca, porque 1a estd, eu penso ja de maneira
diferente, tal como outros colegas aqui mais novos presentes. Portanto, as vezes sinto um
bocado esse choque a pegando em temas como a flexibilidade no trabalho, a relagao entre
vida pessoal e vida profissional sdo coisas que, no meu caso, na minha geracao, sao temas
cada vez mais falados e cada vez mais tidos em conta. Portanto, eu acho que a rapidez
com que as coisas acontecem as vezes, isto ¢ um bocado contraditorio, mas as vezes
também ndo ¢ a rapidez com que, neste caso, a minha geragdo gostaria de ver as coisas a

acontecerem.

Entrevistado 12: Ja ouvimos tanta coisa e pensei, como € que eu me vou organizar?
Porque ha tanta coisa para dizer, ha tantas coisas que nos preocupam, umas mais
proximas, outras mais afastadas. Portanto, comec¢ando por uma visdo mais alargada. Em
termos mundiais, preocupa-nos esta constante incerteza e instabilidade dos mercados
derivada a interesses e poderes e ambicdes associadas a guerras e afins e alids, quase
exterminios de pessoas, ragas, religides que € assustador. NOs assistimos na televisao,
quase em direto, pessoas a morrer € estamos nds deste lado do mundo. Na verdade, as
vezes penso, seremos ja quase indiferentes, porque estd longe? Nao ¢ aqui praticamente
ao lado e vemos as coisas acontecer. Por exemplo, quando foi a guerra na Ucrania
impactou me imenso, porque pensei, estou a assistir em direto a morte de pessoas e eu
estou aqui e nao consigo fazer nada, sou impotente.
Mas se eu tivesse do outro lado, eu estava totalmente aterrorizada pela situagdo e por
perceber que o mundo estava a assistir e ndo estavam a fazer nada. Isto ¢ uma coisa que
me que me traz alguma revolta. Temos uma crise politica mundial, diria gritante. Ha
muita falta de ética, ha muita falta de valores. O ser humano parece que ndo tem valor em
muitas situacdes. O que interessa ¢ o poder e o poder econdmico € os jogos politicos.
Pensando no nosso pais, como mae, como pessoa, assusta-me algumas coisas em que nos

pagamos tantos impostos e ndo tenho respostas. Ver pessoas n tempo a espera de uma
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consulta ou de ser operados ou de uma cirurgia, ou a dificuldade que ¢ em fazer um exame
através do sistema nacional de satide e isso € uma coisa que me também entristece muito.
Além disso, ndo ter um sistema de educagdo que me permita tranquilamente pensar, olha
aminha filha vai para o para o ensino publico e eu posso ficar tranquila. Tempos marcados
por constantes impostos e temos também uma inflagdo que nao ajudou muitas familias
relativamente aos seus empréstimos e muitas delas viram-se bastante aflitas para pagar as
suas hipotecas. Saber que na Gare do Oriente ha familias inteiras sem abrigo, sem
qualquer tipo de suporte, imigrantes ou nao imigrantes que estdo la. A questdo da
imigracao também € algo que me preocupa, porque eu ja fui emigrante e por isso, eu ndo
julgo ninguém que venha trabalhar no nosso pais desde que venha contribuir para o éxito
do nosso pais e pague os seus impostos, € ndo seja violento para mim, eu respeito tanto a
pessoa como a sua religido. Portanto, em Portugal tem muitas coisas que me preocupa, 0s
nossos media sdao cada vez mais populistas e em vez de percebermos as propostas de cada
um dos partidos, estamos a saber como ¢ que a pessoa reage ao comentario do outro e
vice-versa e ¢ simplesmente ridiculo. Em termos de empresa, somos uma empresa com a
qual eu me orgulho muito, porque defendemos valores muito importantes temos um
impacto na sociedade e estamos a fazer um caminho. Os temas que o entrevistado 11
trabalha ¢ exemplo disso € ¢ um caminho que se estd a fazer. Neste caminho que estamos
a fazer, tentamos ser uma empresa mais inclusiva, que respeita a diversidade, mas ainda
temos um grande caminho a fazer e o entrevistado 11 também tem aqui um papel muito
importante, porque nos abre muito os olhos e ensina-nos muita coisa e ele como estd na
minha equipa, € uma estrelinha que eu tenho, portanto ¢ maravilhoso. O que referiram
sobre a flexibilidade, ¢ uma coisa que cada vez mais nds queremos e desejamos € como
nds nao trabalhamos das 9 que 17h e ndo largamos a caneta as 17, a maior parte de nds
ndo larga, tentamos sempre aqui alguma flexibilidade e caso tenhamos o gestor certo,
conseguimos té-la. Mas isto ¢ caso tenhamos um gestor certo. Mas, ¢ uma empresa
fantastica para trabalhar, porque tem muitas coisas boas, mas também tem o seu caminho
para fazer como todas. Nao h4 nenhuma perfeita. Em termos pessoais também ja fui
dizendo um bocadinho aquilo que também acaba por me preocupar e que me toca, por
exemplo, a questdo educacional dos nossos filhos que nos toca a todos, os impostos, as
inflagdes, o salario minimo que gragas a Deus, vai aumentando, mas a classe média esta
cada vez mais junta ao salario minimo e isso também traz aqui as suas questoes. Nos nao

temos de estar sempre na cauda da Europa e ndo temos de ser sempre nds o europeu mais
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pobre e isso também ¢ algo que me revolta. Acho que € mais ou menos isto muito, muito

resumido e muito espremido € mesmo assim, muito longo.

Entrevistado 13: Entdo se calhar s6 pegando aqui numa coisa e fazendo aqui uma
distingdo que ¢ eu, eventualmente serei a pessoa mais velha aqui neste focus e, portanto,
venho habituada a uma dindmica um bocadinho diferente. Diria eu que se calhar eu
entrava as 9 no trabalho e saia as 18, mas nao levava trabalho para casa. E acho que tenho
aqui a concordar com algumas das coisas que foram ditas aqui anteriormente, que €,
vivemos claramente numa sociedade completamente acelerada em que nos nao
conseguimos neste momento discernir o que ¢ que ¢ a vida pessoal da vida profissional.
Entramos num fundamentalismo desmedido e achamos que o work life balance dela faz
parte dos nossos dias e faz até um certo ponto. Neste momento, eu acho que nao ¢
equilibrado, ok? Daquilo que eu vejo, eu saia as 18 do trabalho e tinha tempo para minha
familia, para os meus amigos, para o meu exercicio fisico e atualmente nao tenho porque
estou disponivel 24 sobre 24horas, seja através do telemodvel, seja através de um
computador e, portanto, se hd uma coisa que nos poupa muito tempo foram as tecnologias,
mas em certa parte também ¢ aquilo que nos tira mais tempo, muito honestamente, facilita
seja pouco ou muito tempo em determinadas coisas, mas tira-nos muito, muito tempo a
nivel pessoal. Eu ndo acho que estejamos numa altura em que temos um work life balance
acho que ndo existe muito honestamente e acho que se confunde este conceito. A
pandemia ndo veio ajudar de todo. Porqué? Porque em determinada altura verificamos
que estadvamos em casa efetivamente nao tinhamos nada para fazer e se calhar alguns de
nos as 21h da noite, a seguir ao jantar, at¢ vinhamos ao computador responder a um e-
mail e estd tudo bem. Se calhar ndo esta assim tdo bem, mas ¢ a minha opinido em
particular, e vale o que vale. Eu acho que ndés temos de rever aqui padrdes,
comportamentos, acima de tudo, da nossa sociedade. Estamos a entrar aqui numa era de
inteligéncia artificial que eu ndo sei se ¢ assim tao positiva quanto isso ou nao, porque eu
acho que faz falta o contacto, faz falta seres humanos, estarmos com colegas
efetivamente. Totalmente apologista se tivesse de trabalhar 100% remoto, eu era capaz
de o fazer sem qualquer questdo, mas acho que ndo podemos deixar que isso interfira na
nossa vida e eu sinto as pessoas desgastadas e ndo € aqui na nossa empresa, nao estou a
cingir unica e exclusivamente aqui ao nosso contexto. Acho que se calhar até temos aqui
algumas areas que estdo aqui neste focus group que até sdo privilegiadas nesse sentido.

Eu sinto € que as pessoas tdo desgastadas, porque estdo disponiveis 24 sob 24 horas e niao
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pode acontecer. Nos temos de ter tempo para as nossas outras coisas. Temos de ter tempo,
como diziam, para os nossos filhos para a nossa familia. Temos de repensar, acho que
temos de rever aqui alguns comportamentos que a nossa sociedade adotou pos pandemia,
mas que nao deveriam ser mantidos e isso podera facilitar em algumas coisas. O
teletrabalho a flexibilidade que eventualmente poderemos ter faz me algum sentido. Acho
que as empresas também tém a sorte de ter colaboradores, e aqui sim, falo em particular
na nossa, comprometidos em que ndo baixa os bragos e estdo sempre disponiveis e,
portanto, ¢ com isso que efetivamente podemos contar, mas temos de saber parar, nao ¢?
E temos de saber quando ¢ que ¢ altura de parar, ndo podemos estar a ser sobrecarregados
constantemente. Depois temos as outras coisas que foram falando e muito delas também
me identifico que ¢ a nossa sociedade. Acho que a Europa também tem os dias contados,
muito honestamente. Depois temos uma série de conflitos de interesses e eu recordo-me
que quando saiu aqui a noticia da guerra da Russia e da Ucrania, so falava na guerra da
Russia, mas tinhamos outros 97 paises em confronto. Mas, s6 se falava na Russia porqué?
Quando existiam outros 97 paises também estavam em confronto e, portanto, assusta-me
também aqui a forma como queremos direcionar determinado tipo de comportamentos
que as sociedades adotam. A inteligéncia artificial também me assusta um bocadinho,
porque eu acho que existem pessoas que pensam que a inteligéncia artificial agora que
vai resolver tudo, mas nao, ndo vem. Vai ajudar, vai facilitar eventualmente, pode ser um
suporte, mas nao vai resolver ou ndo vem aqui inventar a roda. Vamos ver e tenho aqui
algumas reticéncias e algumas duvidas em relacdo ao nosso futuro. A parte disso,
claramente uma altura de mudanga, em que os efeitos pos pandemia se estdo a refletir
este ano € ndo nos anos anteriores, ¢ isso reflete-se também em termos psicoldgicos e
psiquicos das pessoas, o desgaste que as pessoas t€ém em cima, o regresso as rotinas que
eventualmente sdo diferentes, porque nos habitudmos a ter determinado tipo de horarios
que atualmente ndo os conseguimos manter. A rotina ¢ diferente daquela que nods
tinhamos aqui hé dois ou trés anos, portanto nada ¢ igual aquilo que nés tinhamos. Eu
quero acreditar que existe aqui uma justificagdo para isto ter acontecido. Também acho
que isso ¢ uma opinido muito minha, acho que a pandemia foi uma coisa prepositada nao
foi uma coisa ao caso. Acho que foi um virus fabricado e, portanto, com algum interesse
por tras, e eventualmente eliminar aqui algumas pessoas, nomeadamente da China, que
ainda foram uma série de pessoas e possivelmente porque depois o mundo ndo tem

capacidade de absorver e ter estas pessoas todas, ndo ¢? Entdo bora 14 inventar aqui um
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virus e seja o que Deus quiser, mas acho que lhes saiu bocadinho um ao lado, mas pronto

¢ a minha opinido.

2. Agora falando sobre o conceito de compromisso organizacional gostava de
perceber o que representa para vocés estar comprometido com a vossa
organizacio e para ilustrar podem usar experiéncias ou ideias que ajudem a

explicar essa vossa ideia.

Entrevistado 13: Eu, se calhar, posso comecar Margarida para mim se eu fosse lider,
sabia que um colaborador estava com comprometido a partir do momento em que eu lhe
pedi algo e ele me entregava. Se eu estivesse na posicao de lider teria de ter consciéncia
daquilo que estava a pedir ou seja, eu peco algo, mas tenho de estar consciente se aquilo
vai demorar uma semana nao pode nao pode entregar num dia, ndo ¢? Porque aquilo que
acontece na maior parte das vezes € o contrario e temos apenas de entregar. Seja de que
forma for aquilo tem de estar feito, no limite, no dia seguinte e se calhar ndo é bem assim,
se calhar temos de pensar no resto que falamos anteriormente. Tem familia? Nao tem
familia? Vai conseguir concretizar? Para mim o compromisso ¢ ética profissional,
responsabilidade, a pessoa € responsavel e eu tenho que ser responsavel também enquanto
lider e dar-lhe todas as ferramentas que ele necessita para poder concretizar, mas também
estar ao lado do colaborador e tentar perceber se eventualmente necessita da minha ajuda
e apoia-lo e tentar perceber se ¢ viavel a entrega dentro do prazo que estava estipulado.
Mas, também ter abertura suficiente para o colaborador em causa me dizer: “Ok, Joana,
vou entregar, mas so consigo daqui a 3 dias, ok?” Nao ¢ pedires uma coisa e dizer tens de
me fazer isto até ao dia de amanha e se calhar, ndo enviava e, portanto, também temos de
pensar um bocadinho nisso. Mas para mim o compromisso seria muito com a parte da
entrega, eu saber que posso contar com aquela pessoa, que ela esta 14 e que me vai entregar
e que vai cumprir. Eu no limite, eventualmente até posso ter disponibilidade para estar a
trabalhar uma noite inteira, porque aquilo ¢ mesmo dia a seguir, mas depois saber parar
também um bocadinho mais a frente, ou saber reconhecer isso posteriormente, se for caso
disso. S6 mais uma coisa, acho que também para mim, o compromisso prende-se também

muito com a confianga.

Entrevistado 10: Olha ¢ uma boa questao por acaso a que tu colocaste, Margarida, O que

¢ que ¢ o compromisso, ndo ¢? Eu diria que o compromisso ¢ alguém que tipicamente
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traz espirito critico para o trabalho. Nao interessa quantas horas trabalho eu nisso sou
supertranquila, mas ¢ alguém que realmente demonstra preocupagdo pelos projetos, que
questiona, que 14 estd que tem espirito critico, ndo se importa de desafiar o status quo se
isso significar um algo maior, algo mais relevante para o bem-estar comum. Mas ao dia
de hoje, sinto que compromisso ¢ um bocadinho isso. Esta capacidade de n6s ainda nos
importarmos com a evolugdo da empresa e, sobretudo, sentirmos que a empresa esta
dissociada de nos e, portanto, 0 compromisso para mim € sentir que eu tenho uma
responsabilidade dentro da prépria organizagao e quando as pessoas dizem “mas existe
vida também 14 fora”— Claro que a vida ¢ muito 14 fora, mas eu passo aqui, ndo sei
quantas horas e portanto, quero tentar pensar que aquilo que eu fago tem que ser relevante,
tem que ser Util, sendo eu podia estar a fazer outra coisa qualquer. Eu podia estar dedicada,
por exemplo, a ter uma roulote de bifanas e fazer disso a minha vida, se escolho isto para
a minha vida entdo ¢ porque ha um propdsito, ha uma coisa qualquer que me faz ter esse
espirito critico, de questionamento, de evolugdo, de transformagao e porque me importa,
porque eu sinto que fago parte de um todo e que posso contribuir para a evolucao desse

todo, talvez seja isso, mas acho que ¢ uma excelente questao dificil de responder.

Entrevistado 11: A pegar aqui nas palavras ditas, ¢ realmente uma pergunta muito dificil
e nunca tinha refletido sobre isso. Eu acho que se consegue medir o nivel de
comprometimento do colaborador vendo o entusiasmo com que ele pega nas tarefas e a
energia que ele demonstra para com a organizagao, acho que quando deixa de ser assim
sdo alertas. Mas, também o espirito de iniciativa também ¢ importante. A capacidade
critica de que foi falada nao era algo que a partida eu me lembraria de identificar, mas
sim, concordo, faz todo sentido. Eu ndo sei, mas possivelmente sou o que estou hd mais
pouco tempo na organizagao, ou quase e por isso, ainda estou numa fase de namoro, por
assim dizer, e noto este entusiasmo, esta energia, a vontade de fazer as coisas, levar os
temas. Quem ja esteja ha mais anos e possa estar mais cansado, se calhar, pode deixar de

sentir isso e sdo alertas aos quais os lideres devem estar atentos.

Entrevistado 9: Ha pouco o entrevistado 13 usou uma palavra que tinha na cabega, que
era a questao da confianga. Eu acho que a confianga € o alicerce do compromisso, porque
0 compromisso constroi-se, tal como a confianca. E agora também o entrevistado 11 1a
estd, isto ¢ uma questdo realmente relevante e da que pensar e ainda bem que assim é.

Esta questdo referida pelo entrevistado 11 de que tem menos tempo de casa, entdo esta na
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fase do namoro e quem esta ha mais tempo ja estd noutra fase da relagdo. Mas, temos de
olhar para a jornada toda, ndo ¢ das pessoas que ca estdo, ndo podemos olhar sé para
quem esta na fase de namoro e para quem esta aqui na fase dos 7 anos de relacao, enfim,
e por ai adiante, que ¢ sempre aquela altura assim, um bocadinho mais complexa das
relagdes. Acho que se tem de contruir sempre € aqui passamos sempre pela questao da
lideranca e ai sim, tenho de falar da lideranca. Se tivermos sempre gestores, lideres, que
consigam construir esta relacdo de confianca as pessoas vao entregar, vao se sentir bem,
as pessoas vao sentir esse compromisso com o seu trabalho, que nao € mais do que o seu
trabalho. Mas, que importa, porque também muitos de nds tiramos parte do nosso
propdsito, do tempo que passamos aqui a criar relagdes com 0s nossos colegas, a que
muitas vezes se tornam nossos amigos, a fazer o melhor trabalho possivel, a ter sentido
critico e isso ndo quer dizer que tenhamos de criticar tudo, porque também as vezes perde-
se aqui um bocadinho do fio condutor, mas 1a estd, eu acho que ¢ as palavras confianga e

compromisso para mim indissociaveis.

Entrevistador: Quem ¢ que quer seguir?

Entrevistado 8: Para mim eu resumo muito facilmente aquilo que € o compromisso e ¢
a responsabilidade e o respeito. Sdo aqui estes dois “R”, porque
eu ndo consigo fazer essa andlise de se a pessoa demonstra entusiasmo, se a pessoa
demonstra uma grande energia por um projeto ou por uma empresa em geral, porque eu
acho que nds vivemos tempos tdo estranhos que se calhar tenho entusiasmo, mas ndo
tenho energia para o demonstrar ou se calhar a pessoa até adora o projeto em que esta,
mas ndo consegue ter um sorriso na cara. NOs vemos 0s nossos colegas, mas ndo vemos
as pessoas que sao os nossos colegas, eu pelo menos tenho muito esta ideia. Eu ndo sei
se a vida familiar daquela pessoa estd bem ou se estd mal, se lhe morreu um amigo
préximo, se nao morreu € entdo eu ndo consigo fazer essa analise. A Unica analise que eu
consigo fazer ¢ mais basica, ¢ mais simplista que € a pessoa tem compromisso porque a
pessoa, independentemente da vida que leva 14 fora, a pessoa entrega, a pessoa tem a
responsabilidade de pensar que a equipa precisa dela e por isso, até a hora X tem de estar
entregue. A mim pouco ou nada me interessa, ndo me interessa mesmo nada, se a pessoa
demorou 10 horas, a pessoa demorou uma hora, desde que ela tenha a responsabilidade.
Isto do demorar tem a ver também um bocadinho com proatividade. Ha pessoas que sdo

proativas de manha, outras sdo a noite e ai entra muita flexibilidade que ¢ deixarmos que
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a pessoa faca o seu percurso, desde que o seu percurso na demonstracao de compromisso,
seja um percurso responsavel e respeitador. E porque € que entra aqui o respeito? Porque
se eu sou responsavel tenho de pensar que minha equipa precisa de mim, e por isso, eu
estou a respeitar também os timings da minha equipa, as preocupagdes da minha equipa
e estou a ajudar a minha equipa e isto ¢ muito. Sou eu a pedir olha, eu preciso mesmo de
ajuda, preciso mesmo que isto seja concluido no dia tal consegues? Nao consegues? E a
pessoa vai-me deixar tranquila se for uma pessoa responsavel e que me respeite. Eu nio
consigo fazer uma analise mais alargada do que do que isto, porque para mim ¢
responsabilidade e respeito, tudo o resto depois vamos entrar em medidores. Os
medidores sdo um mundo sem fim, porque as motivagdes de cada um sdo um mundo, e
portanto eu acho que aquilo que me deixaria enquanto lider, enquanto colega de equipa,
descansava ¢: Eu sei que tu és responsavel, eu sei que tu me respeitas, tal como eu te
respeito a ti, entdo isso vai aparecer feito, quer esteja numa hora, quer seja em 10, mas
vai aparecer e eu ndo tenho que me preocupar com isso, porque isso para mim conta muito
mais do que a demonstragio de interesse. E claro que nés ficamos sempre muito mais
aliviados quando estamos numa equipa em que as pessoas sorriem muito, sdo todas
amigas, mas se isso nao acontecer e houver responsabilidade e respeito o trabalho vai ser

bem feito, mas ¢ a minha visdo da coisa.

Entrevistado 7: A palavra que me surgiu logo foi entreajuda, porque para mim faz-me
sentido. Se a partir do momento em que eu assumir que ndo consigo entregar, nao consigo
fazer porque ndo sei, mas se eu pedir ajuda e se a pessoa me retribuir essa ajuda que eu
estou a pedir a partida as duas queremos levar a equipa a um lugar melhor. Portanto, nos
estaremos comprometidas, tanto lider, como membros da equipa, ndo vejo a entreajuda
como algo que se possa distinguir, acho que qualquer um pode ajudar, qualquer um pode
pedir ajuda. Portanto, eu acho que a partida se ambas queremos trabalhar para levar a
equipa mais a frente ¢ ai que eu vejo onde as pessoas estio comprometidas, porque
querem melhorar, querem fazer, querem fazer fora da caixa e por isso, para mim a

entreajuda seria a palavra ideal para responder a tua pergunta.

Entrevistado 12: Nao ¢ facil, ndo ¢ facil definir e aqui ja foi dito muita coisa. O que eu
posso falar da minha prépria experiéncia € eu sinto-me comprometida quando algo na
empresa me enche de orgulho, por exemplo, quando tenho os minimos olimpicos para me

sentir minimamente confortavel na funcdo que estou a desempenhar e no ambiente que
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me ¢ proporcionado em termos de equipa. Acho que todos nods, em determinados
momentos, sentimos mais ou menos comprometidos, pode oscilar por diversos fatores,
desde o cansago que ja falamos aqui ou de haver algum problema mais pessoal e eu estou
mais focada na minha questao pessoal e ndo estou tao focada no trabalho e que €, se Deus
quiser, serd algo temporario. Acho que uma pessoa comprometida ¢ uma pessoa que
estard motivada para entregar, ¢ uma pessoa que estara a motivada a ter um ambiente de
trabalho relativamente tranquilo e alegre, bem-disposto, portanto, contribui para trabalho
de equipa para um bom espirito de equipa. E uma pessoa que podera ver o que ndo esta
tdo bem na empresa, mas que em principio vai defendé-la e vai querer permanecer na
propria empresa. Acho que existirdo pessoas que nao estardo comprometidas na nossa
empresa e simplesmente, por exemplo, ndo irdo sair da mesma por, as vezes, obstaculos
que eles proprios podem colocar na propria cabega, como por exemplo nao tenho skills
para ir para outro lado ou ndo tenho for¢a de vontade para ir para outro lado, ou pelo risco
de ir para outro lado e a coisa ndo correr bem e depois vou ficar no desemprego. Portanto,
ha aqui coisas que fazem variar muito, uma pessoa comprometida e uma pessoa que nao
esteja comprometida, mas ndo ¢ facil medir e acho que ndo ¢ facil de definir, porque ¢
algo que esta um bocadinho intrinseco a cada um de nés. Eu ouvi coisas que o entrevistado
10 defendeu e assinei por baixo depois alguém veio refutar o que ja foi dito anteriormente,
mas que eu pensei olha ok esta outra perspetiva que também tem razdo, porque ha coisas
que nods ndo podemos avaliar, porque ndo temos a proximidade, ndo temos o
conhecimento da vida pessoal daquela pessoa, mas acho que efetivamente nao ¢ algo que

seja facil e € uma excelente pergunta.

3. Agora que ja partilhamos ideias sobre o compromisso, gostava que dissessem
quais os fatores tanto internos como externos que podem afetar o vosso
compromisso e caso achem interessante podem também partilhar

experiéncias ou historias que ajudem nas vossas respostas.

Entrevistado 12: Eu acho que ja respondi um bocadinho a esta na questdo anterior, mas
acho que 14 estd eu considero-me comprometida, se me identifico com algumas coisas
dentro da minha empresa ou ¢ a equipa, muitas vezes ¢ a equipa que faz o que faz a
diferenca e ela te faz sentir comprometida. As vezes ¢ o gestor que te faz sentir ou nio
comprometido. As vezes é a propria empresa, porque defende algo que tu acreditas

piamente e para ti ¢ uma bandeira de vida e que faz reconhecé-la e ¢ algo que achas que
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devas lutar e defender e permaneces, porque achas que a empresa esta no bom caminho e

¢ mais ou menos isto, ndo me vou alongar.

Entrevistado 13: Vou ser rapida, porque para mim eu acho que eu me sinto
comprometida quando, primeiro, estou feliz naquilo que fago, segundo, quando me dao
abertura para acrescentar e quando sinto que aquilo que eventualmente acrescento e o que
digo faz sentido e que sou ouvida, porque ¢ muito importante ser ouvido. Eu acho que
nos fazemos um caminho, tragamos um caminho € eu ja nao sou assim tao junior quanto
isso e, portanto, ja tenho aqui alguns anos de casa e acho que tenho algum conhecimento,
ndo é? E bom também acrescentar, estarmos numa fun¢do em que podemos acrescentar e
que somos ouvidos, acima de tudo, e eu valorizo isso. Acho que isso para mim ¢ muito
bom trabalhar numa equipa onde eventualmente também temos pessoas com quem nos
conseguimos relacionar, onde eventualmente haja um bom ambiente de trabalho.
Valorizo também isso e isso também interfere no meu compromisso. Nao ¢ tanto o fator
monetario para mim. Para mim, ¢ importante ter um bom ambiente de trabalho, acho que
¢ fundamental, ser ouvida, poder acrescentar e ter um gestor que eventualmente puxe por
mim e que me faca estar comprometida a esse nivel e isso parte-se acima de tudo, por ser

ouvido. Eu acho que se for ouvido, acho que consigo manter esse compromisso.

Entrevistado 11: Entdo o que ¢ que leva as pessoas a estarem mais comprometidas?
Primeiro, acho que ¢ fundamental a questdo financeira, porque sem a valorizacdo
financeira, o resto vale o que vale. Se pegarmos na piramide das necessidades, se nao
tivermos as necessidades basicas asseguradas, o resto € s o resto. Depois dessa parte
financeira e da estabilidade estar assegurada, mais uma vez eu consigo olhar para a minha
situacdo, que € o sentimento de identificagdo para com uma organizag¢do, com os valores
da organizacdo, sentimento de pertenca e o ter orgulho de dizer que trabalho na
organizacdo A, B ou C isso, acho faz com que as pessoas estejam comprometidas com a
sua organizacdo. Além disso, desta parte mais sentimental ¢ a parte da valorizacdo
profissional que vem das liderancas e a oportunidade de desenvolvimento profissional,

quando € essa ambicao da pessoa a ter a oportunidade de progredir na carreira.

Entrevistado 10: Entdo eu posso acrescentar aqui, que eu me sinto comprometida quando
fago algo que ¢ relevante, que eu acho que ¢ 1til para mim, ¢ muito, muito, muito

importante. Quando tenho uma equipa que ¢ colaborativa ¢ super importante para mim.

293



Falamos ha pouco na entreajuda, ou seja, realmente sermos colaborativos e estarmos a
trabalhar para um projeto que as vezes ¢ maior, ndo ¢ so sobre a nossa quinta, entdo prefiro
1000 vezes estar num projeto com outras pessoas ¢ a trabalhar em dupla, ou numa task
force do que estar a trabalhar sozinha, 1000 vezes, d4 muito mais gozo. A justi¢a e
transparéncia para mim sao importantissimas. Portanto, eu sinto-me comprometida
quando também sinto que a as regras do jogo estdo em cima da mesa e que pronto no
tabuleiro eu jogo as pecas que eu quiser, sabendo quais ¢ que sdo as consequéncias, ou
nao, dessa estratégia e portanto, acho que isso € muito importante. Além disso, um tema
que ha pouco se falou, ¢ eu acredito que as vezes existe medo de falar sobre a questao
salarial. O reconhecimento também vem por ai, vem pelas palavras, vem pelo feedback,
mas vem muito pela questdo material, nds precisamos de dinheiro para viver, se um dia
ndo precisamos tudo bem. E, portanto, eu sinto-me comprometida quando a exigéncia
que me ¢ pedida, ou seja, quando eu sou vista e reconhecida no meu potencial, no meu
valor, e por isso, quando a exigéncia que me ¢ pedida corresponde aquilo que ¢ a minha
parte financeira. Se ndo de repente, pedem-me podes fazer isto, ¢ isto, e tu fazes, e fazes
e fazes, e uau, e vais muito galvanizada e és a ultima cereja em cima do bolo, mas depois
ao final do dia dizem-te que ndo te podem aumentar e, portanto, ndo ¢ justo. Tocamos
naquele ponto que eu falava h4 pouco, entdo ndo ¢ justo também nao € transparente, entdo
¢ importante balizar essa expetativa. Depois, também me sinto comprometida quando
tenho energia para conseguir estar. NOs temos tantas solicitagdes de tantos lados que por
vezes nao conseguimos estar sempre a 100% em todos os momentos, em todos os sitios
a dar tudo e proativos, dindmicos, criativos e a desafiar, mas sim devemos conseguir ser
estrategas e operacionais. Parece que o mundo estd cada vez mais a pedir que pessoas
estejam sempre a correr em todos os dmbitos e isso também nao € possivel, portanto,
alguma coisa tem de abrandar para que outros também possam, as vezes ter um maior
ritmo, isto € um equilibrio. Neste momento em particular, eu sinto muito que a energia ¢
uma coisa que muitas vezes, ou seja, ja estou ha 4 anos e tal na Ageas e sinto-me muito
menos enérgica hoje do que me sentia ha 4 anos e tal. L4 estd, passou a fase de namoro e
j& estamos numa fase de casamento quase a passar para a crise dos sete anos, portanto,

r

nao sel, ¢ iSso.

Entrevistado 13: Eu ja estou na crise dos sete.
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Entrevistado 8: Eu posso agarrar aqui no que foi dito agora, porque eu estava a ouvir,
quer dizer, ouvi-vos a todos com atencao, mas no fundo concordei com véarios pontos que
foram ditos e por isso, acho que todos nds temos aqui um bocadinho de um contributo
que o outro se vai relacionar. Eu acho que devo ser uma colega de equipa muito chata,
porque eu nao gosto mesmo nada de fazer coisas, porque sim, detesto. Entdo eu estou
sistematicamente a perguntar, mas vamos fazer isto, porqué? Mas qual € o teu objetivo?
Mas qual € o proposito? Queres fazer isto, porqué? E isto, liga-se muito a um lado meu
que ¢ eu adoro aprender. Eu adoro aprender coisas tipo eu por mim estava sempre a
aprender, sempre a estudar. Isto significa que eu, provavelmente, nunca tinha pensado
sobre isto, mas provavelmente eu vou-me sentir comprometida se realmente eu estiver ali
a fazer a diferenca, nem que seja para dizer, olha, isso ndo € o caminho, porque isso € s
porque sim, € como nods diziamos em miudos, porque sim, nao ¢ resposta. E eu acho que
a parte do compromisso tem muito a ver com sito, que ¢ eu consigo dar um contributo, o
meu contributo ¢ valido, eu sou ouvida e eu trago valor para aquilo que esta a ser feito.
E depois vem toda a outra parte, que € entdo como ¢ que se mede o meu valor. Eu ainda
ndo cheguei aos 30 e tenho objetivos pessoais que ndo podem nunca ser cumpridos sem
a minha parte financeira ndo estiver estavel, portanto o casar, o constituir familia ou
estudar ainda mais ndo existe se ndo houver uma necessidade basica, que ¢ um salario
que seja justo. Portanto, eu acho que nés ndo podemos dizer que toda a gente gosta de
trabalhar para aquecer o corpinho, porque se calhar se fosse para aquecer o corpinho, nds
faziamos outras coisas, corriamos, iamos ao gindsio, etc. E, portanto, eu acho que isso,
na verdade e para a nova geragdo, e estou-me a pdr aqui na nova geragdo, mas eu acho
que para a nova geragao ¢ importante porque nos temos tantos interesses € tantos
objetivos, muitos deles passam pelo trabalho, pela progressdo de carreira, pela
valorizagdo, que eu também ja falei, pelo ser ouvido, pelo acrescentar valor e depois ndo
sei quem ¢ que falou no orgulho, mas eu acho que isso ¢ um ponto muito, muito
interessante. Eu aqui até posso dizer aqui, esta tudo mal, esta tudo ndo sei qué, mas eu la
fora eu vou dizer ndo, vocés viram o que € que a Ageas fez? O projeto que foi concluido
e eu acho que isto € muito importante, porque € um bocadinho as vezes como as familias,
as zaragatas ficam em casa e 14 fora, as familias sdo as melhores do mundo e tem que ser
assim. Isto ¢ uma coisa que faz sentido na minha cabecga, porque esse compromisso
também se reflete depois nesse orgulho, nessa defesa. Mas, nds também precisamos de
motivagoes e se um dia deixarmos de acrescentar valor e eu, neste caso ¢ um ponto muito

particular, se um dia ndo tiver aqui a aprender nada, nem fazer nada de novo s6 uma mera
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operacional, como tantas outras, eu provavelmente ndo vou ter motivagdo € o
compromisso de continuar e vou tentar saber onde ¢ que ¢ a minha nova casa, onde eu
sinto todas estas coisas. Portanto, acho que ¢ um bocadinho por ai e tocamos mesmo
muitos pontos e eu acho que esta pergunta muito mais dificil do que a pergunta anterior.

E curioso, porque podiamos ficar aqui a falar o resto da tarde.

Entrevistado 12: Sim, s6 queria comentar uma coisa nds, felizmente, temos neste focus
group uma geracao que nao passou por uma fase que eu e a entrevistada 13 passamos,
diria entrevistada 13, porque somos das mais velhas, que foi a crise em 2007. E eu quando
fui responder a esta pergunta, eu fui ao momento mais cinzento da minha vida
profissional. Eu sei que o reconhecimento ¢ importante, que a remuneragio € importante
que o ser escutado ¢ importante ou acrescentar valor ¢ importante. Isso ¢ tudo importante,
mas eu acho que o nosso compromisso muitas vezes vai depender muito diretamente do
contexto também que nds estamos a viver. Em 2007 arranjar trabalho era encontrar uma
agulha no palheiro e nds nao ganhavamos fortunas, muito pelo contrario, ¢ agarravamos
aquilo que unhas e dentes, porque o contexto da altura era muito dificil, encontrar trabalho
era muito dificil. Portanto, ali eu estava comprometida e ndo havia a questio do
reconhecimento, ndo havia a questdo da remuneragdo, simplesmente bastava-me ter um
ordenado ao final do més, um ordenado que me fosse pago todos os meses e ter trabalho.
E entdo eu acredito que tudo isto que foi dito aqui ¢ fundamental, mas para mim, e esta ¢
minha opinido pessoal, o core esta muitas vezes coisas para além disso, porque o contexto
vai afetar muito, pelo menos para mim mais uma vez, para mim. E por isso, 0 meu
compromisso acaba estar muito associado ao meu brio profissional e a minha
personalidade. Eu assumi um compromisso com aquela empresa que iria trabalhar e eu
tenho brio profissional de entregar. Nao consigo ficar a meio caminho, tenho um sentido
de responsabilidade que ndo me faz virar costas e deixar tudo a arder e sair exatamente a
hora estipulada que esta no contrato e € isso que para mim esta muitas vezes associado ao
compromisso. Mas isto, e desculpem o aparte ¢ minha opinido pessoal, e todas as opinides
obviamente que sdo validas, mas quando vos dei a minha no¢do fui buscar um dos

momentos mais dificeis da minha vida profissional.

Entrevistado 7: E vou subscrever o que a entrevistada 13 disse e para mim estar
comprometido, acima de tudo, ¢ ser ouvido e terem as minhas opinides em conta, quer

concordem, quer ndo concordem, eu sou estagiaria e nunca senti uma diferenc¢a. Eu nunca
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vi ninguém a tratar-me ou a tratar as minhas opinides ou tratar o meu trabalho de forma
diferente por causa disso. E eu acho que 14 estd eu, se uns estdo em fase de namoro, o
meu pedido foi ontem, porque eu estou aqui hd 7 meses e eu sinto-me comprometida,
neste caso, a minha equipa as minhas fun¢des, porque também nunca ninguém sublinhou
o facto de eu ser estagiaria e isso para mim na minha cabega, ndo sei se estd a fazer algum
sentido, mas na minha cabega que toda a gente tem a minha opinido em conta, toda a
gente me ouve e isso para mim € estar comprometido, porque eu sei que poderei continuar
a dizer a minha opinido, a falar sobre certos assuntos, a falar sobre as minhas fungdes e

as fungdes dos outros caso queiram € isso para mim € estar comprometido.

4. Ainda sobre o compromisso, gostava que pensassem se identificam ou
reconhecem praticas que a Ageas adota para melhorar a vossa a motivacao,
vontade em continuar ou mesmo o compromisso e qual o impacto que estas

tém no vosso dia a dia profissional.

Entrevistado 8: Eu avanco e como foi dito hd pouco, e acho que ninguém aqui vai
discordar que qualquer empresa tem os seus pros e contras, coisas boas e coisas mas e,
portanto, um caminho para fazer, para ser sempre melhor, até porque acho que nos,
enquanto colaboradores, também queremos ser sempre melhores. As escadas sdo so para
subir ndo sdo para descer, portanto, essa € ja uma nota prévia. Depois acho sim, a Ageas
tem aqui fatores diferenciadores e inclusive as pessoas de fora até nos dizem olha a tua
empresa fez ndo sei o qué que sdo impactantes. Eu pegaria, em particularmente no tema
da diversidade e inclusdo social. Nos temos aqui connosco a trabalhar pessoas com
necessidades especificas, com doengas neuro-divergentes e acho que ndo ¢ qualquer
empresa que tem 1) capacidade e 2) vontade, porque a empresas que t€ém capacidade, mas
vontade nenhuma, ¢ um nao tema e ha outras que tém muita vontade, mas ainda nao tém
essa capacidade e portanto, nos temos os dois. Eu acho que isso ¢ muito bom, mas nado ¢
s6 para ficar bem e dizerem a Ageas ¢é inclusiva, ndo. E muito bom para influenciar o
mundo 14 fora e para lhes dizer que estas pessoas sdo tdo capazes quanto as outras, sem
necessidades especificas ou, na verdade, todos nds temos necessidades especificas. Cada
um ¢ como cada qual, mas devem ser incluidas no mercado de trabalho. Eu acho que isso
¢ uma das nossas iniciativas que mais relevancia tem e isto vai mexer um bocadinho com
varios projetos que existem neste dmbito e acho que o facto de termos uma Fundacao

Corporativa integrada num grande grupo econdmico também ¢ uma coisa que ndo se vé
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ao virar da esquina e tem impacto mais uma vez. Tem a ver aqui com investimento, com
investir em pessoas empreendedoras, com ajudar quem mais precisa vive-se aqui muito
uma onda de solidariedade. Caminho particularmente me interessa e me faz me faz sentir
um certo orgulho, porque isto ndo ¢ uma coisa tdo comum assim. Portanto, eu acho que
para destacar, eu destacaria estas duas, ainda que tenha a perfeita nogao que estando eu,
ha bocado nao disse, em comunicagdo externa, de que hd muitas coisas e coisinhas que
n6s vamos fazendo e que ao final do dia todas elas tém impacto, mas se calhar para ndo

me alongar eu diria estas duas.

Entrevistado 12: Eu posso continuar, nés todos os anos pelo menos desde que eu ca
estou, quer dizer, ndo tenho tao presente mesmo no inicio, mas pronto. Nos ultimos anos,
langamos sempre o engagement survey e este survey tem varias questdes e acaba por
medir vérias categorias, desde engagement em si, ao work life balance e vai por ai fora e
¢ algo que todas as pessoas sdo convidadas a participar, neste caso a responder as
perguntas, mas nao ¢ obrigatorio. Temos sempre uma grande taxa de participagao,
portanto, as pessoas acabam por agarrar a oportunidade para conseguirem dar voz aquilo
que pensam e acreditam, e acabam por nos dar o proprio feedback. Apds, obviamente,
analisarmos estes resultados as dreas habitualmente tentam criar planos de agao para dar
resposta a alguns desafios que as areas tém. E eu acho que isto acaba por ser importante
ao dar voz as pessoas e depois também tentar atuar. Ha coisas que obviamente podemos
atuar de forma imediata. H4 coisas que tém outras implicagdes e precisam de mais tempo
e, portanto, ha coisas que obviamente ndo sdao imediatas, mas € preciso dar voz as nossas
pessoas. A possibilidade de comecar a fazer este caminho, porque como ja dissemos, a
empresa nao ¢ perfeita e ndo ha empresas perfeitas. Eu acho que ¢ algo extremamente
importante € a mim acaba por me uma grande satisfagdo termos esta oportunidade
também. Oura atividade que realgo, ¢ o facto de sermos uma empresa que vai além dos
seguros, termos a ambi¢do de associar, mais ou menos, startups aquilo que nos fazemos,
portanto, ¢ ser uma mais valia e sempre algo que estd minimamente associada aos seguros,
ou praticamente sempre, acho que ¢ também algo que me motiva. Além disso, hd um
programa que nao estd em nenhuma das nossas diregdes, mas também € algo que eu sinto
muito orgulho que ¢ darmos a possibilidade aos colaboradores de tentarem fazer vingar
as suas ideias para programas ou para projetos, coisas muitas vezes totalmente associadas
aos seguros e outras nem tanto. Sao dadas ferramentas a estas pessoas para desenvolverem

as suas ideias. H& pessoas que ndo t€m ideias, mas podem-se a juntar a outras pessoas,
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grupos e por isso, também defender as ideias dos outros colegas e tentar coloca-las em
pratica. Acho que isso também ¢ extremamente importante. Foram criadas também este
ano, e agora calo-me, porque também existem outras que certamente os colegas querem
referir. Associadas a diversidade e inclusdo, foram criadas comunidades que falam sobre
variadissimos temas. Eu, por exemplo, estou na comunidade do género e ¢ importante
comegarmos a abordar alguns temas mais sensiveis, fazer-nos pensar e também fazer com
que a nossa empresa pense connosco e termos embaixadores que sdo elementos da nossa
comissao executiva, para, no fundo, patrocinar alguns temas que efetivamente tém de

avangar.

Entrevistador: Alguém quer acrescentar mais alguma coisa?

5. Vamos agora refletir sobre o papel dos lideres e por isso, gostava que
refletissem sobre a importincia do apoio dos lideres no desenvolvimento de
sentimento de pertenca e de que forma poderiao impactar o compromisso que

cada um de vocés sente pela vossa organizagao.

Entrevistado 11: Qual ¢ o papel do lider? O papel do lider ¢ fundamental. Saber medir a
sensibilidade da equipa, perceber a personalidade de cada um e um lider que acredite nas
pessoas que tem na sua equipa e que dé autonomia acho que € muito importante, que as
pessoas se sintam escutadas verdadeiramente e que haja um espirito de win-win, ninguém
esta a competir pelo lugar. Ou seja, € uma relagdo em que permite que as pessoas que
estdo na equipa possam crescer a nivel profissional e que ndo prendam as pessoas as suas
fungdes, acho que isso ¢ fundamental. Eu, muito honestamente, tenho alguma experiéncia
em variadas empresas e acho que isso ¢ cultivado aqui na organizacdo, pelo menos com
as pessoas com quem tem mais contacto e acredito que isso ¢ muito cultivado. Se ¢

transversal a toda a organizagdo, quero acreditar que sim, mas nao sei.

Entrevistado 9: Os lideres acima de tudo, sdo pessoas, portanto, ndo deveriamos exigir-
lhes a perfei¢do. Agora ha realmente aqui um conjunto de atributos que estas pessoas
deveriam ter, ou parte destes atributos no seu perfil, até para aumentar o nivel de
compromisso que falavas Margarida. Eu acho que, acima de tudo a componente humana,
ou seja, os proprios lideres olharem para as suas equipas como pessoas que t€m as suas

questdes, os seus temas, que t€m as suas capacidades e os seus limites e que t€ém a sua
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propria jornada. Eu ha bocadinho falei da jornada e volto a falar na jornada, porque as
pessoas terdo certamente diferentes niveis de motivagdo e diferentes niveis de
compromisso ao longo das suas vidas, por uma miriade de questdes, muitas vezes até
extra profissionais ou ndo. Mas, acho que deve ser alguém que olha para as suas equipas
e tem de ser uma pessoa que consiga, fazer aquilo que muitas vezes falamos que € o,
liderar pelo exemplo. Nao ¢ dizer aquilo que deve fazer, mas deve fazer aquilo que deve
fazer, porque vai ser o exemplo. Acima de tudo, alguém que consiga fazer aqui este
equilibrio entre aquilo que ¢ importante no trabalho e aquilo que ¢ importante para si. Eu
nunca vou esquecer uma frase que uma vez me disseram, e depois calo-me. Foi um gestor
que tive, quando estava a passar por uma fase um bocadinho conturbada a nivel pessoal,
eu vim trabalhar e ele chamou-me a copa foi beber um café comigo e perguntou-me onde
¢ que eu queria estar daqui a 20 anos, € se eu queria estar com o meu marido, isto na altura
era situagdo familiar e eu disse sim, daqui a 20 anos quero estar com meu marido. E ele
perguntou-me e aqui nesta empresa? E eu disse, nesta empresa, ndo sei. E ele disse-me
entdo va ter com o seu marido. Ou seja, este exemplo explica bem como o lider tem de
ser alguém que tenha a capacidade de ver o que ¢ que realmente importa em determinados
momentos das nossas vidas e orientar-nos porque, no fundo, se calhar os lideres estdo
aqui para nos orientar e tomar as decisoes certas nos momentos certos, sabendo nos, mais
uma vez que sao humanos e as vezes nao as tomam muitas vezes até porque tém pressoes

exercidas sobre eles e que ndo as podem tomar. Mas pronto era um bocadinho por aqui.

Entrevistado 10: Entdo o papel do lider ¢ critico para o compromisso para o bem-estar
da equipa e para a evolucao da organizacdo. Para mim, um bom lider ¢ um lider que esta
ao servico. Ou seja, € uma pessoa que consegue por o bem-estar comum, coletivo acima
daquilo que sdo as suas prioridades, e isso ¢ muito complicado porque a generalidade dos
lideres gosta muito de massagens ao ego e gosta muito de cultivar seu proprio minifundio
e pensa muito orientado para os seus objetivos, em particular e isto €, quase uma forma
completamente diferente de trabalhar, muito mais colaborativa, desapegada que ndo ¢ em
beneficio proprio, mas sim em beneficio de uma coisa que ¢ maior e que nao € s6 nossa.
Portanto, ¢ também naturalmente uma pessoa mais humilde, uma pessoa que compreende
se calhar mais o ndo, porque acho que nos fomos formatados durante muitos anos, a
pensar tens de te exceder, tens de entregar e esta ditadura da execugao ¢ uma coisa que
nos mata e que tem matado muitas culturas organizacionais. E, portanto, ¢ também

alguém que compreende as vulnerabilidades das pessoas que tem a sua frente e que admite
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as suas proprias. Além disso, € empatico, mas mais do que ser empatico que ¢ uma palavra
que nos utilizamos imenso hoje em dia e ¢ a keyword do momento, tem de ser alguém
muito compassivo, que ¢ mais do que dizer ok, percebo o teu ponto ¢ realmente estar 14
com o outro a sujar as maos a fazer o que tem de ser feito, porque algo tem que acontecer,
nao ¢€? E, acho que isso também foi uma coisa que nos fomos esquecendo ao longo do
tempo que ¢, muitas vezes as liderancas esquecem-se que € preciso meter a mao no
trabalho, ndo € por serem mais estratégicas, esquecem-se um bocadinho, descer a terra e
as vezes estar com as pessoas a executar aquilo que precisa de ser executado e a fomentar
aquilo que ¢ o espirito colaborativo, de partilha, de entreajuda, de amizade e pronto, eu
acho que que a lideranga no fundo para mim e lideranga de presente e de futuro é cada

vez mais essa.

Entrevistado 8: Relacionei-me com o que foi dito e principalmente este fator muito
humano de proximidade, que as vezes ¢ dificil, ndo s6 entre lideres, lideres para
colaboradores e colaboradores uns com os outros e facto de perceber quem ¢ aquela
pessoa que esta ali. Eu ja falei disso hoje, ¢ muito importante isto que se acabou de falar
de ok ndo consegues, mas vais fazer na mesma, ok ndo consegues, mas esta tudo bem, e
acho que sdo duas pessoas muito diferentes. Possiveis as duas, mas elas vao determinar
depois também o compromisso € 0 comportamento da outra pessoa. Ha bocado falavamos
de compromisso, nds e talvez mais entre pares, mas eu acho que aquilo que nés pedimos
de n6s deverd ser aquilo que também devemos ver espelhado no lider. Portanto, se eu hé
bocado utilizei duas palavras chave para mim, a responsabilidade e o respeito eu acho
que o que o lider deve ter, isso mesmo: Responsabilidade e respeito. A responsabilidade
de levar a equipa a bom porto, a responsabilidade de cumprir objetivos com a sua equipa
delegando. Mas, também o respeito ndo € se aquela pessoa ou ndo consegue ou
simplesmente ndo da mais, porque ja foi aqui falado dos limites, ou seja, hoje ndo da, mas
amanha da tanto, por isso mutuo este respeito, porque os lideres também nao estdo sempre
em dias sim, ndo estdo sempre com vontade e motivagdo. Mas, eu acho que ¢ muito esta
ideia de primeiro, eu acho que ser lider ndo ¢ para todos, também tem esta esta ideia.
Acho que os lideres também tém que ter pulso firme, também tém que saber tomar
decisoes, s6 que tém que perceber que qualquer decisao que ¢ tomada vai influenciar a
sua equipa e ai entra muito no fator humano, porque se for um lider completamente
desligado, que nao tem esta do respeito e s6 a parte da responsabilidade do “fazer, fazer

fazer mais e melhor”, se calhar, isso também ndo vai ser benéfico para as pessoas que
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trabalham com esse lider e, portanto, eu acho que sim ¢ um papel diferente, mas se calhar
aquilo que pedimos ¢ um bocadinho aquilo que nos pedem a noés e acho que ¢ um ¢ um

bocadinho por ai, mas faco bastante percentagem daquilo que ja foi dito.

Entrevistado 13: Eu acho que um lider é aquele que se preocupa. H4 uma frase que eu
ndo sei se estou bem de acordo ou se discordo que diz que as equipas sdo os espelhos dos
lideres. Ainda estou para perceber se sdo ou nao, muito honestamente, eu acho que nao.
A parte disso, eu acho que um lider tem que empatizar, tem de se pér um bocadinho nos
sapatos do outro e tem de tentar cuidar das pessoas, tem de ouvir, tem de perceber, tem
que se preocupar. Tem de saber se aquela responsabilidade ou aquele trabalho que esta a
dar aquela pessoa vai de encontro com as expectativas, tem de saber gerir expectativas e
eu acho que aqui € muito empatizar com o colaborador que eventualmente tem a frente e
tem de ser coerente. Eu acho que a coeréncia € uma palavra muito importante, que ¢ eu
nao posso promover ou divulgar algo e depois ndo ser coerente com aquilo que eu ando
a tentar transmitir. Portanto, diria que um lider tem de ser coerente e empatizar.

Basicamente, acho que resumia nestas duas palavras.

Entrevistado 7: Nao me quero estar a repetir, mas eu acho que para mim um lider tem
de ser alguém que saiba colocar-se no lugar do outro, ndo s6 porque ja la esteve como
também tentar perceber e 14 estd faldvamos do contexto, e por isso € pensar o que € que a
pessoa esta a passar? Como ¢ que aquela pessoa pensa? Porque todos nds vivemos em
bolhas diferentes. Todos nos tivemos ambientes diferentes, independentemente se viemos
da mesma cidade ou ndo. Portanto, eu acho que um lider tem de ser alguém que se consiga
colocar no lugar do outro e perceber se essa pessoa ndo esta a entregar porque ¢ que nao
estd a entregar. Se ¢ fidvel se ndo € fidvel e dependendo da resposta a essa pergunta saber
analisar a situagdo e avangar.
Com uma decisdo ou outra, mas tentar sempre colocar a pessoa em primeiro lugar e

colocar-se no papel daquela pessoa também.

6. Por fim, gostaria de saber o que entendem por liderancas baseadas na
inteligéncia emocional e numa visao positiva, e se existe algum beneficio para

as organizacoes.
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Entrevistado 12: Eu nunca ouvi o conceito Margarida, portanto, lamento, ndo posso ir
muito mais além do que a minha intuicdo me possa trazer de acordo com o nome que lhe

foi dado.

Entrevistado 11: Eu ndo conhego o termo nunca ouvi falar. Sinceramente, fiquei com a
tentacdo de ir pesquisar ao Google, porque acho que pode ser interessante. Mas, eu diria
que sera uma lideran¢a mais humana e mais focada para os colaboradores pelo nome nao
focada tanto nos objetivos e tudo mais, mas sim no desenvolvimento pessoal da pessoal
e que os objetivos sejam distribuidos em fung¢ao da pessoa e ndo em fungdo s6 de nimeros.
Digo, eu estou a tirar um bocado para o ar, mas acho que pode ser por ai, mas sendo esse

o caminho considero que sim, considero que pode ter bastantes beneficios.

Entrevistado 13: Eu ja ouvi falar do termo ¢ ja ouvi falar com alguma regularidade e nao
sei se te apercebeste Margarida, mas eu trabalho diretamente com a Marisa e n6s estamos
na trabalhar a area do Beautiful Business, que ¢ uma das iniciativas que eventualmente ha
pouco também poderia ter sido referido e que acho que nos dao a oportunidade de
internamente termos um departamento que eu acho que isso ¢ uma coisa a valorizar
também. Ou seja, que nos permite ter tempo para parar e pensar € tentar perceber de que
forma ¢ que poderemos fazer diferente e humanizar um bocadinho mais a nossa empresa.
Eu jé4 ouvi falar em lideranga positiva, 0 meu tnico receio €, ndo sei até que ponto ¢ que
se coaduna com, ndo tanto a ver com a Ageas, mas com empresas multinacionais, onde
sa0 impostos objetivos que tens que cumprir. A partir do momento em que tu tenhas a
necessidade de cumprir um objetivo em particular, tu deixas de ser humano para te virares
claramente para os nimeros e para teres o foco que €, eu tenho que cumprir aqueles
objetivos. Eu acho que ndo hé lideranga humana nem positiva que se consiga articular
quando tens depois os stakeholders a exigir determinadas coisas e a preocupacao e o foco
seja do teu lider, seja do teu CEO, ou seja, o teu diretor, seja das equipas, acaba por ser
outro e portanto, eu acho que em determinada altura ¢ um conflito que tu tens
internamente dentro das organizacdes e eu dir-te-ia que se calhar isso, até se passa mais
quando tens stakeholders a pedirem de nimeros, a exigirem-te nimeros € tu nado
consegues colocar em pratica. Ai deixa de fazer sentido a as liderancas positivas e

humanas, porque o teu foco € outro.
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Entrevistado 8: Eu acho que posso avancar aqui nesta linha de pensamento, porque eu
percebo perfeitamente o que se esta a dizer, mas assim que a pergunta foi feita, eu olhei
para uma vertente mais do dia a dia, ndo tanto a médio longo prazo, objetivos que temos
cumprido e por ai. Olhei para uma vertente mais micro e sem saber aprofundadamente o
que € o termo atencao, o LinkedIn fala muito disso, mas enfim, isso ndo ¢ informacao tao
credivel assim quanto isso. Eu diria sempre que isto remete-me a forma como as pessoas
também sdo educadas. Se os pais educarem com base no “tiveste 18, mas devias ter 20”
ou se educarem na base do “tiveste 16 eh pa olha boa, acho que a proxima consegues
fazer ainda melhor, mas ¢ um 6timo resultado”. H4 uma diferenga. Eu acho que a segunda
¢ muito mais positiva porque motiva muito mais facilmente e influencia ao crescimento.
Nao ¢ aquela coisa de ficar sempre aquém, acabamos sempre por ndo nos sentir muito
valorizados. Eu tive a segunda e ainda bem que tive, portanto, eu olho mais para o dia a
dia. Eu acho que ¢ inevitavel com as horas que nds passamos aqui uns com os outros que
ndo nos influenciem. Nos até podemos ser a pessoa mais relaxada do mundo e que mais
sabe relativizar, mas eu acho sempre que vai haver alguma influéncia e, portanto, se for
um lider que leve uma lideranga muito mais leve, muito mais positiva, uma lideranga que
puxe muito mais ao elogio e ao crescer e fazer melhor, eu acho que isso vai ser benéfico.
Em contrapartida com um lider que eventualmente ndo tenha esta inteligéncia emocional
para perceber que o seu estado de espirito influencia o outro, € eu volto a repetir o lider,
ndo ¢€ possivel estar sempre em dia sim ou em bons dias, mas se ndo tiver esta capacidade
de, talvez ndo € suprimir emogdes, mas € tentar ndo as colocar em cima das pessoas que
lidera e perceber que somos todos pessoas 14 esta. Eu acho que isso € muito mais positivo
e olhei para uma visdao muito mais micro de como ¢ que nds no dia a dia podemos ser
emocionalmente inteligentes. E isto vai tudo dar aos mesmos pontos que € colocarmo-
nos no sapato do outro. E ndo estou numa visdo macro ainda que eu perceba perfeitamente
que quando ha objetivos se calhar o resto cai por terra, ndo devia ser assim, mas eu

acredito que cai.

Entrevistado 7: Eu posso continuar e eu ndo conhego o termo. L4 estd ja i no LinkedIn
uma vez ou outra, ndo abri para ser sincera, ndo abri sequer o artigo, mas parece-me um
bocado utopico, ndo ¢? E se calhar ha pessoas que conseguem, mas 14 esta, voltamos a
pegar um bocado no tema que € o lider tem de ser uma pessoa com uma personalidade e
como método de trabalho, se calhar muito especifico, mas 14 est4, coitada da pessoa que

tem de estar sempre no dia sim, ¢ impossivel. Portanto, mesmo que seja e as vezes nds
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trazemos coisas de fora cé para dentro ndo tém nada a ver, pode-se estar a passar coisas
em casa comigo que eu ja posso estar aqui pelos cabelos e que se calhar uma pessoa diz-
me uma coisa que eu ndo concordo e que esta no seu direito e eu explodir. L4 esta tenho
sempre de ver o outro lado da moeda, mas também tenho o direito de explodir, portanto,
parece-me um nome um bocadinho utdpico. La estd refor¢o, ndo conhego a teoria. Li
efetivamente num titulo ou outro, mas ndo conheco, portanto isto pode ser completamente
descabido, mas levando um bocado ao sentido literal do nome, ¢ isto que me parece.

Gostava de ver aplicado para poder depois tirar algumas conclusoes.

Entrevistado 10: Eu gostava s6 de complementar aqui com uma nota, se tivermos tempo
claro. Mas dizer primeiro lideres com inteligéncia emocional ¢ critico, acho que as hard
skills ja 14 vai a hora. Qualquer pessoa facilmente vai aprender umas matérias mais do
que outras ¢ mais facilmente concretizavel. Uma pessoa com inteligéncia emocional ¢é
muito mais dificil de conseguir atingir, muito mais dificil e isso também implica, ou seja,
uma maturidade de processos pessoais que as pessoas muitas vezes nao querem fazer e
as organizagdes sdo feitas de pessoas, portanto hd muitas organiza¢des que nio tém
maturidade e, portanto, também ndo conseguem chegar a determinados sitios. A lideranga
positiva conheco-a. Eu tenho sempre um grande issue com a palavra positividade, porque
¢ importante o movimento da lideranga positiva, mas eu gosto mais de pensar a lideranca
no sentido realista. E acho que as organizacdes hoje em dia passam um bocadinho pelo
efeito oposto que ¢ terem discursos muito bonitos, muito positivos e muito humanos e
esquecerem se daquilo que tém de fazer diariamente sobre isso. Somos todos muito
empaticos, aparentemente somos todos muito corretos, nutrimos todos muito os outros,
as pessoas da nossa equipa, florescemos, enfim, podia encontrar aqui 200 verbos lindos,
maravilhosos e a psicologia positiva vai buscar um bocadinho a perspetiva da lideranga
positiva ou o contrario e € muito perigoso, porque na realidade, aquilo que nds temos que
comegar a fazer cada vez mais, essa saber lidar com as frustragdes e com os problemas
das organizacdes e também ser muito humildes no caminho de dizer ok compreendemos
que h4 um desafio, vamos endereca-lo. Outra palavra que também gostamos todos muito,
vamos ser mais resilientes e isso ¢ verdade na vida temos de tentar ser, de superar com
um olhar otimista e com alguma positividade na vida, mas ndo ¢ negligenciar e barrar e
quando h4 uma contrariedade e ha um tema que ¢ critico e que nos doi, ndés colocamos
para o lado e ndo queremos olhar e de repente, aquilo ja ndo € bonito, aquilo ja ndo cumpre

para aquilo que ¢ a nossa reputacdo, a nossa imagem e portanto parece-me que as
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organizacgoes precisam de se aproximar mais daquilo que ¢ a realidade das coisas e das
pessoas e que nem sempre estamos positivos, nem sempre temos coisas bonitas para dizer,
nem sempre estamos no primeiro lugar. Mas isso faz parte do caminho, ndo ¢ isso? Faz
parte do caminho e, portanto, lidar com normalidade com essas questdes. Portanto, nao
gosto muito das terminologias, mas a lideranca positiva e a psicologia positiva acho que

sdo perigosas quando lidamos da forma que nos interessa € que nos ¢ mais facil.

Entrevistado 9: Eu queria s6 aqui acrescentar que ¢ nos injustamente olhamos para
inteligéncia emocional como uma coisa que as pessoas ou tém ou nao tém. Eu acho que
¢ uma coisa que ndo tem de ser estatica, pode ser trabalhada e eu acho que na lideranca
tem de ser trabalhada, mas ndo s6 na lideranga, mas aqui o foco ¢ a lideranga, porque a
verdade ¢ que quando se ¢ emocionalmente mais inteligente, ndo sei se vou usar os termos
adequadamente, a verdade € que se vai estimular as equipas de forma mais positiva € isso
obviamente ha de ter um impacto no final da linha a ser um impacto até financeiro. Eu
consigo perceber essa cadeia de valor e entendo isso, mas acho que ha aqui uma série de
qualidades e de atributos que realmente se forem trabalhados, as pessoas ndo sao todas
iguais, mas se algumas delas puderem vir a ser trabalhadas e eu falo de questdes muito
associadas a uma sinceridade, de as vezes se controlar as emogdes, até a autenticidade,
ou seja, se calhar ha aqui uma série de outros pontos que, quando trabalhados estes lideres
podem, realmente, ser lideres melhores, mas no final da linha também estao a ser pessoas
melhores. Eu ndo sei se me estou a fazer entender e se calhar, isso vai ligar aqui com
outro ponto ja referido ha pouco, quando se falava que as equipas podem ser um reflexo
do lider, eu acho que até podem ser, porque 14 esta, o lider ndo ¢ um chefe, que ¢ um
termo que também se usa, ndo ¢ aquela pessoa tem que estar com um chicote atras das
pessoas nao, ¢ aquele que estd ao lado das pessoas e que consegue perceber onde € que
elas podem melhorar e puxar por elas e trabalhar para um objetivo comum. Pronto, acho
que ¢ por aqui, mas eu também ndo conhecia muito bem a nomenclatura isto ¢ um

bocadinho empirico.

Entrevistado 12: S¢ dar aqui uma nota.

Entrevistado 13: Desculpa, deixa-me sé acrescentar aqui uma coisa na sequéncia daquilo
que se acabou de dizer que ¢, eu acho que eventualmente as equipas podem ser os espelho

do lider, quando tu te revés nos comportamentos que o lider adota.

306



Entrevistado 9: Sem duvida

Entrevistado 12: S6 dar aqui uma nota porque ja foi dito muita coisa, ndo vale a pena
estar a repetir. Mas, eu nao sei até¢ que ponto uma boa lideranca ja nao implica a priori a
ter inteligéncia emocional, portanto, estar a acrescentar a inteligéncia emocional a
lideranca ndo sei se faz sentido. Se calhar um lider ja tem de ter inteligéncia emocional,
porque se ndo era lider era chefe. E depois para mim faz mais sentido em vez de chamar
lideranga positiva, chamava lideranca construtiva, porque eu se calhar, o meu trigger
pode ndo ser ter um lider que tem uma conversa muito positiva comigo € que tenta
motivar, mas se calhar ele tem de saber em que botdes carregar para eu me sentir
motivada. O que me resulta para mim pode ndo resultar para pessoa a, pode nao resultar
para pessoa b, se calhar para mim eu gosto ¢ de que me piquem, que me carreguem na
ferida e, portanto, para mim, faz-me mais sentido ser construtiva do que positiva e ¢

concordo com o disseram, porque € um conceito perigoso.
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Anexo 7. Andlise tematica focus group

Tabela 14. Analise tematica focus groups: contexto comtemporaneo

Focus Ageas

Focus Tranquilidade

Categoria

Sub-categoria

Q.1[Objetivo 2]

“Os fendémenos de extrema-
direita acabam por ter um
impacto  significativo, em
especifico, na area da
diversidade e inclusdo, e isso
impacta na forma como prevejo
que os temas possam Vir a ser
trabalhados a  curto-médio
prazo.” (Q.1; E.11)

“Ou seja, ha um universo 1a
fora que estd demasiado
politizado, e isso ¢ uma coisa
que para mim ¢ negativa
(...)Acredito que isso afeta a
forma como as pessoas se
relacionam, com o que as
pessoas dizem ou ndo dizem,
porque atualmente ter uma
opinido  mais  controversa
significa estar a parte. (...)as
pessoas também se fecham
mais nas suas bolhas. (Q.1; E.8)

“sinto o mundo super acelerado
e por isso, estou ainda a tentar
perceber qual é que é o novo
normal depois da pandemia.”
(Q.1; E.10)

“Vivemos num mundo em que
as pessoas querem cada vez
mais flexibilidade, na verdade
acho que ¢ a palavra de ordem,
e a procurarem cada vez mais
equilibrio entre aquilo que € a
sua vida pessoal e profissional.
Mas, existe muita resisténcial
por parte das organizacdes em
relacdo a isso” (Q.1; E.10)

“ha muita sensibilidade a volta
de inimeros temas ¢ acho que
estamos também a passar um
bocadinho isso porque na
histéria sempre nos demonstrou
que nbés precisamos de ir a
extremos para depois ter este
novo normal.” (Q.1; E.10)

“mais tolerante, respeitador,
aberto, com muitas revolugoes,

Q.1[Objetivo 2]

“paradigma econdémico, todos
sabemos que estamos a passar
por um periodo de algumas
dificuldades ¢ isso esta a ser
refletindo também  nas
organizagdes” (Q.1; E.2)

“este ¢ um periodo de
incerteza o que pode, ou ndo,
influenciar as decisdes das
pessoas, entre as quais se
querem permanecer numa
organizagdo” (Q.1; E.2)

“hd uma trend no trabalho
(...) que ¢ a procura de um
proposito” (Q.1; E.2)

“as pessoas atualmente além

de um emprego

procuram,

algo um bocadinho mais
além, algo que se alinhe com|
os seus valores, algo que as

faga sentir que

realmente

estdo a contribuir para um
bem maior” (Q.1; E.2)

“o dinheiro também ¢é muito
importante, mas ndo ¢ s0.”

(Q.1;E2)

“o sentimento de pertenga, o
sermos  valorizados, (...)
comunidade com um
ambiente positivo. (...) work
life balance. (...) Creio que

sdo estas as

principais

caracterizas do mundo de
hoje e aquilo que valorizo”

(Q.1.;E2)

“as caracteristicas do mundo
de hoje prendem-se muito
com varios estimulos que

estamos  sempre

a Ser

expostos, ou seja as redes
sociais, novidades como a|

inteligéncia

artificial,

portanto, ¢ um mundo muito
veloz em que nds temos a
nossa atengao super dividida”

(Q.1;E.1)

1. Contexto
contemporineo

1.1. Caracteristicas do

contexto
contemporaneo
1.2. Impacto do
contexto
contemporaneo

nas organizagoes
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eu diria sociais e culturais € isso
esta a acontecer.” (Q.1; E.10)

“As novas geracdes tém uma
perspetiva de  pensamento
completamente diferente (...)e
isso vai impactar aquilo que
serdo as novas liderangas daqui
a se calhar 10/20 anos nas
empresas, porque € uma
mudanca cultural gigantesca.”

(Q.1; E.10)

“estdo overwhelming” (Q.1;
E.9)

“olhando para dentro da
empresa isto ¢ s6 um espelho do
que se estd a viver 1a fora” (Q.1;
E.9)

“um verdadeiro momento de
mudan¢a ou se calhar, até de
revolugdo” (Q.1; 9)

“acontece tudo muito rapido e
nos temos de estar todos muito
conscientes daquilo que estd a
acontecer e as  vezes
acompanhar essa mudanca nem
sempre ¢ facil” (Q.1; E.7)

“que a rapidez com que as
coisas acontecem as vezes, isto
¢ um bocado contraditério, mas
as vezes também ndo ¢é a
rapidez com que, neste caso, a
minha geragdo gostaria de ver
as coisas a acontecerem” (Q.1;
E.7)

“preocupa-nos esta constante
incerteza e instabilidade dos
mercados derivada a interesses
e poderes e  ambigdes
associadas a guerras e afins”

(Q.1; E.12)

“seremos ja quase indiferentes,
porque esta longe?” (Q.1; E.12)

“sobre a flexibilidade, ¢ uma
coisa que cada vez mais nos
queremos e desejamos” (Q.1;
E.12)

“vivemos claramente numa
sociedade completamente
acelerada em que ndés ndo
conseguimos neste momento

“0 contexto socioecondémico
nao ¢ muito favoravel em
particular em Portugal o
contexto politico e a nivel
guerras e conflitos também
nada favoravel nos dias de
hoje e isso também rouba
muito o nosso foco e a nossa
aten¢do.” (Q.1; E.1)

“este mundo veloz, estimulos
todos (...) faz com ndo haja
tanto comodismo condi¢des
que noés julgamos que sdo as
ideais, e por isso existe
sempre uma busca por melhor
que seja dentro do pais sejal
fora. Claro que isto ndo ¢
igual em todas as geragdes,
mas falando das camadas
mais jovens acho que se
reflete...” (Q.1; E.1)

“quando perguntaste sobre
como ¢ que vemos o mundo
eu lembro-me sempre de um|
acronimo da altura em que em
que estudava que era o mundo
era VUCA. VUCA significa
volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade
€ eu vejo as coisas exatamente
assim (...) vivemos numa
altura, em que 14 esta, com
muitos estimulos por um lado,
com muita incerteza em todos
0s panoramas por outro(...)
em que o que nos faz
realmente permanecer numa
organizagdo é o proposito, ver|
que aquilo que fazemos tem
algum impacto e  isso
caracteriza a geragdo que
também estou aqui a
representar.” (Q.1; E.3)

“vontade de ver um impacto
em tudo o que o que se faz”

(Q.1;E.3)

“O contexto e tudo o que
somos expostos levam-nos
em primeiro lugar, a precisar
de ter algum controlo e por|
isso, sentirmos que temos
propodsito naquilo que
fazemos ajuda, e dois a
confianga que nos transmitem

quem esta acima de nos e a

309



discernir o que ¢ que ¢ a vida
pessoal da vida profissional.
Entramos num
fundamentalismo desmedido e
achamos que o work life
balance dela faz parte dos
nossos dias e faz até um certo
ponto.(...) eu saia as 18 do
trabalho e tinha tempo para
minha familia, para os meus
amigos, para 0 meu exercicio
fisico e atualmente ndo tenho
porque estou disponivel 24
sobre 24horas, seja através do
telemovel, seja através de um
computador e, portanto, se ha
uma coisa que nos poupa muito
tempo foram as tecnologias,
mas em certa parte também ¢
aquilo que nos tira mais tempo”

(Q.1;E.13)

“Estamos a entrar aqui numa
era de inteligéncia artificial que
eu ndo sei se ¢ assim tdo
positiva quanto isso ou ndo,
porque eu acho que faz falta o
contacto, faz falta seres
humanos,  estarmos  com
colegas efetivamente.” (Q.1;
E.13)

“Eu sinto é que as pessoas tdo
desgastadas, porque estdo
disponiveis 24 sob 24 horas e
ndo pode acontecer” (Q.1;
E.13)

“quando saiu aqui a noticia da
guerra da Russia e da Ucrania,
s6 falava na guerra da Russia,
mas tinhamos outros 97 paises
em confronto. Mas, so se falaval
na Russia porqué? Quando
existiam outros 97 paises
também estavam em confronto
e, portanto, assusta-me também
aqui a forma como queremos
direcionar determinado tipo de
comportamentos que as
sociedades adotam.” (Q.l;
E.13)

equipa em que trabalhamos, e
isto leva-nos a querer ou nio
a estar no nosso trabalho.”

(Q.1;E.3)

“as empresas, como também|
j&4 foi dito, estdo num ritmo
alucinante em que o proposito
que existe hoje se calhar ja
ndo ¢ o mesmo que existe
amanhd. A mudanga ¢
demasiado rapida para que
nds possamos ter assim um
proposito tdo seguro daquilo
que queremos.” (Q.1; E.6)

“passou-se de ter demasiada
censura ¢ medo para o outro
extremo em que agora tudo ¢
assédio moral, tudo € assédio
sexual tudo e ja ndo se pode
fazer com medo de como o
outro vai interpretar e isso
acaba por restringir a
liberdade das pessoas ¢ a
vontade de muitas vezes se
continuar, ou ndo, a fazer
determinadas coisas.” (Q.1;
E.6)

“as pessoas hoje tém muito
menos amor a sua empresa do
que tinham no passado. Estar
aqui na Tranquilidade hoje e
estar amanhd noutra
seguradora qualquer ndo é um|
problema. Antigamente as
pessoas vestiam a camisola e
era um orgulho pertencer a
uma determinada empresa. Se
alguma coisa acontecesse a
essa empresa as pessoas
sentiam e isso e sentiu-se aqui
as pessoas sentiram muito o
fim do grupo Espirito Santo,
por exemplo, porque era uma
marca que tinha muito peso
aqui dentro e as pessoas
sentiram-se  um  bocado
perdidas e com receio do que
ia acontecer.” (Q.1; E.6)

“as pessoas vestiam muito a
camisola e os nos jovens pelo
facto de nos de um dia para o
outro mudarmos de empresa e
independentemente de onde
estamos nunca vestimos a
camisola ou achas que que ¢
pela rapidez?” (Q.1; E.1)
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“¢ pela rapidez e pela propria
postura, porque ¢ hoje tenho
um projeto giro e visto a
camisola amanha um projeto
ndo ¢ tdo giro e eu
rapidamente  dispo  essa
camisola e por isso acho que
ha pouco ou nenhum sentido
de pertenga.” (Q.1; E.6)

“Nao temos aquele
sentimento de pertenga a uma
organizagdo  enquanto a
organizagdo ¢ mais as
pessoas.” (Q.1; E.3)

“(Menos presos as empresas)
¢ mais uma reagao natural das
pessoas ndo s6 das geragdes
mais jovens” (Q.1; E.4)

“Vivemos num ambiente
muito dindmico e ¢ uma
reacdo natural das camadas
mais jovens que se adaptam e
reagem de uma forma mais
rapida, se calhar do que as
mais antigas que viveram
noutros tempos, € por isso,
apegam-se muito mais a
pessoas e a propositos do que
a uma marca ou uma
corporagdo.” (Q.1; E4)

“se ndo esta bom para mim eu
saio simplesmente.” (Q.1;
E.3)

“Agora ha muito este quite
quitting que € 0 momento em|
que nods ja ndo queremos
saber, ja estamos noutra em
que pessoas permanecem até
arranjar outra coisa e ja ndo se
da tantas justificagdes.” (Q.1;
E.3)

“esta  transformag¢do que
vivemos esta a refletir-se nas
empresas. A gestdo do nosso
tempo temos cada vez que ser
mais autonomos” (Q.1; E.5)

Fonte: Elaboragédo propria
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Tabela 15. Anilise temética focus-group: lideranca

Focus Ageas

Focus Tranquilidade

Categoria

Sub-categoria

Q.5,Q6
[Objetivo 1]

“O papel do lider ¢
fundamental. Saber medir a
sensibilidade  da  equipa,

perceber a personalidade de
cada um e um lider que
acredite nas pessoas que tem
na sua equipa e que dé
autonomia acho que ¢ muito
importante, que as pessoas se
sintam escutadas
verdadeiramente e que haja um
espirito de win-win, ninguém
estd a competir pelo lugar.”

(Q.5; E.11)

“Qs lideres acima de tudo, sdo
pessoas, portanto, nao
deveriamos  exigir-lhes a
perfeicdo. Agora héa realmente
aqui um conjunto de atributos
que estas pessoas deveriam ter,
ou parte destes atributos no seu
perfil, até para aumentar o
nivel de compromisso que
falavas Margarida. Eu acho
que, acima de tudo a
componente humana, ou seja,
os proprios lideres olharem
para as suas equipas como
pessoas que tém as suas
questdes, 0s seus temas, que
tém as suas capacidades e os
seus limites e que tém a sua
propria  jornada. Eu ha
bocadinho falei da jornada e
volto a falar na jornada, porque
as pessoas terfo certamente
diferentes niveis de motivacao
e diferentes niveis de
compromisso ao longo das
suas vidas, por uma miriade de

questdes, muitas vezes até
extraprofissionais ou ndo.”
(Q.5; E.9)

“Nao ¢ dizer aquilo que deve
fazer, mas deve fazer aquilo
que deve fazer, porque vai ser
o exemplo. Acima de tudo,
alguém que consiga fazer aqui
este equilibrio entre aquilo que
¢ importante no trabalho e
aquilo que ¢ importante para
si.” (Q.5; E.9)

Q.5,Q6
[Objetivo 1]

“o facto de olharmos para cima
e para o lado, para as chefias e
sentirmos que estamos a
alinhados ¢ que podemos
confiar.” (Q.1; E.3)

“O impacto dos lideres nos dias
de hoje ¢ bastante relevante e
acho que pode prender as
pessoas. E curioso que ha
pouco tempo Vi aqueles posts
tipicos que aparecem no
LinkedIn que dizia: As pessoas
ndo se despedem das empresas
ndo saem das empresas
despedem se dos lideres e eu
revejo-me nisso” (Q.1; E.3)

“Eu acho que cada vez os
lideres, ou pelo menos em
relagio ao meu passado
profissional, t€m menos peso,
ou seja, sdo menos
carismaticos” (Q.1; E.6)

“Acho que mais facilmente as
pessoas se voltam contra o
lider e muda o lider do que as
pessoas mudam.

Hoje a lideranga ¢ muito mais
soft. Ha pouca distingdo
daquilo que era o verdadeiro
lider, como existia no passado.
Eu passei aqui uma realidade
em que tive verdadeiros lideres
em que bastava que a pessoa
dissesse uma coisa, € ndo era
ser autoritario, era achar-se que
aquela pessoa sabia aquilo que
estava a dizer” (Q.1; E.6)

“Um lider que seja focado em
micro gestdo altamente
controlador, pode ser oOtima
pessoa, mas as camadas mais
jovem ndo estdo para aturar
isso porque foi desde a sua
educacdo até na faculdade
geria os proprios prazos, nao
havia um professor a controlar
a assiduidade, se fizesse o
projeto as cinco da manhd e
entregasse no outro dia as seis
da tarde a nota ndo dependia

2. Lideranca

2.1. Impacto dos
lideres no
COmpromisso
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“quando estava a passar por
uma fase um bocadinho
conturbada a nivel pessoal, eu
vim trabalhar e ele chamou-me
a copa foi beber um café
comigo e perguntou-me onde ¢
que eu queria estar daqui a 20
anos, € se eu queria estar com
0 meu marido, isto na altura era
situagdo familiar e eu disse
sim, daqui a 20 anos quero
estar com meu marido. E ele
perguntou-me e aqui nesta
empresa? E eu disse, nesta
empresa, ndo sei. E ele disse-
me entdo va ter com 0 seu
marido. Ou seja, este exemplo
explica bem como o lider tem
de ser alguém que tenha a
capacidade de ver o que é que
realmente importa em
determinados momentos das
nossas vidas e orientar-nos”

(Q.5;E.9)

“Entdo o papel do lider ¢
critico para 0 COmMPromisso
para o bem-estar da equipa e
para a evolugdo da
organizagdo. Para mim, um
bom lider é um lider que esta
ao servigo. Ou seja, ¢ uma
pessoa que consegue por o
bem-estar comum, coletivo
acima daquilo que so as suas
prioridades, e isso é muito
complicado porque a
generalidade dos lideres gosta
muito de massagens ao ego e
gosta muito de cultivar seu
proprio minifindio e pensa
muito orientado para os seus
objetivos” (Q.5; E.10)

“¢ também naturalmente uma
pessoa mais humilde, uma
pessoa que compreende se
calhar mais o ndo, porque acho
que nos fomos formatados
durante muitos anos, a pensar
tens de te exceder, tens de
entregar e esta ditadura da
execucao € uma coisa que nos
mata e que tem matado muitas
culturas organizacionais. E,
portanto, ¢ também alguém
que compreende as
vulnerabilidades das pessoas

3

que tem a sua frente e que

por estar a fazer aquela hora ou
mesmo marcar o ponto.” (Q.1;
E.4)

“tem a ver com a postura do
lider em si. (...) até podemos
estar na area que nds mais
gostamos na vida, o trabalho
ser incrivel, mas se o lider ndo
nos da espaco e a liberdade
também para nos
conseguirmos gerir e
encontrarmos — €ss€  N0sso
proposito e vermos impacto
naquilo que fazemos acho que
ndo nos estimula e acabamos
por ndo ficar presos” (Q.1; E.3)

“O atual sinto-me muito
confortavel, sinto que me da
autonomia e confia no meu
trabalho, sinto que me permite
ser criativo no dia a dia, que
confia no que eu faco e,
portanto, ndo precisa de andar
a verificar tudo aquilo que é o
meu trabalho.” (Q.1; E.2)

“A  lideranca, a meu ver,
dificilmente = muda, mais
depressa mudamos nés.” (Q.1;
E.2)

“de facto a parte emocional do
lider ¢ o fulcral para mim
também e € isso que nos faz
motivar, isso nos faz crescer na
empresa € isso que nos faz
sentir bem.” (Q.1; E.5)

“acredito que o lider faca
tomadas de decisdes que sdo
fundamentais na nossa vida
que nos fazem decidir se
queremos ou ndo continuar nos
projetos” (Q.1; 5)

“pelo menos 40% o lider tem
impacto no compromisso que
eu posso assumir perante a
minha organizac¢do.” (Q.5; E.1)

“dar autonomia, de ndo me ver
numa perspetiva hierdrquica,
ou seja, nio me ver como
inferior, mas sim como um par
e ser sobretudo, um lider de
pessoas e ndo tanto como
superiores do resto da equipa.
Ser mais a pessoa que ajuda a
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admite as suas proprias.” (Q.5;
E.10)

“ ¢ empatico, mas mais do que
ser empatico que ¢ uma palavra
que nos utilizamos imenso hoje
em dia e ¢ a keyword do
momento, tem de ser alguém
muito compassivo, que ¢ mais
do que dizer ok, percebo o teu
ponto ¢ realmente estar 14 com
0 outro a sujar as maos a fazer
o que tem de ser feito (...)
muitas vezes as liderangas
esquecem-se que ¢ preciso
meter a mao no trabalho, nio é
por serem mais estratégicas,
esquecem-se um bocadinho,
descer a terra e as vezes estar
com as pessoas a executar
aquilo que precisa de ser
executado e a fomentar aquilo
que ¢ o espirito colaborativo,
de partilha, de entreajuda, de
amizade” (Q.5; E.10)

“¢ muito importante isto que se
acabou de falar de ok nao
consegues, mas vais fazer na
mesma, ok ndo consegues, mas
estd tudo bem, e acho que sdo
duas pessoas muito diferentes.
Possiveis as duas, mas elas vao
determinar depois também o
compromisso e 0
comportamento da  outra
pessoa.” (Q.5, E.8)

“o lider deve ter, iSO mesmo:
Responsabilidade e respeito. A
responsabilidade de levar a
equipa a bom porto, a
responsabilidade de cumprir
objetivos com a sua equipa
delegando. Mas, também o
respeito ndo € se aquela pessoa
ou nao consegue ou
simplesmente ndo da mais,
porque ja foi aqui falado dos
limites, ou seja, hoje ndo da,
mas amanha da tanto, por isso
mutuo este respeito, porque os
lideres também ndo estdo
sempre em dias sim, ndo estdo
sempre com vontade e
motivac¢do.” (Q.5; E.8)

priorizar, que ajuda a
encaminhar ou desbloquear de
situacdes com outras areas, ou
clientes e que se preocupa com
o bem-estar. Eu acho que ¢
importante haver esta
humaniza¢do das empresas,
porque as pessoas nio sio
maquinas. A questdo da
humanizag¢do eu acho que ¢
importante haver essa
humanizagdo no contacto com
as  equipas, de forma
bidirecional, no sentido de
reconhecer que as pessoas tém
outras componentes € que o
trabalho € s6 uma dimensao de
varias que temos e, portanto,
estdo todas conectadas.” (Q.5;
E.1)

“(O bem-estar) é pensar que as
pessoas ndo tém so6 um “eu” do
trabalho ou um “eu” de mae, ou
de filho, ou de irma e fica
impossivel desassociar essas
varias personalidades que nos
assumimos, € € bom um lider
que consegue reconhecer isso e
que nos quer no nosso todo,
todos os dias.” (Q.5; E.1)

“acho importante ser um lider
pelo exemplo. (...) se nos disser
hoje ndo estas bem o que ¢ que
se passa contigo precisas de
alguma coisa, se precisares fica
em casa ou se precisares nio
venhas. Eu acho que isto
também cria uma ligagdo com
as pessoas que as pessoas vao
dar mais delas no futuro,
porque sabem que existe um
respeito mituo.” (Q.6; E.3)

“a parte mais dificil de liderar
equipas ¢ essa ¢ a gestdo de
pessoas, de conflitos, de
dinAmicas e  perspetivas
diferentes. E eu acho que ¢
super importante e ¢ um fator
de motivacdo e compromisso
com organizagdo ter um lider
que ¢ capaz de gerir essas
situacdes” (Q.6; E.1)
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“eu acho que ser lider ndo ¢
para todos” (Q.5; E.8)

“Ha uma frase que eu ndo sei
se estou bem de acordo ou se
discordo que diz que as
equipas sdo os espelhos dos
lideres. Ainda estou para
perceber se sdo ou ndo, muito
honestamente, eu acho que
ndo.” (Q.5; E.13)

“A parte disso, eu acho que um
lider tem que empatizar, tem de
se poér um bocadinho nos
sapatos do outro e tem de tentar
cuidar das pessoas, tem de
ouvir, tem de perceber, tem
que se preocupar. Tem de saber
se aquela responsabilidade ou
aquele trabalho que esta a dar
aquela pessoa vai de encontro
com as expectativas, tem de
saber gerir expectativas e eu
acho que aqui ¢ muito
empatizar com o colaborador
que eventualmente tem a frente
e tem de ser coerente. Eu acho
que a coeréncia ¢ uma palavra
muito importante, que € eu ndo
posso promover ou divulgar
algo e depois ndo ser coerente
com aquilo que eu ando a
tentar transmitir.” (Q.5; E.13)

“um lider tem de ser alguém
que saiba colocar-se no lugar
do outro” (Q.5; E.7)

“Eu, atualmente, estou numa
equipa em que me sinto muito
integrado, com um sentimento
de pertenca muito grande ndo
s6 no contexto equipa, mas
também na empresa e acho que
a importancia do lider aqui foi
fundamental. N&o considero
que seja o unico fator, como
referi ha pouco, a equipa
contribui, mas ¢ importante.”

(Q.5;E.2)

“Um lider para mim deve
orientar-me no meu dia a dia
nos momentos em que eu
preciso de ajuda, deve ser
alguém que confia em mim(...)
que me dé espago para crescer
dentro da equipa, dentro da
organizagdo € que consiga
promover um  ambiente
positivo.” (Q.5; E.2)

“na outra experiéncia anterior
0 que eu sentia era um pouco o
oposto €, portanto, o0 meu
sentimento de pertenca para
com a equipa era zero. Eu na
verdade ndo queria pertencer.
Havia competitividade, havia
ansiedade ao realizar as tarefas
diarias, a produtividade era
muito reduzida,  porque
qualquer coisa tinha de ser
revista 1000 vezes, porque nao
havia confianga, nao havia um
sentido de autonomia, era a tal
situacao de
micromanagement” (Q.5; E.2)

“ndo preciso que seja técnico,
preciso que seja uma pessoa
com uma componente humana
forte, que consiga criar
teamwork e sem ser isso acho
que ndo preciso de muito mais”

(Q5E2)

“para mim o lider ndo ¢
especialmente importante se
estivermos a pensar no lider
mais  distante. (...) Se
estivermos a pensar na minha
chefia direta (...) que seja
préxima de nds, que mostre a
importancia de nos
preocuparmos todos uns com
os outros para além da vida
profissional e¢ que seja dada

2.2. Importancia do
apoio dos lideres no
desenvolvimento de
sentimento de
pertenca
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autonomia e liberdade de
expressdo  para  podermos
sugerir alteracdes” (Q,5; E.6)

“um lider direto, eu gosto de
saber que ¢ alguém que tem
conhecimentos para me poder
ajudar e que me permite
evoluir com a partilha e troca
de opinido.” (Q.5; E.6)

“para mim um lider tem a ver
com confianca. Por um lado, a
confianga, o espago ou a
abertura que me d4 a mim para
eu fazer o que eu acho que esta
certo. Sentir que esta pessoa
confia em mim e que me da
uma determinada tarefa e diz
faz como quiseres, mas por
outro lado, a confianga que eu
sinto que me faz pensar se
alguma coisa correr mal,
precisar de alguma coisa eu sei
que ¢ uma pessoa que me que
ndo me vai deixar cair. Ou seja,
da-me a autonomia que eu
preciso, mas que esta 14 para
assumir o que for preciso ou
para tomar decisdes comigo se
eu precisar de alguma coisa e
para mim ¢é muito esse o0
espirito do lider.” (Q.5; E.3)

“o importante é que tenham as
skills de lideranga e ndo serem
propriamente técnicos.” (Q.5;
E.3)

“acima de tudo nos
conhecermos, tanto nds ao
lider como o lider a n6s” (Q.5;
E.3)

“se ndo gostar desta lideranga ¢
esta a lideranga(teamleader)
que me vai fazer ir embora ou
ao contrario” (Q.5; E.4)

“o lider tem de ter inteligéncia
emocional, tem de ser alguém
que ndo seja autoritario. Além
disso, tem de nos dar
autonomia, ou seja, que
delegue, mas que esteja 14 para
nos apoiar.” (Q.5; E.5)
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Q.6

“Eu nunca ouvi o conceito”
(Q.6; E.12)

“Eu ndo conhego o termo
nunca ouvi falar.
Sinceramente, fiquei com a
tentagdo de ir pesquisar ao
Google, porque acho que pode
ser interessante. Mas, eu diria
que serd uma lideranga mais
humana e mais focada para os
colaboradores pelo nome nao
focada tanto nos objetivos e
tudo mais, mas sim no
desenvolvimento pessoal da
pessoal e que os objetivos
sejam distribuidos em fungéo
da pessoa ¢ ndo em fungéo s6
de nimeros.” (Q.6; E.11)

“A partir do momento em que
tu tenhas a necessidade de
cumprir um objetivo em
particular, tu deixas de ser
humano para te virares
claramente para os nimeros e
para teres o foco que é, eu
tenho de cumprir aqueles
objetivos. Eu acho que ndo ha
lideranga humana nem
positiva que se consiga
articular quando tens depois
os stakeholders a exigir
determinadas coisas ¢ a
preocupagdo e o foco seja do
teu lider, seja do teu CEO, ou
seja, o teu diretor, seja das
equipas, acaba por ser outro e
portanto, eu acho que em
determinada altura ¢ um
conflito que tu tens
internamente dentro das
organizagdes” (Q.6; E.13)

“Eu diria sempre que isto
remete-me a forma como as
pessoas também sdo educadas.
Se os pais educarem com base
no “tiveste 18, mas devias ter
20” ou se educarem na base
do “tiveste 16 eh pa olha boa,
acho que a préxima consegues
fazer ainda melhor, mas é um
otimo resultado”. H4 uma
diferenga. Eu acho que a
segunda ¢ muito mais positiva
porque motiva muito mais
facilmente e influencia ao
crescimento. Néo ¢ aquela

Q.6

“saber ouvir, tem de ser
compreensivo tem de estar
proximo, tem de fomentar um
espirito de equipa, portanto
acho que isso é o que define a
inteligéncia emocional na
lideranga” (Q.6; E.5)

“olha para a pessoa além do
que ela estd a fazer e puxa-a a
fazer mais nesse sentido, ou
seja, se a pessoa € menos
analitica e mais comunicativa
vai puxar mais por este lado
que ela pode desenvolver e ser
mais ¢ melhor. (Q.6; E.4)

“¢ um lider comunicativo,
aberto, que tenta interagir com
todos, mas adapta o discurso,
porque ndo somos todos
iguais.” (Q.6; E.4)

“Ha pessoas super
comprometidas, mas que sdo
mais reservadas e para mim um
lider que tem inteligéncia
emocional sabe isso, ou seja,
vai puxar pelas pessoas de
forma diferente.” (Q.6; E.4)

“¢ alguém que tira de cada um
o melhor partido de diferentes
formas, mas de forma adaptada
a personalidade da cada
pessoa” (Q.6; E.4)

“E quase como um jogo sabe
por a pessoa onde vai ser
melhor e, por conseguinte,
também melhor para a
empresa. Hoje em dia eu
acredito que ¢ muito dificil
porque ha tantas coisas que sdo
proibidas de dizer, de fazer,
que a pessoa tem de estar
sempre com cuidado com todo
o discurso e as tantas isso
também impede de ter
proximidade.” (Q.6; E.3)

“As organizagdes a bem dizer
nao sdo mais do que pessoas, €
as pessoas tens bons e maus
dias e os chefes devem saber
gerir essas cargas emocionais”

(Q.6;E.2)

2.3. Definigédo e
percecdo do
beneficio da
lideranga positiva e
da lideranga
emocionalmente
inteligente no
COmMpromisso
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coisa de ficar sempre aquém,
acabamos sempre por ndo nos
sentir muito valorizados”

(Q.6; E.8)

“eu acho sempre que vai haver
alguma influéncia e, portanto,
se for um lider que leve uma
lideranga muito mais leve,
muito mais positiva, uma
lideranga que puxe muito mais
ao elogio e ao crescer ¢ fazer
melhor, eu acho que isso vai
ser benéfico. Em contrapartida
com um lider que
eventualmente ndo tenha esta
inteligéncia emocional para
perceber que o seu estado de
espirito influencia o outro, e
eu volto a repetir o lider, ndo é
possivel estar sempre em dia
sim ou em bons dias, mas se
ndo tiver esta capacidade de,
talvez ndo € suprimir
emocoes, mas € tentar nao as
colocar em cima das pessoas
que lidera e perceber que
somos todos pessoas 14 esta.”

(Q.6;E.8)

“¢ colocarmo-nos no sapato
do outro” (Q.6; E.8)

“eu ndo conhego o termo. La
esta ja li no LinkedIn uma vez
ou outra, ndo abri para ser
sincera, ndo abri sequer o
artigo, mas parece-me um
bocado utdpico” (Q.6; E.7)

“Eu tenho sempre um grande
issue com a palavra
positividade, porque ¢
importante o movimento da
lideranga positiva, mas eu
gosto mais de pensar a
lideranga no sentido realista. E
acho que as organizagdes hoje
em dia passam um bocadinho
pelo efeito oposto que é terem
discursos muito bonitos, muito
positivos e muito humanos e
esquecerem se daquilo que
tém de fazer diariamente sobre
iss0.” (Q.6; E.10)

“ Outra palavra que também
gostamos todos muito, vamos
ser mais resilientes e isso ¢
verdade na vida temos de

“Em relagdo a um lider
positivo eu acho que a questdo
nem ¢ se pode ter impacto
porque isso claramente que
sim. O meu ponto &, se o lider
ndo for positivo ¢ certo de que
as pessoas vao embora, eu acho
que ndo ¢ uma questdo. Eu
passei por uma equipa no
periodo em que eu estive para
ai duas ou trés pessoas sairam
por causa da lideranca,
portanto nem ¢é correlacdo ¢
uma causa-consequéncia.”

(Q.6;E.2)

“um lider positivo ¢ alguém
que se preocupa connosco, ¢
alguém que nos conhece
suficientemente bem para estar
disponivel para nos ajudar e
obviamente que isso aumenta a
nossa motivagdo e aumenta a
nossa confianga para poder
chegar ao pé da pessoa e
também estar a vontade para
partilhar problemas que tenha”

(Q.6; E.6)

“isso ¢ uma caracteristica do
ser humano que nos aproxima,
nos traz motivagdo e traz um
sentimento de felicidade de
poder ajudar o outro e de saber
que ha ali carinho por nos e que
a pessoa esta atenta as minhas
necessidades.” (Q.6; E.6)

“(apoio em situacdo de
divorcio) isso faz com que a
pessoa sinta, ndo ¢ a
necessidade, mas a vontade de
retribuir e de permanecer e de
dar mais, porque também sente
quando eu precisei eles
estiveram 14 todos para mim e
por isso eu vou estar para eles.”

(Q.6; E.6)

“a lideranga positiva ¢ uma
condi¢do sine qua non da
lideranga.(...) Se ndo for um
lider positivo, se ndo tiver
quase esta funcdo de se obrigar
a ser um lider positivo, a criar
engagement com a equipa, a
convidar a equipa para
almocar, vai criar uma divisao
na equipa e por consequéncia
os membros da equipa vao se
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tentar ser, de superar com um
olhar otimista e com alguma
positividade na vida, mas nao
¢ negligenciar e barrar e
quando hé uma contrariedade
e hd um tema que ¢ critico e
que nos doi, nés colocamos
para o lado e ndo queremos
olhar e de repente, aquilo ja
ndo ¢ bonito, aquilo ja ndo
cumpre para aquilo que ¢ a
nossa reputacdo, a nossa
imagem e portanto parece-me
que as organizagdes precisam
de se aproximar mais daquilo
que ¢ a realidade das coisas e
das pessoas e que nem sempre
estamos positivos, nem
sempre temos coisas bonitas
para dizer, nem sempre
estamos no primeiro lugar.”
(Q.6; E.10)

“a lideranga positiva ¢ a
psicologia positiva acho que
sdo perigosas quando lidamos
da forma que nos interessa e
que nos ¢ mais facil.” (Q.6;
E.10)

“Eu queria s6 aqui acrescentar
que € nos injustamente
olhamos para inteligéncia
emocional como uma coisa
que as pessoas ou tém ou ndo
tém. Eu acho que é uma coisa
que ndo tem de ser estatica,
pode ser trabalhada e eu acho
que na lideranga tem de ser
trabalhada” (Q.6; E.9)

“quando se é emocionalmente
mais inteligente(...) a verdade
€ que se vai estimular as
equipas de forma mais
positiva e isso obviamente ha
de ter um impacto no final da
linha a ser um impacto até
financeiro.” (Q.6; E.9)

“ha aqui uma série de outros
pontos que, quando
trabalhados (como a
autenticidade, sinceridade,
controlo das emogdes) estes
lideres podem, realmente, ser
lideres melhores, mas no final
da linha também estdo a ser
pessoas melhores” (Q.6; E.9)

juntar todos e o lider ¢
simplesmente alguém neutro e
apagado, que também ndo ¢
bom.” (Q.6; E.4)

“Além disso, criar um bom
ambiente, porque as vezes nos
estamos todos focados nas
nossas tarefas e se ndo houver
alguém com a preocupacdo de
olhar pelo todo a equipa vai
ficar no lodo. A curto prazo
pode funcionar, mas a
médio/longo prazo nao
funciona.” (Q.6; E.4)

“ndés temos uma reunido
semanal com a nossa chefe
direta e as vezes ela propria nos
diz “Hoje ndo vamos falar de
trabalho” e por isso, passamos
a reunido a falar de questdes
pessoais ¢ de vez em quando ¢
necessario porque isSO
aproxima-nos” (Q.6; E.6)

“Eu gostava s6 de partilhar,
que ser positivo faz sentido,
mas tem de ser um lider realista
e um lider que sabe que esta a
gerir pessoas € por isso nao
pode estar tudo sempre num
mundo de unicérnios e com
mensagens de tu  vais
conseguir. Ha dias que sim
estamos com capacidade de
fazer tudo, noutros ndo. Eu ndo
gosto quando ¢ forgado,
preciso de pessoas reais, nio
sei explicar, mas
essencialmente é a
genuinidade, e as pessoas
serem genuinas e mostrarem as
emocgoes” (Q.6; E.3)

“hoje ha muito esse peso do ser
perfeito e por isso, as tantas
torna-se falso, e as pessoas nao
conseguem estar todos os dias
bem.” (Q.6; E.3)

“Eu concordo que ambos sdo
importantes, mas
eventualmente e sem grande
profundidade eu considero que
a inteligéncia emocional ¢ mais
importante que a positividade.
Elas andam ambas de maos
dadas, mesmo que nao sejam
todos os dias, porque também
os nossos lideres podem ter
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“as equipas podem ser um
reflexo do lider, eu acho que
até podem ser, porque 14 esta,
o lider ndo ¢ um chefe, que ¢
um termo que também se usa,
ndo ¢ aquela pessoa tem que
estar com um chicote atras das
pessoas ndo, ¢ aquele que esta
ao lado das pessoas e que
consegue perceber onde € que
elas podem melhorar e puxar
por elas e trabalhar para um
objetivo comum.” (Q.6; E.9)

“eu acho que eventualmente
as equipas podem ser 0s
espelho do lider, quando tu te
revés nos comportamentos que
o lider adota.” (Q.6; E.9)

“ndo sei até que ponto uma
boa lideranca ja ndo implica a
priori a ter inteligéncia
emocional, portanto, estar a
acrescentar a inteligéncia
emocional a lideranga ndo sei
se faz sentido. Se calhar um
lider ja tem de ter inteligéncia
emocional, porque se nio era
lider era chefe.” (Q.6; E.12)

“para mim faz mais sentido
em vez de chamar lideranga
positiva, chamava lideranca
construtiva, porque eu se
calhar, o meu trigger pode nio
ser ter um lider que tem uma
conversa muito positiva
comigo e que tenta motivar,
mas se calhar ele tem de saber
em que botdes carregar para
eu me sentir motivada. O que
me resulta para mim pode ndo
resultar para pessoa a, pode
ndo resultar para pessoa b, se
calhar para mim eu gosto ¢ de
que me piquem, que me
carreguem na ferida e,
portanto, para mim, faz-me
mais sentido ser construtiva
do que positiva e ¢ concordo
com o disseram, porque ¢ um
conceito perigoso” (Q.6; E.12)

dias menos positivos, mas
mesmo assim continuarem a
ter inteligéncia emocional”

(Q.6; E.1)

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 16. Analise tematica focus-group: compromisso

Focus Ageas Focus Tranquilidade Categoria Sub-categoria
Q.2; Q.3; Q.4 [Objetivo 3] Q.2; Q.3.; Q.4; Compromisso 3.1. Defini¢ao do
[Objetivo 3] conceito de

“para mim 0 COMPromisso
seria muito com a parte da
entrega, eu saber que possO
contar com aquela pessoa, que
ela estd 14 e que me vai entregar
e que vai cumprir.” (Q.2; E.13)
“o compromisso ¢ ética
profissional, responsabilidade”
(Q.2; E.13)

113

0o compromisso prende-se
também  muito com a
confianga” (Q.2; E.13)

“o compromisso ¢ alguém que
tipicamente traz espirito critico
para o trabalho” (Q.2; E.10)

“ndo se importa de desafiar o
status quo se isso significar um
algo maior, algo mais relevante
para o bem-estar comum.”
(Q.2; E.10)

“o compromisso para mim ¢

sentir que eu tenho uma
responsabilidade dentro da
propria  organizagdo” (Q.2;
E.10)

“vendo o entusiasmo com que
ele pega nas tarefas e a energia
que ele demonstra para com a
organizagdo, acho que quando
deixa de ser assim sdo alertas.
Mas, também o espirito de
iniciativa” (Q.2; E.11)

“acho que a confianga é o
alicerce do compromisso,
porque 0 COMPromisso
constroi-se, tal como a
confianga” (Q.2; E.9)

“resumo muito facilmente
aquilo que ¢ o compromisso e
¢ a responsabilidade e o
respeito” (Q.2; E.8)

“eu ndo consigo fazer essa
analise de se a pessoa
demonstra entusiasmo(...) acho

“acabei por perceber que ¢ isto
¢ uma linha ténue entre o
compromisso € O ndo
compromisso ¢ ambos tém
fator do queixar-se. S6 que ha
0 queixar-se positivo e o
detrativo. Eu acho que uma
pessoa comprometida com a
empresa acaba por se estar
sempre a queixar, mas ¢ uma
queixa construtiva que vai
além do scope das suas
fungdes, quer inovar, quer ver
refletido todos o0s nossos
pilares, vai atrds, se esta
insatisfeito com o lider vai
falar com ele, se ndo esta a
gostar muito da sua fung¢do vai
atrds, mas traz  sempre
solugdes” (Q.2; E.4)

“Outro fator, e pelo menos eu
avalio como esta a minha vida
se quando acordo de manha se
tenho vontade de ir trabalhar.
(...) ¢ um bom sinal se eu tenho
vontade de ir para o escritorio,
vontade de ver as pessoas com
quem trabalho e acho que o
compromisso também acaba
por se refletir ai.” (Q.2; E.3)
“¢ o eterno insatisfeito no
sentido de querer melhorias,
mas de uma forma
construtiva.” (Q.2; E.1)

“€ um colaborador que nio esta
0 por estar, ou seja, esfor¢a-se
no seu dia a dia, portanto, aqui
muito uma antitese daquele
conceito que se tem ouvido
falar muito o quite quitting, ou
seja de facto uma pessoa de
facto motivada que quer
trabalhar, quer lutar pelos seus
objetivos e os da empresa,
portanto, ndo estd ali a fazer
frete ou a meio gas. A
componente relacional ndo da
para separar, ou seja, alguém
que estd comprometido esta
comprometido com a
organizagdo € com as pessoas

COmpromisso
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que nds vivemos tempos tdo
estranhos que se calhar tenho
entusiasmo, mas ndo tenho
energia para o demonstrar ou
se calhar a pessoa até adora o
projeto em que estd, mas ndo
consegue ter um soITiSO na
cara.” (Q.2; E.8)

“a pessoa tem COMPromisso
porque a pessoa,
independentemente da vida
que leva la fora, a pessoa
entrega, a pessoa tem a
responsabilidade de pensar que
a equipa precisa dela” (Q.2;
E.8)

“A palavra que me surgiu logo
foi entreajuda” (Q.2; E.7)

“eu sinto-me comprometida
quando algo na empresa me
enche de orgulho” (Q.2; E.12)

“Acho que todos nos, em
determinados momentos,
sentimos mais ou menos
comprometidos, pode oscilar
por diversos fatores, desde o
cansago que ja falamos aqui ou
de haver algum problema mais
pessoal” (Q.2; E.12)

134

¢ uma pessoa que estard
motivada para entregar, ¢ uma
pessoa que estard a motivada a
ter um ambiente de trabalho
relativamente  tranquilo e
alegre, bem-disposto, portanto,
contribui para trabalho de
equipa para um bom espirito de
equipa. E uma pessoa que
podera ver o que ndo estd tao
bem na empresa, mas que em
principio vai defendé-la e vai
querer permanecer na propria
empresa.” (Q.2; E.12)

“acho que nao ¢ facil de
definir, porque ¢ algo que esta
um bocadinho intrinseco a
cada um de n6s.” (Q.2; E.12)

“(quando) estou feliz naquilo
que fago” (Q.3; E.13)

“¢ um bocadinho as vezes
como as familias, as zaragatas

e, portanto, estd disposto a
ajudar, a de vez em quando
fazer alguns sacrificios em prol
do bem comum.” (Q.2; E.2)

“integrado, motivado, pretende
continuar e, sobretudo, mostra
no dia a dia através das suas
acdes” (Q.2; E.2)

“se temos uma pessoa que
quando ¢ para ajudar, quando
¢é, excecionalmente, ficar até
bocadinho mais tarde néo
faz(...) para mim ndo estd
comprometido” (Q.2; E.2).

“quando eu dou o exra-mile é
porque estou comprometida”

(Q2;E.1)

“outro critério que eu usaria
para identificar ou ndo o
compromisso com a
organizagdo seria 0
engagement, mas no sentido de
ver se a pessoa traz algum tipo
de inovagdo e contributo para o
contexto da equipa e dos
projetos em que esta
envolvida.” (Q.1; E.1)

“quando estou disposta a dar o
extra-mile e era muito no
sentido de entrega e eu acho
que isto permite ndo so,
estarmos a olhar para o que
temos para fazer e para o que é
que nos dizem que noés temos
de fazer, mas essencialmente
ver como um todo ou seja, estar
sempre com o mindset de “isto
podia melhorar” ou seja,
propor, ser proativo. Este tipo
de comportamento traz-nos
mais motivagdo ¢ leva-nos a
olhar a volta e ndo ver sé as
nossas tarefas, mas sim
sentirmos que podemos crescer
aqui e como podemos
contribuir e criar valor.

(Q.1;E3)

“Eu acho que os valores da
nossa companhia (a
Tranquilidade) resumem muito
bem a forma de identificar
quem estd comprometido. E
alguém que tem sentido de
pertenca, alguém que tem
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ficam em casa e 14 fora, as
familias sdo as melhores do
mundo(...) esse compromisso
também se reflete depois nesse
orgulho, nessa defesa” (Q.3;
E.8)

“o meu compromisso acaba
por estar muito associado ao
meu brio profissional e a
minha  personalidade. Eu
assumi um Compromisso com
aquela empresa que iria
trabalhar e eu tenho brio
profissional de entregar” (Q.3;
E.12)

sentido de responsabilidade e
que, portanto, assume as suas
tarefas como suas e sabe que
estd a contribuir para um bem
comum e ¢ alguém como ja
referiram que estd disponivel
para a mudanga e para a
inovagdo ¢ que de certa forma
esta atento a propor formas de
simplificar o seu trabalho e o
trabalho dos outros.”

“Hoje, provavelmente eles (os
jovens) nunca irdo estar se
calhar nem 10 nem 20 anos
numa mesma organizagao e eu
nao estou a dizer isto com um
sentido critico ou negativo,
mas éramos educados assim a
vestir a camisola de uma
maneira diferente e
vestiamos.” (Q.3; E.6)

“Acho que o paradigma
mudou. Antes o que era
expectavel, ou o que seria a
situacdo ideal, era a pessoa
entrar numa empresa, fazer a
sua carreira inteira essa
empresa € crescer 0 maximo
possivel. Hoje, acho que nao ¢
isso que ¢ esperado de nds. O
que ¢ esperado ¢é que
ingressemos numa empresa
nos desenvolvamos e depois
vamos para outra € para outra €
todas elas nos vdo dar
bagagem, ¢ esse o caminho
mais comum.” (Q.3; E.2)

“estar comprometido, acima de
tudo, é ser ouvido e terem as
minhas opinides em conta”

(Q.3;E.7)

“eu passo aqui, ndo sei quantas
horas e portanto, quero tentar
pensar que aquilo que eu fago
tem que ser relevante, tem que
ser util, sendo eu podia estar a
fazer outra coisa qualquer.”
(Q.2; E.10)

“possivelmente sou o que estou
ha mais pouco tempo na
organizagdo, ou quase e por
isso, ainda estou numa fase de
namoro, por assim dizer, e noto
este entusiasmo, esta energia, a

“o sentido de propodsito ¢é
fulcral pelo menos para mim e
creio que também a
identificagdo com algum tipo
de futuro na fun¢o(...) nao é
necessariamente  chegar a
cargos de lideranca equipas €
muito  no sentido  de
aprendizagem de a pessoa ver
que ainda tem margem para
aprender e fazer coisas
diferentes dentro do seu
contexto profissional. (...) até
pode haver muito proposito no
que eu esteja a fazer, mas se eu
ja& ndo sentir algum tipo de
desafio ou de possibilidade de
aprendizagem ou de
crescimento eu acho que nao
isoladamente, mas pode ser

3.2. Fatores que
influenciam
0
compromisso
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vontade de fazer as coisas’
(Q.2; E.11)

“se me identifico com
algumas coisas dentro da
minha empresa” (Q.2; E.12)

“quando me ddo abertura para
acrescentar ¢ quando sinto que
aquilo que eventualmente
acrescento e o que digo faz
sentido e que sou ouvida”
(Q.3; E.13)

“trabalhar numa equipa onde
eventualmente também temos
pessoas com quem nos
conseguimos relacionar, onde
eventualmente haja um bom
ambiente de trabalho (...) Nao
¢ tanto o fator monetario para
mim.” (Q.3; E.13)

“ter um gestor que
eventualmente puxe por mim”
(Q.3; E.13)

“acho que ¢ fundamental a
questdo financeira, porque
sem a valorizacdo financeira,
o resto vale o que vale.” (Q.3;
E.11)

“sentimento de identificacdo
para com uma organizacao,
com os valores da
organizagdo, sentimento de
pertenga ¢ o ter orgulho de
dizer que trabalho na
organizagdo A, B ou C” (Q.3;
E.11)

“valorizacdo profissional que
vem das liderangas ¢ a
oportunidade de
desenvolvimento profissional”

(Q.3; E.11)

“quando fago algo que ¢
relevante (...) equipa que é
colaborativa(...) entreajuda...)
justica e transparéncia” (Q.3;
E.10)

“O reconhecimento também
vem por ai, vem pelas
palavras, vem pelo feedback,

uma razdo para abandonar o
barco.” (Q.3; E.1)

“Eu  acho que tem um
bocadinho de componente
geracional. (...) para mim ¢
muito mais importante eu
gostar daquilo que fago do que
da  pessoa que lidera.
Obviamente, que valorizo
muito estar numa equipa com
quem gosto de estar e
trabalhar, mas o lider ndo € tdo
importante porque se eu sei
aquilo que estou a fazer até
posso ter um lider que ndo
saiba.” (Q.3; E.6)

“a nossa geracdo, SOMOS
eternos  insatisfeitos nesse
sentido de até podemos estar
confortaveis durante algum
tempo numa funcéo e até haver
proposito e a seguir haver outro
desafio que que nos puxa mais
€ portanto, avangamos para
outro e até podem haver outras
motivagdes  até  salariais
inclusive” (Q.3; E.1)

“crescemos com uma
mensagem de que ‘“vocés
chegaram aqui, voceés

conseguem fazer isto, vocés
ndo podem estar confortaveis,
tétm de sair da zona de
conforto, questionar.” Eu
estudei na NOVA e eu senti
muito isso, voc€s estdo aqui
tém boas notas, vocés sdo o
futuro. E uma mensagem que
se vai entranhando e cada vez
que nos sentimos insatisfeitos,
existe uma pergunta que me sai
da cabeca que é: Serd que ja
estou confortdvel? Serd que
ainda estou a ser desafiada?
Sera que ainda ha mais para
aprender aqui? E este tipo de
mensagens fazem também com
que acontegam estes saltos, que
para nds acontecem com
frequéncia.” (Q.3; E.3)

“Mas eu acho que as vezes
confunde-se satisfagdo com
rotina. Estou satisfeito entdo ¢
porque ja entrei na rotina e por
isso, tenho de ir procurar outra
coisa e a rotina ndo tem de ser
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mas vem muito pela questao
material” (Q.3; E.10)

“entdo ¢ importante balizar
essa expetativa (a nivel
salarial)’(Q.3; E.10)

“nunca tinha pensado sobre
isto, mas provavelmente eu
vou-me sentir comprometida
se realmente eu estiver ali a
fazer a diferencga” (Q.3; E.8)

“se um dia ndo tiver aqui a
aprender nada, nem fazer nada
de novo s6 uma mera
operacional, como tantas
outras, eu provavelmente néo
vou ter motivagao e o
compromisso de continuar e
vou tentar saber onde é que é a
minha nova casa” (Q.3; E.8)

“0 n0sso compromisso muitas
vezes vai depender muito
diretamente do contexto
também que nds estamos a
viver” (Q.3; E.12)

obrigatoriamente ma. A fungéo
que eu mais gosto ¢ uma
funcdo rotineira, ¢é fazer
sempre 0 mesmo, mas com
pessoas diferentes e eu
continuo a adora-la ha 30
anos.” (Q.3; E.6)

“Eu acho que ha fatores que a
propria empresa ndo controla,
que sdo os fatores externos”

(Q.3; E4)

“o chefe tem um papel crucial.
(...) as vezes muda o lider e a
equipa desfaz-se toda.” (Q.3;
E.4)

“o dinheiro também pesa,
gostarmos do que fazemos
também pesa, sermos
esponjinhas ¢ estarmos a
absorver ¢ evoluir também
pesa imenso” (Q.3; E.4)

“os robots j& existem, para
fazer o modus operandi estido
ca eles, vocés precisam de
pensamento critico, inovagao,
estratégia, pensar diferente.
Hoje estdo aqui, mas amanha
podem estar a fazer outra coisa
completamente diferente, a
formagdo ¢é continua, a
educagdo continua, ou seja,
acho que se passou essa
ansiedade também, e quase
necessidade de ndo te
acostumes, questiona tudo e
faz diferente.” (Q.3; E.4)

“a culpa deles se sentirem deles
especiais é vossa, porque vocés
¢ que disseram que eles eram a
geragao mais bem preparada de
sempre e, se calhar, ndo ¢
preparada ¢ qualificada. (...) o
orador estava a dizer isto muito
no sentido de 14 esta a partir do
momento em que a pessoa
sente que ja ndo ¢é especial ou
ja ndo tem impacto no sitio
onde estd isso pode ser meio
caminho andado para sair e
para se fazer a estrada.” (Q.3;
E.1)

“Eu ndo gosto de estar
acomodada nem que me
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acomodem gosto de fazer
coisas diferentes e s isso € que
me realiza.” (Q.3; E.5)

““Maxima liberdade, maxima
responsabilidade”. Ou seja,
tens toda a liberdade do
mundo, queres sair as trés da
tarde sais desde que tenhas
tudo feito, porque eu confio em
ti e é este sentimento que temos
com o lider refor¢a sempre o
sentido de compromisso com a
organizagdo” (Q.5; E.4)

“(lider de departamento) tem
de ser inspirador, isso faz-me
ficar comprometido. Além
disso ter uma visdo estratégica
alinhar-nos sempre na
estratégia, porque apesar de
participar ou ndo ativamente na
definigdo  da  estratégica
colocar-nos sempre a par €
importante” (Q.5; E.4)

“d4 autonomia e espaco para
errar” (Q.5; E.1)

“consideragdes por nds entram
em jogo no dia a dia faz com
que as pessoas deem retorno e
também queiram retribuir. Se
um dia 0 meu chefe me disser
“olha podes ficar a ajudar-me
algum tempo mais nesta
tarefa”, claro que eu nio vou
dizer que ndo nem ser
intransigente. Acho que ¢
muito o respeito mutuo, a
confianga de um lado e do
outro e a flexibilidade.” (Q.6;
E.2)

“vive-se aqui muito uma onda
de solidariedade. Caminho
particularmente me interessa e
me faz me faz sentir um certo
orgulho, porque isto ndo é
uma coisa tdo comum assim.”

(Q4;E.8)

“engagement survey e este
survey tem varias questoes e
acaba por medir varias
categorias, desde engagement
em si, ao work life balance e
vai por ai fora e ¢ algo que
todas as pessoas sdo
convidadas a participar (...)

“modelo de carreiras (...) que
permite precisamente essa
valorizagdo das pessoas” (Q.4;
E.5)

“celebrar ocasides especiais
seja para trazer as pessoas um
bocado mais para a empresa,
agora o plano de carreiras.
(...)ndo € que eu tenha grande
histoérico, porque sé estou ha
dois anos, mas do pouco
tempo que estou sinto que
existe uma progressao e tem
existido uma preocupacdo em

3.3. Estratégias
atuais
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Temos sempre uma grande
taxa de participagdo, portanto,
as pessoas acabam por agarrar
a oportunidade para
conseguirem dar voz aquilo
que pensam e acreditam, e
acabam por nos dar o proprio
feedback. Apés, obviamente,
analisarmos estes resultados as
areas habitualmente tentam
criar planos de acdo para dar
resposta a alguns desafios que
as areas t€m. E eu acho que
isto acaba por ser importante
ao dar voz as pessoas e depois
também tentar atuar. (Q.4;
E.12)

“eu sinto muito orgulho que ¢
darmos a possibilidade aos
colaboradores de tentarem
fazer vingar as suas ideias
para programas ou para
projetos, coisas muitas vezes
totalmente associadas aos
seguros e outras nem tanto.
Sdo dadas ferramentas a estas
pessoas para desenvolverem
as suas ideias. Ha pessoas que
ndo tém ideias, mas podem-se
a juntar a outras pessoas”
(Q4; E.12)

“foram criadas comunidades
que falam sobre variadissimos
temas. Eu, por exemplo, estou
na comunidade do género e é
importante comegarmos a
abordar alguns temas mais
sensiveis, fazer-nos pensar e
também fazer com que a nossa
empresa pense connosco e
termos embaixadores que sao
elementos da nossa comissao
executiva, para, no fundo,
patrocinar alguns temas que
efetivamente t€m de avangar.”
(Q4; E.12)

“mas eu trabalho diretamente
com a Marisa e nds estamos
na trabalhar a area do
Beautiful Business, que ¢ uma
das iniciativas que
eventualmente ha pouco
também poderia ter sido
referido e que acho que nos
dao a oportunidade de
internamente termos um
departamento que eu acho que

desenvolver esse tipo de
iniciativas.” (Q.4; E.2)

“o trabalho hibrido, a
flexibilidade” (Q.4; E.4)

“Existe uma iniciativa que se
chama Restart em que os
colaboradores tém
oportunidade de dizer o que
poderia ser diferente ou
melhorado na organizagéo e
houve de facto iniciativas que
foram a avante (...) E a
organizagdo promover que
todas as pessoas estejam
envolvidas nas decisoes, ou
seja as decisdes ndo ficarem
6 nas hierarquias superiores,
em que toda a gente pode
participar e ¢ ouvida e isso é
um fator muito importante.

(Q4;E4)

“apoio para a mobilidade(...)
plano de carreiras, formagdes”

(Q4;E2)

“nos Recursos Humanos
temos ja ha algum tempo
implementado a iniciativa dos
Lets talk em que os recursos
humanos véo falar com varias
equipas e perceber
precisamente essas dores”

(Q4;E.1)

“Outra coisa que eu sinto que
atualmente, pelo menos na
minha geracdo, ¢ valorizado,
talvez no seja o que nos vai
manter agarrados a uma
empresa, mas se calhar é o que
nos déa tema de conversa ao
jantar com amigos que sao
aquilo que eu chamo os
eventos lolipop que € tipo o
magusto, 0s arraiais, o
Halloween e fazer algum tipo
de celebragdes. (...) outras
coisas como na Learning
Week tivemos brigadeiros para
toda a gente e as pessoas
ficam realmente contentes. La
esta ndo € isso que vai prender
a empresa, mas de alguma
forma dé-nos algum tema de
conversa e eventualmente
algum orgulho em estar numa
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isso ¢ uma coisa a valorizar
também. Ou seja, que nos
permite ter tempo para parar e
pensar e tentar perceber de
que forma ¢ que poderemos
fazer diferente e humanizar
um bocadinho mais a nossa
empresa. Eu ja ouvi falar em
lideranga positiva.” (Q.6;
E.13)

empresa que faz coisas pelos
colaboradores” (Q.4; E.1)

“a proximidade dos varios
departamentos com os RH(...)
no contexto de uma
multinacional ou de grandes
empresas isso € realmente um
plus sem duvida.” (Q.4; E.4)

“A verdade ¢ que ha uns bons
anos atras havia a
comemoracao dos 25 anos e
dos 50 anos de companbhia.
(...) E € curioso, que agora
instituiu-se uma coisa idéntica
que sdo as canetas e acho
engracado, porque as pessoas
dao valor a isso de comemorar
0s anos na companhia.” (Q.4;
E.6)

“Mas isto para dizer, que ha
iniciativas que as pessoas ddo
muito valor e temos mudado
nesse sentido. Por exemplo,
em 20 anos que eu ja ca estou
nunca tinha sido feito um
jantar de Natal com a toda.”

(Q.4; E.6)

“E estas iniciativas tém
surpreendido muito os
colaboradores, o feedback tem
sido muito positivo. As
pessoas ficam muito
satisfeitas, por exemplo no
Natal recebemos um cabaz e
foi algo que deixou as pessoas
muito satisfeitas e revela a
aproximacao, porque no fundo
pertencemos a uma familia.”

(Q.4; E.5)

Fonte: Elaboragdo propria
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Anexo 8. Prémio “Melhor Seguradora Multirriscos”: post Linkedin Tranquilidade
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