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RESUMO

O presente relatorio estuda as relagdes interpessoais no trabalho e desempenho profissional
de uma grande empresa de media, focando a temadtica da Inteligéncia Emocional (IE),
nomeadamente os seus coroldrios autoconsciéncia, autorregulagdo, motivagcao e empatia.

A investigacdo assenta num corpus tedrico relevante das dreas da Cultura Organizacional,
Comunicagdo Organizacional e Inteligéncia Emocional.

O trabalho de campo decorreu na empresa de media RTP — Rddio e Televisao de Portugal,
SA. e contou com uma amostra de 9 colaboradores pertencentes a 3 Direcdes distintas.

O estudo baseou-se na observagao participante ao longo dos quatro meses de estdgio da
investigadora, bem como em entrevistas semi-estruturadas realizadas aos 9 colaboradores
que constituem a amostra.

Os resultados desta investigacdo evidenciam que as relacdes lider-colaborador sdo
possiveis de ser analisadas a luz da Inteligéncia Emocional e seus corolédrios e que a sua
variagdo € justificada pelos niveis de que IE que os colaboradores denotam, porém nao
foram encontradas associacdes significativas entre a IE e o nivel de desempenho
profissional apresentado na empresa.

Palavras-Chave: Inteligéncia Emocional; Relagdes Interpessoais; Desempenho
Profissional; Comunicac¢do Organizacional; Lideranca.

ABSTACT

This research investigates the leader-employee relations in the professional performence of
a large media organization, focusing on Emotional Inteligence (EI) particularly its
components such as self conscience, self regulation, motivation and empathy.

The current investigation is based on relevant theoretical corpus in the areas of
Organizational Culture, Organizational Comunication and Emotional Intelligence (EI).

The fieldwork took place in the RTP — Réadio e Televisao de Portugal, SA. Company and
relied on a sample of 9 employees from 3 different Departments.

This study was based on participant observation over the four-month internship
accomplished by the investigator, as well as semi-structured interviews conducted with 9
employees.

The results of this study show that the relationships between leader and employees are
possible to be examined in the light of Emotional Inteligence and its components and its
variation can be justified by the level of EI that the professionals present. However there
were not any significant associations between EI and the level of professional performence
presented in the company.

Keywords: Emotional Inteligence; Interpersonal Relationships; Professional Performence;
Comunication; Leadership.
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Introducao

Esta introducdo delineia os objetivos e as questdes orientadoras do presente estudo. E
também feita uma breve apresentacdo dos seis capitulos que compdem esta dissertagdo e a

forma como esta estd organizada.

E crucial iniciar este trabalho com a definicio do objeto e objetivos de estudo para
contextualizar o leitor, de forma sucinta, do que estd prestes a ser estudado nas seguintes

paginas do presente relatério de estagio.

O tema da Inteligéncia Emocional € algo que tem vindo, ao longo dos tempos, a ter uma
forte importancia quando se fala em lideranca nas organizacdes. Investigadores deste
campo cada vez mais adotam este tipo de Inteligéncia e seus coroldrios — empatia,
autoconsciéncia, motivacao, autorregulacao e competéncias sociais — como instrumento de

medicao de lideranga nas empresas.

Nos dias que correm, ter apenas um nivel de QI elevado € insuficiente para uma lideranca
eficaz. J4 ndo se fala apenas em gestores, mas sim em lideres que, para levarem a cabo a
lideranga de uma organizacdo, necessitam de ser capazes de motivar os seus colaboradores

para, assim, proporcionarem um elevado nivel de desempenho profissional.

O objeto de estudo prende-se na temadtica da Inteligéncia Emocional e seus coroldrios para
a compreensdo e andlise das relagdes entre lideres e subordinados e desempenho
profissional numa grande empresa de media, neste caso, na RTP — Radio e Televisao de
Portugal. Este € um tema que, apesar de ter tido uma crescente e especial ateng¢do ao longo
dos anos, ainda estd bastante carente de investigacdo, principalmente em Portugal, sendo
este um dos motivos de maior forca que me levou a enveredar por este estudo e que se

mostra como desafiante.

Desta forma, os principais objetivos desta investigacdo assentam na compreensdo do
conceito de Inteligéncia Emocional e seus coroldrios, na compreensao da importancia da
Inteligéncia Emocional no desenvolvimento de relacdes profissionais positivas, contribuir
para o aprofundamento das pesquisas na drea, analisar as diferentes teorias da Lideranca,
reconhecer as diversas perspetivas sobre Cultura Organizacional e identificar e

compreender as relacdes existentes entre Inteligéncia Emocional e estilos de Lideranga.



Para ir de encontro aos objetivos propostos por esta investigacdo e, sendo a problemética
da Inteligéncia Emocional a principal neste estudo, penso ser de extrema importancia a
colocacdo de uma questao/problema que sintetize esta problemdtica e a qual se pretende

dar resposta com esta investigacao.
Desta forma, a pergunta desenvolvida é:

“Em que medida a Inteligéncia Emocional, nomeadamente nos seus coroldrios
autoconsciéncia, motivagdo e empatia, é util para a andlise e compreensao das relagdes

lider-colaborador no desempenho profissional de uma grande empresa de media?”

Com vista a responder a esta questdo que se apresenta como ponto de partida da presente
investigacdo, o estudo desenvolvido teve lugar na RTP pois acontece no ambito do estagio
curricular, proporcionado pela Universidade Catélica Portuguesa no ambito do Mestrado
em Ciéncias da Comunicagdo que o investigador realizou durante 4 meses, entre

Novembro de 2014 e Fevereiro de 2015.

Para tentar responder a esta questdo de partida, foi desenhada uma estratégia que se
baseou, principalmente, na observacdo direta do investigador e em entrevistas semi-

estruturadas.

Assim sendo, a metodologia adotada para o desenvolvimento deste estudo assenta numa
metodologia de natureza qualitativa suportada por observagdes e entrevistas que
proporcionardo uma posterior descri¢ao e interpretacdo dos dados recolhidos ao longo de

toda a investigagao.

Desta forma, o presente relatério estd organizado em seis capitulos, enquadrados pela

presente introdu¢do e uma conclusao.

No primeiro capitulo estd patente uma breve descricdo da empresa de media RTP, a sua
estrutura e canais que este grupo de media alberga, bem como a experiéncia, de forma algo
detalhada, da investigadora ao longo do estigio: descri¢do da funcdo, Direcdo onde esteve

a trabalhar, tarefas que lhe foram atribuidas, entre outras.

O segundo e terceiro capitulos sdo destinados a contextualizacdo tedrica. E nestes dois

capitulos que sdo descritos os fundamentos tedricos que servem como base para a



investigacdo em questdo. No segundo capitulo € feita uma abordagem ao tema da Cultura e
Comunicagdo Organizacional com vista a compreender o que representa a cultura numa
organizacdo de forma a elaborar uma reflexdo acerca da Cultura Organizacional da RTP,
como esta se posiciona e como funcionam os fluxos de Comunicacdo de forma a

compreender como se estabelecem as relagdes entre os profissionais da empresa.

O terceiro capitulo pretende aprofundar o tema da Inteligéncia Emocional e da Lideranga
elucidando conceitos e tematicas fulcrais para a compreensdao do tema, bem como uma
reflexdo acerca dos diferentes estilos de lideranca, das competéncias inerentes a cada um e

como estes sao fatores cruciais para a compreensao do desempenho profissional.

No quarto capitulo € apresentado, em teoria, o método de investigacdo optado para
desenvolver o estudo em questdo, sendo abordado em particular, a investigacdo de
natureza qualitativa. E feita uma breve abordagem dos participantes na investigacio,

objetivos bem como as estratégias de recolha e tratamento de dados.

O quinto capitulo centra-se na transcricdo das entrevistas elaboradas, enaltecendo o

conteddo mais pertinente delas retirado.

O sexto e ultimo capitulo assenta na andlise e interpretacdo de dados, conduzindo aos
principais resultados da investigagdo, baseados na revisdo bibliogrifica previamente
executada, na estratégia optada para a recolha de dados — observagdo e entrevistas — e a

reflexdo pessoal da investigadora.

Por fim é apresentada a bibliografia utilizada e consultada no decorrer do trabalho, bem

COMO OS anexos necessarios.



1. A Empresa e o Estagio

1.1. A Empresa

RADIO E TELEVISAO DE PORTUGAL

Figura 1 - Logétipo RTP

“A RTP é o operador de servigo publico de Rddio e Televisdo de Portugal. Com uma
histéria Unica, construida ao longo de décadas, e um patriménio insubstituivel na vida
dos portugueses, tem como principal missdo ser meio para o desenvolvimento social,
cultural e econémico do pais.” ' (p.62)

A RTP — Rédio e Televisao de Portugal — € a entidade responsével pelo servico publico de
radio e televisdo no pais. Antes de 2004, a RTP (Radiotelevisao Portuguesa) e a RDP
(Radiodifusao Portuguesa) eram duas entidades juridicas distintas e independentes. A
partir de 2004 a sigla RTP passa a englobar todo o grupo de Radio, Televisao e Web tendo

as duas empresas fundindo-se numa s6: A Rédio e Televisdao de Portugal, S.A.

Atualmente a RTP € constituida por oito canais de televisao, oito canais de radio e sete web

radios, abrangendo uma larga audiéncia em Portugal e também no estrangeiro.

Televisao Radio Web Radio

RTP1 Antena 1 Radio Lusitana

1 «Superbrands”, marcas de exceléncia em Portugal 2014.
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RTP2 Antena 2 Rédio Vivace
RTP Acores Antena 3 Antena 1 Vida
RTP Madeira RDP Madeira — Antena 1 Antena 3 Rock
RTP Internacional RDP Madeira — Antena 3 Antena 3 Dance
RTP Africa RDP Acores — Antena 1 Antena 1 Fado
RTP Memodria RDP Africa Antena 2 Opera
RTP Informagao RDO Internacional

Tabela 5 - Canais Radio, Televisio e Web RTP

Em 2015 e com a chegada da nova Administragcdo a RTP foi elaborada uma nova visao
para a empresa. A nova visdo para a RTP assenta em ser um verdadeiro operador de
servico publico, um promotor da qualidade e da inovacdo, uma organizacao mobilizadora,

uma empresa eficiente e sustentdvel e uma instituicfio credivel’.

“A RTP tem que se posicionar numa perspetiva de grande produtor, agregador,
programador e difusor de conteidos em multiplas plataformas e para todos os
publicos, interpretando a missdo de servigo publico no sentido da valorizacdao da
qualidade e da diversidade dos contetidos.” (p.6).

Como operador de servico publico, a RTP encontra-se sujeita a uma série de normas que

deve e tem obrigacao de respeitar.
A RTP assenta nos seguintes valores:

Independéncia Editorial, Pluralismo, Acessibilidade, Valorizacdo da Cultura Nacional,
Interesses das minorias, Inovacdo e Desenvolvimento e Informagao completa, concisa e

contextualizada.

A programacdo e informacgdo do servigo publico de televisdo sao de referéncia pois visam

conteddos diversificados e alternativos, acesso ao conhecimento, informagao isenta, plural

2 Relatério de Sustentabilidade RTP 2015
3 Relatério de Sustentabilidade RTP 2015
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e contextualizada, expressdo e confronto de diversas correntes de opinido, promocdo da
cultura e dos valores portugueses e possibilidade de acompanhamento das emissdes por

pessoas com necessidades especiais (acessibilidade).

1.2. O Estagio

Ao longo dos quatro meses de estigio que fiz na RTP, na Dire¢cdo Institucional, as
principais fun¢des que desempenhei passaram pela colaboracdo com a newsletter interna
da empresa n6s.RTP. Os meus contributos, todos os meses, passaram pela producdo e
redacdo de artigos enquadrados nos variados temas de cada edicio. Em Novembro de 2014
— primeira edi¢do em que participei — o tema foi Convergéncia em que apenas dei um
contributo minimo com recolha de elementos para a agenda e a revisdo de textos. Nas
edicoes que se seguiram — dezembro com o tema “Solidariedade”; janeiro com o tema
“Proximidade” e fevereiro com o tema “Cultura”. Em todas estas edi¢des redigi artigos
dentro dos respectivos temas, bem como procedi a revisao de textos e ainda a pesquisa de
eventos para colocar na sec¢ao “Agenda” de cada més. Durante a redacao dos artigos tive a
oportunidade de contactar com inimeros colaboradores da RTP, pois os textos requereram
bastante pesquisa e entrevistas. Desta forma conheci vdrias dreas de atividade da empresa,
incluindo a rddio e a televisdo bem como atividades extra RTP de colaboradores da

empresa.

Participei, todos os meses, na reunido de alinhamento da nés.RTP que se realizava mais ou
menos a meio de cada més e que era o ponto de partida para o inicio da produgdo da revista
do més seguinte. Nesta reunido, jd com o tema escolhido para a préxima edicdo,
lancdvamos ideias de artigos e abordagens para proceder a produc¢do de conteddos.
Previamente as reunides colectava informagdes que pensava serem interessantes para
divulgar aos colegas, sugestdes estas que dei que foram sempre bem recebidas e levadas
avante nas edi¢des proximas. Sempre me senti integrada na equipa da nés.RTP desde o
inicio e a participag@o nas reunides e a aceitagdo por parte da equipa das minhas ideias foi
uma fonte de motivagdo bastante poderosa que me fez exigir mais de mim em cada artigo

que escrevia.
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Todo o meu trabalho era, posteriormente, mostrado ao Carlos, colaborador da Direcao
Institucional e também meu Coordenador de estidgio, que era o responsdvel pela
Newsletter. Durante os quatro meses fui o “brago direito” de Carlos na produgao da revista.
Foram diversas as competéncias que adquiri desta experiéncia, nomeadamente a
responsabilidade e a autonomia pois, apesar do tema ser sempre previamente definido, era-
me dada alguma liberdade na redacdo dos artigos, tanto a nivel de informagao a constar no
artigo como a forma de abordagem. Demonstrei ser proactiva na medida em que sempre
me disponibilizei para investigar e fazer entrevistas para reunir o material necessario de
forma a escrever artigos pertinentes, relevantes e, acima de tudo, com informacgao

fidedigna e correta.

Um dos artigos que mais gostei de escrever foi o das histérias de voluntariado, artigo este
que integrou a nés.RTP de Dezembro cujo tema era “Solidariedade”. Para este artigo tive
que descobrir quais os colaboradores da empresa que faziam voluntariado, contacti-los e
contar as suas historias. Aprendi muito sobre as pessoas que trabalham na RTP, emocionei-
me com algumas historias e, acima de tudo, percebi que aquelas pessoas fazem o bem fora
do seu local de trabalho, que ndo € apenas a RTP que as define, existe muito mais para

além disso e € importante ter esta nocao dos colaboradores fora do ambito profissional.

Outros artigos que me deram imenso prazer foram o do programa da manha, o “Agora
N6s” e do programa da tarde, o “A Tarde” para a n6s.RTP de Janeiro. No dmbito mais do
entretenimento, estes dois artigos proporcionaram-me uma Optima experi€éncia com o
mundo da televisdo e contacto com quem trabalha no meio. Tive o incrivel apoio de Juilio
Barata da Direc¢do de Programas que me levou aos estidios, apresentou-me a toda a equipa
tanto do programa da manha como do da tarde e deixou-me a vontade para contactar com
qualquer pessoa que eu achasse necessdrio. Foi um trabalho que me deu imenso gosto,
conheci pessoas fantésticas e que, acima de tudo, se mostraram sempre dispostas a ajudar,

sempre prestaveis.

Para além da colaboragdo com a newsletter, também desempenhei outras fungdes,
nomeadamente o acompanhamento a visitas de estudo realizadas na RTP,
acompanhamento em alguns eventos como, por exemplo, a recep¢ao dos militares (4 de
dezembro e 12 de fevereiro) em que fiquei encarregue de os receber e entregar o material

necessario para a palestra.
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Também participei no evento “Toca a Todos” com a elaboracdo de um press release e
ainda presenga no evento com Ana Gaivotas onde estivemos a acompanhar e a receber os

jornalistas dos diversos meios de comunicagao.

Participei, ainda, no evento que decorreu na Universidade Catdlica para celebracdo do Dia
do Servigo Publico de Media onde estive a representar a RTP no stand a porta do auditério
onde decorreu a conferéncia a disponibilizar programas da conferéncia bem como canetas

e fitas da RTP.

Ajudei também Ana Gaivotas na elaboracdo de uma base de dados onde constavam os
jornalistas estrangeiros correspondentes bem como as publicacdes e jornais portugueses no

estrangeiro.

Participei na prepara¢do da reunido com o conselho consultivo de acompanhamento dos
canais internacionais da RTP (18 de novembro) onde recebi os convidados e entreguei

material necessario para a reunido.

A Direcao Institucional onde estagiei é composta por sete colaboradores e é responsavel,
maioritariamente, pela comunicagdo interna da empresa e relacoes publicas e

internacionais.

Desde o primeiro dia de estigio que fui muito bem recebida e integrada pelos
colaboradores do Departamento. O Diretor Lopes Araidjo, apesar de sempre muito
ocupado, demonstrou-se sempre disponivel para ouvir e para e ajudar em qualquer coisa

que precisasse.

1.3. Contextualizacio da Empresa

Esta experiéncia também me permitiu perceber o funcionamento e dindmica a nivel
organizacional. O comportamento, as motivagdes, 0 comprometimento com a empresa,
tudo isso foram informacdes que retive apenas por estar presente e envolvida no ambiente
de trabalho da empresa. Fui elucidada, gragas a Dra. Ana Fischer, acerca do passado e
presente da empresa e do que se espera para o futuro. A Dra. disponibilizou-me o plano de
desenvolvimento e redimensionamento (PDR) da RTP elaborado e implementado em 2013

e com plano de acdo até 2015. A organizagdo encontrava-se abalada devido ao corte de
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financiamento por parte do orcamento de Estado tendo, assim, que recorrer a solugdes para
ultrapassar a crise que se avizinhava. Este plano visa melhorar a sustentabilidade da
empresa com a criacdo de iniciativas para a mudanca e desenvolvimento da organizacdo no
seu todo. Cerca de 150 iniciativas foram propostas e estdo a ser desenvolvidas por
diferentes grupos de colaboradores. Esta é uma informagdo bastante relevante e
indispensdvel para o meu estudo na medida em que me elucida acerca de todo o contexto
da empresa a nivel da motivac¢do dos trabalhadores e de tudo o que se passa a nivel interno

e como foi necessdrio mudar e implementar as mudangas descritas no plano.

Previamente a implementa¢cdo do PDR a RTP era uma empresa muito hierarquizada, quase
nao havia contacto com as chefias. Vivia-se um ambiente rigido e frio. Os colaboradores
nao se mostravam disponiveis para ajudar, era tudo muito “fechado”. A implementagao do
plano foi feita, para além de contornar o severo corte de financiamento que a RTP sofreu,
com o objectivo de quebrar as barreiras hierarquizadas e permitir que houvesse mais
contacto entre colaboradores e chefias e promover o conhecimento entre pessoas, entre
areas de trabalho. Muitos colaboradores da parte das finangas e outros departamentos
institucionais nao conheciam os estidios de radio e televisdo, nem quem 14 trabalhava. No
fundo este plano veio reestruturar a empresa para que esta se tornasse um todo, uma equipa
que se conhece, que estd disponivel para ajudar e que se sente motivada para trabalhar e
envolvida emocionalmente com o que a rodeia. Dentro das iniciativas que o PDR integra,
encontram-se a criacio da Newsletter “NOS RTP” com a finalidade de promover a partilha
de informacao sobre as diferentes dreas da RTP mantendo a par todos os colaboradores do
que acontece na empresa; Iniciativa de acolhimento d estagidrios com a finalidade de os
envolver, desde o inicio na empresa dando-lhes a conhecer as instalagdes e todos os
departamentos que a constituem; Mega encontros entre colaboradores com atividades de
forma a apresentar o ponto de situacdo das iniciativas a desenvolver. Todo este processo
com inicio em 2013 visa envolver os colaboradores nas atividades e manté-los informados
do que se passa na RTP, em todos os departamentos. Desta forma, o seu objetivo prende-se
com a motivacdo dos colaboradores da empresa face as reestruturagdes e clima de

instabilidade que esta em vindo a enfrentar.

Durante o meu periodo de estdgio viveram-se mudancas estruturais de grande impacto para

a empresa. A 21 de janeiro de 2015 o Conselho de Administracdo com Alberto da Ponte na
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presidéncia declara a rentincia do mandato sendo substituido, a 9 de fevereiro de 2015 por
novo conselho de administracdo com Gongalo Reis como novo Presidente. A RTP sofreu
algumas alteragdes a nivel da sua estrutura hierdrquica e no decorrer deste ano langcou um

novo canal de televisao, a RTP3.
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2. Cultura e Comunicacao Organizacional

2.1. Cultura Organizacional

O termo cultura € alvo de varias contradicdes sendo dificil chegar a um consenso sobre a
sua definicdo. O seu conceito é bastante sugestivo e promissor de diversas abordagens.
Muitas definicdes apenas defendem a nog¢ao de que a cultura € um conjunto de significados
compartilhados que tornam possivel aos membros de um grupo interpretar e agir em

coeréncia no seu ambiente.

O conceito etnografico de cultura surgiu da jun¢do do vocdbulo Kultur, termo germanico
utilizado para se relacionar aos aspetos espirituais da civilizacdo e o termo francés
Civilization que se referia as realizagdes materiais de um povo. Edward Tylor (1871)
trouxe para o campo das investigagdes o termo Culture definido como “todo o complexo
que inclui conhecimentos, crengas, arte, moral, leis, costumes ou qualquer outra
capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade”. (Tylor,

1871 apud. Laraia 1986: 25).

Com o decorrer das investigacdes sobre este tema, cada vez mais se tem ligado o termo
“cultura” ao estudo das organiza¢des. Tal como ndo existe um consenso acerca da
defini¢do de cultura, ndo € de espantar que exista também uma grande variedade na sua

aplicacdo ao estudo das organizagdes.

Cada vez mais € notéria a preocupacdo com o ser humano em contexto laboral,
fomentando assim a investigacdo e andlise da existéncia de factores ndo econémicos que
motivam e mobilizam os trabalhadores. Neste sentido nasce, no fim dos anos 70, principio

dos anos 80, o interesse e necessidade em estudar a cultura organizacional.

Elliot Jacques foi, talvez, o primeiro autor a propor e a utilizar o conceito de Cultura
Organizacional num estudo que elaborou numa fébrica inglesa na década de 50. E entdo
que define e cultura como “a forma habitual e tradicional de fazer as coisas, que ¢
partilhada em maior ou menor grau por todos os membros, € que 0s novos membros devem
aprender e aceitar, ainda que parcialmente, a fim de serem aceites nos servicos da firma”

(Jacques apud. Jesuino 2008: 322).
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A cultura organizacional assume-se como um conceito essencial a compreensdo das
estruturas organizativas. Toda a organizacdo € regida por um conjunto de regras € normas
que proporcionam o seu devido funcionamento e ditam o comportamento dos seus

colaboradores. Porém, a cultura pode nao ser assim tao clara para todos.

O estudo de Jacques foi a catacumba para os futuros estudos acerca da cultura
organizacional. Peters e Waterman, com a publicagdo da famosa obra “In Search of
Excellence” em 1982 ddo todo um novo significado e generalizacio ao conceito de cultura
organizacional. Segundo os autores, a cultura organizacional consiste num “conjunto
coerente ¢ dominante de valores partilhados, transmitidos por meios simbdlicos como
estorias, mitos, lendas, slogans, relatos, subjetivos contos de fadas” (Peters e Waterman,

1982, apud. Jesuino 2008: 322).

O sucesso desta obra deve-se ao enfoque que os autores colocam no factor cultural, isto €,
na gestdo pela cultura que estaria na base do éxito das empresas. E a partir de entio que o
conceito de cultura passa a ser estudado ndo sé pelos académicos, mas também por
gestores e executivos passando ainda, posteriormente e através dos media, para o interesse

do publico em geral.

Chiavenato (1998) defende que “Cultura Organizacional refere-se aos valores e as crengas
que sdao compartilhados pelos membros de uma organizacdo e que influenciam o
comportamento das pessoas definindo a base costumeira pela qual a organizacio se vé e
visualiza o seu ambiente”. Para o autor a cultura organizacional define comportamentos e
valores adquiridos e transmitidos ao longo do tempo que contribuem para a criagcdo de uma

identidade prépria de cada empresa. Acrescenta ainda que:

“Por meio da sua cultura, a empresa impde suas expectativas e normas de conduta
sobre 0os seus membros e, até certo ponto, condiciona-os de maneira aceitdvel aos
seus padrdes, as crencas, aos valores, aos costumes e as prdticas sociais”.
(Chiavenato, 1998).

Desta forma, encontramos as organizagdes como “culturas”.
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Mas serdo as organizacdes portadoras de cultura ou as organizacdes sdo cultura? E este
debate entre ser ou fer cultura que Linda Smircich (1983) lanca no campo das
investigacoes sobre a cultura.
“Ter uma cultura € reduzir o conceito a uma varidvel entre outras susceptivel de ser
manipulada a fim de aumentar os resultados da organizacdo, como se a cultura
organizacional pudesse ser separada da envolvente cultural mais alargada em que a
organizacdo se acha inserida e da qual depende. Considerar as organizagdes como

sendo culturas é, pelo contrdrio, adoptar uma perspetiva culturalista enquanto
alternativa para o estudo das organizacdes” (Jesuino, 2008: 323).

O argumento que Smircich utiliza para defender a sua perspetiva é que o conceito de
cultura pode ser um paradigma de pesquisa que vai depender daquilo que o investigador
pretende estudar. A autora afirma que se a esséncia da pesquisa for o significado da vida
no trabalho entdo sim, a cultura € susceptivel de ser analisada porém, se o foco for a
eficécia organizacional, entdo ndo. Ao contrario do que Peters e Waterman defendem, a

autora defende que a organizacdo ndo deve ser analisada através da gestdo da cultura.

No campo das investigagdes em Portugal, também Bilhim (2013) se manifesta acerca da
Cultura. Para o autor “a cultura € intangivel, implicita, dada como certa, e cada

organizacdo desenvolve pressupostos, compreensdes e regras que guiam o comportamento

diario no local de trabalho” (Bilhim, 2013: 169).

Como podemos observar, a cultura € algo que ndo € estanque, é algo bastante suscetivel a
mudancas grande parte devido ao desenvolvimento quer tecnoldgico, quer das
mentalidades. Com as sociedades a mudar, os habitos mudam, as crengas mudam e assim,

a cultura vé-se, também ela, obrigada a acompanhar essas mudangas.
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2.2. Integracao, Diferenciacao e Fragmentacao

Joanne Martin (1992) sistematiza a cultura organizacional em trés perspetivas: Integradora,
Diferenciadora e Fragmentadora. Estas trés perspetivas contribuem para o debate entre a

existéncia de “cultura” ou “culturas” numa organizacao.

Segundo Martin (1992), o paradigma da integracdo € definido por trés pontos cruciais:
todas as manifestacdes de cultura sdo interpretadas de forma consistente; todos os
membros da organizacdo partilham cultura de forma consensual; e a cultura é descrita
como um reino onde tudo € claro (Martin, 1992). Nesta perspetiva, o lider da organizacdo é
o principal criador de cultura e é também o principal responsdvel pela transmissdo da
mesma aos restantes membros da organizacdo, pois € a ele que cabe o poder de eleger os

valores e crencas pelos quais a empresa se regera.

Por outro lado, o paradigma da diferenciacao defende que a cultura € heterogénea existindo
conflitualidade de culturas. Nota-se a presenca de subculturas dentro de uma mesma
organizacdo que se entrecruzam e apresentam maior ou menor grau de convergéncia.
Segundo a autora, a consensualidade apenas ocorre dentro das fronteiras das subculturas, a
ambiguidade € canalizada. Nesta perspetiva, ao contrdario do que acontece na anterior, o
lider € apenas mais um elemento no ambiente organizacional que pode influenciar e/ou ser

influenciado pelos grupos que coexistem na organizagao.

Deixo o debate sobre a perspetiva fragmentadora para as préximas péaginas, fazendo agora
uma reflexdo mais aprofundada acerca das duas perspetivas acima mencionadas. Na figura
abaixo podemos ver, de forma sucinta, as diferencas entre ambas as perspetivas da cultura

defendidas por Martin (1992).

PARADIGMAS CONCETUAIS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Homogeneidade Cultural Heterogeneidade Cultural
| !
Carater Singular da Cultura Carater Plural da Cultura
| |
Cultura Una Subculturas e Diversidade
| |
Integracao Diferenciacao
| }
Controlo (individuo executor) Ordem Negociada (individuo ator)

Figura 2 - Paradigmas Concetuais da Cultura Organizacional (Adaptado de Caixeiro, 2014, p.245) 20



A primeira perspetiva é a mais predominante na literatura, entende a cultura organizacional
“como um lugar de consenso, como um alinhamento em torno de objetivos e valores
comuns” (Jesuino, 2008: 324). Na generalidade das discussdes a cultura é apresentada
como uma forca de integragdo no contexto organizacional, sendo privilegiada a no¢ao de
cultura como uma forca unitdria e de integracdo. Apologista desta perspetiva €, também,
Schein (1984). Para o autor a cultura cumpre uma fungio integradora e equilibradora. E
entendida como tradi¢do que € transmitida através da socializa¢do organizacional. Schein
(1984) define cultura organizacional da seguinte forma:

“Pattern of basic assumptions that a give group has invented, discovered, or developed

in learning to cope with its problems of external adaptation and internal integration,

and that have worked well enough to be considered valid, and, therefore, to be taught

to new members as the correct way to perceive, think and feel in relation to those
problems” (Schein, 1984: 3)

Nesta perspetiva € de salientar que a homogeneidade e a harmonia € algo possivel de

alcancar para o entendimento de uma cultura unificada.

Para o autor a cultura organizacional ¢ um conjunto de pressupostos base que sao
partilhados por um determinado grupo de individuos. Este modelo de pressupostos base é
criado e desenvolvido pelos membros da organizacdo com vista a gerir os seus dilemas
organizacionais, ser validado para ser aprendido e ensinado pelos novos membros como

forma certa de perceber, compreender, pensar, considerar e sentir a organizagao.

E de notar, com base na perspetiva do autor acima mencionado, que a cultura
organizacional é um sistema cujo significado € partilhado por todos os seus membros,
expressa por valores centrais, os quais irdo caracterizar a personalidade da organizacao, ou
seja, a sua cultura dominante. O grande objetivo da cultura organizacional nesta perspetiva
€ o de harmonizar ¢ homogeneizar condutas e modos de pensar e viver a organizacao,
incutir uma imagem positiva e deixar de lado possiveis diferencas. Assim sendo, a cultura
€ vista como “uma varidvel que a organizagdo “tem”, é susceptivel de ser gerida e mudada
a favor do consenso, da integracdo, da partilha de objetivos e interesses, da comunhdo de

valores e crencas” (Caixeiro, 2014: 271).
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Defensor desta perspetiva de cultura €, também, Geert Hofstede (1998): “Culture is a
characteristic of the organization, not of individuals, but it is manifested in and measured
from de verbal and/or nonverbal behaviour of individuals — aggregated to the level of their

organizational unit.” (Hofstede, 1998: 479).

As pesquisas de Van Maanen e Barley (1985) vém corroborar esta perspetiva de cultura
defendendo que uma cultura unitdria e homogénea ‘“apenas seria concebivel se todos os
membros da organizagdo lidassem com os mesmos problemas, se cada um deles adoptasse
as explicacoes e solucdes comuns, € se apenas existisse um unico comportamento

consensualmente aprovado” (Gomes, 1991: 37).
Segundo Caixeiro (2014)

“A perspetiva diferenciadora encontra na divergéncia e no antagonismo a esséncia da
cultura organizacional pondo de parte qualquer pretensio de consisténcia,
homogeneidade e consenso, concep¢des defendidas pela perspetiva anterior”
(Caixeiro, 2014: 273).

A racionalizag@o do trabalho e a estrutura plural da organizacdo vem exatamente enfatizar
a perspetiva de diferenciacdo da cultura. Nesta perspetiva € introduzida a nocdo de
subculturas como alternativa a cultura organizacional, dita como unitdria ¢ homogénea e

estas podem variar no grau de conflitualidade que t€m entre si.
Nesta corrente de pensamento e de acordo com Torres (2004):

“A cultura organizacional corresponderia ao denominador comum das vdrias
subculturas existentes com a particularidade de nunca ser conceptualizada de forma
homogeneizante, até porque parte-se do principio de que as diferenciagbes sociais e
culturais sdo inerentes ao sistema social como um todo.” (Torres, 2004: 165).

Esta perspetiva diferenciadora encara a cultura como uma mescla de subculturas que
despontam num determinado contexto organizacional. As definicdes mais comuns de
cultura organizacional dentro deste ponto de vista sdo semelhantes as concepg¢des dadas
pela perspetiva integradora, porém o conceito de partilha passa a referir-se aos grupos que
pertencem a organizagdo ao invés de a organizagdo como um todo. Neste ambito &

7z

pertinente citar a definicdo de Louis (1985) que nos diz que a cultura é “um conjunto de
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entendimentos ou significados partilhados por um grupo de pessoas. Os significados sdao
amplamente partilhados tacitamente pelos individuos, sdo claramente relevantes para o

grupo particular e s@o distintivos do grupo” (Louis, 1985 apud. Caixeiro, 2014: 274).

Ao contrdrio do que Van Maanen e Barley (1985) defendem, Lawrence e Larsch ndo
opoem estas duas perspetivas de cultura. Os autores afirmam que ‘“quanto mais
diferenciacdo houver mais meios de integracdo terdo que ser utilizados, tendo em vista a
indispensavel coordenacado de atividades e a manutengdo da viabilidade do sistema, face ao

meio envolvente” (Gomes, 1991: 37).

E sob o olhar da pluralidade, conflitualidade e heterogeneidade existentes no seio de

organizacdo que foco a minha investigacdo sobre cultura organizacional.

Para além das perspetivas de integracdo e diferenciacdo, Joanne Martin (1992) lanca ainda
a perspetiva fragmentadora, como sendo nem claramente consistente nem inconsistente.
Nesta perspetiva, ao contrdrio da perspetiva anterior em que o protagonista era o grupo, o
protagonista passa a ser o individuo. E caracterizada pela ambiguidade que,

inevitavelmente, existe nas organizacoes.

z

Esta perspetiva € caracterizada por: a) falta de consisténcia; b) falta de consenso; c)
ambiguidade. O que a autora defende € que, neste caso, o poder encontra-se difuso, o fluxo
da organizacdo € permanente e 0s consensos atingidos s@o apenas em questdes especificas
e através de aliancas de curta duracdo que rapidamente sdo substituidas por outras mais

oportunas.

A organizagdo € algo bastante complexo e onde surgem diversas ambiguidades relativas a
uma mesma situacdo que pode ser explicada de diversas formas. Qualquer acdo pode ser
alvo de diversas e distintas interpretacdes por parte dos intervenientes e, ainda assim,

existir consenso e dissensao.

Esta perspetiva €, na sua esséncia, caracterizada pela efemeridade das subculturas. Os
individuos modificam os seus pontos de vista de acordo com a informagao disponivel no
momento ou com a importancia por uma dada tarefa. Desta forma, os individuos agrupam-
se de forma tempordria em torno de assuntos especificos contribuindo para que as relagcdes

grupais sejam tempordrias e deem lugar a subculturas instaveis.
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Deste ponto de vista podemos aclamar que “a cultura ndo implica obrigatoriamente,
uniformidade de valores e estes apesar de diversos e/ou conflituantes podem coabitar num

mesmo espaco cultural.” (Caixeiro, 2014: 277).

O quadro abaixo demonstra, de forma sintetizada, as trés perspetivas da cultura, bem como

as caracteristicas que as diferenciam e caracterizam.

Perspetiva de Integracao Diferenciacao Fragmentacao
Abordagem
Consenso Homogeneidade e Consenso a nivel Multiplicidade de
harmonia na da subculturas visdes, auséncia de
organizacao CONsenso
Manifestacao Consisténcia Inconsisténcia Complexidade,

Falta de clareza

Ambiguidade Excluida Canalizada fora das Enfatizada
subculturas
Metaforas Clareira na selva, Ilhas de claridade Teia, selva
mondlito em mar de
ambiguidades

Tabela 6 - Caracteristicas das trés perspetivas de cultura (Adaptado de Martin, 1992)

O estudo sobre a cultura organizacional estd longe de se encontrar concluido e ndo se
encontrou, ao certo, uma perspetiva “correta” e universal de cultura. Numa 6ptica mais
socioldgica e interpretativa (paradigma interpretativo) a perspetiva diferenciadora é a que
vinga, tendendo para a emergéncia e coexisténcia de subculturas; por outro lado, numa
Optica mais antropoldgica (paradigma funcionalista) a perspetiva integradora € a mais

defendida, tendendo para o consenso, homogeneidade e uma visao unificada de cultura.

O consenso nesta temdtica estd longe de ser alcancado. De acordo com Torres (2004), os
estudos nos Estados Unidos da América tendem, sobretudo, para a perspetiva integradora,
enquanto os trabalhos produzidos na Europa defendem o paradigma critico e interpretativo

da perspetiva diferenciadora, sendo apologistas das subculturas organizacionais.
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Ha ainda autores que defendem que nao € possivel compreender a realidade organizacional
na sua totalidade sem a adocdo das trés perspetivas em simultineo. Martin e Meyerson
(1988) dizem que “qualquer contexto cultural € mais bem compreendido — na sua propria
complexidade e nas suas potencialidades de inovacdo — quando perspetivado sequencial e
sistematicamente, a partir de cada uma das trés perspetivas paradigméticas” (Martin e

Meyerson, 1988 apud. Caixeiro, 2014: 278).

2.3. Cultura ou Culturas?

De acordo com a revisdo de literatura acima efetuada, podemos afirmar que emergem duas
tendéncias divergentes em relacdo a cultura organizacional: uma que tende para o
paradigma de integracdo e que se apresenta dominante, e outra que tende para o paradigma

da diferenciacao.

Van Maanen e Barley (1983) propdem um modelo de andlise das mesmas em que definem
subcultura como um conjunto de membros de uma organizacdo que: 1) interagem
regularmente uns com os outros; 2) identificam-se, eles proprios, com um grupo dentro da
organizacdo que difere de outros; 3) partilham uma série de problemas comuns definidos
como sendo os problemas de todos e 4) agem, por norma, com base em percepgdes

coletivas Unicas no grupo.

O que este modelo apresentado pelos autores defende € que as subculturas podem
sobrepor-se em maior ou menor grau. Se a sobreposicdo for densa e acentuada, pode dizer-
se que as subculturas contribuem para a defini¢do de uma tnica cultura organizacional. Se,
por outro lado, houver um baixo grau de sobreposicdo entdo estamos perante uma maior
diversidade cultural. Assim sendo, a cultura resulta dos sistemas interpretativos que estao

presentes e atravessam varias culturas.

Esta andlise de subculturas proposta por Van Maanen e Barley opde-se a literatura que vé
na cultura organizacional uma forma de integracdo. Desta forma, os autores contrariam o
argumento de que se verifica uma auséncia de cultura nas organizacdes modernas e
defendem que, na maioria das vezes, as organizag¢des sao mais portadoras de cultura do que

aquela que conseguem gerir.
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A questdao que daqui surge € se realmente ¢ desejavel que as estruturas institucionais sejam
portadoras de uma cultura forte, dnica, integradora e homogeneizadora ou se, por outro

lado, sejam portadoras de uma cultura mais difusa, plural e heterogénea.

Segundo Jesuino (2008) “ndo € através da conformidade que a mudanga organizacional,
mesmo quando apenas incremental, se opera” (Jesuino, 2008: 328), ou seja, a integracao

nao € algo que seja atingido ou até mesmo desejavel.

Também Camara et al. (1998) defende que a existéncia de apenas uma cultura forte e
unitdria em toda organizagao poderd ndo ser o mais eficaz pois tende a centrar a instituicao

no seu interior ndo dando espaco a que esta se possa moldar ao seu meio envolvente.

E 16gico que a resolucdo de conflitos e a gestdo da organizagdo devera ser feita com base
numa cultura forte, porém nao elimina o facto de existirem culturas distintas nos diversos
grupos da organizacdo, mas que se apoiam na sua cultura geral, naquela que € a sua

identidade.

Em contrapartida, Hofstede (1980) adopta uma perspetiva da cultura como sendo uma
varidvel dependente explicdvel a partir das culturas societais, isto é, olha a organizacao de
um prisma mais externamente situada e dependente do meio ambiente em que esta se
insere e, consequentemente, a cultura do mesmo. O autor defende que a cultura

organizacional se distingue ao nivel das préticas e ndo a nivel dos valores a ela inerentes.

Para comprovar este ponto de vista, Hofstede (1980) elabora um estudo a uma
multinacional com sede em diversos paises concluindo, assim, que uma mesma empresa
com, supostamente, normas, valores e procedimentos comuns, apresenta culturas distintas
consoante o pais onde € sediada. E, entdo, de notar que os indicadores culturais de uma
organizacdo aplicam-se a nivel nacional, pois a cultura de uma mesma empresa varia de

acordo com a cultura societal do pais onde se insere.

Do meu ponto de vista, as investigacdes de Hofstede sdo bastante concretas e plausiveis de
espelharem a realidade, porém apenas se aplicard a empresas multinacionais. Dou o
exemplo da Coca-cola. Esta empresa atua em inimeros paises e certamente que apregoa
valores e normas base, porém & natural que a Coca-Cola Portugal atue e aja de acordo com

procedimentos distintos da Coca-Cola Holanda, por exemplo, pois sdo paises diferentes
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que abracam culturas distintas. O adequado nessas situagdes, a meu ver, seria analisar a
cultura de ambas as empresas em separado e ai sim poderiam ser analisadas numa

perspetiva mais diferencial ou integradora.

No caso concreto da RTP, sendo esta uma empresa nacional € com uma unica sede, faria
sentido que a cultura da mesma fosse analisada de uma perspetiva mais interna, focando-se
menos nas varidveis externas € no meio ambiente envolvente. Sendo uma empresa de
grande dimensao, € pertinente afirmar que existem inimeras subculturas e que, certamente,
o grupo pertencente a Direcdo Institucional desenvolve préticas e procedimentos de
trabalho distintos aos grupos que trabalham na televis@o ou na rddio. Uma empresa com
uma diversidade de dreas de atuacdo tdo grande € quase inevitdvel que desenvolva
subculturas fazendo sentido ser os grupos a unidade de andlise ao invés da organizacdo no

seu todo.

24. Comunicacido Organizacional

Tal como visto na revisdo de literatura elaborada até agora, a cultura é parte fundamental
na cria¢do da identidade de uma organizagdo, mas também a comunicag¢io aporta um papel

fulcral para o bom funcionamento da mesma.

Enquanto a cultura é que enraiza e define valores, crencas, normas e procedimentos
comuns da organizacdo ou dos grupos integrantes da mesma, a comunicac¢ao € responsavel
por garantir que essas normas, valores, crencas e procedimentos sdo devidamente
entendidos e interpretados pelos membros da organizacdo, bem como transmitidos e

assimilados.

De forma sucinta e de acordo com Bilhim “a comunicac@o organizacional abrange todas as
formas de comunicacao utilizadas pela organizacdo para relacionar-se e interagir com seus

publicos” (Bilhim, 2013: 331).

Para o autor, a comunicacdo cumpre quatro grandes fun¢des: a) controla, formal e
informalmente, o comportamento dos membros da organizagdo; b) motiva os

colaboradores a esclarecé-los sobre o que devem fazer, e ao dar-lhes feedback do grau de

27



satisfacdo; c) vai ao encontro das necessidades de afiliagdo que todo o ser humano tem; d)

fornece a informagao necessdria a tomada de decisdo. (Bilhim, 2013: 331).

E de notar que a comunicacdo desempenha um papel fulcral para garantir o bom
funcionamento da organizacdo, porém sem uma cultura bem definida, assente em valores e
procedimentos bem estabelecidos e enraizados, a comunicacdo pode tornar-se algo dificil

de acontecer com alguma fluéncia.

Desta forma e do meu ponto de vista, penso que o tipo de comunicacdo que uma
organizacdo adopta — comunica¢do formal ou comunicacdo informal — vai depender, ndo

s6 mas também, do tipo de cultura pela qual esta se rege.
Vejamos, entdo, os dois tipos de comunicagdo separadamente.

A comunicacdo formal € maioritariamente utilizada em organiza¢des de maior dimensao,
como € o caso da RTP, pois € necessdrio estabelecer uma hierarquia na passagem das
mensagens e filtragem nos canais de comunicagdo para que ndo se corra o risco de o
nimero de mensagens ser infinito. Desta forma, existem quatro tipos de fluxos na
comunicacdo formal (Bilhim, 2013): O fluxo de comunica¢do descendente da-se do topo
para a base e € importante na medida em que serve para o chefe dar diretivas de tarefas aos
seus subordinados e até feedback do seu desempenho; o fluxo de comunicacdo horizontal
acontece entre pares de um mesmo nivel hierdrquico e tem a func@o de coordenar tarefas e
€ também importante na criagdo de um bom ambiente de trabalho entre colaboradores; a
comunicacdo ascendente acontece da base para o topo e € igualmente importante pois
também o subordinado deveré ter a oportunidade de relatar ao seu chefe o que tem feito, o
que fizeram os seus pares e subordinados, os seus problemas e também os problemas da
unidade; por dltimo, a comunicagdo lateral da-se entre elementos de diferentes niveis de
hierarquia e acontece quando um subordinado de uma unidade dirige-se ao chefe de outra
unidade devido, por exemplo, a este mostrar-se mais receptivo para ouvir 0S seus

problemas.
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Figura 3 - Fluxos de Comunicac¢ido Formal (Adaptado de Bilhim, 2013: 334)

E de notar que esta comunicacdo é feita com base nos niveis de hierarquia, porém o fluxo
dos canais em que esta acontece pode variar dependendo do tipo de mensagem a ser
passada e de quem quer passar mensagem a quem. Todos estes fluxos desempenham
diferentes funcdes na transmiss@o da mensagem dentro da organizacdo e sdao igualmente

importantes para o bom funcionamento e desempenho da mesma.

Enquanto que as redes formais seguem a cadeia de autoridade existente as redes de
comunicacdo informal, por outro lado, “seguem o padrao da “vinha”, isto €, sdo livres de
seguir qualquer direcdo e sdo tdo importantes para a satisfacdo das necessidades dos
empregados, como para a realizagdo das tarefas que lhes estdo cometidas” (Bilhim, 2013:

336).

A comunicagdo retrata um dos problemas mais graves que afetam uma organizacao e, por
vezes, restringi-la a canais apenas formalmente aceites pode contribuir para a auséncia de

transmissdo de mensagens.

Por norma, é usual que as comunica¢des informais sejam, eventualmente, formalizadas,

porém € comum as organizacdes permitirem um certo grau de informalidade.
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Existem quatro tipos de comunica¢do informal: pessoa a pessoa, bisbilhotice, ao acaso e
cachos (Bilhim, 2013: 336). No primeiro tipo, a comunicagdo estabelece-se entre pessoas.
No segundo caso, a pessoa que detém a informagdo passa-a diretamente e pessoalmente a
cada uma das pertencentes ao grupo. No terceiro caso, cada pessoa passa informacdo ao
acaso e, por ultimo, no quarto caso a informacao € transmitida de forma seletiva, ou seja, o

detentor de informagao escolhe deliberadamente a quem transmite ou ndo a informagao.
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Figura 4 - Modelos de Comunicac¢ao Informal (Adaptado de Bilhim, 2013: 337)

Refletidos os dois tipos de comunicagdo organizacional existentes e, visto que estes tipos
de comunicacdo adotados pelas organizagdes podem ter influencia na cultura que estas
possuem, penso que seja pertinente elaborar uma reflexao acerca da ligacao entre estes dois
tipos de comunicacdo e as perspetivas da cultura — integragdo, diferenciacdo e

fragmentadas — acima analisadas.
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2.5. Cultura Organizacional e Comunicacao Organizacional

Do meu ponto de vista, uma organizagao regida por uma cultura fragmentadora adota um
tipo de comunicacdo informal. A comunica¢do informal, podendo seguir qualquer direcao,
d4 mais espaco a que as ambiguidades e multiplas visdes dos individuos possam ser aceites
e compreendias. Porém, surge-me aqui uma questdo paradoxal: ndo serd a comunicagao
informal também responsavel por enfatizar ainda mais a falta de clareza presente na cultura
fragmentadora, ao ndo existir um “padrao” que regule o fluxo de comunicacdo? Talvez
uma organizag¢ao com este tipo de cultura beneficiasse também de um tipo de comunicagao
formal de forma a colmatar a complexidade cultural e a falta de consenso entre os

individuos.

Da perspetiva integradora, penso que também seja a comunicagdo informal a mais
adequada pois penso que ambas se adequam a organiza¢des de menores dimensdes. Sendo
a unidade de andlise a organizagdo em si, caracterizada por uma cultura singular e unitaria,
€ mais facil que essa consisténcia se verifique numa empresa pequena, com poucos
subgrupos constituintes. Deste modo, a comunica¢do informal parece-me a mais adequada
pois visard mais contacto entre os seus membros, mais proximidade e sem qualquer tipo de

hierarquia no fluxo que possa comprometer a eficdcia da transmissao de mensagens.

Por outro lado, numa empresa com uma cultura diferenciadora, penso que seja a
comunicacdo formal a mais adequada. O que aproxima estas duas perspetivas é o facto de
ambas caracterizarem as organizagdes de grandes dimensdes, como é o caso da RTP. Uma
cultura diferenciadora analisa a organizacdao de acordo com os grupos que a constituem.
Assim sendo, torna-se mais facil que a comunicacdo aconteca numa &ptica hierdrquica,
pois existe a necessidade de filtrar os canais para que nao existam mensagens em excesso
correndo o risco de estas se perderem pelo caminho. E uma forma de tornar a comunicacio
mais organizada certificando-se que as mensagens sdao devidamente transmitidas e

recebidas.

Assim sendo, concluo este ponto afirmando que a RTP € caracterizada por uma cultura
diferenciadora e rege-se por um sistema de comunica¢do formal. E uma empresa de grande
dimensdo, composta por diversos grupos, grupos estes que adotam praticas, normas e

procedimentos distintos dependendo da unidade em que atuam. Desta forma, o sistema de

31



comunicacdo tende a ser formal, verificando-se os quatro fluxos de comunicacdo —
ascendente, descendente, horizontal e vertical — que contribuem para uma comunicacao

eficaz e eficiente, bem como para o bom funcionamento e entendimento dos colaboradores.

Iniciei este trabalho definindo a cultura organizacional e as suas diferentes perspetivas,
tentando chegar a defini¢do do tipo de cultura presente na RTP. Referi também a
importancia da comunicacdo na organizagao e relacionei os seus diferentes tipos com a
cultura chegando a um consenso acerca do tipo de comunicagio pelo qual a RTP se rege,
aliado ao tipo de cultura presente na organizacdo. Esta é, a meu ver, a base de identidade
de uma organizagdo. Porém, e passando a um nivel mais profundo, para definir a eficicia
de uma organizagdo € também necessdrio, analisar aspetos mais detalhados ao nivel do
individuo. Aspetos como as relagdes no trabalho, as motivagdes, como este se expressa,
como sente, o nivel de comprometimento com a organizagdo, entre outros aspetos mais
ligados ao uso das emocdes. E exatamente nessa temdtica que me centrarei no préximo
capitulo: A inteligéncia emocional e a lideranca como fortes apostas para o sucesso de uma

organizacao.
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3. Inteligéncia Emocional e Lideranca

3.1. Inteligéncia e Inteligéncia Emocional

O conceito de Inteligéncia Emocional surge em 1990 fruto das pesquisas de Peter Salovey
e John Mayer e do seu interesse em estudar a relacdo existente entre as dimensdes da
inteligéncia e emocdes. E neste Ambito que os autores propdem a definicio e
operacionalizacdo do conceito de inteligé€ncia emocional, com base em estudos anteriores

sobre a inteligéncia, as emogdes e a inteligéncia social.

Os autores dedicaram o seu tempo a pesquisas sobre a inteligéncia, as emocdes e a
inteligéncia social de forma a conceberem uma definicdo cuidadosa de Inteligéncia
Emocional e que contribuisse para alargar as pesquisas na drea da psicologia que comegou
a desenvolver, cada vez mais, pesquisas com €nfase na relacdo entre emocoes e cognicdes.
Mayer e Salovey definem a Inteligéncia Emocional da seguinte forma: “We view emotions
as organized responses, crossing the boundaries of many psychological subsystems,
including the psycological, cognitive, motivational, and experimental systems.” (Mayer

and Salovey, 1990: 186).

Segundo os autores, as emog¢des surgem em resposta a um evento, tanto interno como
externo, e tém valéncias tanto positivas como negativas para o individuo (Salovey e
Mayer, 1990). O que surge por detrds deste conceito € a resposta organizada das emogdes
como um potencial veiculo para a melhoria das relacdes pessoais e sociais e seu contributo

para o enriquecimento de experiéncias do individuo.

Até a data, emogdes e inteligéncia tinham sido dois conceitos contraditorios e sem

qualquer ligagdo, sendo que Salovey e Mayer interessaram-se em relaciond-los.

Inteligéncia € um conceito alvo de vdrias definicdes e pesquisas empiricas desde o século
XX. Talvez a mais citada seja a de Wechsler que afirma que “a inteligéncia é a capacidade
total ou global do individuo de agir intencionalmente, pensar de forma racional e lidar de
forma eficiente com o seu ambiente” ( Wechsler apud Mayer e Salovey, 1990: 186). Esta
definicdo envolve outros tipos de inteligéncias que diferem entre si, como inteligéncia
verbal, inteligéncia espacial e inteligéncia social, dreas de estudo desenvolvidas por autores

mais contemporaneos como Gardner (1995) e Sternberg (2000).
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No inicio das pesquisas sobre a inteligéncia, aspetos cognitivos como a memdria e a
capacidade de resolucdo de problemas é que eram os estudados no ambito. Porém, com o
avango do estudo das neurociéncias foi-se dando crescente enfise as competéncias nao
intelectuais que envolvem aspetos ndo cognitivos como os afectos e as emogdes na

teorizac@o do conceito de inteligéncia.

Neste estudo, os autores dao primazia a inteligéncia social como ponte para a defini¢do do
conceito de IE. Segundo E.L. Thorndike, inteligéncia social distingue-se de outros tipos de
inteligéncia e define-se como “habilidade de perceber homens e mulheres, rapazes e
raparigas — agir sensatamente nas relacdes humanas” (Mayer e Salovey, 1990: 187).
Porém, a independéncia da inteligéncia social das outras formas de inteligéncia ndo é
demonstrada, este ¢ um conceito tdo amplo que teve que ser unido aos conceitos de
inteligéncia verbal e espacial acabando por cair em desuso devido a falta de informacao, o
que suspendeu as pesquisas sobre o tema. Porém, Mayer e Salovey acharam estas
conceptualizagcdes sobre inteligéncia social pertinentes e Uteis para as suas investigacdes na

area da inteligéncia emocional.

Deste modo, os autores definem inteligé€ncia emocional como uma ramificagdao do conceito
de inteligéncia social: “a habilidade de controlar os sentimentos e emog¢des no proprio e
nos outros, de distingui-las e de usar essa informagdo na orientacdo de pensamentos e
acoes” (Salovey e Mayer, 1990: 189). Foca-se no reconhecimento de estados emocionais e
no uso dessa informacdo, tanto do préprio individuo como dos outros, para resolver

problemas e regular comportamentos.

A defini¢do supracitada de Inteligéncia Emocional foi o ponto de partida para os estudos
no campo. A principal preocupacdo dos autores no inicio das suas pesquisas era a de
examinar como as pessoas avaliam e comunicam as emocdes € como utilizam essas
emogdes para a resolucdo de problemas (Mayer ad Salovey, 1990) e contribuir para o
avango dos estudos no ambito da psicologia.

“As long as this research to be studied remains scattered without a guiding framework,

its contribution to psychology will be minimal. But by integrating this research

conceptually, its contribution to psychology will be readily grasped” (Mayer e
Salovey, 1990: 190).
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Assim, foi imperativa a criagdo de um quadro que conceptualizasse o conceito. Este quadro

incorpora 0s processos mentais subjacentes a inteligé€ncia emocional e que operacionalizam

o conceito, como podemos ver representado na figura 5.

Inteligéncia
Emocional

Avaliacao e ~ .
Expresscﬁo da Re%ulagzio da [ Utilizagdo da ]
. mo¢ao Emocdo
Emocdo
EDO No
ADTri No P No
Prépri ‘ Outro Pr?\prl ‘ Outro
Planeament Pensamento Atencdo Motivacs
o Flexivel Criativo Redirecionada otivagao
Nao Percecdo Nao .
‘ Verbal ‘ Verbal ‘ Verbal [ Empatia

Figura 5 - Modelo de Inteligéncia Emocional (Salovey e Mayer, 1990)

Os processos mentais subjacentes a inteligéncia emocional incluem: a) avaliacdo e

expressao das emogdes, b) regulacdo das emocdes, e ¢) utilizacdo das emogdes (Mayer e

Salovey, 1990). Apesar destes processos serem comuns a todos os individuos, o modelo

presente também sugere as diferencas individuais no processamento de estilos e

habilidades. Estas diferencas individuais s@o importantes pois a capacidade de perceber e

expressar emocoes difere de pessoa para pessoa e estas diferencas podem estar enraizadas

em habilidades subjacentes que podem ser aprendidas.
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O quadro conceptual da Inteligéncia Emocional acima mencionado organiza as diferencas

individuais existentes na capacidade de processar e adaptar-se a informagdo de forma

eficaz (Mayer e Salovey, 1993).

A inteligéncia emocional permite a avaliac@o e expressao, de forma precisa, de sentimentos
e que, em parte, determinam vérias formas de expressdo das emogdes — tanto verbal como
ndo-verbal. E necessdria a existéncia deste processo nos individuos para que seja
proporcionado um funcionamento da esfera social eficaz e adequado. Reconhecer as
relagdes emocionais e respostas empdticas no outro permite aos individuos medir com
precisao as respostas afetivas dos outros e escolher os comportamentos em resposta mais

socialmente corretos.

Outro processo para a conceptualizacdo do conceito dos autores é o de regulacdo da
emocao. Segundo Salovey e Mayer, este processo “representa a vontade e habilidade de
monitorar, avaliar e regular as emocdes” (Salovey e Mayer, 1990: 196). Esta regulacio
pode levar a estados de espirito mais adaptativos e motivantes. No lado positivo, as pessoas
com esta capacidade podem enaltecer a sua disposicdo e dos outros e ainda gerir as
emocdes de forma a motiva-los de forma carismatica rumo a um objetivo. Porém, o lado
negativo prende-se com o facto de que esta competéncia poderd canalizar-se numa forma

antissocial e criar cendrios manipulativos ou levar outros por caminhos nefastos.

O terceiro e ultimo processo subjacente ao conceito de Inteligéncia Emocional € a sua
prépria utilizacdo (Salovey e Mayer, 1990). Os individuos diferem na forma como usam as
suas emogdes para resolver problemas. O que daqui se depreende é que pessoas que
desenvolvam habilidades relacionadas com a Inteligéncia Emocional percebem e
expressam as suas proprias emogdes, reconhecem as emogdes nos outros, regulam afetos e
usam modos e emocdes para motivar comportamentos de adaptacdo. E por isto que as
competéncias acima referidas estdo incluidas no constructo da Inteligéncia Emocional.
“People who have developed skills related to emotional intelligence understand and
express their own emotions, recognize emotions in others, regulate affect and use moods

and emotions to motivate adapatative behaviors” (Salovey e Mayer, 1990: 200).

O que os autores concluem com a elaboracdo desta conceptualizacdo é que todas as

competéncias partilham o facto de que a) envolvem processo emocional e b) sdo
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necessdarias para um nivel minimo de funcionamento de inteligéncia adequada e
competente (Mayer e Salovey, 1990). E de notar que a Inteligéncia Emocional é
importante na medida em que permite aos individuos perceberem as suas emocdes de
forma eficaz e precisa e usar abordagens integradas e sofisticadas para as regular no
processo rumo a objetivos importantes das suas vidas. Os autores pretendem alertar para
estas competéncias inerentes a inteligéncia emocional como indispensaveis ao ser humano
na medida que auxiliam a relacdes interpessoais e intrapessoais. Individuos mais
consciencializados das suas proprias emocdes e dos outros serdo individuos mais
equilibrados, assertivos nos seus comportamentos utilizando a informag¢do emocional de

forma correta e em seu beneficio.

De acordo com Mayer e Salovey (1995), individuos emocionalmente inteligentes sdo
definidos como pessoas que regulam as suas emogdes de acordo com um modelo 16gico e
consistente de funcionamento de emog¢des (Mayer e Salovey, 1995). O que se depreende da
perspectiva dos autores € que, ndo € suficiente ao individuo ter as competéncias inerentes a
IE para ser considerado uma pessoa com elevada Inteligéncia Emocional, é necessario

arranjar um equilibrio fundamental que leva ao uso inteligente dessas capacidades.

“Emotional intelligence can be defined as the capacity to process emotional information
accuratly and efficiently, including that information relevant to the recognition,
constuction, and regulation of emotional in oneself and others” (Salovey e Mayer, 1995:

197).

Inteligéncia Emocional ndo € apenas possuir as competéncias, € saber usar a informacao
emocional em beneficio do individuo nos comportamentos e relacdes sociais e individuais.
Os autores afirmam que a inteligéncia emocional marca a interse¢do entre dois
componentes fundamentais da personalidade: os sistemas cognitivos e os sistemas
emocionais (Mayer e Salovey, 1995). No fundo, a inteligéncia emocional refere-se a
competéncias cognitivas e competéncias emocionais em simultineo: a utilizacdo da
informacado emocional em prol de tomar atitudes e ter comportamentos inteligentes. Desta
forma, os autores defendem que cada pessoa desenvolve um modelo interno de
funcionamento das emogdes. Isto €, modelos que incluem reacdes emocionais a
determinadas situagdes € que podem ser avaliados de acordo com a sua consisténcia

l6gica, ou seja, de acordo com a inteligéncia (Mayer e Salovey, 1995).
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Desta forma, Mayer e Salovey (1993) tentam demonstrar que a Inteligéncia Emocional é
um tipo de inteligéncia. Os autores pretendem, com as suas pesquisas, provar a existéncia
de inteligéncia emocional e que esta estd relacionada com a inteligéncia no geral. Ambas
se definem como competéncias inerentes ao ser humano, porém distintas nos seus
mecanismos e na forma como se manifestam. Mas € exatamente por isto que IE € um tipo
de inteligéncia: correlaciona-se com a inteligéncia em si, a0 mesmo tempo que difere pois

traz contributos tinicos e pertinentes ao campo da psicologia.

3.2. Instrumento de Medicao de Inteligéncia Emocional

Para além da concepcao da defini¢do de Inteligéncia Emocional, Salovey e Mayer também
se preocuparam em formalizar um método de medi¢do de IE nos individuos, sendo o
MSCEIT - The Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test o mais recente e

considerado mais fiavel.

Um dos desafios mais importantes no dominio da IE € a constru¢do e o desenvolvimento
de um instrumento capaz de avaliar o conceito numa perspectiva multidimensional,
reunindo as dimensdes de percepcdo, reconhecimento, compreensao, anélise e expressao
de emocgdes, cujos resultados permitam organizar modelos e programas de interveng¢io na
IE (Santos & Faria, 2005). Assim, os autores elaboraram um instrumento de medi¢do de

Inteligéncia Emocional, o MEIS e que, mais tarde, deu origem ao MSECIT.

Com os testes de habilidade de Inteligéncia Emocional, os autores pretendem provar que
este conceito ¢ uma forma de inteligéncia na medida em que corresponde a trés critérios:
a) conceptual — deve ser capaz de ser operacionalizada como um conjunto de
competéncias, b) correlacional — as habilidades de IE devem estar relacionadas entre si e
relacionadas com tipos de inteligéncias ja existentes e c) desenvolvimento — as
competéncias de IE devem ser capazes de se desenvolver com a idade e com a experiéncia

(Mayer, et al. 2000).

Mayer et al. (2002) desenvolvem o MSCEIT e, mais recentemente, o MSCEIT V2.0

(2003), uma escala com 141 itens com o propdsito de medir os 4 componentes da
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inteligéncia emocional: a) percep¢ao das emogdes, b) uso das emocdes para facilitar o

pensamento, ¢) compreender emocdes e, d) gerir emocdes (Mayer, ef al. 2003: 99).

Mayer et al. (2003) alega que os testes de habilidade como o MEIS e o MSCEIT
providenciam a melhor evidencia de que IE € uma verdadeira inteligéncia, difere de

inteligéncia cognitiva. Prevé coisas importantes e desenvolve-se com a idade.

Uma questdo levantada na medi¢ao da IE como forma de inteligéncia emocional passa pela
sua metodologia: a de definir um critério de referéncia que classifique determinada
resposta como correta. Segundo Mayer, Caruso e Salovey (2003) existem trés parametros
para classificar uma resposta como correta: a) Baseada num individuo alvo (Target
Criteria) em que as respostas dos participantes sdo tanto mais corretas quanto estas
coincidam com os relatos dos individuos alvo sobre o seu préprio estado emocional; b)
Baseada em especialistas (Expert Criteria) em que as respostas sdo tanto mais corretas
quanto mais se aproximarem das respostas dadas por especialistas em emogdes; c) baseada
no consenso (Consensus Criteria) em que as respostas dos participantes sdo comparadas

com as respostas da restante amostra.

Desta forma, Mayer, Caruso e Salovey (2001) defendem que as competéncias emocionais
consideradas no seu modelo tedrico e as medidas de habilidade do MSCEIT podem ser
consideradas uma forma de inteligéncia uma vez que cumprem os critérios apresentados. O
MSCEIT pretende, assim, medir a intelig€ncia emocional na medida em que prova a

correlagdo das habilidades a ela subjacentes.

3.3. Modelos de Inteligéncia Emocional

O conceito de Inteligéncia Emocional € alvo de bastantes controvérsias. Diversos autores
elaboram a sua defini¢do com base nas suas pesquisas e dificilmente se encontra uma
definicdo objetiva e universal. Neste ambito, surgiram vérios modelos de inteligéncia
emocional com o intuito de conceptualizar o conceito e tornid-lo mais conciso. No ambito
deste trabalho, apenas foco os modelos elaborados por Salovey e Mayer (1997), Goleman

(1995, 1998) e Bar-On (1998).
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Em 1997, Mayer e Salovey reformulam o quadro conceptual de Inteligéncia Emocional
elaborado nas suas pesquisas iniciais que remontam a 1990 e definem um novo modelo de
IE, o “four-branch model”. Este modelo propde quatro competéncias distintas, porém
relacionadas, inerentes ao conceito de inteligéncia emocional. Sdo elas: Percepcao das
emocodes, compreensio das emocgdes, utilizacdo das emocgdes e gestdo das emogdes (Mayer
e Salovey, 1997). Assim, a definicdo de IE passa a estar inerente as capacidades

especificas representadas de forma mais elucidativa no modelo dos autores abaixo

presente:
Consciéncia Emocional
Capacidade de perceber Emocdes em expressoes, musica e
emogoes com precisao imagens
. N Relacionar emogdes a outras sensagdes
Capacidade de usar emogdes bésicas com precisdo
para facilitar o pensamento . .
Usar emogdes para mudar perspetivas
Inteligéncia
Emocional
Capacidade de perceber Capacidade de analisar emogdes em partes
emocoes e 0s seus Capacidade de perceber transi¢des de um
significados sentimento para outro

Capacidade de gerir emogdes no proéprio e
no outro

Capacidade de gerir emocdes

Figura 6 - Modelo de Inteligéncia Emocional de Salovey e Mayer (1997) (adaptado de Mayer, 2001)

Com o passar dos anos a Inteligéncia Emocional veio sendo alvo de novas abordagens por
parte de diversos autores e o conceito foi-se ampliando e ganhando novas dimensdes. O
conceito populariza-se com as pesquisas de Bar-On e Goleman que elaboram novos
modelos de Inteligéncia Emocional. Desta forma, o conceito de IE passa a envolver muito
mais do que apenas as competéncias de percep¢do, compreensao, utilizacdo e gestao das
emocodes. Desta forma, passam a existir duas abordagens distintas ao conceito: o modelo
de aptiddées e o modelo misto (Mayer, 2001). O modelo de aptiddes engloba a definicao

mais recente e ampliada de Salovey e Mayer (1999):
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“Emotional intelligence refers to an abillity to recognize the meanings of emotions and
their relationships, and to reason and problem-solve on the basis of them. Emotional
intelligence is involved in the capacity to perceive emotions, assimilate emotion
related feelings, understand the information of those emotions, and manage them”
(Mayer and his colleagues apud. Mayer 2001: 9).

Esta abordagem que os autores consideram a abordagem tradicional do conceito de
Inteligéncia Emocional, define IE como uma inteligéncia que envolve a emocao (Mayer,
2001). Valoriza a emog¢ao e a cognicdo na definicdo do conceito, as aptidées dos
individuos em utilizarem a informag¢ao emocional a fim de lidar melhor com as situagcdes e

comportar-se de forma mais assertiva (Costa, 2009).

Relativamente ao modelo misto, sdao exemplos os modelos desenvolvidos por Goleman
(1995, 1998) e Bar-On (1997) que, em contrapartida, refletem a popularizacdo do
conceito unindo a inteligéncia emocional a outras competéncias e caracteristicas de

personalidade como a motivagado e capacidade de se envolver em relacdes (Mayer, 2001).

Bar-On interessou-se por entender os fatores que contribuiam para a para o sucesso do
individuo na vida a nivel das esferas social, profissional, privada e pessoal abstraindo-se
um pouco do conceito de Intelig€ncia Emocional e seus coroldrios. Assim, este autor
considera a IE “an array of noncognitive capabilities, competencies, and skills that
influence one’s ability to succeed in coping with environmental demands and pressures”

(Bar-on, 1997 apud. Mayer 2001: 9).

Na tabela seguinte é representado o modelo misto de Inteligéncia Emocional proposto por

Bar-On.
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Inteligéncia Intrapessoal .

* Consciéncia

* Assertividade

* Auto respeito

* Auto realizacdo
Independéncia

Inteligéncia Interpessoal .

*  Empatia
* Relagoes Interpessoais
Responsabilidade Social

Adaptabilidade

* Resolucdo de Problemas
* Comprovacao de realidade

Gestao de Stress

e Tolerancia ao Stress
* Controlo de impulsos

Disposicao Geral

* Felicidade
* Optimismo

Tabela 7 - Modelo de Competéncia Emocional de Bar-On (1997) - (adaptado de Mayer, 2001).

Durante a populariza¢do do conceito, periodo definido por Mayer entre o ano de 1993 e

1997, este sofreu uma alteracdo substancial por Goleman: “knowing one’s emotions...

managing emotions... motivating oneself... recognizing emotions in others... (and)

handling relationships” (Goleman apud. Mayer, 2001: 9).

Goleman elaborou um modelo de inteligéncia emocional que define o conceito com base

em cinco competéncias fundamentais representadas na tabela abaixo e respetivas

defini¢des:

Autoconsciéncia Capacidade de reconhecer e compreender os nossos estados
de espirito, emocdes e vontades bem como os seus efeitos nos
outros.

Autorregulacao Capacidade de controlar ou redirecionar impulsos e
disposicoes disruptivas.

Propensdo para suspender discernimento — pensar antes de
agir.

Motivacao Paixao pelo trabalho por razdes além de dinheiro ou status.

Propensdo para lutar pelos objetivos com energia e

persisténcia.
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Empatia Capacidade de entender o estado emocional de outros
individuos.
Capacidade de tratar as pessoas de acordo com as suas

reacdes emocionais.

Competéncias Eficiéncia em gerir relacdes e construir redes de trabalho.

Sociais Capacidade de alcancar pacificidade e harmonia.

Tabela 8 - Cinco Componentes da Inteligéncia Emocional (Adapatado de Goleman, 1999)

3.4. Lideranca e Inteligéncia Emocional

E no modelo de Goleman acima representado que me vou focar no Ambito da minha
investigacao, pois este € um modelo de Inteligéncia Emocional direcionado para a lideranca
e desempenho profissional, representando o veiculo de maior importancia para a abordagem
do tema principal do estudo a desenvolver. A popularizacao do conceito de IE por parte do
autor sustenta a previsao do desempenho no trabalho como sendo a capacidade mais
importante na explicacdo do sucesso organizacional. Estas competéncias individuais que
Goleman perspetivou derivam do estudo do autor em relacionar a inteligéncia emocional
com o desempenho eficiente, especialmente em lideres, e provam que esta componente €
duas vezes mais importante do que qualquer outra para o sucesso profissional. A
competéncia de autoconsciéncia consiste em sermos capazes de reconhecer as emocoes e 0s
seus efeitos, traduz-se na capacidade de sabermos e falarmos confortavelmente acerca das
nossas limitagdes e forcas e também de demonstrarmos alguma critica positiva. A
competéncia de auto regulacdo caracteriza a capacidade de gerir emog¢des e impulsos
negativos. Como afirma Goleman (1999), esta competéncia real¢a a integridade do lider e
ndo é apenas uma virtude pessoal mas sim uma for¢a de toda a organiza¢do. A motivagao é
a vontade de triunfar, de se aperfeicoar e aprender, estar alinhado com os objetivos da
organizacdo, estar preparado para oportunidades e ser persistente. Segundo o autor a palavra
chave é “alcancar”. A empatia € ter a percep¢do e interesses dos outros, interessar-se por
eles, fortalecer as capacidades e antecipar as necessidade dos outros, entender os equilibrios

de poder no grupo e na organizacdo. Por fim, a aptiddao social é ter a capacidade de ser
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influente e persuadir, iniciar e gerir a mudanca. Segundo Goleman, a aptiddo social é afdvel

com um propdsito: mover as pessoas na direcao que desejamos.

“It would be foolish to assert that good-old-fashioned IG and technical ability are not
important ingredientes in strong leadership. But the recipe would not be complete without

emotional intelligence.” (Goleman, 1999: 102).

Mais tarde, em conjunto com Boyatzis e Mckee, Goleman (2000) apresenta um modelo de
Inteligéncia Emocional direcionado para a lideranca onde define seis estilos de lideranca
com Inteligéncia Emocional, sdo eles: estilo coercivo, estilo visiondrio, estilo relacional,

estilo democrdtico, estilo agressivo e estilo conselheiro.

O lider autoritario enfatiza a0 maximo a visdo, os objetivos e o que é possivel fazer. O lider
conselheiro desenvolve uma relacdo estreita com o seu grupo, vé€ o profissional e vé a
pessoa, ouve e aconselha os elementos do grupo. O lider relacional € o lider que partilha as
emocodes, celebra e chora e desenvolve grandes lacos de fidelidade e relacionamento. O lider
democritico promove constantes reunides, baseia a sua lideranga nos seus contactos
pessoais e aceita a partilha e ideia de sugestdes. Estes quatro estilos sdo estilos ressonantes
de lideranca, lideres que partilhem estes quatro estilos de lideranca, segundo Goleman,
conseguem o melhor clima e melhor desempenho no negécio. O lider agressivo exerce
constantemente pressiao. O lider coercivo € aquele que preconiza a obediéncia cega. Estes
dois udltimos estilos sdo dissonantes pois ndo promovem harmonia nem regularidade, sdao

estilos rigidos.

No quadro abaixo estdo representados em sintese, os seis estilos de lideranca, a sua origem,

quando operam e o seu impacto no clima da organizacao e assim, a sua performance.

Coercivo Autoritario Relacional | Democratico| Agressivo Conselheiro

Método de Exige Mobiliza as Cria Estabelece Estabelece Desenvolve

atuacio do cumprimento | pessoas rumo a harmonia e consenso padrdes pessoas para o
lider imediato uma visao lacos através da | elevados para futuro

emocionais | participacdo | a performance

Competéncias | Predisposi¢do| Autoconfianga, Empatia, Colaboracdo,| Consciéncia, | Desenvolver
emocionais para alcangar empatia construcdo de| lideranca em | predisposicdo outros,

objetivos, relagdes, equipa, para empatia, auto
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subjacentes iniciativa, comunica¢do| comunicagdao objetivos, consciéncia
autocontrolo iniciativa
Onde o estilo | Em situagoes Mudanca que Resolver Criar Conseguir Ajudar
funciona de crise requere uma nova| conflitos ou | consenso ou resultados | colaboradores
melhor visdo ou direcdo motivar retirar inputs rdpidos de a melhorar
clara pessoas em de uma equipa | performance e
situacdes de | colaboradores| fortemente desenvolver
stress motivada pontos fortes
Impacto no Negativo Maioritariamente Positivo Positivo Negativo Positivo
clima positivo
organizacional

Tabela 9 - Estilos de Lideranc¢a (Goleman et al., 2000)

“[A lideranca €] um processo de influéncia social em que o lider busca a
participacdo voluntdria dos membros da equipa num esforco de atingir os
objectivos organizacionais.” Schriesheim ef al. (1978) in Kinicki e Kreitner
(2006:347).

Cada vez € mais comum falar-se em lideres e ndo em gestores. A lideranca tem sido um
tema bastante abordado quando se fala de sucesso organizacional. Para se levar uma
organizacdo avante, hoje em dia, mais do que gestor tem que se ser um lider, alguém com
competéncias sociais e emocionais que, aliadas a inteligéncia serdo o veiculo de motivacao
e comprometimento dos seus subordinados e, consequentemente, de sucesso da

organizacao.

Porém, o assunto da lideranga nas organizacdes ¢é bastante vasto e, muitas vezes
contraditorio. Afinal o que é necessdrio, na verdade, para se ser um lider eficaz? Muitas
teorias ja nasceram fruto das pesquisas de Salovey e Mayer que tentam trazer a este campo
uma resposta concreta e concisa. Porém, apesar das variadas teorias, a Inteligéncia
Emocional, de acordo com vdrios autores, demonstra ser um conjunto de competéncias

fulcrais na caracteriza¢do de uma boa lideranga.

Lideres emocionalmente inteligentes sdo mais felizes € comprometidos com a organizagao
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(Abraham, 2000), alcancam maior sucesso (Miller 1999), tém uma melhor performance no
trabalho (Goleman 1998, Watkin 2000), tiram vantagem e utilizam as suas emocdes
positivas para desenvolver o desempenho da organizagdo (George, 2000) e utilizam as
emocdes para melhorar as suas capacidades de decisdo e incutir sentido de entusiasmo,

confianca e cooperagdo nos colaboradores através de relagdes interpessoais.

Estes autores manifestam as suas ideias de que a inteligéncia emocional € importante na
avaliacdo da lideranca, porém existem poucos estudos empiricos relevantes que
demonstrem a relacdo existente entre este tipo de inteligéncia no trabalho e lideranga

eficaz.

3.5. Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional e

Inteligéncia Emocional

Bass (1991) desenvolveu um modelo de lideranga transformacional/transacional que molda
uma possivel e limitada avaliagdo destas relacdes. Segundo o autor, ambos os lideres,
transformacional e transacional, estdo ligados ao alcance dos objetivos desejados. Porém, o
lider transformacional € movido mais pelas emog¢des ao invés do transacional que se move
de acordo com a cognicdo. O lider transformacional interessa-se pelos grupos e pela
organizacdo, aumenta a sua confianga, tenta levar as preocupagdes dos subordinados a um
nivel de maturacdo e resolugdo. Estes lideres alargam os interesses dos seus colaboradores,
consciencializam e aceitam o propdsito e a missao do grupo e encorajam-nos a olhar além
dos seus préprios interesses para bem de todo o grupo (Bass, 1991). Constroem
compromisso entre os subordinados de forma que que todos trabalhem em prol de uma
mesma Vvisdo, sdo carismdticos e agem como mentores para quem precisa de ajuda a
crescer e a desenvolver-se (Bass, 1991). Por sua vez, o lider transacional € descrito por
Bass como um lider que prefere a relacdo lider-colaborador, enquanto preenche as
necessidades dos seus seguidores em prol das suas proprias expectativas. Prefere evitar os
riscos e cria confianga nos seus subordinados para permitir que atinjam os seus objetivos.
Os lideres transacionais sdo mais vistos como gestores preocupados em manter o status

quo.

46



Geralmente, as organizagdes lideradas por lideres transacionais sdo menos eficientes do

que organizacdes onde o lider é transformacional (Bass, 1991). Bass defende que “a

lideranga transformacional deve ser encorajada pois pode fazer grandes diferencas na

performance das empresas a todos os niveis” (Bass, 1991: 25).

O quadro abaixo, adaptado de Bass (1991), ilustra as caracteristicas dos lideres

transformacionais e transacionais.

Lider

Transformacional

Carisma: providencia visdo e senso de missdo, incute orgulho,

ganha respeito e confianga.

Inspira¢do: comunica expectativas elevadas, usa simbolos para focar

esforcos, expressa objetivos importantes de formas simples

Estimulacdo Intelectual: promove inteligéncia, racionalidade e

resolucdo de problemas cuidadosa.

Recompensa Individualizada: Presta atencdo individualizada, trata

cada colaborador individualmente, ensina e aconselha.

Lider

Transacional

Recompensa Contingente: Recompensa em troca de esforgo,

promete recompensa pela boa performance, reconhece realizacdes

Gestdo por Excecdo (ativa): V& e procura desvios das regras e

padrdes, toma agdes corretivas

Gestdo por Excecdo (passiva): Apenas intervém se os padrées ndo

corresponderem aos esperados

Laissez-Faire: Abdica das responsabilidades, evita tomar decisdes

Tabela 10 — Caracteristicas do Lider Transformacional e Lider Transacional (Adaptado de Bass, 1991)

Com o advento das investigacdes no campo da inteligéncia emocional bem como no

campo da lideranga, vem-se a descobrir um novo paradigma de estudo: relacdo da

inteligéncia emocional com os diferentes estilos de lideranga que conduz a disseminacao

do conceito de inteligéncia emocional ao contexto organizacional.
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Goleman (1998) defende que “lideres eficazes sdo parecidos de uma forma crucial: todos
tém um grau elevado de inteligéncia emocional” (Goleman, 1998: 94). Dentro deste
contexto surge o novo paradigma especulado por Goleman: um bom lider necessita de
competéncias de inteligéncia emocional. Torna-se clara esta afirmacdo, porém, ¢é
complicado provar a existéncia desta relacdo sendo que € uma drea que carece de estudos

tedricos e empiricos.

Do ponto de vista de Goleman (1998) sem inteligéncia emocional ndo se ¢ um 6ptimo
lider, apesar do elevado QI e de competéncias técnicas que se possa ter. Neste contexto,
entende-se que a capacidade de reconhecer as emocdes tanto em nds proprios como nos

outros € essencial para exercer a lideranga de forma eficaz.

Também Caruso et al. (in press) discute as relagdes tedricas entre inteligéncia emocional e
lideranga eficaz supondo especificamente como a inteligéncia emocional facilita o
funcionamento de um lider eficaz. Estas relagdes hipotéticas derivam do modelo de IE de
Mayer e Salovey (identificar emog¢des, utilizar emogdes, perceber emocdes e gerir
emogodes). Dentro deste contexto, Caruso et al. (in press) defende que a autoconsciéncia
influencia a performance e, consequentemente, a habilidade para identificar emogdes
permite ao lider estar consciente das suas préprias emogdes e das emogdes dos
subordinados, ajudando-os a diferenciar entre emocdes honestas e falsas nos outros.
Defende também que lideres que usem a emocao para guiar a tomada de decisdes sdo mais
capazes de motivar os subordinados, encorajar ideias “open-minded” e perceber diferentes
pontos de vista. Perceber emog¢des é também um factor importante na lideranca eficaz
porque proporciona ao lider compreender o ponto de vista das outras pessoas, bem como o
seu. Por ultimo, estes autores também defendem que a habilidade de gerir as emocoes

permite ao lider lidar com situacdes de stress, frustracdes, desapontamentos e alegrias.

Como ja acima referido, Goleman definiu cinco componentes de intelig€ncia emocional
cruciais no exercicio da lideranca, sdo elas: autoconsciéncia, autorregulagdo, motivacao,

empatia e competéncias sociais.

Partindo apenas do modelo de IE de Goleman (1999) e, de acordo com a defini¢do de
lideranca transformacional de Bass (1985), o que aqui pretendo € estabelecer uma relagao

tedrica entre estes dois constructos de forma a relacionar as competéncias de inteligéncia
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emocional com a lideranga eficaz, aqui definida como a lideranca transformacional.
Empatia, caracteristica de IE, pode ser vista como indispensdvel a um lider
transformacional na medida em que este corresponde as necessidades emocionais dos seus
subordinados, € alguém com carisma e que transmite confianga aos seus seguidores.
Também a motivacdo deve ser uma caracteristica do lider transformacional na medida em
que este se foca no sucesso da organizacdo motivando os seus colaboradores a olhar para
além dos préprios interesses em beneficio de todo o grupo. Este é um lider capaz de
mostrar aos seus seguidores novas formas de olhar para os problemas e encontrar solu¢des
para os mesmos. E um mentor, alguém capaz de criar harmonia entre os colaboradores e
sem competéncias sociais desenvolvidas ndo seria capaz de o fazer. As duas tultimas
competéncias definidas por Goleman, autoconsciéncia e autorregulacdo, sdo também
essenciais na formag¢do de um bom lider transformacional na medida em que este, para
conseguir motivar os seus seguidores, ser uma fonte credivel e de confianca para os
mesmos e fomentar a racionalidade na resolu¢do de problemas deve ser alguém capaz de

ter consciéncia das suas emogdes, de reguld-las e perceber o seu impacto nos outros, bem

como gerir situagdes de stress, regular emogdes disruptivas e pensar antes de agir.

A imagem abaixo ilustra, de forma sintetizada, as relagdes entre o modelo de IE de

Goleman (1999) e a Lideranga Transformacional de Bass (1985) acima descritos:

Dimensoes de Inteligéncia Emocional Lideranca Transformacional
(Goleman, 1999) (Bass, 1985)
Empatia Carisma; Transmissdo de confianca aos
seguidores.
Motivacao Foca-se no sucesso da organizagdo;

inspira e motiva os seus colaboradores.

Competéncias Sociais Mentor; Cria harmonia entre o0s
colaboradores; Novas formas de olhar

para os problemas.
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Autoconsciéncia Estar consciente das suas emogdes e do
seu impacto para promover estimulacdo

intelectual.

Autorregulacio Regular emog¢des para gerir situagdes de
stress e aumentar o respeito dos

subordinados.

Tabela 11 - Relacgdo entre Inteligéncia Emocional e Lideran¢a Transformacional

Acontece que os estudos na drea da relacdo inteligéncia emocional-lideranca eficaz t€ém
aumentado. Barling et al. (2000) desenvolveu um estudo exploratério onde avalia a relacao
entre o paradigma liderancga transformacional/transacional e a Inteligéncia Emocional. Os
autores sugerem que a inteligéncia emocional predispde que os lideres utilizem
comportamentos transformacionais (Gardener e Stough, 2002). A justificacdo empirica
destes autores € feita com base, ndo apenas no modelo de Goleman (1999), mas também
nos modelos de Saolvey e Mayer (1990), Mayer e Salovey (1997). Neste contexto, Barling
et al. conclui que existe correlacdo entre intelig€ncia emocional e lideranga
transformacional na medida em que lideres transformacionais necessitam de ter
competéncias de inteligéncia emocional desenvolvidas, tais como compreensio, gestao e
percepcao das emogdes, caracteristicas do modelo de Salovey e Mayer (1990), sendo a
compreensdo das emocoes particularmente importante na lideranca eficaz. Também Palmer
et al. (2001) estudaram a relacdo entre inteligéncia emocional e a lideranga eficaz onde
previram que a lideranga transformacional, devido a ser maioritariamente baseada na
emocao do que a lideranga transacional seria a que mais de relacionaria com a IE. De
forma sucinta, estes autores concluiram que as duas competéncias subjacentes a lideranca
eficaz sdo a capacidade de controlar as emocdes no proprio e nos outros e a capacidade de

gerir emogdes, e estdo ambas relacionadas com a lideranga transformacional.

De acordo com os estudos empiricos desenvolvidos por Barling et al. (2000) e Palmer et
al. (2001) e a conceptualizagdo tedrica que relaciona as dimensdes de IE de Goleman
(1999) e a Lideranga Transformacional de Bass (1985) é de notar que existe, de facto, uma

forte relagdo entre a lideranga eficaz — aqui definida como lideranca transformacional — e a
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Inteligéncia Emocional. Apesar desta ser uma drea que ainda carece de estudos empiricos,
os factos ja existentes contribuem para afirmar que, um lider sem inteligéncia emocional,
apesar do seu elevado grau de QI nao traréd resultados tdo satisfatorios para a organizacao

como um lider transformacional que tenha as capacidades de IE desenvolvidas.

3.6. Aprendizagem Emocional

Outro tépico de forte discussao no ambito dos estudos sobre a Inteligéncia Emocional é até
que ponto € que esta € uma dimensao que pode ser desenvolvida no ser humano. Nascemos
com um determinado nivel de inteligéncia emocional e mantemo-lo para toda a vida, ou
podemos desenvolver as suas competéncias? A inteligéncia emocional € uma faculdade
que se desenvolve ao longo da vida ou apenas se desenvolve antes de atingir o estado
adulto? Cherniss at al. (1998) defendem que a resposta fica algures no meio. Os autores
afirmam que grande parte da pesquisa acerca da aprendizagem emocional e mudanga
comportamental sugerem que € possivel que pessoas de qualquer idade se tornem mais
emocionalmente inteligentes no trabalho. Porém, é fundamental conhecer a diferenca entre

dois tipos de aprendizagem: aprendizagem cognitiva e aprendizagem emocional.

Segundo os autores, a incompeténcia emocional advém, muitas vezes, de hébitos
enraizados desde cedo e que tornam normais na vida de uma pessoa e, consequentemente,
mais dificeis de abandonar. E na mudanca comportamental que entram as aprendizagens

cognitivas e emocionais e que desempenham papéis diferentes.

O estudo dos autores revela que a aprendizagem cognitiva é algo mais superficial. Esta esta
baseada no neocortex e envolve a captacdo de novas informagdes e jungdo das mesmas aos
nossos circuitos neurais e a informagao que ja temos no cérebro. De forma mais simples, a
aprendizagem cognitiva apenas adiciona informagdo, faz-nos perceber que temos que
mudar o nosso comportamento mas nao permite que o facamos na pratica. A aprendizagem
emocional vai muito para além disso. Requere a incorporagdo de novos hdbitos e
comportamentos nas nossas vidas, € o que nos faz passar da teoria a agio. Como os autores
afirmam, “what this means for social and emotional learning is that one must first unlearn

old habits and then develop new ones.” (Cherniss et al. 1998: 6).
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Deste modo, concluo que a inteligéncia emocional € uma habilidade que pode ser
aprendida e desenvolvida com a idade e se forem incutidas praticas corretas esta pode ser
fomentada nas organizacdes de forma a prever o sucesso das mesmas. Hoje em dia cada
vez mais empresas investem em programas de treino de Inteligéncia Emocional na crenga
de que esta é uma habilidade indispensdvel para o sucesso da organizag¢do. Colaboradores
com maior nivel de IE serdo mais eficazes e eficientes no seu trabalho e,

consequentemente, proporcionardo melhores resultados a organizagdo como um todo.

Em suma, a Inteligéncia Emocional revela ser uma forte aposta para o sucesso da
organizacdo. Cada vez mais se fala em lideres, pessoas que movem a organizagao através
da participacdo voluntdria dos colaboradores em busca de um objetivo comum e com o
qual todos estdo em sintonia. Para que o sucesso do lider e, consequentemente, da
organizacdo aconteca € necessario que haja um elevado grau de Inteligéncia Emocional.
Mais do que ser inteligente, é necessdrio entender as emocdes, as convicgdes e as
motivagdes dos colaboradores. Integrd-los, inspird-los e compromete-los para, em
conjunto, rumarem ao sucesso da organizacdo. As teorias dos autores acima referidas
contribuiram para a percep¢do clara do que é a Intelig€ncia Emocional, que estd é uma
forma de inteligéncia, de como o conceito se foi alterando e adaptando a outras
circunstancias ao longo do tempo e ainda como esta é uma ferramenta indispensavel nao s6
a nivel organizacional mas também a nivel da felicidade e sucesso na vida pessoal do

individuo.
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4. Metodologia

4.1. Investigacao Qualitativa

No ambito da presente investigacdo em Inteligéncia Emocional, o método de investigacao
optado foi a metodologia qualitativa pois € o que melhor se adequa aos critérios sugeridos
pela mesma. Neste capitulo pretende fazer-se uma abordagem tedrica a investigacao
qualitativa, bem como a descri¢c@o dos participantes na investigacao, os métodos de recolha
de informacao utilizados — observacao direta participante e entrevistas — e a forma como

os dados foram tratados e analisados.

Segundo Bodgan e Biken (1994, apud Martins, 2006: 68) a investigacdo qualitativa é
caracterizada, essencialmente, por 5 aspetos: 1) a fonte direta dos dados é o ambiente
natural e o investigador € o principal agente na recolha desses mesmos dados; 2) os dados
que o investigador recolhe sdo essencialmente de cardcter descritivo; 3) os investigadores
que utilizam metodologias qualitativas interessam-se mais pelo processo em si do que
propriamente pelo resultado; 4) a andlise dos dados é feita de forma intuitiva; 5) o
investigador interessa-se, acima de tudo, por tentar compreender o significado que os

participantes atribuem as suas experiéncias.

Este tipo de investigacdo, ao contrdrio da investigacdo quantitativa que se baseia em
nimeros e estatisticas, utiliza principalmente metodologias que possam criar dados
descritivos que lhe permitird observar o modo de pensar dos participantes numa

investigacao.

A investigacdo quantitativa foi descartada para este estudo de caso pois, segundo Merriam
(1988, apud Martins, 2006: 68) os intervenientes deste tipo de estudo ndo sdo reduzidos a
varidveis isoladas e ao serem reduzidos a dados estatisticos pode haver determinadas
caracteristicas do comportamento humano que sdo ignoradas. Na investigacdo em causa, €
necessario que sejam perceptiveis comportamentos em contexto natural e percepcdo do

pensamento dos investigados pelo que a investigacao qualitativa é a que mais se enquadra.

Bodgan e Taylor (1986, apud Martins, 2006: 68) referem que nos métodos qualitativos o

investigador deve estar completamente envolvido no campo de ag¢do dos investigados pois
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a esséncia deste método baseia-se na conversa, em ouvir e permitir que o investigado se
exprima de forma livre. Os autores afirmam ainda que a investigagdo qualitativa implica
que exista uma maior diversificagdo nos procedimentos metodolégicos utilizados na
investigacdo devido ao facto de permitir a subjetividade do investigador na procura do

conhecimento.

De acordo com Cavaye (1996, apud Martins e Belfo) o objetivo de interpretagdo
qualitativa prende-se com a apuragdo de significados e entendimento de um determinado
fenémeno, ndo se preocupando em primeiro lugar com a sua medi¢ao. Nesta investigacao,
a investigadora preocupa-se, em primeiro lugar, com a interpretacao de significados, sob a
perspetiva da Inteligéncia Emocional, patentes em comportamentos e relagdes entre
lideres-colaboradores de forma a apurar a compreensdao das mesmas para o entendimento
do desempenho dos profissionais no seu local de trabalho. Desta forma, e para que sejam
estudadas estas relacdes, € necessdrio que seja realizada uma pesquisa baseada em contacto
pessoal “cara-a-cara”, com dados verbais e observagao, processo este que esteve patente ao

longo deste estudo.

Segundo Aires (2011, apud Colas, 1998; Denzin & Lincoln, 1994; Miles & Huberman,
1994; De Pablos, 1995) o processo de investigacdo qualitativa parte de seis niveis
interactivamente relacionados: 1) investigador; 2) paradigmas de investigacdo; 3)
estratégias e métodos de investigacdo; 4) técnicas de recolha de materiais empiricos; 5)

métodos de andlise de informacdo; 6) avaliagdo e conclusdo do projeto de pesquisa.

O presente estudo sobre Inteligéncia Emocional insere-se numa investigacdo de cariz
qualitativo uma vez que decorreu em ambiente profissional, de forma natural, na empresa
de media RTP e é com base nos niveis de andlise acima citados que a investigadora se
baseia para o desenvolvimento da metodologia de estudo. Para uma melhor percep¢do da
andlise da investigacdo em curso parte-se, agora, para a descricdo dos diversos processos
patentes na investigacdo qualitativa e sua exploracdo na forma como foram utilizados no

decorrer da investigacdo até chegar a reposta a questio de partida.
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4.2. O Investigador

No inicio do século, a investigacdo qualitativa era confrontada com duas perspetivas de
investigacdo: por um lado acreditava-se que os investigadores eram capazes de relatar de
forma precisa e clara as suas préprias visdes sobre o mundo social e, por outro lado, era
defendida a crenga de que apenas sujeito real era capaz de relatar a realidade com base nas

suas experiéncias.

Até entdo, os investigadores combinavam as observagdes proporcionadas pelos sujeitos
através de historias de vida, entrevistas, experiéncias pessoais e outros documentos. Desta
forma, os investigadores identificaram a necessidade de encontrar um método que lhes
permitisse gravar cuidadosamente as suas préprias observacdes ao mesmo tempo que

ocultava significados sugeridos pelos sujeitos as suas proprias experiéncias.

Porém, o debate acerca da objetividade das observacdes estd longe de ter chegado a um
consenso, sendo que tais observagdes sdo socialmente situadas nos mundos do observador
e do observado sendo susceptiveis de diferentes interpretacdes provenientes de diferentes
experiéncias humanas, o que leva os investigadores a adoptarem uma “perspetiva

multimetddica”.

“O investigador confronta-se com o desafio de se situar historicamente, de saber gerir a
diversidade e o conflito que esta nova perspectiva lhe cria e de a adoptar como ponto de

partida do seu projeto de pesquisa.” (Aires, 2011: 18).

4.3. Paradigmas de Investigacao

No contexto atual, deparamo-nos com uma grande variedade de perspetivas subjacentes ao
método de investigacdo qualitativo. Isto representa um dos grandes desafios aos
investigadores uma vez que a heterogeneidade de realidades ndo permita que apenas exista
um udnico método de investigacdo. Assim sendo, surgem diversos paradigmas de
investigacdo aos quais os investigadores t€ém que prestar especial atenc¢do e escolher o que

mais vai de encontro com a natureza da sua investigacao.
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No quadro abaixo podemos ver, em sintese, os quatro paradigmas interpretativos patentes

na investigacio qualitativa.

Paradigma/ Teoria Critério Forma de Teoria Tipo de Narracao
Positivista/ Pos- . . 16gico-dedutiva, L
e validade interna, externa o relatdrio cientifico
positivista cientifica fundamentada
fidelidade credibilidade, estudos de caso
Construtivista transferibilidade, substantiva- formal interpretativos, fic¢ao
confirmabilidade etnografica
afrocéntrica,

experiénciavivida, didlogo,
raca, classe, género,
Feminista reflexibilidade, praxis, critica, opinido
emocgao, fundamentacio
afrocéntrica, experiéncia
concreta

ensaios, histdria escrita
experimental

afrocéntrica, experiéncia
vivida, didlogo,
responsabilidade historica,
raca, classe, género.

Etnica opinido, critica, dramas ensaios, fabulas,

teoria emancipatéria
Marxista dialégica,
raca, classe, género

critica, histodrica, histdrica, econdmica,
econdmica analise sociocultural

praticas culturais,
Estudos Culturais praxis textos sociais, criticismo cultural
subjetividades

teoria cultural como
criticismo.

Tabela 12 - Paradigmas Interpretativos da Investigacao Qualitativa (Adaptado de Aires, 2011, p.19 apud. Denzin
& Lincoln, 1994:13)

Como podemos verificar no quadro acima ilustrado, os quatro paradigmas interpretativos
sd0: positivista/pds-positivista, construtivista-interpretativo, critico e feminista pds-
estrutural. Fazendo uma andlise dos quarto paradigmas em questdo a minha escolha, no
ambito da investigacdo em curso, recai sobre o paradigma construtivista. Este paradigma
“assume uma ontologia relativista (existem multiplas realidades), uma epistemologia
subjetiva (investigador e sujeito criam compreensdes, conhecimento) € um conjunto
naturalista de procedimentos metodolégicos (no mundo natural)” (Denzon e Lincoln, 1994

apud Aires, 2011: 18).

Desta forma, o paradigma construtivista € o que mais se adequa a presente investigacao
visto que esta decorre em ambiente natural, a investigadora pretende compreender e

conhecer melhor as diversas realidades com as quais contacta. A compreensdo da
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Inteligéncia Emocional € um tema tanto quanto sensivel e que, para ser explorado,
necessita que exista abertura suficiente de ambas as partes — investigadora e investigado —

para que seja explorado ao maximo e de forma real.

O critério desta investigacdo baseia-se na fidelidade e credibilidade na medida em que a
investigadora basear-se-a nas acdes, comportamentos € conversas com os intervenientes do
estudo para formular as suas conclusdes com vista a responder ao problema empirico
concreto: em que medida a Intelig€ncia Emocional, nomeadamente nos seus coroldrios
autoconsciéncia, motivacao e empatia, ¢ util para a andlise e compreensdao das relagdes

lider-colaborador no desempenho profissional de uma grande empresa de media?

Tendo como ponto de partida a questdo acima colocada, para orientar melhor a presente

investigacao, o investigador desdobrou-a em 4 questdes mais especificas:

1) Quais as principais competéncias emocionais manifestadas na
organizacdo pelos profissionais da RTP?

2) Os profissionais encontram-se satisfeitos face ao desempenho
profissional da organizacao, das direcoes e dos colegas?

3) Quais os aspetos mais importantes na andlise das relacdes interpessoais
no trabalho?

4) Que tipos de lideranca descrevem apropriadamente a a¢ao das chefias na

RTP?

Estamos, assim, perante uma epistemologia subjetiva onde o objetivo € criar compreensoes
e conhecimento acerca da realidade a estudar e onde € necessério desenvolver relacdes de
confianca e credibilidade com os intervenientes para que estes se sintam a vontade para

agirem e conversarem de forma genuina.

Outro aspeto que leva a investigadora a optar por este paradigma € o facto de este assumir
uma ontologia relativista, isto €, a existéncia de multiplas realidades. Podemos verificar a
multiplicidade de realidades presentes nesta investigacao ao analisar as diferentes hipoteses

com as quais o investigador se deparou no decorrer deste estudo:
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Hipétese 1: A nocgao Inteligéncia Emocional e seus coroldrios sdo importantes para a
andlise e compreensdo das relagdes lider-colaboradores, explicando com relevancia o

desempenho profissional de ambos, bem como a sua variacao.

Hipoétese 2: A nocdo de Inteligéncia Emocional e seu coroldrios sdo importantes para
andlise e compreensido das relacdes lider-colaboradores porém niao demonstra qualquer

relevancia na explicacdo do desempenho profissional de ambos nem da sua variagdo.

Hipétese 3: A nogdo de Inteligéncia Emocional e seus corolarios ndo demonstram
qualquer importancia para a andlise e compreensao das relagdes lider-colaboradores, nem
qualquer relevancia na explicacdo do desempenho profissional de ambos nem da sua

variago.

Estas trés hipdteses definidas pela investigadora retratam as diferentes conclusdes que
poderao ser tiradas aquando do término da presente investigacao, evidenciando, ainda, que

este fenomeno € susceptivel de andlise sob o olhar de diferentes realidades.

Definido o paradigma em que se insere a corrente investigacdo, € feita, nas seguintes
paginas, a abordagem a fase seguinte do processo de pesquisa que assenta na definicdo das

estratégias e métodos de investigacao.

4.4. Estratégias e Métodos de Investigacao

“Esta fase inicia-se com uma abordagem clara do ambito da realidade a pesquisar, os
objectivos do estudo, a informacdo adequada as questdes especificas da pesquisa e as
estratégias mais adequadas para obter a informagdo necessaria” (LeCompte & Preissle,

1993 apud Aires, 2011: 20).

Esta fase € responsdvel por proporcionar a investigadora um conjunto de linhas
orientadoras que lhe permite relacionar os paradigmas tedricos com as estratégias de
pesquisa e os métodos de recolha de material empirico. E aqui que a investigadora define a
sua estratégia de pesquisa que diz respeito ao conjunto de capacidades, pressupostos,
pressuposicdes e praticas aplicadas aquando da passagem do campo tedrico ao campo

empirico.
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Estas estratégias englobam métodos especificos de recolha e andlise de material como
estudos de caso, técnicas fenomenoldgicas e etnofenomaldgicas, métodos biograficos,

histdricos, clinicos, etc.

4.4.1. Estudo da Organizacao

E de frisar que esta investigacdo é de cariz qualitativo, construtivista, recorrendo a métodos

de observacao participante e entrevistas.

Segundo Bodgan e Biklen (1994) sdo trés os sectores de organizagdo que,
tradicionalmente, se focam neste tipo de investigacdo. No quadro abaixo podemos ver
como os 3 sectores se relacionam com as caracteristicas patentes nesta investigacdo e que

fazem-na tomar a forma de investigag¢ao qualitativa.

Setores (Bodgan e Biklen, 1994) Caracteristicas da Investigacao
Um local especifico dentro da Escritério da Dire¢do Juridica e
organizacao Institucional
Um grupo especifico de pessoas Lideres e colaboradores de 3

departamentos especificos da RTP

Qualquer atividade Relacdes lider-colaboradores

Tabela 13 - Setores de Organizacao e Caracteristicas da Investigacdo Qualitativa

E ainda de reforcar que esta metodologia de investigacdo ndo tem o propdsito de
generalizar os resultados obtidos, mas sim de conhecer profundamente casos concretos e

particulares (Merriam, 1988 e Yin, 1994 apud. Martins, 2006: 71).

De uma forma geral, esta investigacdo constitui uma investigacdo qualitativa de
observacao que decorreu em ambiente natural (Direcdo Juridica e Institucional da RTP)

com um nudmero reduzido de sujeitos (9 colaboradores da empresa). A recolha de
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informacdes foi feita, numa primeira fase, através da observacdo de comportamentos e
relagdes entre colaboradores e entre colaboradores e lideres no departamento em questao e,
posteriormente, através de entrevistas a lideres dos diferentes departamentos e respetivos
subordinados (2 subordinados por dire¢do), com vista a compreender, de forma mais
aprofundada, as relacdes desenvolvidas no seio da empresa, qual o grau de Inteligéncia
Emocional presente nessas relacdes e como isso contribui para o desempenho dos

profissionais.

4.4.2. Participantes na Investigacao

Para Aires (2011, p.22) a selecdo da amostra corresponde a critérios bastante particulares:
“tem por objectivos obter a maxima informagdo possivel para a fundamentaciao do projeto
de pesquisa e criar uma teoria, baseando-se, ao contrdrio da amostra quantitativa, em
critérios pragmaticos e tedricos”. Desta forma, em vez de um critério de uniformidade, a
amostra qualitativa vai de encontro a méxima variagdo. Podemos, entdo, afirmar que este
tipo de amostragem ¢é intencional na medida em que os sujeitos constituintes nao sao
escolhidos ao acaso mas sim a partir de critérios especificos estabelecidos pelo

investigador. Com este tipo de amostra é proporcionado a investigadora aprender o

maximo sobre o fendmeno em estudo.

“O pesquisador deliberadamente escolhe alguns elementos para fazer parte da
amostra, com base no seu julgamento de aqueles seriam representativos da populagio.
Este tipo de amostragem € bastante usado em estudos qualitativos. Obviamente o risco
de obter uma amostra viciada é grande, pois se baseia totalmente nas preferéncias do
pesquisador, que pode se enganar (involuntdria ou "voluntariamente")”. (Reis,
Marcelo p. 7).

Assim sendo, neste sentido, a natureza da amostra € ndo probabilistica de conveniéncia
onde o objetivo € obter uma amostra de elementos convenientes e a selecao das unidades é

deixada a cargo do investigador.

A escolha da empresa RTP ndo foi intencional, uma vez que ndo coube a investigadora

desenvolver o seu estdgio curricular na mesma, mas foi algo atribuido pela Universidade.
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Ja em relacdo a escolha da amostra foi intencional, a investigadora optou por se focar num
universo de 9 colaboradores em que 3 sdo chefias e 6 sdo subordinados. Inicialmente a
presente investigagdo iria contar com a participagdo de 4 Dire¢des porém, um dos
Departamentos selecionados como parte da amostra ndo demonstrou disponibilidade para

colaborar pelo que a amostra ficou reduzida a 3 Direcdes e respetivos colaboradores.

A escolha recaiu sobre a chefia da Dire¢cdo de Recursos Humanos e respetivos dois
subordinados, a chefia da Dire¢do Juridica e, por ultimo, a chefia da Direcdo Financeira e

respetivos dois subordinados.

Esta escolha deveu-se ao facto de que ndo seria exequivel fazer entrevistas a toda a
empresa €, por esse motivo, ser necessdria a reducdo do campo de investigacdo para uma
amostra mais realista. A escolha destes departamentos e pessoas em particular deveu-se ao
facto de que estes sdo departamentos de suporte a atividade e servicos partilhados onde é
mais patente o funcionamento hierdrquico. Fala-se de uma integracdo vertical que

corresponde aos critérios da investigagao em curso.

4.5. Técnicas de Recolha de Materiais Empiricos

A selecdao de técnicas de investigagdo é uma etapa fundamental para o sucesso da
investigacdo, etapa esta que a investigadora ndo pode minimizar pois é ela que ditard a

concretizagcdo dos objetivos de trabalho de campo.

Aires (2011) menciona que as técnicas de recolha da informacao utilizadas neste tipo de
metodologia dividem-se e dois grandes grupos: técnicas diretas ou interativas e técnicas

indiretas ou ndo interativas. O quadro abaixo, adaptado da autora, sintetiza estes dois

grupos:
Técnicas Diretas ou Interativas * Observacdo participante;
* Entrevistas qualitativas;
¢ Histdrias de vida.
Técnicas Indiretas ou Nao Interativas * Documentos oficiais: registos,
documentos internos, dossiers,
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estatutos, registos pessoais, etc.
e  Documentos: diarios, cartas,

autobiografias, etc

Tabela 14 - Técnicas de Recolha de Informacéao e caracteristicas (Adaptado de Aires, 2011: 24)

Com base nas técnicas definidas pela autora, é de notar que a presente investigagcao utiliza
as Técnicas Diretas ou Interativas, com especial enfoque na observacdo participante e

entrevistas qualitativas.

Neste caso a recolha de dados foi feita, maioritariamente, através da observacdo direta no
local de trabalho durante o periodo de estdgio de quatro meses da investigadora na empresa

RTP e, posteriormente, através de entrevistas feitas aos intervenientes acima destacados.

Nas proximas pdginas sdo desenvolvidos, mais detalhadamente, os processos de
observacdo e entrevistas patentes nesta investigacao elucidando o porqué das escolhas e

como estas foram fundamentais para chegar aos objetivos finais.

4.5.1. Observacao

Dada a natureza do estudo de caso em curso, a observagao direta e participante foi um
método utilizado. O grande objetivo da observacdo na investigacdo qualitativa € o de
examinar o ambiente através de um esquema geral que permita ao investigador orientar-se

sendo o produto dessa observacao registado em notas de campo.

Aires define esta etapa como “a recolha de informacdo, de modo sistemaético, através do
contato direto com situagdes especificas. Esta técnica existe desde que o homem sentiu
necessidade de estudar o mundo social e natural (de Aristoteles a Comte, até aos nossos

dias) e constitui uma técnica bésica de pesquisa”. (Aires, 2006: 24-25).

Bogdan e Biklen (1994) referem que a observacdo participante ¢ a melhor técnica de

recolha de dados neste tipo de estudos.

De acordo com Quivi e Campenhoudt (1995: 155) para que a etapa de observacdo seja

efetuada de forma correta € necessdrio responder a trés perguntas: observar o qué?; em
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quem?; como?. Assim, é de importancia definir as respostas a estas trés perguntas no
contexto da investigacdo a decorrer. Primeiramente, “observar o qué” recai sob os dados
uteis para se chegar a resposta a pergunta de partida. Desta forma, a observacao € feita sob
as relagdes desenvolvidas no seio do departamento com vista a analisar a presenca da
Inteligéncia Emocional e seus coroldrios no decorrer das mesmas. Em segundo lugar, “em
quem” recai sob os intervenientes da investigacdo ja acima referidos. Desta forma esta
observacao ¢é feita nos colaboradores dos diversos Departamentos da RTP e respetivos
lideres. Por dltimo, o “como” diz respeito aos instrumentos de observagao utilizados. Neste

caso, a investigadora recorreu a observacao direta participante e as entrevistas.

Para os mesmos autores “a observagdo direta é aquela em que o préprio investigador
procede diretamente a recolha das informagdes, sem se dirigir aos sujeitos interessados.
Apela diretamente ao seu sentido de observagdo” (Quivi & Campenhoudt 1995: 164). De
acordo com esta definicao € notdrio que este é o estilo de observagao que mais se enquadra
a presente investigacdo. Os autores defendem ainda que as principais vantagens deste
método prendem-se com a apreensdo dos comportamentos € acontecimentos no proprio
momento em que se produzem, a recolha de material é espontdneo e os acontecimentos
sao analisados na sua autenticidade. O principal objetivo desta técnica € a anélise do ndo-

verbal e daquilo que ele revela.

Durante os quatro meses de estdgio na RTP a investigadora foi capaz de, no ambito da sua
investigacdo, observar a realidade a estudar, mais precisamente os comportamentos, as

acoes e as relacdes dentro do departamento do qual fazia parte.

As observagdes da investigadora decorreram em contexto natural do departamento
seguindo o processo normal da vida quotidiana, de forma flexivel e aberta contribuindo
para a compreensdao de alguns aspetos das relagdes desenvolvidas entre colaboradores e
entre colaboradores e lideres permitindo ao investigador tirar algumas ilagdes acerca do

fendmeno social a estudar.

Nesta fase da investigacao € essencial que o investigador proceda as observacdes de forma
mais neutra possivel sem influenciar o decorrer dos acontecimentos. Esta é uma técnica
caracterizada pelo ndo-intervencionismo, ou seja, o observador ndo manipula nem estimula

0s seus sujeitos.
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Tuckman (2000 apud. Martins 2006) afirma que as observacdes podem significar muitas
vezes, uma forma de confirmar ou ndo as vdrias interpretacdes que emergirdao das
entrevistas futuras. O que se pretende com esta investigacdo €, numa fase posterior,
perceber de que forma as observacdes feitas pelo investigador se assemelham ou

distanciam dos relatos dos sujeitos a entrevistar.

Desta forma, a observagdo cientifica permite ao investigador “obter uma visdo mais
completa da realidade de modo a articular a informagdo proveniente da comunicacao

intersubjetiva entre os sujeitos com a informagao de cardter objetivo” (Aires, 2011: 25).

A atuagdo da investigadora no departamento baseou-se, essencialmente, na recolha de
informacdes (notas de campo) acerca dos comportamentos manifestados entre
colaboradores ao longo das suas rotinas usuais de trabalho permitindo que este as

analisasse as relagdes a luz da inteligéncia emocional.

4.5.2. Entrevistas

Visto que a natureza da presente investigacdo € qualitativa também a natureza das
entrevistas passa pelas caracteristicas qualitativas. De acordo com Bogdan e Biklen (2000
apud. Martins 2006) este tipo de entrevistas varia quanto ao grau de estruturacio, desde as
mais estruturadas até as nao estruturadas. No entanto estes autores referem ainda que este
tipo de entrevistas d4 a vantagem de se ficar com a certeza de obter dados comparaveis

entre os VArios sujeitos.

No caso da investigacdo corrente a investigadora optou pelas entrevistas semi-estruturadas
pois dao mais seguranga proporcionando uma conversa entre investigadora-investigado. A
entrevista € conduzida através de um guido com algumas questdes gerais mas que vao
sendo exploradas mediante as respostas dadas pelos colaboradores. Este instrumento é
bastante valioso para a presente investigagdo pois proporciona um contacto mais
aprofundado com a realidade a estudar. Este método serve para levantar informagdes
consistentes acerca da rotina de trabalho dos colaboradores da empresa, de como se dao as

relagdes profissionais de forma a compreender melhor o fenémeno em estudo.

64



As entrevistas feitas foram sempre individuais, baseadas em perguntas ndo diretas, factuais
e neutras de forma a ndo sugerir qualquer tipo de resposta. As entrevistas as chefias
(Anexo A) visam recolher informagdes sobre as capacidades emocionais do lider na
relacdo com os seus colaboradores e na regulacdo das emog¢des nele préprio. Também
visam testar capacidades de empatia, autocontrolo e motivacdo, tanto nele préprio como
nos seus colaboradores com vista a perceber, de forma relativamente aprofundada, os seus
comportamentos e acdes em situacdes de stress ou problemadticas existentes no seio do
departamento que chefia. As questdes elaboradas surgiram da desconstrucdo de conceitos
revistos na parte tedrica, com especial enfoque nos conceitos de empatia, autorregulagao,

autoconsciéncia e motivagao, coroldrios patentes na Inteligéncia Emocional.

As entrevistas aos subordinados (Anexo B) pretendem, também, analisar as capacidades de
inteligéncia emocional dos mesmos. Perceber se estes se sentem motivados no seu local de
trabalho, se consideram o lider uma pessoa presente e se sentem confianca para lhe expor

situacdes mais desagraddveis que possam ocorrer no seio do departamento.

Ambas as entrevistas de assemelham a nivel de contetido, porém a sua constru¢@o varia de
acordo com as perspetivas — perspetiva do lider e perspetiva do colaborador — que pretendo

analisar.

Como referem Bodgan e Biklen (1994) “as entrevistas devem evitar perguntas que possam
ser respondidas “sim” e “ndo”, uma vez que os pormenores ¢ detalhes sdo revelados a

partir de perguntas que exigem exploragao”.

4.6. Analise de Informacao

Face a multiplicidade de métodos de investigagdo com os quais a investigadora se depara
ao longo do estudo qualitativo é de mencionar que a escolha de um método de andlise dos

mesmos dados deve ser feita com mintcia e de forma bastante ponderada.

Wolcott (apud Martins 2006: 80) revela trés momentos fundamentais durante a fase de
andlise de dados: “descri¢do, andlise e interpretacdo”. A descri¢do corresponde a escrita de
textos resultantes dos dados originais registados pelo investigador; a anélise € o processo

de organizacdo de dados, o registo de aspetos essenciais e de factores chave; o
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interpretacdo é definida pelo processo de obtencdo de significados e ilagdes a partir dos

dados obtidos.

Miles e Huberman (1984, apud Aires, 2011) propdem um modelo de andlise na

investigacao qualitativa sintetizado no esquema ilustrado na pagina seguinte.

o -

// Recolha de \

\ Dados

/Redu:;é'lo de \ / Exposicdo de \
\ Dados \ Dados /

ﬁonclusﬁes e \

1‘\ Verificacdo /

— _,_,—F"‘-

Figura 2 — Modelo de Analise na Investigacdo Qualitativa (Adaptado de Miles e Huberman
(1984, apud Aires, 2011: 45-46)

Os autores concebem este modelo baseado relacdo interativa dos trés niveis de andlise:

reducgdo, exposi¢ao e extragao de conclusoes.

A primeira etapa — redugdo dos dados — baseia-se na selecio, simplificacdo e organizacao
de todos os dados obtidos durante a investigacdo. A segunda etapa — exposi¢ao dos dados —
¢ o momento em que a informacdo € organizada e compactada para que o investigador
possa ver rdpida e eficazmente o que se passa no estudo. A terceira e ultima etapa —
conclusdes e verificagdo — baseia-se na extracdo de conclusdes de toda a informacado
recolhida, organizada e compactada que estd dependente da quantidade de notas tiradas,

dos métodos usados e, principalmente, da experiéncia do investigador neste campo.

De forma a analisar os dados da presente investigacdo, toma-se como referéncia o modelo

de andlise proposto por Miles e Huberman (1984, apud. Aires) acima representado.
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Este modelo de andlise € importante ndo sé para a descricao de dados como também para a
sua explicacdo. E qtil para ordenar a informacdo realgcando relacdes entre eventos, bem

como expor a explicacao da mesma.

Este modelo é bastante valioso pois facilita a memorizacdo das relacdes entre a
informacao, processo indispensdvel para realizar uma interpretacdo exaustiva da mesma e
também porque permite o acesso permanente a totalidade da informacdo de cada uma das

fases do processo de pesquisa (Aires, 2011).

Na andlise de dados, nomeadamente das entrevistas realizadas as vérias Dire¢oes da RTP,
a investigadora teve o especial cuidado de ler mais que uma vez todos os documentos e
fazer a transcricdo da informagdo (Anexo C) para assim ter uma visdo completa e
detalhada do assunto. As notas retiradas ao longo deste estudo (notas de campo e
entrevistas) foram, depois de organizados em documentos word, submetidos a uma anélise

pormenorizada.

No inicio do estudo comegou-se por analisar as notas de campo retiradas aquando da fase
de observacdo com o objetivo de conhecer os colaboradores do Departamento Juridico e
Institucional ao nivel da personalidade, comportamentos, hébitos, rotinas, bem como as
relagdes desenvolvidas entre os mesmos. Depois, foi elaborado um resumo com as
conclusdes retiradas da observacdo que foram identificadas como mais pertinentes para o
estudo de caso em questdo. Foram também transcritas e analisadas as respostas das chefias

e subordinados as entrevistas realizadas.

N 7z

Por fim observou-se toda a informagdo recolhida com a finalidade de passar a andlise
exaustiva da mesma de forma a estabelecer conclusdes fundamentadas em forma de

narrativa para que seja compreensivel e clara para o leitor.

A andlise dos dados foi feita a luz da revisdo bibliogrifica presente nos Capitulos 2 e 3
deste relatério, principalmente com base na teoria sobre a Inteligéncia Emocional e suas
dimensdes, autoconsciéncia, autorregulacdo, motivagcdo, empatia e competéncias sociais,
bem como nos modelos de Intelig€ncia Emocional propostos pelos autores Mayer e
Salovey (1990) e Goleman (2000) e ainda na Lideranca Transacional e Transfomacional de

Bass (1991).
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Esta anélise foi, também, elaborada considerando as hipdteses formuladas no inicio deste

estudo e as questdes orientadoras da investigacao.
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5. Apresentacao de Dados

No presente capitulo segue-se a apresentacdo, de forma sintetizada, das respostas mais
pertinentes as entrevistas elaboradas as trés dire¢des e respetivos lideres e subordinados.
Este capitulo corresponde a etapa de reducdo dos dados onde o investigador seleciona,

simplifica e organiza todos os dados resultantes da investigacao.

Face as entrevistas elaboradas as chefias das diversas Direcdes, podemos observar o
conteddo que a investigadora reconheceu como mais importante e relevante para a presente

investigacao nas respostas abaixo citadas:

1. Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

“As pessoas que t€ém um trabalho de back office comegam a trabalhar as Sh e vai até
por volta das 8h da noite.”

“Um dia de trabalho na RTP é capaz de ndo ser igual todos os dias o que do meu
ponto de vista, pessoalmente, € aliciante. Porque a RTP tem uma atividade que é
muito diversificada.”

“Segunda-feira comeco por fazer uma reunido de direcdo, todas as semanas com todos
os responsaveis das dreas da direcdo e organizamos o trabalho da semana.”

2. A deslocacao para fora da empresa em horario de trabalho é algo usual na rotina

da RTP?

“Eu desloco-me, de facto, muitas vezes ao estrangeiro, eu diria que em média uma vez
por més tenho que sair de Portugal e tenho que me reunir com grupos de trabalho da
Eurovisdo noutros paises.”

“Fundamentalmente trabalho a partir da empresa. Temos o privilégio dos nossos
parceiros nos virem visitar.”

“Trabalho muito mais aqui no escritdrio, vou para fora muito poucas vezes.”
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3. A nivel das equipas considera que o team leader é o responsavel pela distribuicao

de todas as tarefas a executar pela equipa? Ou existe autonomia das equipas neste

sentido?

“Acredito muito que as pessoas tem que se sentir responsdveis e para se sentir
responsdveis tém que ter algum grau de autonomia e de poder de decisdo do seu
proprio trabalho. Peco sempre que as pessoas me mantenham informado, que eu saiba
como as coisas estdo a evoluir, das dificuldades que hé etc e as pessoas também sabem
que se alguma coisa acontecer que nao estd bem ou que t€ém algum grau de dificuldade
vém ter comigo.”

“Existe essa autonomia na minha dire¢cdo, nem todos os assuntos passam por mim.
Toda essa delegacdo de responsabilidades encontra-se feita, os procedimentos sdo
conhecidos e estdo estabilizados portanto eles funcionam em equipa de uma forma, em
termos de organizacdo de uma forma mais ligeira em termos de hierarquia. As
hierarquias sé intervém no tratamento de situagdes atipicas.”

“Sobre matérias de gestdo corrente as tarefas sdo decididas pelos responsdveis da érea,
as coisas s6 vém a mim quando € preciso tomar decisdes que t€m que ser reportadas a
Administra¢ido, mas nas tarefas do dia a dia eles t€m autonomia para gerir as equipas.”

4. Tendo em conta o contexto econémico atual que influencia o sentimento de
seguranca e estabilidade no trabalho considera que ja teve que lidar com
situacoes de stress e ansiedade? Se sim, pode descrever-me uma situacao

concreta?

“Naturalmente que hd tensdes e eu tenho essa nocdo onde € que estdo essas tensdes e
onde é que elas existem e coordenar ou chefiar € também gerir essas tensdes, ou seja, é
ir estabelecendo pontes e ir diminuindo a tensdo dentro do possivel. Uma coisa que
estamos a tentar ultrapassar nesta drea € a dispersdo. Portanto neste momento o que
nds conseguimos fazer foi trazer a drea que estava numa zona a parte para 0 mesmo
espaco onde agora estamos e eu acho que isso vai ajudar a melhorar e a criar esse
clima.”

“J4 tive que lidar com situagdes de stress e ansiedade e stress. E uma das situagdes que
me preocupa, € manter o empenho e motivacdo da equipa porque como a RTP € uma
empresa muto medidtica porque aparecem sempre muitas noticias negativas. Temos
que tentar acalmar e apaziguar algum excesso de preocupacao.”

“Acontece muitas vezes as pessoas virem falar comigo por instabilidade, porque estao
muito afetadas com estas convulsdes na empresa, por questdes pessoais. Falo com eles
tranquilamente e tento acalma-los.”
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5. Quais considera serem melhores praticas na resolucao de conflitos entre
subordinados? Ja teve que as colocar em pratica em alguma situacio concreta?

Dé-me um exemplo.

“A tendéncia que eu tenho € pedir as pessoas para nio reagirem no momento, ou seja,
o pior que pode haver é aquilo que se chama overreacting. H4 momentos de
dificuldade e nesses momentos o melhor a fazer é chamar as pessoas, po-las junto e
tentar resolver o problema.”

z

“As melhores praticas na resolu¢do de um conflito é o primado da razdo sobre a
emocado porque por vezes quando o conflito surge porque existe uma diferenca que é
levada em termos emocional ao extremo sem ser levada ao back to basics para
analisarmos o problema e a solucdo em concreto. A maneira como ajo é tentar
desmontar o problema e tentar explicar os fundamentos da solucdo do problema
porque por vezes as pessoas ndo percebem porque é que tem que ser assim.”

“Por vezes hd conflitos. As pessoas falam muito umas das outras e hd sempre
pequenas invejas e eu tenho uma postura que € por norma eu oi¢o e deixo passar, vejo
sempre isso como um desabafo. E muito importante trabalharmos em conjunto e eu
colocé-los em contacto uns com os outros. Fala-se de tudo o que se estd a fazer, ja ndo
podem dizer que ndo sabem isto ou aquilo e ponho-os em contacto uns com os outros.”

6. Jalidou com alguma situacio de desmotivacio entre colaboradores da sua

equipa? Se sim o que fez para solucionar?

“Ja lidei com situacdes de desmotivagdo na minha equipa. Por vezes existe um ou
outro um pouco mais desmotivado. Nessas situacdes procuro levar com a maré. E
através da gestdo do grupo que tento acudir essas situacdes. Quando a situacdo é
declaradamente mais critica e alguém quer falar comigo porque estd desmotivado eu
tenho que perceber o como e o porqué de estar desmotivado e sobretudo quais sdo as
ansias e aspiracdes que essa pessoa tem e tentar encaixar dentro da organiza¢do um
resposta a essas aspiragdes”.

“Ja tive situacOes de pessoas que vieram ter comigo por razdes até familiares e
problemas familiares que se estavam a traduzir no mau desempenho da pessoa no
trabalho. As pessoas vieram explicar-se e desabafar e descarregar um pouco os
problemas que tinham. Na@o quer dizer que tenhamos que aceitar que isso seja uma
justificacdo mas temos que perceber que as pessoas quando saem daqui tém a sua casa
e t€m um conjunto de problemas depois ¢é dificil muitas vezes libertarem-se disso”

“Isto € uma fébrica de produzir trabalho em série, é terrivel. Em trés anos houve 3
diretores e isso afetou-os muitos, as pessoas estavam e ainda estdo um pouco,
desgastadas, cansadas, fartas de mudancas. Mas este ano conseguimos concluir alguns
projetos que estavam em negociagdo hd dois anos e o facto de termos conseguido
concluir esses projetos fez com que as coisas comegassem a abrandar. Eu noto que as
pessoas estdo tranquilas agora.”



7. Sente que existe abertura das equipas para que estas se dirijam ao lider com
problemas pessoais que afetem o se desempenho profissional? Ou as relacoes

revelam-se com foco apenas nas tarefas?

“A brincar as vezes digo que o meu gabinete parece um confessiondrio. Porque muitas
vezes as pessoas vém aqui, colegas da minha drea e sem ser da minha drea, ou porque
ja estou cd hd muitos anos e ja t€ém alguma confianca e vém desabafar. Toda a gente
tem que ser ouvida e isso é fundamental. As chefias tém que ouvir, as pessoas tém que
ter oportunidade de apresentar os seus problemas, desabafar.”

“A porta estd aberta para os subordinados virem falar comigo. A politica que sempre
tive e € um estilo de gestdo e a politica que tenho é uma politica de porta aberta. Sou o
chefe, é verdade, mas toda a gente se sente livre para vir falar comigo sobre qualquer
outro assunto respeitando obviamente a espera pessoal e particular de casa um mas se
a pessoa tem necessidade de vir falar porque isso impacta no seu trabalho faz.”

“H4 um relacionamento muito aberto. Isto foi um retomar. Foi sé chegar e dizer eu
estou aqui e conto convosco. Foi mais esta questdo de presenca, eu estou aqui muito
presente, saber que estou ali ao lado. A mensagem que tive que passar logo no inicio
foi essa mensagem de tranquilidade, eles estarem a trabalhar e ndo terem medo de
perguntar, sabem se cometerem erros eu estarei 14 para os suportar. Quero que as
coisas abertas sejam claras, ndo haver receios. Noto que as coisas estdo muito melhor
mesmo quando eu ndo estou cd. A equipa € boa e responsédvel.”

8. Considera que existe uma relacao de confianca no seio do departamento?

“Existe uma relacdo de confianca entre as pessoas que trabalham aqui. Existem ainda
alguns polos de tensdo, porque temos aqui duas grandes dreas a de projeto e
administrativa e estas dreas as vezes chocam um bocadinho. Mas é facil pd-los em
sintonia.”

“As relacdes revelam-se muito profissionais no seio do departamento e envolvem
muito pouco a esfera pessoal, totalmente. As pessoas sdo pagas para virem trabalhar e
para estarem a trabalhar. Obvio que tém os seus breaks para beber café, comentar o
futebol, o filme de ontem mas ndo € passar a manha ou a tarde nisso, ndo é para isso
que sdo pagas. Desde que haja um entendimento global e isso existe, ndo € necessario
estarmos a chamar a atenc¢ao a alguém.”

“Entre a minha equipa hd um bom clima, eu acho que h4, e hd pessoas que sdo amigas
umas das outras. Pares ou grupos que se ddo bem entre eles e isso ndo deve ser
desfeito nunca. Cria e ajuda ao espirito de equipa.”



Relativamente as entrevistas elaboradas aos subordinados das diversas Dire¢des, podemos
observar o conteido que a investigadora reconheceu como mais importante e relevante

para a presente investigacao nas respostas abaixo citadas:

1. Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

“Chego, alinho as tarefas para o dia, olho para a caixa de emails, respondo aos mais
importantes. Depois € responder as tarefas que vao surgindo ao longo do dia”

“Uma pessoa chega, abre o computador para ver se tem algum assunto urgente, vemos
as coisas que sdo essenciais, o que é preciso tratar. Na hora de almogo geralmente
vamos todos almogar, ndo hd assim muito stress.”

“Rotineiro. A rotina estd muito associada aos procedimentos esta dire¢do, hd sempre
uma rotina.”

“Um dia de trabalho € stressante, constantemente telefonemas de fornecedores,
colegas. H4 sempre urgéncias, assuntos que acontecem no dia, saidas.”

“0O dia de trabalho para mim comeca cedo, chego sempre a horas e € um dia muito
intenso porque esta direcdo € caracteristica nisso.”

“Somos autodidatas naquilo que temos para fazer, nao € um trabalho muito rotineiro.”

2. Recorda-se de alguma situacao de conflito na sua equipa? Se sim, esteve
diretamente envolvido? Recorda-se como foi resolvida?

“E muito raro situacdes de conflito mas por vezes as situagdes de stress geram
situacdes de alguma conflitualidade ainda que sempre controladas. Nao estive
diretamente envolvido, mas por vezes tenho que ajudar a solucionar algumas
questdes.”

“Nés praticamente ndo temos muito stress, ha sempre uma divisdo entre as duas dreas
da dire¢do. Quando hd situacdes de stress normalmente as coisas acabam por se
resolver. Recordo-me de uma situacdo com duas colegas das relacdes publicas que
elas ndo se davam bem e até creio que houve um processo disciplinar e o doutor teve
que se meter. Consegue chegar a um consenso e a uma resolucdo.”

“Conflito complicado penso que ndo. Pode haver questdes de método de trabalho que
as pessoas possam ndo concordar, mas ndo me lembro de nenhuma situacdo de
conflito assim mais recorrente, 0 ambiente € bom, € pacifico.”

“Conflitos hd sempre, como é 6bvio. Nao digo que sejam conflitos irrepardveis, ndo é
preciso grandes intervencoes, basta as vezes uma pequena conversa. SA0 recorrentes
os conflitos porque os problemas base ndo estdo resolvidos, mantém-se.”
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“Dentro da equipa damo-nos todos bem, ndao hd conflitos. O que as vezes ocorre é
conflitos dos restantes trabalhadores da empresa com a direcdo mas isso € devido a
insatisfacdo natural dos colaboradores e ndo a nossa forma de coabitar aqui.”

“Esta direcdo ja foi menos hierdrquica do que € hoje e muitas vezes isso pode gerar
conflitos porque as pessoas estdo muito divididas. O lider devia agir mais, comunicar
mais, fazer mais ndo s6 com as hierarquias mas com os grupos porque as pessoas aqui
sdo pessoas e tem muita experiencia e podem ainda ter mias potencial, o lider devia
fazer mais pelas pessoas.”

3. Caso a situacao nao fosse resolvida sentiria abertura para recorrer a ajuda do
lider? Como pensa que este agiria na sua resolucao?

“Sim, sem didvida nenhuma, claro que sim. Agiria de uma forma diplomatica tentando
encontrar uma solu¢do equilibrada para as partes percebendo onde estd a razdo e
tentando recomendar qual a melhor solucdo sem impor, sem que fosse estritamente
necessdrio.”

“Sim, sim. Temos sempre abertura para falar com ele apesar de sele ser uma pessoa
bastante ocupada e as vezes seja dificil falar com ele mas de qualquer modo se houver

algum problema hd sempre um telemdvel hd sempre um contacto direto e ele é
disposto a ouvir e a intervir e a ajudar e de modo geral zela pelos seus funciondrios.”

“Ao recorrer ao lider a decisdo é sempre a mesma, € uma decisdo em prol de defender
os interesses da empresa e esse € sempre a linha diretiva, € assim que tem acontecido.
O lider € receptivo a sugestdes. Nao tenho situacdes em que estivesse a falar para uma
parede, sou ouvido efetivamente, as vezes podem é nao mudar de opinido e ndo aceita
a minha sugestao.”

“Sentia sem ddvida. J4 aconteceu hd uns anos e ele interferiu e falou com a pessoa, na
minha presenga, expliquei-lhe a situagdo, perguntei-lhe se ele poderia dar uma
palavrinha a colega para a tranquilizar, para a acalmar e ele foi disponivel, de
imediato, conversou.”

“H4 sempre abertura para recorrer ao lider quando ndo conseguimos resolver situacdes
aqui, recorremos facilmente ao nosso superior. Ndo hé entrave em relacdo a isso. Eu
nunca verifiquei nenhuma situacdo desse tipo mas pelo que conheco dela penso que
chamaria se calhar cada um dos trabalhadores individualmente e depois os dois para
perceber o que se tinha passado e tentar resolver a situagdo.”

“H& muita abertura para recorrer a ajuda do lider. J4 € alguém que estd na empresa hd
muito tempo, é completamente diferente que ter um diretor completamente novo que
chega aqui a casa. Acho que € possivel e hd uma forma aberta de chegar 14 e avisar e
dar sinais.”
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4. Em algum momento da sua vida profissional se sentiu stressado ou ansioso
devido a excessiva carga de trabalho? Se sim, expds essa situacdo ao seu
responsavel ou lidou com ela sozinho?

“Sim, ja aconteceu stress devido a excessiva carga de trabalho. Lido com a situacdo
sozinho. Se acontecer algo que escapa ao meu controlo partilho e tentarei encontrar
apoio ou uma solugdo conjunta, mas tento resolvé-las sozinho.”

“J4 houve uma altura em que eu comecei a entrar em stress porque tinha imenso
trabalho. Lidei com a situacdo sozinha. Sé se ndo conseguir fazer as coisas que foram
pedidas € que vou falar com o responsdvel e pedir ajuda e alguma solugdo.”

“J4 houve alturas em que as coisas forma mais stressantes, parece que o trabalho
acumula e ndo conseguimos dar conta. Se eu tiver mais forte no aspeto pessoal tenho
mais forgca para resolver esses momentos de stress sozinho, caso contrdrio sim, sem
duvida que recorro ao lider e até a outros elementos da minha equipa que me possam
reconfortar e motivar.”

“Lido bem com o stress porque ja sdo muitos anos de trabalho e uma pessoa comeca a
aprender e a idade e experiéncia de trabalho também proporcionam isso. Nunca
recorro ao lider, resolvo sempre sozinha essas situagdes.”

“Houve alturas em que me sinto stressada e tenho que saber lidar com o stress e com
essa pressdo. Se for necessdrio recorro ao lider, mesmo em questdes de dividas ou
qualquer outra necessidade recorro a ajuda do lider, ndo tenho qualquer problema
nisso.”

5. Considera que a distribuicio de tarefas é feita hierarquicamente (top down)?

“Acho que hd uma grande autonomia na execucao de tarefas. Existe uma supervisdo
g.b. sobre aquilo que as pessoas vao fazendo mas hd uma grande autonomia.”

“Ja foi mais auténomo do que é neste momento, porque quando nos trabalhdvamos
sobre a supervisdao apenas do Diretor tinhamos um tratamento com um pouco mais de
autonomia, agora temos uma segunda chefia que estdi muito em cima e muito
presente.”

“As coisas estdo organizadas, existem tarefas alocadas a cada uma das dreas da
direcdo e dentro das dreas cada pessoa tem as suas tarefas definidas. E muitas vezes
sdo transversais. Normalmente o diretor deixa sempre ao critério das pessoas que estiao
a chefiar as equipas.”

“H4 bastante autonomia na execug¢do das tarefas. S6 ndo tomo decisdes se vir que é
um caso que tem que ir um pouco mais acima, ao lider, com o seu conhecimento mas
sdo casos pontuais. Existe autonomia em geral.”

“Normalmente € a chefia que delega as tarefas e sdo acompanhadas por ele. Eu
procurei sempre ter autonomia mas acho que cada um de nos tem que procurar
ter as suas tarefas, ¢ uma questio pessoal.”
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6. No seio da RTP considera que existe abertura para abordar assuntos que nao
envolvam diretamente a esfera profissional?

“As pessoas com quem lidamos aqui, a maior parte, estio na empresa hd algumas
décadas e portanto para além das relagdes profissionais acabam por misturar também
alguma da sua vivéncia pessoal. E incontorndvel que por vezes também haja abertura
para questdes mais pessoais.”

“Fala-se de tudo um pouco. Nos aqui damo-nos muito bem, j4 nos conhecemos ha
muitos anos e temos abertura e falamos esmo de coisas sem ser profissionais, ndo digo
intimas mas de um teor de amizade.”

“Existe abertura para abordar temas mais pessoais, é assim que se criam relacdes e
amizades. Assim criam-se grupos e € normal comentarem problemas pessoais e isso
acontece.”

“O nosso relacionamento e forma de estar as vezes ja vao para a esfera pessoal e isso é
bom para soltar, para desabafar e sentir que temos alguém ali para conversar. Damo-
nos bem e as coisas estdo equilibradas entre o pessoal e o profissional, estio bem
divididas.”

“Nao é muito comum falar-se de coisas pessoais na empresa. As relacdes sdo mais
profissionais.”

“E uma direc@o mais formal. Nao h4 uma partilha muito coletiva a nivel de problemas
pessoais, o ambiente é mais formal e formam-se alguns grupos.”

7. Consegue descrever a relacao que as chefias que melhor conhece mantém com os
seus colegas de trabalho, outras chefias e respetivos subordinados?

“Tenho uma visdo um pouco critica, penso que aqui na RTP é mais importante a
salvaguarda das fronteiras de uma 4drea especifica onde as pessoas estdo do que a
partilha inter-dreas. Por vezes ndao hd uma atitude muito colaborativa entre as vérias
dreas hé na realidade uma defesa com alguma atitude mais forte daquilo que pensam
ser a atribuic@o da prépria drea.”

“O tratamento com o0s outros departamentos € bom. Sempre que tratamos de coisas e
enviamos emails a resposta € sempre imediata, da minha parte ndo tenho qualquer
reclamacdo.”

“As vezes tenho a sensagdo que ndo estamos todos a remar para o mesmo lado, parece
que hd uma competicdo entre as direcoes. Eu ndo diria bem competi¢do, mas mais
quando contactam uma direc¢ao, se esta ndo achar que o trabalho nao lhe compete acha
que o problema ndo € dela. Nao sdo colaborativas na sua maioria.”

“Depende das dreas dos colegas. H4 dreas em que as relagdes sdo muito boas e ha
boas relagdes, mas outras nem tanto. As vezes as coisas complicam-se e hd alguns
aborrecimentos mas por norma as coisas funcionam bem entre as direcdes.”
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“No meu caso dou-me bem com toda a gente dos outros departamentos, mas nem
sempre € ficil, a empresa € grande, feita por pessoas muito diferentes e nem sempre é
facil obter respostas.”

“Funcionam bem as relacdes inter dire¢des. As pessoas procuram muito esta dire¢do e
hé abertura nas relacdes. Existe uma relacdo de colaboracgado entre as direcoes.”

8. Em algum momento da sua vida profissional se sentiu extremamente

desmotivado? Se sim, lidou com isso sozinho ou expés a situacdo ao seu

responsavel? Que medidas foram tomadas para contornar a situacio?

“As pessoas ndo estdo sempre da mesma maneira, umas vezes mais motivadas outras
menos e o diretor € atento a essa motivacdo. Aqui na RTP € uma motivacao financeira
que mais falta, ndo existem aumentos nem recompensacdes monetdrias 0 que
desmotiva as pessoas, parece-me que a desmotivagdo das pessoas é em func¢do disso.”

“J4 estive muito desmotivada com o trabalho e mais uma vez lidei individualmente
com a situagdo. O lider ndo é um agente motivador. Muito sinceramente, pelo
contrdrio. Falta de reconhecimento profissional, das qualidades das pessoas, do
esfor¢o, do empenho das pessoas, do cumprimento sempre dos objetivos. Isto vai
responder por vezes aos pequeno conflitos que existem dentro da drea porque as
pessoas ficam desmotivadas.”

“Neste momento, o estado de motivacdo € baixo porque estdo em reestruturacio, se
bem que acho que cada um de nds se tem que auto motivar. Mas € dificil manter
motivacdo numa empresa onde ndo hd reconhecimento, recompensas, aumentos, €
dificil.”

“As vezes tenho momentos de desmotivacdo. Partilho estes momentos com a minha
drea. Nem sempre acho que as pessoas agem da melhor forma e exponho isso a chefia
direta mas ndo quero ir mais longe do que isso porque cada um tem o seu modo de
governar e temos que dar espago. Vivemos as vezes desmotivados, hd injusticas a
nivel das promocdes. O que acho que os lideres podem motivar é a relacdo entre os
lideres e os trabalhadores, serem lideres que se interessem pelos trabalhadores. Eu
acho que o lider devia estar mais presente entre as pessoas da direcdo dela, acho que é
uma falha muito grande porque aproxima, gera sinergias, é importantissimo. Sinto que
ha uma certa distancia, fechar-se no gabinete ¢ mau, falta partilhar ¢ a pedra basilar.
As pessoas sentem-se confortdveis com essa partilha e falta.”
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6. Apresentacao e Interpretacao de Resultados

Neste capitulo a investigadora procede a andlise e interpretacdo dos dados recolhidos
aquando da etapa de observagdo e das entrevistas a luz da revis@o bibliografica presente

nos capitulos 2 e 3.

Este capitulo corresponde as etapas de exposi¢cao de dados e conclusdes e verificacdo onde
se efetua a extracdo de conclusdes de toda a informacdo recolhida, compactada e

previamente organizada.

6.1. Resultados da Observacao

Ao longo do meu estiagio decorrido na RTP no seio da Dire¢ao Institucional, investigadora
recolheu algumas notas de campo de forma a permitirem a interpretacdo das relagdes e do
ambiente vivido no seio da Dire¢do. Ao longo da recolha de notas, ndo houve qualquer
tendéncia em direcionar a investigacdo num sentido especifico, mas sim redireciond-la
tendo sempre em vista as questdes orientadoras da investigacdo: quais as competéncias
emocionais manifestadas na organizacdo pelos profissionais, quais os aspetos mais
importantes na andlise das relacdes interpessoais no trabalho, que tipos de lideranca
descrevem apropriadamente a acao das chefias na RTP e se os profissionais se encontram

satisfeitos com o seu trabalho e desempenho na organizagao.

Ao observar a rotina de trabalho na Direcdo foi-me possivel averiguar que existe, de facto,
um ambiente bastante descontraido onde € notdria a formacdo de algumas amizades. A
equipa ¢ bastante unida, juntam-se para almocar todos os dias, convivem com frequéncia e,
na maioria, ddo-se bem. Foi-me possivel identificar que se formam alguns grupos e ainda a
existéncia de um colaborador que se isola um pouco do grupo. Este € na maioria das vezes
o primeiro a chegar, almoga sozinho e sempre em menos tempo do que lhe € dispensado e
mantém uma relagdo mais profissional, ndo estando tdo aberto a uma envolvéncia com os

restantes colegas.

A nivel do lider, durante o meu periodo de estdgio raramente me cruzei com ele. E uma

pessoa muito ocupada e torna-se, por vezes, dificil de abordar. Porém, de todas as vezes
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que me foi possivel conversar com ele, sempre se mostrou aberto a ajudar e a colaborar
comigo no que eu precisasse. Também sempre senti abertura para conversar com ele acerca
de algumas preocupacgdes que tive, nomeadamente quando pedi a reducdo do periodo de
estdgio de 6 para 4 meses, expus a situacdo ao lider de forma bastante aberta, ele
compreendeu a minha posi¢do e deu-me todo o apoio com a decisdo, frisando sempre que
se precisasse de alguma coisa poderia contar com ele. O lider mostrou sempre ser alguém
preocupado com os seus subordinados, aconteceram aniversdrios de colaboradores do
departamento e o lider esteve sempre presente para cantar os parabéns e comer uma fatia
de bolo. Sdo estes pequenos gestos que demonstram a confianga existente no departamento
e a preocupacdo e interesse do lider em estar presente, ndo sé em eventos profissionais

como em realizacdes pessoais dos seus subordinados.

A nivel dos conflitos, presenciei alguns atritos nomeadamente entre colaboradores das
relagdes publicas pois estes sdo os que tém um ritmo de trabalho mais stressado e
desgastante o que, por vezes, sugere algumas tensdes mas nada que nao fosse rapidamente

resolvido entre os intervenientes através de uma conversa e da partilha de ideias.

De uma forma geral fui bem recebida e tratada no departamento, sempre me integraram da
melhor forma, mostravam-se preocupados e interessados em me conhecerem. As relacdes
na Dire¢do sem duvida que contribuem para que o trabalho seja elaborado de uma forma
produtiva, havendo sempre espaco para momentos de descontragdo. Ha o devido equilibrio

entre a esfera profissional e a esfera pessoal e existe, também, bastante entreajuda.

A cultura da RTP ¢ diferenciadora, isto é, é analisada com base nos grupos que a
constituem e que desenvolvem préticas e processos distintos de acordo com a drea de
atuacdo. Nesta Direcdo em particular, a comunicac¢do nio deixa de ser formal pois é uma
direcdo onde a hierarquia existe, porém existe o devido equilibrio entre a formalidade e a
informalidade. A comunicac¢do formal flui muito bem, tanto ascendente, descendente e
horizontal, mas também a comunica¢ao informal funciona em plenitude. A comunicagdo
ndo deve ser apenas restrita aos canais formais para que nao haja comprometimento na
transmissdo das mensagens, hd que estabelecer um equilibrio e permitir um certo grau de

informalidade e penso que esta Dire¢ao € um exemplo bom disso.
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Principais Conclusoes Retiradas das Notas de Campo

Relacdo entre os colaboradores positiva

Lider ocupado

Lider motivador e empético

Ocorréncia de alguns conflitos

Autonomia e facilidade na resolugdo de conflitos

Equilibrio entre comunicacdo formal e comunicacdo
informal

Lider disponivel para ouvir

Desempenho no trabalho positivo

Equipa unida, coesa e estivel

Tabela 11 - Conclusoes retiradas da fase de Observacao

6.2. Resultados das Entrevistas

6.2.1. Direcao 1

Apés a recolha e exposi¢do de dados fruto das entrevistas realizadas ao lider e a dois
colaboradores da Direcao, a investigadora procedeu para a andlise dos dados onde elabora

uma interpretacdo aprofundada, a luz da teoria, da informagao recolhida.

De uma forma geral, as respostas dos trés entrevistados estdo em concorddncia. E de notar
que o lider, apesar de um pouco ausente devido a sua carga de trabalho, € uma pessoa que
valoriza bastante as relacdoes no trabalho. Acredita e confia nos seus subordinados para
desempenharem as tarefas que lhe sdo delegadas com alguma autonomia, mas sempre
preocupado em receber feedback e em que estes 0 mantenham informado de como estdo a
evoluir as coisas ou se existem dificuldades. Como o préprio afirmou “habituei-me a
trabalhar nessa base de autonomia. Eu confio muito nas pessoas com quem trabalho,
sempre confiei. Peco sempre que as pessoas me mantenham informado, que eu saiba como

as coisas estdo a evoluir, das dificuldades que ha etc”. Foi observado que nesta direcdo é
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dada autonomia q.b. aos subordinados e s6 em caso de um conflito mais grave é que sao

marcadas reunides com toda a equipa e o lider para se chegar a um acordo.

Foi notério, aquando da entrevista ao colaborador 2 que foi recentemente implementada
uma chefia intermedidria e que a autonomia no desempenho das tarefas ja ndo se verifica
tanto, esta chefia estd mais “em cima do acontecimento”, sendo um pouco mais

controladora nio dando tanta liberdade de acdo.

A nivel das relacdes profissionais no seio do departamento € notéria a pacificidade e
harmonia na maior parte do tempo. E natural que se desenrolem alguns conflitos de vez em
quando e, quando estes acontecem, por norma o lider ndo necessita intervir. Porém, se for
um caso de extrema importancia este intervém e tenta chegar a uma solucdo para que todos
saiam a ganhar da situacdo. Citando o lider, “a chefia, do meu ponto de vista, cabe esbaté-
las, esbater esses momentos de tensdo. Nao pretendo naturalmente a necessidade de ter
alguma autoridade, mas de esbater esses momentos de tensdao”. O lider mostra-se um
agente ativo na resolu¢do dos problemas, sem ser autoritdrio mas sim conciliador. Esta

conclusdo foi notdria em ambas as conversas com o colaborador 1 e 2.

Em conversa com o colaborador 2 foi possivel saber de uma histéria em concreto em que o
lider teve que agir em prol da resolu¢dao de um conflito entre dois subordinados. “Recordo-
me de uma situagdo com duas colegas que ndo se davam bem e até creio que houve um
processo disciplinar e o Doutor teve que se meter. Consegue chegar a um consenso € a uma
resolucdo, € uma pessoa muito experiente € um conciliador, ja trabalho com ele ha muitos
anos e é uma pessoa que além de ver profissionalmente vé para além disso.” E notério que
o lider é alguém que facilmente age e consegue resolver os conflitos entre os seus

subordinados.

Para além de agir em prol do bem estar dos seus subordinados e da resolucdo de conflitos
quando necessario, o lider também € alguém disposto a ouvir os seus subordinados. Apesar
de bastante ocupado, estd sempre a distdncia de um telefonema ou de um e-mail e acredita
que ouvir as pessoas ¢ fundamental para que as relagdes se desenvolvam e funcionem na

sua plenitude.

Um dos problemas da Dire¢do 1 e que neste momento se estd a tentar ultrapassar € a

dispersdo. “Uma coisa que estamos a tentar ultrapassar nesta drea € a dispersdo. Havia
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pessoas que estavam a trabalhar em areas diferentes (fisicamente) e eu entendo que as
pessoas se trabalharem no mesmo espago fisico € bastante melhor porque acabam por se
relacionar mais e as pessoas sé se conhecem se se relacionarem”, afirma do Lider. Desta
forma o lider decidiu agir na medida em que juntou toda a direcdo num sé espago para que
pudessem ser desenvolvidas relagdes mais solidas entre colegas e houvesse um espirito de

partilha maior.

Durante a recolha dos dados foi possivel perceber o nivel de empatia do lider, tanto pela
conversa tida com o préprio como com os colaboradores. Este € um lider empético pois os
colaboradores sentem abertura e sentem-se a vontade para desabafar, expor problemas
pessoais que estejam a interferir com a esfera profissional e este mostra-se sempre disposto

aouvir e a ajudar.

Em conversa com os dois colaboradores foi facil perceber que o ambiente € bastante calmo
e que, no geral, todos os colaboradores se ddo bem. Existe uma relacdo para 14 de
profissional onde o humor e a boa disposi¢do prevalecem. A entrevista ao colaborador 1
fez-me acreditar que este se mantém um pouco mais a parte do grupo, mantendo relagdes
mais profissionais ndo envolvendo tanto a esfera pessoal ao contrario do colaborador 2 que

demonstrou-se mais divertido e amistoso em relacdo aos colegas, mais socidvel.

As relagdes a nivel interdepartamental revelam-se pobres. Segundo o colaborador 1 ainda
existe um longo caminho a percorrer. “Tenho uma visdo um pouco critica, penso que aqui
na RTP € mais importante a salvaguarda das fronteiras de uma drea especifica onde as
pessoas estdo do que a partilha inter-dreas. Por vezes ndo hd uma atitude muito
colaborativa entre as vdrias dreas”. As relacdes sdo baseadas na defesa, ndo existe uma
atitude muito colaborativa entre dreas e quando a area institucional tem que interferir em

contetdos de outras dreas estas demonstram alguma resisténcia.

No quadro abaixo sdo apresentadas, de forma sintetizada, algumas conclusoes retiradas
apés a andlise ao conteido das entrevistas, com base nas dimensdes de andlise

estabelecidas pela investigadora.
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Dimensées de Analise Interpretacao

Presenca do Lider Desloca-se com frequéncia ao estrangeiro

Autonomia/Dependéncia na execucdo de | Liberdade dos subordinados para
Tarefas executarem as tarefas; Lider gosta de se
manter informado

Regulagdo das Emocdes Lider é um agente ativo na atenuagio das
tensoes, agente mediador e ndo
autoritario

Competéncias Sociais do Lider Aconselha os seus subordinados; Resolve

conflitos com facilidade

Capacidade de Motivar e Inspirar Age em prol de motivar e inspirar
preocupa-se com o bem-estar dos
subordinados

Empatia e Confianca Relacdo de confianca, o lider mostra-se

sempre disponivel para ouvir além da
esfera profissional

Relacdes Interpessoais na Dire¢ao Relacdes pacificas, poucos conflitos

Estilo de Lideranca Relacional, transformacional, alto grau de
Inteligéncia Emocional

Relacdes Inter-departamentos Pobres, pouca partilha, pouco espirito de
entreajuda, longo caminho a percorrer.

Tabela 12 - Sintese de Resultados das Entrevistas a Direcgédo 1

Fazendo uma andlise aprofundada ao contetddo das entrevistas e baseando-me na revisio de
literatura elaborada previamente, posso concluir que no seio do departamento se verifica
uma dinamica de relagcdes positiva o que contribui para que o ambiente profissional seja
sustentdvel e o desempenho de tarefas realizado de uma forma positiva. O lider manifesta-
se como alguém com competéncias de inteligéncia emocional desenvolvidas, na medida
em que se mostra disposto a ouvir, € um agente ativo a resolucao dos problemas e conflitos
que se possam desenrolar no seio do departamento, bem como apresenta competéncias de
autorregulacdo e autoconsci€éncia das emocdes na medida em que ndo deixa que estas

interfiram no desempenho do seu trabalho e dos outros. Existe alguma autonomia por parte
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dos subordinados na execucdo das tarefas que lhes sdo incumbidas e estas sdo sempre
delegadas de forma hierdrquica. Estamos a falar de um lider relacional, um lider
transformacional que estabelece relagdes de confianca com os seus subordinados. O estilo
de lideranca tem influéncia no departamento na medida em que motiva os colaboradores,
torna as relacdes entre eles mais sustentdveis e, consequentemente, tem impacto no seu
desempenho a nivel profissional, pois subordinados que se sintam apoiados pelo seu lider,
que sintam que este estd presente para ouvir e para agir em prol da resolucdo de problemas
sd0 mais motivados para desempenhar as suas tarefas, mant€ém relacdes mais estaveis
conduzindo, assim, a que o desempenho profissional seja positivo. Sendo a RTP uma
organizacdo, do meu ponto de vista, com uma cultura diferenciadora acontece que cada
Direciio adota préticas e procedimentos diferentes na sua forma de atuacio. E de notar que
a hierarquia € notdria nesta Dire¢do o que influencia os fluxos de comunicagdo, tornando-
os, assim, mais formais. Porém ha que estabelecer um equilibrio entre canais formais e
menos formais para que ndo se verifiquem auséncias de mensagens que podem ser
importantes. Nesta Direcao em concreto notei que existe um equilibrio sauddavel na medida
em que se verifica algum grau de informalidade entre os pares potenciando, assim, as
comunicacdoes de forma eficaz ndo comprometendo a transmissdo das mensagens

contribuindo, assim, para um bom entendimento e desempenho no seio do Departamento.

6.2.2. Direcao 2

Apés a recolha de dados fruto das entrevistas realizadas a Dire¢do 2 foi-me possivel
concluir alguns aspetos importantes para a realizacdo do presente estudo de caso. Em
conversa com o lider da Direcdo averiguei que este trabalha maioritariamente a partir da

empresa deslocando-se poucas vezes para fora.

No decorrer das entrevistas foram notdrias algumas contradicoes relativas a alguns aspetos

que foram questionados aos trés intervenientes.

Foi de facil percepcdo que existe autonomia no seio da direcdo. As tarefas estdao
previamente estabelecidas e distribuidas € nem tudo o que os subordinados fazem passa
pelo lider ou tem a sua supervisdo acentuada. A nivel da hierarquia esta dire¢do funciona

de forma mais ligeira, esta s6 intervém quando € necessdrio tratar de situagdes atipicas,
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mas de resto os procedimentos sd@o conhecidos por todos. O lema do lider assenta em
“fazer bem no tempo certo”, ou seja, privilegia também a calendarizacdo e o cumprimento

de prazos das tarefas que sao delegadas aos seus subordinados.

O foi possivel perceber na conversa com o Diretor que este se preocupa com situagdes de
stress e ansiedade por parte dos subordinados e preocupa-se em manter o empenho e
motivacdo nas equipas pois hd diversos momentos de desmotivacdo devido as noticias
negativas que saem sobre a RTP e os colaboradores sdo impactados por isso. Afirma ser
um agente que promove a calma e a tranquilidade das pessoas quando estas o abordam

com algum problema que as preocupa ou as deixa mais inquietas.

O lider defende que as melhores préticas na resolucdo de um conflito assentam no
“primado da razdo sobre a emog¢do porque por vezes quando o conflito surge porque existe
uma diferenca que € levada, em termos emocionais, ao extremo tem que ser levada ao back
to basics para alisarmos o problema e a solu¢do em concreto”. H4 que analisar o conflito
de uma forma racional sem deixar que a emocao interfira de forma a se chegar a uma
solu¢do em concreto porque muitas vezes as pessoas ndo entendem porque € que as coisas
tém que se feitas da forma que o lider sugere. Este tenta sempre explicar porque € que tem
que ser assim e explicar os fundamentos da solu¢do com base na razdo. E notério que este
lider preocupa-se em corresponder aos interesses que a empresa defende e isso muitas
vezes significa agir de maneira menos justa, mas tem que ser assim para se corresponder a

transparéncia e aos principios defendidos pela empresa.

A nivel da motivac¢do das equipas, foi perceptivel que o lider se foca mais nos grupos em
geral do que nas pessoas individualmente. Este tende a focar-se no grupo e na gestdo do
mesmo para que o maior nimero de pessoas esteja motivado e assim, “levar com a maré”
os restantes que possam estar menos motivados para que se contagiem pelos outros.
Quando alguém estd mais desmotivado e vai abordar o lider este tende a perceber o porqué
da pessoa estar assim e sobretudo quais as ansias e aspiragdes da pessoa e tentar encaixar
dentro da organiza¢do uma resposta a essas aspiragdes. O lider deu a entender que a porta
dele estd sempre aberta para os subordinados, a politica de gestdo que o lider defende é
uma politica de porta aberta, ele é o chefe mas toda a gente sente livre para ir falar com ele

sobre qualquer assunto respeitando, obviamente, a esfera pessoal e particular de casa.
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O lider ndo tolera comportamentos menos profissionais e com isto digo conversas mais
pessoais, situacoes de maior descontragdo. “Ndés somos pagos todos 0s meses para
trabalhar e trabalhar é cumprir determinada missdo, cumprir determinados procedimentos e
atingir determinados resultados”, diz. Afirma, ainda, que uma das vantagens da porta
aberta € que se houver alguma alteragdo do tom de voz este pode chamar a atengdo porque

ndo € tolerdvel que alguém fale alto ou diga coisas que nao deve.

A nivel das relagdes no departamento, estas manifestam-se apenas profissionais, envolvem
pouco a esfera pessoal. Claro que hd espaco para uma conversa mais descontraida, mas as
pessoas sdo pagas para trabalhar, ndo para conversar. Existe um bom entendimento das
pessoas no geral a nivel profissional e desde que isso aconteca tudo corre bem e a Direcao
funciona bem. Afirma ainda que quando se fala da motivagdo e do empenho e de alguma
alegria no trabalho temos que envolver nesse circulo o atingir de objetivos e resultados e
de alguma maneira premiar essas pessoas através do reconhecimento desse empenho, é a

melhor maneira de conseguir que as pessoas continuem a ter esse desempenho.

Foi fécil perceber que as relacdes e o ambiente no seio do departamento sdo rigidos e o
lider ndo tolera comportamentos menos profissionais ndo havendo muito espaco para
momentos de descontracdo. O lider € aberto a sugestdes e a ideias, como ele diz o gabinete
dele estd sempre aberto e em conversa com os dois subordinados foi possivel verificar
exatamente isso. Mas este € um lider pouco emotivo, foca-se mais na razdo e na
racionalidade quando trata dos problemas o que, muitas vezes, ndo contribui para que o
problema desvaneca na sua totalidade. O lider coloca os interesses da empresa acima dos

interesses dos seus subordinados.

Em conversa com os dois subordinados da Dire¢ao foi notdria alguma discordancia em
relacdo a alguns aspetos retirados da conversa com o lider nomeadamente a nivel da
predisposicao deste para os manter motivados. Em conversa com o colaborador 2 foi facil
perceber que este ndo considera o lider um agente motivador. Apesar de ser compreensivo
a nivel de problemas pessoais e agir em prol da resolu¢do de conflitos, é¢ alguém a quem
falta o “reconhecimento profissional, das qualidades das pessoas, do esfor¢o, do empenho
das pessoas, do cumprimento sempre dos objetivos. Isso é dado, por ele como uma

obrigacdo nossa e que talvez seja, mas nunca hid uma palavra de motivacdo, de
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agradecimento”, afirma, e isso responde por vezes aos pequenos conflitos que existem no

departamento.

A nivel das relagdes interdepartamentais ¢ também de notar que ndo existe muita

colaboracdo. Em conversa com o colaborador 1 foi de notar que existe uma defesa por

parte das dire¢des e uma falta de colaboracao entre as mesmas. “As vezes tenho a sensacao

que ndo estamos todos a remar para o mesmo lado”, afirma. Nao sdo muito receptivos

quando se liga a pedir um favor se acharem que essa é uma tarefa que nao lhes compete.

No quadro abaixo estd representado um quadro com as conclusdes mais relevantes

retiradas apds a andlise do conteido das entrevistas, de acordo com as dimensdes de

andlise estabelecidas pelo investigador.

Dimensoes de Analise

Interpretacao

Presenca do Lider

Trabalha maioritariamente a partir da
empresa

Autonomia/Dependéncia na execucao de
Tarefas

Autonomia dos subordinados na
execucdo de tarefas; pouco controlo e
supervisao

Regulagdo das Emocdes

Age em prol da resolugdo de conflitos;
autoritdrio; razao sobre emog¢ao

Competéncias Sociais do Lider

Disponibilidade para ouvir, porém sem
grande confianga. Competéncias fracas.

Capacidade de Motivar e Inspirar

Pouco motivador e inspirador; falta de
reconhecimento do trabalho dos
subordinados.

Empatia e confianca

Relacdes estritamente profissionais;
pouco espaco para abordar assuntos fora
da esfera profissional.

Relacdes interpessoais na Direcao

Conflitos com alguma regularidade,
ambiente rigido.

Estilo de Lideranca

Transacional. Estilo de lideranga baseado
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na cogni¢ao ao invés de emocgao.

Relacdes Inter-departamentos Pouca partilha, pouca predisposi¢ao para
colaborar, ndo “remam” no mesmo
sentido.

Tabela 13 - Sintese de Resultados das Entrevistas a Diregédo 2

Fazendo uma andlise e interpretacdo mais detalhada dos contetidos das entrevistas
elaboradas a Direc¢do 2 € de notar que existem algumas tensdes e preocupagdes no seio da
mesma. O lider é alguém bastante racional, dando primazia a razao ao invés da emocgao
aquando da resolugdo conflitos. Identifiquei também que este lider coloca os interesses da
empresa € os seus a frente dos interesses dos colaboradores. Apesar de ser notdria a sua
preocupacdo na resolucdo de conflitos e no estabelecimento de um bom ambiente de
trabalho, estas preocupacdes pareceram-me apenas superficiais. E um lider disposto a ouvir
e aberto a sugestdes, porém sem demonstrar muita confianga e sendo um pouco autoritdrio
aquando da resolugio de conflitos. E um lider que se rege pela ideia de que as pessoas sdo
pagas para trabalhar e ndo para conversar e parece que leva essa ideia um pouco ao
extremo, ndo deixando espago para que haja conversas mais descontraidas e informais
levando a que as comunicagdes na direcdo se estabelecam meramente formais. A
hierarquia € visivel e as comunicacdes sdo fracas. Estamos perante um lider transacional
que se move de acordo com a cogni¢do ao invés da emocdo. Como o préprio lider afirma, a
sua forma de gestdo assenta no primado da razdo sob a emogdo. Este apenas intervém se as
coisas ndo correm como o esperado e toma agdes corretivas face as agdes menos
agradéveis e consideradas corretas por parte dos subordinados. Nao € um lider que inspire,
que motive nem que reconhecga o trabalho dos seus subordinados e isso manifesta-se nas
relagdes existentes no seio da Direcdo, existem bastantes conflitos devido a rigidez vivida,
porém esta ndo me pareceu uma razao que afetasse diretamente o desempenho profissional
dos colaboradores. Os colaboradores executam o seu trabalho de forma eficaz e dentro dos
prazos. Pareceu-me uma direcdo bastante metddica que trabalha bem sob pressdo, sob a
chefia de um chefe e ndo de um lider. O trabalho é feito em série e muito automatizado
sendo que existe pouco espago para a exploracdo da inteligéncia emocional, tanto no lider

como nos seus subordinados.
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6.2.3. Direcao 3

Apds a recolha dos dados das entrevistas elaboradas a direcdo 3 e aos respetivos
colaboradores foi perceptivel que esta € uma dire¢do com uma carga de trabalho bastante
volumosa e, para além disso, ultrapassou uma fase de instabilidade bastante recente, sendo
que foi alterada a direcdo apenas hd seis meses. Em conversa com o lider foi notério o
clima de instabilidade e inseguranca que se vive no seio do departamento, exatamente
devido a essas mudancas, sendo a missao e preocupacdo do mesmo, quando assumiu este
cargo, a de contribuir para a criagdo de estabilidade e motivagcao no trabalho. Sao feitas
reunides de equipa todas as segundas com vista a estipular tarefas e objetivos para a
semana, para se trocarem ideias entre todos e dar espaco a que todos deem opinido sobre o
seu trabalho e o dos outros. Percebi, também, que o lider trabalha maioritariamente na

empresa deslocando-se muito pontualmente.

A nivel da distribui¢do de tarefas estas sdo decididas e delegadas pelos responsdveis de
cada drea da direcdo, hd bastante autonomia as coisas apenas sdo reportadas ao lider
quando hd questdes que precisem de ir para a Administragdo, mas nas tarefas do dia a dia

ha bastante autonomia.

Percebi também que ha confianga para expor assuntos mais delicados ao lider pois este ja
foi diretor deste departamento ha uns anos e portanto as pessoas da direc@o ja o conhecem.
Como afirma, “acontece muitas vezes as pessoas virem falar comigo por instabilidade,
porque estdo muito afetadas com estas convulsdes na empresa, por questdes pessoais. Falo
com eles tranquilamente e tento acalma-los”. O lider acredita que falando com eles

calmamente de forma a tranquiliza-los € a melhor pratica. Sensatez acima de tudo.

Os conflitos sdo algo recorrente nesta dire¢do, hd muito burburinho e intrigas mas o lider
vé isso como um desabafo, ndo € muito permedvel a m4 lingua e ndo se deixa influenciar
mas quando comeca a tomar propor¢des maiores zanga-se a sério e coloca um travao pois
ndo pode deixar que isso afete o trabalho da dire¢do. As reunides semanais foram uma
mais valia no aliviar dessas tensdes pois ao colocar os subordinados em contacto uns com

0s outros e a conversarem sobre as tarefas e o que se passa no seio da dire¢cdo dd muito
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resultado porque fala-se de tudo e ficam todos a par do que se estd a passar. Falam

abertamente e isso acaba por redimir as tais fric¢des que existem durante a semana.

A desmotivacdo € algo notdrio nesta dire¢cdo. H4 muito trabalho e muita instabilidade pois
houve 3 direcoes em trés anos e as pessoas estdo cansadas e desgastadas, fartas de
mudancas e o lider notou isso quando chegou a direc@o, em abril. “Este ano conseguimos
concluir alguns projetos que estavam em negociacdo hd dois anos e o facto de termos
conseguido concluir esses projetos fez com que as coisas comegassem a abrandar, cada vez
mais pretendo que isto entre numa rotina didria”, afirma o lider. Isto leva a que as pessoas
estejam mais tranquilas agora pois tém um lider estdvel que estd aqui para elas, para as
defender e apoiar a ultrapassar este periodo mais instdvel. Nao estdo totalmente motivadas
em grande parte devido a questdes financeiras, mas o ambiente € calmo e tranquilo, ha
coisas a serem feitas, projetos a serem terminados e isso € um passo em direcdo a

motivagao.

Em conversa com os colaboradores foi notério que a falta de motivacdo advém
principalmente, da reestruturacdo da empresa e dos fracos beneficios financeiros sendo
assim dificil que o lider consiga arranjar priticas para os motivar. O lider apoia e

reconhece o trabalho dos seus subordinados, porém isso s6 ndo chega.

Em conversa com o colaborador 2 foi perceptivel que relacdes no departamento sdo de
confianca, porém o ambiente é formal e rigido. Existe uma hierarquia bastante vincada o
que acaba por prejudicar as relagdes entre as pessoas. Como afirma, “esta dire¢do ja foi
menos hierdrquica do que € hoje e muitas vezes isso pode gerar conflitos porque as pessoas
estdo muito divididas”. Nota-se que deveria haver mais espago para se poder expressar €

dar opinides.

O lider acredita que para haver um bom desempenho no trabalho os colaboradores tém que
saber o que € importante para ele e relevante. “A mensagem que tive que passar logo no
inicio foi essa mensagem de tranquilidade, eles estarem a trabalhar e ndo terem medo de
perguntar, sabem se cometerem erros eu estarei 1 para os suportar. Quero que as coisas
sejam abertas, sejam claras, que ndo haja receios”. Nota-se que o lider preocupa-se em
conversar de forma empdtica mas assertiva para que realmente seja perceptivel e os

colaboradores percebam que é mesmo a sério. E uma relag¢do de reciprocidade que o lider
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procura, lealdade de ambas as partes para que tudo possa fluir como deve ser. Noto que a
gestdao do lider baseia-se na presenca € em transmitir aos colaboradores confiancga,
transmitir uma mensagem de tranquilidade e de apoio para que ndo tenham medo de

perguntar e questionar dividas que tenham e que esté 14 para os suportar.

Nota-se que as coisas no seio do departamento fluem muito melhor com a nova chefia, que
j& foram passados os procedimentos e apreendidos para que as coisas fluam com

autonomia e as correm muito bem, a equipa € boa e responsavel.

Em conversa com ambos os colaboradores foi notério que existe realmente abertura para
recorrer ao lider e que este se mostra disponivel para ouvir. As relagdes entre as pessoas
mantém-se estritamente profissionais, hd pouco espago para abordar assuntos fora da esfera
profissional também devido a hierarquia bastante vincada. Essa hierarquia € notdria e
muitas vezes condiciona as pessoas a abrirem-se mais € a exporem as suas ideias e por

vezes gera conflitos.

Em conversa com o colaborador 2 foi perceptivel que as comunica¢des ndao funcionam de
forma favoravel para o desempenho profissional. H4 muita abertura para falar com o lider

e recorrer a sua ajuda mas deveria haver um pouco menos de informalidade.

Os conflitos acontecem com frequéncia pois esta € uma drea muito direcionada para as
pessoas, hd muito contacto com pessoas e a falta de comunicacdo € um problema, devia
haver uma comunicac@o mais assertiva € uma escuta ativa por parte de todos, ndo s6 do
lider. Apesar do lider ouvir e estar disponivel por vezes sente-se uma falta de presenca e
falta de acdo por parte do mesmo, falta mais partilha e mais envolvéncia do lider no seio da
direcdo para perceber as potencialidades das pessoas, é importante e gera sinergias. Sente-

se uma certa distancia por parte do lider.

O lider nao se foca muito nos interesses dos colaboradores, mas mais nos interesses da
empresa e dele proprio. Preocupa-se mais em estipular o que quer que estes facam sem

tentar perceber as suas motivagdes e aspiragdes.

A nivel das relacOes interdepartamentais notou-se que as pessoas procuram muito esta
direcdo e hé abertura nas relagcdes porém a empresa € muito grande e por vezes isso faz

com que haja atrasos nas respostas, mas de uma forma ha colaboracao entre as direcoes.
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Dimensoes de Analise

Interpretacao

Presenca do Lider

Trabalha maioritariamente a partir da
empresa

Autonomia/Dependéncia na execucao de
Tarefas

Autonomia dos subordinados na
execugao de tarefas; controlo e
supervisao q.b.

Regulagdo das Emogdes no Outro

Preocupa-se com a resolugdo de conflitos,
mas pouca a¢ao na resolucdo dos
mesmos; pouca envolvéncia no seio da
direcdo

Competéncias Sociais do Lider

Disponibilidade para ouvir; competéncias
de delegacdo de tarefas e objetivos;
Assertividade; falhas na comunicacao

Capacidade de Motivar e Inspirar

Reconhecimento do trabalho dos
profissionais, nivel de motivagao
moderado; motivacdo mais a nivel
financeiro

Empatia e confianca

Lider empadtico; confianca moderada

Relacdes interpessoais na Direcao

Conflitos com alguma regularidade,
ambiente formal; hierarquia bastante
vincada; pouca comunicagdo

Estilo de Lideranca

Transacional. Foca-se mais nos interesses
da empresa e age mais sob o primado da
razao.

Relacdes Inter-departamentos

Abertura; procura da direcao; pouco
feedback de outras direcdes.

Tabela 14 - Sintese de Resultados das Entrevistas a Diregdo 3

Passando a uma andlise e interpretacdo mais exaustiva dos dados recolhidos com as
entrevistas elaboradas a Direcdo 3 podemos verificar que, também neste departamento a
hierarquia é vincada o que, muitas vezes, leva a que haja alguma retracdo por parte dos
subordinados. Uma das interpretacdes que me permitiu logo ser feita foi a caréncia da

comunicacdo verificada no departamento. Para além dos fluxos serem maioritariamente
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formais, existe pouca envolvéncia do lider no seio da Dire¢do. Nota-se a preocupacdo do
mesmo em saber 0 que se passa, 0 que os seus subordinados estdo a fazer e como estdo a
correr as tarefas pois existem reunides com os responsaveis das diversas dreas e com o
lider todas as segundas-feiras, porém os subordinados pensam que deveria existir mais
interacdo do lider com eles durante a semana. Falta uma escuta ativa. Notei, também, que o
lider esta consciente dos conflitos que existem no seio da dire¢cdo porém ndo é um agente
muito ativo na resolucdo dos mesmos. A nivel das competéncias sociais, mostra-se
bastante disponivel para ouvir os colaboradores e estes sentem-se a vontade para abordar o
lider com facilidade, porém onde este lider demonstra mais forca € na delegacao de tarefas
e objetivos e isso foi notério quando, ao regressar a direcdo, marcou de imediato uma
reunido com toda a Direcdo onde delegou as tarefas e delineou os objetivos a alcangar e o
que esperava dos seus subordinados. Apesar da comunica¢do ndo ser o ponto forte do
departamento, o lider aparentou ser uma pessoa empatica, especialmente porque chegou a
direcdo em abril deste ano deparando-se com colaboradores tristes e desmotivados € um
ambiente de instabilidade e agiu para que os seus subordinados se sentissem seguros,
estdveis e soubessem que poderiam contar com o lider para enfrentar as adversidades.
Demonstra também competéncias de autorregulagdao nio sendo impulsivo e sendo capaz de
pensar antes de agir. Estamos perante um lider transacional. Apesar de este lider,
comparativamente com o da dire¢do 2, ser um pouco mais empético e demonstrar uma
preocupacdao mais acentuada com os seus subordinados, também tende mais a agir sob o
primado da razdo e a gerir as suas equipas com base na cognicdo. H4 pouca intervencao do
mesmo na delegacdo de tarefas e as necessidades dos subordinados sdo preenchidas mais
com vista em satisfazer as expectativas do préprio. Como este afirmou ao longo da
entrevista, a primeira coisa que mencionou quando chegou a chefia da direcdo foi a visao e
objetivos que tinha que alcancar. Os colaboradores estdo informados das suas tarefas,
porém sentem que poderia haver mais feedback por parte do lider. Num ambiente onde a
comunicacdo é formal e onde ndo héd espago para conversas ¢ momentos de descontracao
existe mais propensdo a que as pessoas se fecham nelas préprias, o que € o caso desta
direcdo. Porém, ndo creio que este seja um motivo ditador do desempenho do

departamento.
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6.3. Conclusoes e Verificacao

Apdés a andlise e interpretacdo do conteido das entrevistas realizadas as trés Direcoes da
RTP, a investigadora passa agora para as conclusdes finais e respetivas verificagoes,
respondendo as questdes orientadoras deste estudo chegando, desta forma, a escolha de

uma, ou exclusdo, das hipoteses estabelecidas.

Para uma melhor verificacdo das hipdteses e para melhor compreensdo do raciocinio por

parte do leitor, passo a elaboracdo das respostas a cada pergunta orientadora desta

investigacao fazendo, no final, uma breve sintese das mesmas.

Ao analisar o conteido das entrevistas foi possivel verificar quais as principais
competéncias emocionais manifestadas na organizacio pelos seus profissionais. E de notar
que as competéncias mais manifestadas sdo a autoconsciéncia e a autorregulacdo. Os
profissionais demonstraram estar atentos as suas emocdes e agdes, agindo de forma
consciente e racional, ou seja, pensam antes de agir. Esta conclusao foi retirada devido ao
facto de os interesses da empresa virem antes dos seus , € assim necessitam de agir de
acordo com os valores e objetivos da mesma, ndo podendo correr o risco de agir de forma
contrdria ao que a empresa defende. A empatia também se manifesta, mas de forma mais
atenuada. Parece existir uma preocupacdo com os subordinados por parte dos lideres, com
a sua motivagdo porém existe pouca acdo, os lideres ndo parecem ser agentes ativos na
motivacao dos seus subordinados nem ativos na resolucao de problemas. Os subordinados
afirmam sentir-se a vontade para recorrer ao lider, expor situacdes de stress ou
preocupacdo, porém na pratica ndo acontece com regularidade, lidam com os problemas de
forma auténoma tentando sempre resolvé-los sozinhos. Isto deriva do facto de a
comunicacdo ser bastante rigida e formal, outra conclusdo retirada apds as entrevistas
realizadas. S@o impostas algumas barreiras na criacdo de empatia entre lider e
subordinados que quebram esses fluxos de comunicacdo mais informais que poderiam

existir.

E de notar que as emog¢des ndo sdo muito utilizadas para melhorar e desenvolver o
desempenho da organizacdo nem para fortalecer relagdes interpessoais. Existe uma 6tica de
trabalho muito mais baseada no racional do que no emocional. Como um dos lideres

afirmou em contexto de entrevista, a RTP € uma méquina de gerar trabalho. O que daqui se

94



depreende € que o trabalho € bastante automatizado, as “mdquinas” nao t€ém sentimentos,
apenas fazem o trabalho que lhes compete, e foi o que me pareceu que os profissionais da
empresa também fazem, estdo ali apenas para trabalhar e fazer o que lhes compete, da
melhor forma que sabem, sem haver grande espaco para a exploracdo das emocdes.
Apesar de estas competéncias estarem particularmente visiveis, o que falta é a utilizacao
dessas competéncias. Elas existem, estdo 14, porém ndo sdo devidamente exploradas e
utilizadas para um melhor desempenho profissional. Como jia mencionado ao longo da
revisao de literatura efetuada nos capitulos anteriores, nao é suficiente que os individuos
tenham as competéncias inerentes a Inteligéncia Emocional. Se ndo souberem utilizar essas
competéncias, de nada lhes vale. H4 que existir um equilibrio fundamental que leve ao uso
inteligente dessas capacidades que leva ao reconhecimento, construcdo e regulacdo das

emoc¢des no préprio e no outro.

A nivel da satisfacdo e desempenho no trabalho, ndo creio que exista um mau desempenho
profissional. Penso que os profissionais executam o seu trabalho da melhor forma que o
sabem fazer. Existe, nitidamente, falta de motivacdo que advém do clima de instabilidade
que se vive na empresa da falta de recompensas e reconhecimento do seu trabalho. E
notério que os lideres ndo sdo agentes motivadores e ndo reconhecem com frequéncia o
bom trabalho que os seus subordinados executam porém, a grande fonte de desmotivagao
neste momento prende-se com a falta de recompensa a nivel financeiro e a falta e
possibilidade de promogdes. Por outro lado, penso que as pessoas ja atingiram um nivel de
conformismo com a situagdo e, apesar de desmotivadas, como € uma situagdo que ja
decorre hd demasiado tempo, limitam-se a fazer o que lhes compete sem grandes
manifestagdes. Nao creio que o desempenho seja afetado porque as coisas correm em
plenitude na empresa, porém obviamente que, face a falta de promog¢des e recompensas
financeiras, os lideres poderiam adotar praticas para motivar os seus subordinados e torna-
los mais felizes no seu local de trabalho, algo que ndo acontece. O nivel de insatisfagao dos
profissionais prende-se com as falhas na comunicacdo, principalmente na comunicagao
lateral visto ndo haver uma atitude de colaboragdo a nivel interdepartamental mas,
maioritariamente, com a falta da recompensa e promoc¢des que advém do clima de

instabilidade vivido na empresa.
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Como afirmei ao longo deste relatério, o tipo de cultura que caracteriza a RTP € a
perspetiva diferenciadora, pois esta € uma empresa de grande dimensao e com diferentes
dreas de atuacdo em que cada uma adota diferentes normas e procedimentos no seu
trabalho. A nivel da comunicagao, os fluxos manifestam-se maioritariamente formais, pois
existe uma hierarquia bastante vincada e € necessario que haja uma filtragem dos canais
pois, devido a ser uma empresa de grande dimensdo, ndo se pode correr o risco de o

nimero de mensagens ser infinito e estas dispersarem-se.

Estas duas ideias foram possiveis de ser verificadas com as entrevistas realizadas, na
medida em que foi notdria a hierarquia patente no seio da empresa, bem como os diversos
procedimentos de cada direcdo adota. A nivel das comunicagdes, estd mais patente uma
comunicacdo horizontal, visto que € entre as pessoas dos mesmos departamentos que as
relagdes melhor fluem. Existe comunicacdo descendente q.b. quando € necessério delegar
tarefas, mas por norma os subordinados tém bastante autonomia e as tarefas ja se
encontram delegadas atempadamente sem ser necessdria que esta comunicagao flua com
tanta frequéncia. Também a comunica¢do ascendente flui de forma moderada apenas
quando € necessario dar feedback ao lider ou conversar com o mesmo devido a algum
problema que exista no seio da direcdo, porém a relacdo de confianga e proximidade nao se
manifesta muito entre lideres e subordinados, pois todos os colaboradores que entrevistei
afirmam sentir-se a vontade para expor situacdes que os preocupem ao lider, porém na
pratica, lidam com essas situagdes sozinhos. A nivel da comunicagio lateral, esta apresenta
algumas falhas na medida em que existe falta de colaboracdao entre os diversos
departamentos, os profissionais demonstram alguma resisténcia quando lhes é pedido um
favor que ndo seja da sua competéncia. Desta forma, conclui-se que as relacdes
interpessoais no trabalho mantém-se muito a nivel profissional, havendo pouco espago para

abordar temas mais pessoais € 0 ambiente € bastante rigido.

A nivel dos tipos de lideranca que melhor descrevem a acdo das chefias da RTP, o
conteido das entrevistas leva-me que concluir que a tendéncia remete para o estilo
transacional. As competéncias que melhor se manifestam nos lideres da empresa sao
autorregulacdo e autoconfianga e a empatia manifesta-se de forma moderada porém nao
sdo suficientes para classificar o estilo de lideranga da RTP a luz dos estilos defendidos por

Goleman — autoritdrio, coercivo, conselheiro, democratico, relacional e agressivo. O estilo
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de lideranca que mais se aproxima € o estilo transacional de Bass (1991) pois é um estilo
em que o lider se move pela cognicdo ao invés da emocdo, o que aparenta ser o caso da
RTP. Estes lideres, na sua maioria, dao importancia as relacoes lider-colaborador de forma
a preencher as necessidades dos seus seguidores em prol das suas expectativas, ou seja, e
como ja referi anteriormente, os lideres desta organizacdo mantém os seus proprio
interesses € os da empresa acima dos interesses dos seus subordinados utilizando as
relagdes e criando confianca apenas para os objetivos serem alcangados, caracteristicas
estas que me levam a concluir que a lideranca transacional €, de facto, o estilo

predominante.

Os lideres, ao longo, das entrevistas, ndo demonstraram ser lideres carismaticos nem tao
pouco inspiradores, excluindo o lider da Direcao 1 que foi o Gnico que demonstrou exercer
uma lideranca transformacional. Estes lideres em questio demonstraram optar por uma
gestao por excecdo ativa, ou seja, procuram desvios das regras e padroes e tomam agdes
corretivas como foi possivel de observar, por exemplo, na direcdo 2 em que o lider ndo
tolera temas de conversa mais casuais entre subordinados agindo logo de forma a saber o
que se passa se o tom de voz for mais elevado e chamando a aten¢do. Como o préprio
afirma, as pessoas sdo pagas para trabalhar e ndo para conversar e quando ha
comportamentos menos tolerdveis estes tém que terminar. E também notdria uma gestio
por excecdo passiva na medida em que o lider apenas intervém se os padrdes nao
corresponderem aos esperados e podemos observar isto nas trés dire¢cdes na medida em que
o lider onde foi bastante notdria a grande autonomia na delegacdo e gestido de tarefas. Foi
também perceptivel que o lider deixa a delacdo de tarefas nas maos dos chefes de equipa,
principalmente na direcdo 3, que afirma haver total autonomia e alguma evitacdo na

tomada de decisOes.

Porém, e partindo da ideia de que a IE é efetivamente um tipo de inteligéncia e que € algo
capaz de ser desenvolvido, penso que a RTP e os seus profissionais ainda ttm um longo
caminho a percorrer para que esta funcione na sua plenitude contribua para melhorar o
desempenho profissional e a motivagdo dos colaboradores no seu trabalho. Nao posso
concluir que estamos perante uma lideranca transformacional no seio da RTP pois as
competéncias necessdrias para que assim sejam classificados ndo s@o exercidas na sua

plenitude.
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Como afirmei, ainda hd um longo caminho a percorrer, o trabalho € ainda muito metédico,
muito racional e penso que terd que haver uma mudanca de mentalidades para que se dé
espago para explorar as emoc¢des como forma de melhorar o desempenho e transformar a

RTP numa empresa caracterizada por uma lideranga transformacional.

No quadro abaixo estdo sumarizadas as questdes orientadoras desta investigacdo e

respetivas respostas, em forma de sintese do que foi acima concluido.

Quais as principais competéncias | Autoconsciéncia e autorregulacdo estdo

emocionais manifestadas na organizagao
pelos profissionais da RTP?

bastante patentes. Empatia manifesta-se
g.b., necessita de uma maior exploracao e
utilizagdo.

Os profissionais encontram-se satisfeitos
face ao desempenho profissional da
organizacdo, das direcdes e dos colegas?

O desempenho ¢é positivo e oS
profissionais aparentam desempenhar as

tarefas que lhes competem de forma

eficaz. A insatisfacdo no trabalho prende-
se com aspetos financeiros e consequente
falta de motivagao.

Quais os aspetos mais importantes na | Verifica-se uma hierarquia demasiado

andlise das relagdes interpessoais no | vincada. Fluxos de comunicacdo

trabalho? demasiado formais. Pouca abertura.
Comunicacdo lateral com falhas.

Que tipos de lideranca descrevem | A lideranca tende para o estilo

apropriadamente a ac¢do das chefias na | transacional. Lideres importam-se mais

RTP? com os objetivos e interesses da empresa.

Primado da razdo sob a emogdo. Gestao a

nivel cognitivo e ndo emocional.

Tabela 15 - Respostas as Questdes Orientadoras da Investigacdo

Estas verificagdes retiradas do contetido das entrevistas permitem-me chegar a resposta a
pergunta de partida elaborada no inicio desta investigacdo, recorrendo as hipdteses

previamente estipuladas.
Relembrando o leitor das hipdteses:

Hipoétese 1: A nocgao Inteligéncia Emocional e seus coroldrios sdo importantes para a
andlise e compreensdo das relagdes lider-colaboradores, explicando com relevancia o

desempenho profissional de ambos, bem como a sua variacao.
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Hipétese 2: A nocdo de Inteligéncia Emocional e seus coroldrios sdo importantes para
andlise e compreensdo das relacdes lider-colaboradores porém niao demonstra qualquer

relevancia na explicacdo do desempenho profissional de ambos nem da sua variagdo.

Hipétese 3: A nogdo de Inteligéncia Emocional e seus corolarios ndo demonstram
qualquer importancia para a andlise e compreensao das relagdes lider-colaboradores, nem
qualquer relevancia na explicagdo do desempenho profissional de ambos nem da sua

variago.

Analisado o conteido das entrevistas concluo que a Intelig€ncia Emocional e seus
corolédrios sdo importantes para a andlise e compreensao das relagdes lider-colaboradores
na medida em que se verifica, no seio da RTP, falhas nos fluxos de comunicagao, verifica-
se um ambiente rigido e de pouca descontracdo que é assim estabelecido devido a pouca
abertura existente entre lideres e subordinados. Apesar de ser notdria alguma abertura para
se recorrer ao lider, na pratica isto ndo se verifica com regularidade o que leva a que os
subordinados se fechem em si mesmos, recorrendo pouco ao lider ndo permitindo que haja
uma relacdo de empatia e confianga. Verifica-se uma falta de competéncias sociais e
motivacdo por parte dos lideres bem como caréncia na utilizacdo das emocdes o que me
leva a crer que influencia o ambiente de trabalho que se vive na empresa. Esta conclusao
leva-me a excluir a hipdtese 3 como resposta a questdo de partida inicial, na medida em
que esta afirma que a IE ndo demonstra importancia na andlise e compreensao das relagdes

e como se pode observar, a IE desempenha, de facto, esse papel.

Apesar das competéncias de IE necessitarem de ser mais exploradas no seio da empresa
para facilitar relacdes e comunicacdes, penso que o desempenho profissional ndo €
diretamente afetado por essa caréncia. As pessoas que trabalham na RTP jd sdo “antigas”,
j& estdo habituadas a esta realidade, a uma realidade rigida, a um ambiente fechado e
informal e toda a vida trabalharam dessa forma. S@o colaboradores desmotivados
principalmente devido a fase de mudanca, reestruturacdo e instabilidade que a RTP
atravessa, porém nao creio que o desempenho seja afetado pela falta de Inteligéncia

Emocional.
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Desta forma, excluo a hipdtese 1 como resposta a pergunta de partida, pois esta afirma que
o desempenho profissional pode ser explicado e variar de acordo com a Inteligéncia

Emocional, o que ndo se verifica.

A hipétese 2 € a que prevalece, pois penso que a noc¢ao de Intelig€ncia Emocional e seus
coroldrios sdo importantes para andlise e compreensdo das relagdes lider-colaboradores
porém nao demonstra qualquer relevancia na explicacdo do desempenho profissional de

ambos nem da sua variacao.

Esta anélise permite-me concluir que a RTP ainda tem um longo caminho a percorrer no
que diz respeito ao desenvolvimento das competéncias inerentes a Inteligéncia Emocional.
Este tipo de inteligéncia revela-se, nos dias de hoje, uma componente bastante forte para a
melhorar as relagdes no trabalho e, consequentemente, o desempenho. O que esta
investigacdo me leva a concluir é que os profissionais da RTP ainda ndo estdo inteirados
do que ¢é a Inteligéncia Emocional e dos beneficios que esta traz a uma organizagdo. O
trabalho € muito metédico, muito racional e o desempenho ndo € afetado, porém as pessoas
encontram-se desmotivadas, encontram-se infelizes no seu local de trabalho. Falta a
exploracdo da parte mais emocional, de tentar compreender as pessoas, os seus medos, as
suas preocupagdes e, acima de tudo, agir em prol dessas inquietagdes tentando atenué-las,

papel que cabe ao lider desempenhar mas que este nao o faz.

Em suma, posso concluir que o desempenho profissional mantém-se pois esta é a realidade
que os profissionais conhecem e com a qual sempre trabalharam, as razdes que
eventualmente levam a um pior desempenho prendem-se, maioritariamente, com razdes
financeiras e falta de promog¢des. Porém, as relacdes no trabalho sdo, sem divida, afetadas
pela visivel falta de Inteligéncia Emocional. Nao digo que esta no¢do seja completamente
nova no seio da RTP, porém existe uma falha na sua utilizagdo, na utilizacdo das emogdes
e exploracdo de coroldrios como a empatia e a motivacdo que poderiam ser utilizados em
prol do fomento das relagdes no trabalho para que estas ndao se manifestassem estritamente
profissionais, para tornar o ambiente mais informal potenciando, assim, a satisfacdo no
trabalho, melhores fluxos de comunicac@o e, por conseguinte, uma melhor relagdo entre

lider-colaborador.
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Conclusao

Inicio a presente conclusido respondendo a questdo de partida colocada no inicio desta
investigacdo constatando qual a hipdtese escolhida que prevaleceu e as razées que me

levaram a escolher essa mesma hipdtese e a excluir as restantes.

Pergunta de partida: Em que medida a Inteligéncia Emocional, nomeadamente nos seus
corolérios autoconsciéncia, motivacdo e empatia, € Util para a andlise e compreensao das

relagdes lider-colaborador no desempenho profissional de uma grande empresa de media?

Resposta: A nocdo de Intelig€ncia Emocional e seus coroldrios sd@o importantes para
andlise e compreensido das relagdes lider-colaboradores porém niao demonstra qualquer

relevancia na explicacdo do desempenho profissional de ambos nem da sua variagdo.

A elaboragdo das entrevistas as 3 Dire¢des e correspondentes lideres e subordinados e
posterior anélise do contedido das mesmas conduziu-me 4 conclusdo acima mencionada. E
perceptivel uma falha a nivel de competéncias inerentes a Inteligéncia Emocional no seio
da RTP e essa falha afeta as relagdes no trabalho. Nao penso necessariamente que essas
competéncias ndo existam, porém nao se manifestam da melhor forma, ndo existe espaco
para que sejam exploradas de forma a melhorar e facilitar as relacdes e fomentar o
desempenho no trabalho. A Inteligéncia Emocional €, assim, importante para compreender
as relagcdes lider-colaboradores e nota-se como a falta de manifestacdo de dimensdes como
a empatia e confianca existente entre os membros da organizagdo afeta os canais de
comunicacdo que se mostram fracos e com algumas falhas ndo proporcionando relagdes
sOlidas e com alguma abertura, tornando o ambiente de trabalho um local rigido e

estritamente profissional.

Apesar da caréncia das comunicacdes tender a ser afetada pela falta de Inteligéncia
Emocional que se manifesta nos lideres da organizagdo, ndo creio que esta seja relevante
na explica¢do do desempenho profissional dos profissionais da RTP. Apesar do clima de
desmotivacdo que se vive devido a fase de reestruturacdo e instabilidade que a empresa
atravessa, os trabalhadores desempenham o seu trabalho de forma profissional e da melhor
forma que sabem. Notei que a RTP é uma empresa com uma cultura “tradicional” e que o
tema da Inteligéncia Emocional é algo que ainda nao foi suficientemente explorado para

que tenha tanto impacto assim. Os colaboradores da empresa toda a sua vida trabalharam
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sob esta dindmica, com lideres mais rigidos € num ambiente bastante formal e, ao ndo
conhecerem outra realidade, acabam por estar conformados com os métodos de trabalho
correntes ndo afetando o seu desempenho. Porém, ao analisar as entrevistas realizadas,
constatei que existem outras varidveis que influenciam o desempenho profissional dos
colaboradores como a desmotivacdo e a falta de reconhecimento e promog¢des, porém a
Inteligéncia Emocional ndo é uma varidvel importante na compreensiao e explicagdo da

varia¢do do desempenho dos profissionais na RTP.

Concluo o presente relatério de estdgio afirmando que a Inteligéncia Emocional e seus
coroldrios, nomeadamente a autoconsciéncia, motivacdo e empatia, sdo importantes para
andlise e compreensao das relacdes lider-colaboradores porém nao demonstram qualquer
relevancia na explicacdo do desempenho profissional de ambos nem da sua variagdo.
Apesar do atual clima de instabilidade, creio que a Inteligéncia Emocional, devidamente
desenvolvida e manifestada nos lideres, poderia contribuir para atenuar as tensdes e
desmotivacdes dos colaboradores. Verifica-se ainda um longo caminho a percorrer, por
parte da RTP, para que a Inteligéncia Emocional seja devidamente desenvolvida de forma
a facilitar as relacdes no trabalho e a motivar os colaboradores. E necessdria uma mudanca
de mentalidades e um papel mais ativo das chefias na motivacao e resolu¢do de problemas
para que as relacoes tomem proporcdes menos formais e haja espaco para a partilha a um

nivel mais informal.
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Anexos

Anexo A — Perguntas Entrevistas Chefias

CHEFIAS

Questoes

Dimensoes a Analisar

1. Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

2. A deslocacdo para fora da empresa em hordrio de
trabalho € algo usual na rotina da RTP?

Presenca na empresa e na
rotina de trabalho dos
subordinados

3. A nivel das equipas considera que o team leader é o
responsdvel pela distribuicdo de todas as tarefas a executar
pela equipa? Ou existe autonomia das equipas neste
sentido?

Nivel de
autonomia/dependéncia dos
subordinados ao lider

4. Tendo em conta o contexto econdmico atual que
influencia o sentimento de seguranca e estabilidade no
trabalho considera que ja teve que lidar com situacdes de
stress e ansiedade? Se sim, pode descrever-me uma
situagcdo concreta?

Regulacdo das Emogdes no
outro

5. Quais considera serem melhores praticas na resolugdo de
conflitos entre subordinados? J4 teve que as colocar em
pratica em alguma situagcdo concreta? Dé-me um exemplo.

Competéncias Sociais do lider,
gestdo de conflitos

6. Ja lidou com alguma situacdo de desmotivacdo entre
colaboradores da sua equipa? Se sim o que fez para
solucionar?

Motivagdo. Ser um agente
motivacional e inspirador

7. Sente que existe abertura das equipas para que estas se
dirijam ao lider com problemas pessoais que afetem o se
desempenho profissional? Ou as relagdes revelam-se com
foco apenas nas tarefas?

Empatia e confianca.
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8. Considera que existe uma relacdo de confianga no seio
do departamento?

Percepcgdo das relacdes
interpessoais dos seus
subordinados

Anexo B — Perguntas Entrevistas Subordinados

SUBORDINADOS

Questoes

Dimensoes a Analisar

1. Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

Presenca na empresa e na
rotina de trabalho dos
subordinados.

2. Recorda-se de alguma situacdo de conflito na sua
equipa? Se sim, esteve diretamente envolvido? Recorda-se
como foi resolvida?

Existéncia de conflitos e
resolucdo dos mesmos.

3. Caso a situacao nao fosse resolvida sentiria abertura para
recorrer a ajuda do lider? Como pensa que este agiria na
sua resolucao?

Abertura para recorrer ao lider.

4. Em algum momento da sua vida profissional se sentiu
stressado ou ansioso devido a excessiva carga de trabalho?
Se sim, expds essa situacdo ao seu responsdvel ou lidou
com ela sozinho?

Gestao de stress e ansiedade.

7z

5. Considera que a distribuicio de tarefas ¢ feita
hierarquicamente (top down)?

Fluxo de comunicagao.
Dependéncia ou autonomia
face ao lider.
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6. No seio da RTP considera que existe abertura para
abordar assuntos que ndo envolvam diretamente a esfera
profissional?

Confianca e empatia.

7. Consegue descrever a relacdo que as chefias que melhor
conhece mantém com os seus colegas de trabalho, outras
chefias e respetivos subordinados?

Percepc¢do das relagdes no seio
da empresa.

8. Em algum momento da sua vida profissional se sentiu
extremamente desmotivado? Se sim, lidou com isso
sozinho ou expds a situagdo ao seu responsdvel? Que
medidas foram tomadas para contornar a situagao?

Motivagdo no trabalho. Lider
como agente motivador.

Anexo C — Transcricao das Respostas as Entrevistas

Direcao 1

Entrevistado: Lider
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Entrevistador: Como descreve um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “O dia de trabalho inicia-se por volta das 8h/9h, mas depende muito da area de
atividade. As pessoas que t€m um trabalho de back office comecam a trabalhar as 9h e vai até por

volta das 8h da noite.”

Entrevistador: A deslocagéo para fora da empresa em horario de trabalho € algo usual na rotina da

RTP?

Entrevistado: “Eu desloco-me, de facto, muitas vezes ao estrangeiro, eu diria que em média uma
vez por més tenho que sair de Portugal e tenho que me reunir com grupos de trabalho da Eurovisao

noutros paises.”

Entrevistador: A nivel das equipas considera que o team leader é o responsavel pela distribuigcdo

de todas as tarefas a executar pela equipa? Ou existe autonomia das equipas neste sentido?

Entrevistado: “Trabalho na RTP ha 40 anos e trabalhei em drea muito diferentes. Toda a minha
carreira dentro da RTP quando assumi responsabilidades de coordenacdo ou dire¢do foi sempre
feita num principio de delegacdo de competéncias, ou seja, eu acredito muito que as pessoas tem
que se sentir responsdveis e para se sentir responsdveis t€ém que ter algum grau de autonomia e de
poder de decisdo do seu préprio trabalho. E evidente que esse trabalho tem que ser coordenado, nio
é possivel deixar as pessoas fazerem o que querem, como querem sem que haja alguma
coordenacdo. Mas a partir do momento em que estdo definidas as tarefas ou delimitadas as
competéncias as pessoas t€m que ter condi¢cdes para as exercer plenamente porque se sentirem que
o poder de decisdo e competéncia estd centrada no chefe a tendéncia que as pessoas t€m é para
fazerem s6 se lhes mandarem fazer e portanto como eu me habituei a trabalhar nessa base de
autonomia eu confio muito nas pessoas com quem trabalho, sempre confiei. Peco sempre que as
pessoas me mantenham informado, que eu saiba como as coisas estdo a evoluir, das dificuldades
que hd etc e as pessoas também sabem que se alguma coisa acontecer que ndo estd bem ou que t€ém

algum grau de dificuldade vém ter comigo.”

Entrevistador: Tendo em conta o contexto econémico atual que influencia o sentimento de
seguranca e estabilidade no trabalho considera que ja teve que lidar com situacdes de stress e

ansiedade? Se sim, pode descrever-me uma situacio concreta?

Entrevistado: “Naturalmente que ha tensdes entre as pessoas e eu identifico bem, principalmente
em equipas pequenas ¢ facil de identificar e portanto eu tenho essa nog¢do onde € que estdo essas

tensdes e onde é que elas existem e coordenar ou chefiar é também gerir essas tensdes, ou seja, € ir
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estabelecendo pontes e ir diminuindo a tensdo dentro do possivel. E um esforco complicado que
exige saber que falando com um e falando com o outro ir criando algum clima de confianga entre
eles de modo que esse clima de tensdo se esbata. Lidar com pessoas é uma tarefa dificil e muitas
vezes as pessoas nio nos aceitam da maneira que nds pensamos que somos. E natural que j tive
ao longo da minha carreira e aqui agora, também, pequenos momentos em que hd alguma tensdo
entre os colegas. Uma coisa que estamos a tentar ultrapassar nesta drea € a dispersdo. Havia pessoas
que estavam a trabalhar em dreas diferentes (fisicamente) e eu entendo que as pessoas se
trabalharem no mesmo espaco fisico € bastante melhor porque acabam por se relacionar mais e as
pessoas sO se conhecem se se relacionarem. Portanto neste momento o que nds conseguimos fazer
foi trazer a drea que estava numa zona a parte para 0 mesmo espaco onde agora estamos e eu acho

que isso vai ajudar a melhorar e a criar esse clima.”

Entrevistador: Quais considera serem melhores priticas na resolucdo de conflitos entre

subordinados? J4 teve que as colocar em pratica em alguma situacio concreta? Dé-me um exemplo.

Entrevistado: “A tendéncia que eu tenho ¢ pedir as pessoas para ndo reagirem no momento, ou
seja, o pior que pode haver € aquilo que se chama overreacting. A pessoa reagir demais por um
momento emocional, o ideal é deixar passar algumas horas, ou deixar passar um dia e voltar a
pensar no assunto o voltar a chamar as pessoas. H4 momentos de dificuldade e nesses momentos o

melhor a fazer é chamar as pessoas, po-las junto e tentar resolver o problema.”

Entrevistador: J4 lidou com alguma situacido de desmotivagdo entre colaboradores da sua equipa?

Se sim o que fez para solucionar?

Entrevistado: “Situagdes de pessoas que vieram ter comigo por razdes até familiares e problemas
familiares que se estavam a traduzir no mau desempenho da pessoa no trabalho. As pessoas vieram
explicar-se e desabafar e descarregar um pouco os problemas que tinham. Ndo quer dizer que
tenhamos que aceitar que isso seja uma justificagdo mas temos que perceber que as pessoas quando
saem daqui tém a sua casa e tém um conjunto de problemas depois é dificil muitas vezes
libertarem-se disso. Os momentos mais dificeis de toda a minha carreira na RTP para além deste
periodo teve a ver essencialmente quando passei pela drea da Producdo e houve a necessidade de
reduzir os quadros da empresa e foi preciso dizer as pessoas mais velhas que tinham uma
oportunidade de acordar a sua rescisdo e sair da empresa. Quando passdmos por esta fase foi
preciso muitas vezes eu ter que conversar com colegas por quem tinha e tenho o maior respeito e
ter que lhes dizer que estava na horas de eles irem embora. Isso € sempre muito dificil, € talvez o
momento mais diffcil para uma pessoa que tem um cargo de direcdo. Mesmo que se tente dourar o

melhor possivel a situagdo € dificil para quem tem que dizer e para quem tem que ouvir.”
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Entrevistador: Sente que existe abertura das equipas para que estas se dirijam ao lider com
problemas pessoais que afetem o se desempenho profissional? Ou as relacdes revelam-se com foco

apenas nas tarefas?

Entrevistado: “A brincar as vezes digo que o meu gabinete parece um confessiondrio. Porque
muitas vezes as pessoas vém aqui, colegas da minha drea e sem ser da minha 4rea, ou porque ja
estou c4 hd muitos anos e ja tém alguma confianca e vém desabafar. As vezes ndo é s6 sobre o
trabalho, é sobre a sua prépria vida pessoal, sobre os problemas que tém, e poderia haver a reacao
natural de ‘o que € que eu tenho a ver com isso? Nao tenho nada a ver com a sua vida pessoal’, mas
as pessoas sdo isso mesmo, sdo os problemas que tém e muitas vezes precisam apenas de ser
ouvidas ou de se lhes dar alguma atenc@o e o pior que pode haver numa chefia ou numa lideranca
que se queira impor ndo por gritar mas pelo respeito € ndo ouvir as pessoas. Toda a gente tem que
ser ouvida e isso ¢ fundamental. As chefias t€ém que ouvir, as pessoas t€m que ter oportunidade de

apresentar os seus problemas, desabafar.”
Entrevistador: Considera que existe uma relacdo de confiang¢a no seio do departamento?

Entrevistado: “Entre a minha equipa hd um bom clima, eu acho que hd, e hd pessoas que sdo
amigas umas das outras. Pares ou grupos que se ddo bem entre eles e isso ndo deve ser desfeito

nunca. Cria e ajuda ao espirito de equipa.”

Entrevistado: Colaborador 1

Entrevistador: Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “Chego, alinho as tarefas para o dia, olho para a caixa de emails, respondo aos mais
importantes, os urgentes deixo para ir fazendo ao longo do dia. Depois € responder as tarefas que
vao surgindo ao longo do dia, para além daquilo que estd planificado surge sempre uma série de

coisas em cima da hora que temos que dar resposta. “

Entrevistador: Recorda-se de alguma situacdo de conflito na sua equipa? Se sim, esteve

diretamente envolvido? Recorda-se como foi resolvida?

Entrevistado: “E muito raro situa¢des de conflito mas por vezes as situa¢des de stress geram
situacdes de alguma conflitualidade ainda que sempre controladas. Por vezes quando as pessoas
tétm mais que uma tarefa para fazer ao mesmo tempo isso pode gerar necessidade de algum

esclarecimento, alguma conversa mais animada mas nada de conflitos que levem a que as pessoas
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se aborrecam ou complique o seu dia a dia aqui no local de trabalho. Nao estive diretamente
envolvido, mas por vezes tenho que ajudar a solucionar algumas questdes que tém que ver com
hordrios de trabalho, com tarefas que saiam um pouco do dmbito daquilo que as pessoas pensam

ser a sua limitac@o da sua drea de atuagdo, mas sdo coisas muito rotineiras do dia a dia.”

Entrevistador: Caso a situagdo nio fosse resolvida sentiria abertura para recorrer a ajuda do lider?

Como pensa que este agiria na sua resolucao?

Entrevistado: “Sim, sem divida nenhuma, claro que sim. Agiria de uma forma diplomatica
tentando encontrar uma solugdo equilibrada para as partes percebendo onde estd a razao e tentando
recomendar qual a melhor solucdo sem impor, sem que fosse estritamente necessdrio. Mas nos
temos a sorte por sermos liderados por alguém que é na realidade um verdadeiro diplomata e que
tem percepcdo do que é trabalhar as vezes em situacdes de limite de stress e portanto estamos ai

bem apoiados.”

Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu stressado ou ansioso devido
a excessiva carga de trabalho? Se sim, exp0s essa situacdo ao seu responsdvel ou lidou com ela

sozinho?

Entrevistado: “Sim, ji aconteceu stress devido a excessiva carga de trabalho. Lido com a situacdo
sozinho. Se acontecer algo que escapa ao meu controlo partilho e tentarei encontrar apoio ou uma
solug¢do conjunta ou pelo menos algumas sugestdes de solucdo, mas normalmente as situacdes tém
a ver com a resposta a algumas tarefas de grande responsabilidade que por vezes sdo colocadas sem
tempo de preparagdo, sdo muito em cima da hora e isso faz subir o stress, a tens@o a necessidade de

responder a situagdes mais complexas mas tento resolvé-las sozinho.”

Entrevistador: Considera que a distribuicdo de tarefas é feita hierarquicamente (top down) ou

existe algum autonomia?

Entrevistado: “Acho que hd uma grande autonomia na execucdo de tarefas. Existe uma supervisdo

q.b. sobre aquilo que as pessoas vdo fazendo mas hd uma grande autonomia.”

Entrevistador: No seio da RTP considera que existe abertura para abordar assuntos que ndo

envolvam diretamente a esfera profissional?

Entrevistado: “Na RTP, e provavelmente até nesta drea, as pessoas jd se conhecem ha bastante
tempo. As pessoas com quem lidamos aqui, a maior parte, estdo na empresa hd algumas décadas e
portanto para além das relacdes profissionais acabam por misturar também alguma da sua vivéncia

pessoal. E incontorndvel que por vezes também h4 abertura para questdes mais pessoais.”
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Entrevistador: Consegue descrever a relacdo que as chefias que melhor conhece mantém com os

seus colegas de trabalho, outras chefias e respetivos subordinados?

Entrevistado: “Tenho uma visdo um pouco critica, penso que aqui na RTP é mais importante a
salvaguarda das fronteiras de uma &rea especifica onde as pessoas estdo do que a partilha inter-
dreas. Por vezes ndo hd uma atitude muito colaborativa entre as vdrias dreas hd na realidade uma
defesa com alguma atitude mais forte daquilo que pensam ser a atribuicdo da propria drea. Eu
acredito que na realidade a atribuicdo € da RTP e portanto a solu¢do quanto mais abrangente e mais
alargada melhor mas sinto que existe um pouco essa falta de partilha no encontro de solugdes
comuns. Nos lidamos aqui com todas as dreas da empresa, somos uma drea transversal mas quando
temos que abordar ou temos que interferir sobre conteidos ou sobre aquilo que € publicado
acabamos por encontrar algumas resisténcias das dreas que pensam que aquilo ¢ um feudo muito
préprio. E preciso algum caminho ainda, eu penso que ndo é uma questdo de abertura, acho que é
um receio da parte das pessoas de verem diminuidas as suas dreas ou a sua drea de influencia e no
meu ponto de vista isso é errado porque s6 se tem a ganhar quanto mais partilhamos as solugdes e
os problemas e os desafios e a empresa ganha e ndo se nos fecharmos a procura de solugdes

internas que depois esquecem o todo da empresa.”

Entrevistado: Colaborador 2

Entrevistador: Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: Uma pessoa chega, abre o computador para ver se tem algum assunto urgente,
vemos as coisas que sdo essenciais, o que € preciso tratar, entretanto vai beber um cafezinho e
depois volta ao servico. Na hora de almogo geralmente vamos todos almogar, ndo hd assim muito

stress.”

Entrevistador: Recorda-se de alguma situacdo de conflito na sua equipa? Se sim, esteve

diretamente envolvido? Recorda-se como foi resolvida?

Entrevistado: “No6s praticamente ndo temos muito stress, hd sempre uma divisdo entre as duas
dreas da direcdo. As vezes hé alguns stresses com uma das dreas, por exemplo hoje s6 esta cd um
colaborador desta drea porque os restantes a segunda e ter¢ca ndo vem e € sempre complicado
porque t€m poucas pessoas € a lnica pessoa que estd cd assegura sozinha, desde as 7h da manha,
todas as coisas que sdo precisas. Quando € assim, nés de um modo geral somos chamadas para

ajudar, se ele precisar de algum apoio com visitas, por exemplo. De resto em termos de stress,
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temos alturas em que estd tudo calminho, mas depois hd outras altura em que parece que acontece
tudo ao mesmo tempo e uma pessoa quase nao tem tempo para fazer nada. Quando h4 situacdes de
stress normalmente as coisas acabam por se resolver. Recordo-me de uma situagdo com duas
colegas das relacdes publicas que elas ndo se davam bem e até creio que houve um processo
disciplinar e o doutor teve que se meter. Consegue chegar a um consenso e a uma resolugdo, € uma
pessoa muito experiente e um conciliador, ja trabalho com ele hd muitos anos e € uma pessoa que

além de ver profissionalmente vé para além disso.”

Entrevistador: Caso a situagdo ndo fosse resolvida sentiria abertura para recorrer a ajuda do lider?

Como pensa que este agiria na sua resolucao?

Entrevistado: “Sim, sim. Temos sempre abertura para falar com ele apesar de sele ser uma pessoa
bastante ocupada e as vezes seja dificil falar com ele mas de qualquer modo se houver algum
problema hé sempre um telemoével hd sempre um contacto direto e ele é disposto a ouvir e a intervir

e a ajudar e de modo geral zela pelos seus funciondrios.”

Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu stressado ou ansioso devido
a excessiva carga de trabalho? Se sim, exp0s essa situacdo ao seu responsdvel ou lidou com ela

sozinho?

Entrevistado: “J4 houve uma altura em que eu comecei a entrar em stress porque tinha imenso
trabalho. Lidei com a situagdo sozinha, eu sou uma pessoa que me adapto bem as situagdes e que
tento resolver sempre a bem e tento quando estou stressada tento acalmar-me, ver o que e preciso
fazer, por os pontos nos i’s e ver o que tenho para fazer. S6 se ndo conseguir fazer as coisas que

foram pedidas € que vou falar com o responsdvel e pedir ajuda e alguma solugdo.”

Entrevistador: Considera que a distribuicdo de tarefas é feita hierarquicamente ou had grande

autonomia?

Entrevistado: “Ja foi mais auténomo do que é neste momento, porque quando nos trabalhdvamos
sobre a supervisdo apenas do Diretos tinhamos um tratamento com um pouco mais de autonomia,
agora temos uma segunda chefia que estd muito em cima e muito presente. Ndo tanto connosco,
ainda vamos tendo uma certa autonomia, mas de qualquer modo sempre que damos respostas a

emails colocamos sempre a segunda chefia em conhecimento. Isto verifica-se mais agora.”

Entrevistador: No seio da RTP considera que existe abertura para abordar assuntos que ndo

envolvam diretamente a esfera profissional?
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Entrevistado: “Fala-se de tudo um pouco. Nos aqui damo-nos muito bem, ja nos conhecemos ha
muitos anos e temos abertura e falamos esmo de coisas sem ser profissionais, ndo digo intimas mas

de um teor de amizade.”

Entrevistador: Consegue descrever a relacdo que as chefias que melhor conhece mantém com os

seus colegas de trabalho, outras chefias e respetivos subordinados?

Entrevistado: “O tratamento com os outros departamentos ¢ bom. Sempre que tratamos de coisas

e enviamos emails a resposta € sempre imediata, da minha parte ndo tenho qualquer reclamacéo.”

DIRECAO 2

Entrevistado: Lider

Entrevistador: Como descreve um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “Um dia de trabalho na RTP € capaz de néo ser igual todos os dias o que do meu
ponto de vista, pessoalmente, € aliciante. Porque a RTP tem uma atividade que € muito
diversificada, porque todos os dias pde produtos novos no ar, interage com parceiros diferenciados
e dado ser uma empresa de capitais publicos financiada pela contribuicdo do audiovisual estd
sujeita a um escrutinio muito alargado. Surgem quase todos os dias questdes novas que sdo

colocadas a RTP.”

Entrevistador: A deslocagao para fora da empresa em horario de trabalho € algo usual na rotina da

RTP?

Entrevistado: “Fundamentalmente trabalho a partir da empresa. Temos o privilégio dos nossos

parceiros nos virem visitar.”

Entrevistador: A nivel das equipas considera que o team lider é o responsavel pela distribuicao de

todas as tarefas a executar pela equipa? Ou existe autonomia das equipas neste sentido?

Entrevistado: “Existe essa autonomia na minha dire¢do, nem todos os assuntos passam por mim.
Toda essa delegacdo de responsabilidades encontra-se feita, os procedimentos sdo conhecidos e

estdo estabilizados portanto eles funcionam em equipa de uma forma, em termos de organizacio de
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uma forma mais ligeira em termos de hierarquia. A hierarquia intervém quando o procedimento
ndo correu como era previsto e ai a hierarquia intervém. Os procedimentos sdo conhecidos por
todos e sobretudo a calendarizacdo dos mesmos que € o importante, ndo € s6 fazer bem, mas fazer

bem no tempo certo. As hierarquias sé intervém no tratamento de situacdes atipicas.”

Entrevistador: Tendo em conta o contexto econdémico atual que influencia o sentimento de
seguranca e estabilidade no trabalho considera que ji teve que lidar com situacdes de stress e

ansiedade? Se sim, pode descrever-me uma situacdo concreta?

Entrevistado: “J4 tive que lidar com situacdes de stress e ansiedade e stress. E uma das situacdes
que me preocupa, ¢ manter o empenho e motivacao da equipa porque como a RTP é uma empresa
muto medidtica porque aparecem sempre muitas noticias negativas. Fala-se mais dos aspetos
negativos e as pessoas sdo impactadas por isso. As pessoas t€m que se manter motivadas e isso é
uma preocupacdo que eu tenho. Por vezes existem pessoas que ficam muito preocupadas por
exemplo ontem surgiu uma noticia no jornal que constituia uma preocupagdo para a empresa e
alguém entrou aqui muito nervoso e eu disse “calma, vamos ter calma, uma coisa sdo as intengdes

outras sfo as acdes”. Temos que tentar acalmar e apaziguar algum excesso de preocupagdo.”

Entrevistador: Quais considera serem melhores priticas na resolucdo de conflitos entre

subordinados? J4 teve que as colocar em pratica em alguma situacfo concreta? Dé-me um exemplo.

Entrevistado: “As melhores préticas na resolu¢do de um conflito € o primado da razdo sobre a
emogdo porque por vezes quando o conflito surge porque existe uma diferenca que é levada em
termos emocional ao extremo sem ser levada ao back to basics para analisarmos o problema e a
solucdo em concreto. A maneira como ajo é tentar desmontar o problema e tentar explicar os
fundamentos da solucdo do problema porque por vezes as pessoas ndo percebem porque € que tem
que ser assim. A empresa tem principais obrigagcdes de transparéncia e tratamento de equidade dos
seus paceiros, ndo privilegiar ninguém. Estas obrigacdes sdo por vezes a razdo pela qual temos que
agir de determinada maneira. Tem que haver transparéncia e isso significa as vezes que a solugdo
adotada ndo seja a mais justa. E um problema explicar s pessoas que embora nio seja a mais
justa, tem que ser assim porque se ndo for assim a decisfo ndo é transparente e ndo corresponde a
esses principios. Nunca chegou ao extremo de ter que intervir no conflito entre duas pessoas.
Dentro do quadro de comportamento ético-profissional, do portdo para a frente é standardizado. Os
estados de espirito ou as indelicadezas menos apropriadas podem fazé-lo, mas do portdo para fora.
Agir como muito bem entenderem, do portdo para dentro nos pagamos para ter determinado
comportamento para com os colegas e para com a empresa. ¢ isso que € exigido, ndo tolero

comportamentos que ndo sejam e que incomodem o ambiente interno. A vantagem da porta aberta
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é que se houver alguma alteragdo do tom de voz, e eu circulo pela dire¢do, ndo fico fechado na
minha drea, se houver alteracdo dos decibéis da voz de alguém e eu poder ouvir e poder-me inteirar
do que se estd a passar porque nao € tolerdvel que alguém esteja a falar alto ou a expressar-se ou a

dizer coisas que ndo deve.”

Entrevistador: Ja lidou com alguma situa¢do de desmotivagao entre colaboradores da sua equipa?

Se sim o que fez para solucionar?

Entrevistado: “Ja lidei com situa¢des de desmotivacdo na minha equipa. Por vezes existe um ou
outro um pouco mais desmotivado. Nessas situacdes procuro levar com a maré. A motivagdo do
grupo é algo que pode contagiar os outros que estdo menos motivados portanto o grupo se, na sua
maioria, estiver motivado e estiver alinhado pra as tarefas que tem que executar, os menos
motivados tendem a associar-se ao efeito de grupo. E através da gestdo do grupo que tento acudir
essas situacdes. Quando a situacdo é declaradamente mais critica e alguém quer falar comigo
porque estd desmotivado eu tenho que perceber o como e o porqué de estar desmotivado e
sobretudo quais sdo as ansias e aspiragdes que essa pessoa tem e tentar encaixar dentro da

organizacao um resposta a essas aspiragdes”.

Entrevistador: Sente que existe abertura das equipas para que estas se dirijam ao lider com
problemas pessoais que afetem o se desempenho profissional? Ou as relagdes revelam-se com foco

apenas nas tarefas?

Entrevistado: “A porta estd aberta para os subordinados virem falar comigo. A politica que
sempre tive e € um estilo de gestdo e a politica que tenho € uma politica de porta aberta. Sou o
chefe, é verdade, mas toda a gente se sente livre para vir falar comigo sobre qualquer outro assunto
respeitando obviamente a espera pessoal e particular de casa um mas se a pessoa tem necessidade

de vir falar porque isso impacta no seu trabalho faz.”
Entrevistador: Considera que existe uma relacdo de confianca no seio do departamento?

Entrevistado: “As relacdes revelam-se muito profissionais no seio do departamento e envolvem
muito pouco a esfera pessoal, totalmente. As pessoas sdo pagas para virem trabalhar e para estarem
a trabalhar. Obvio que tém os seus breaks para beber café, comentar o futebol, o filme de ontem
mas ndo € passar a manhd ou a tarde nisso, ndo € para isso que sdo pagas. Desde que haja um
entendimento global e isso existe, nio é necessdrio estarmos a chamar a atencdo a alguém. E
sempre desagraddvel, felizmente que as pessoas percebem, t&ém consciéncia, sdo responsaveis e sdo
profissionais e tém prazer em serem profissionais. Quando falamos da motiva¢do e do empenho e

de alguma alegria no trabalho temos que envolver nesse circulo o atingir de objetivos e resultados e
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de alguma maneira premiar essas pessoas através do reconhecimento desse empenho, é a melhor

maneira de conseguir que as pessoas continuem a ter esse desempenho.”

Entrevistado: Colaborador 1

Entrevistador: Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “Rotineiro. A rotina estd muito associada aos procedimentos esta dire¢do, hd sempre

uma rotina.”

Entrevistador: Recorda-se de alguma situacdo de conflito na sua equipa? Se sim, esteve

diretamente envolvido? Recorda-se como foi resolvida?

Entrevistado: “Conflito complicado penso que ndo. Pode haver questdes de método de trabalho
que as pessoas possam nao concordar e pode haver também, que € muito normal e que € geral,
alturas em que parece que temos menos paciéncia para as pessoas ou as pessoas t€m menos
paciéncia para nds. Nas equipas as pessoas ndo se ligam todas da mesma maneira, hd preferéncias e
¢é essa a experiencia que eu tenho, mas ndo me lembro de nenhuma situagcdo de conflito assim mais

recorrente, o ambiente € bom, € pacifico.”

Entrevistador: Caso a situacdo nio fosse resolvida sentiria abertura para recorrer a ajuda do lider?

Como pensa que este agiria na sua resolucao?

Entrevistado: “Ao recorrer ao lider a decisdo é sempre a mesma, ¢ uma decisdo em prol de
defender os interesses da empresa e esse é sempre a linha diretiva, é assim que tem acontecido. J4
levei um problema ao lider achando que tinha razdo e ele acabou por me dizer que nio era bem
assim e ndo concordou totalmente comigo. Tal como h4 situacdes em que ele me dé diretrizes ou
ordens diretas para fazer isto ou aquilo eu também posso, de vez em quando, contrapor. Depois a
abertura depende da ideia que a pessoa tem sobre o assunto. Eu tenho sempre abertura para falar do
assunto, ndo quer dizer é que consigo fazer vencer a minha teoria. O lider € receptivo a sugestdes.
Pode haver uma situacéo ou outra em que a opinidio esta formada. Eu posso sempre das sugestdes, a
receptividade é em funcdo das ideias que a outra pessoa ja tem sobre o assunto, mas j4 tenho tido

situacdes em que as minhas sugestdes sdo aceites e as coisas sdo alteradas em conformidade com
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aquilo que eu acho. Nao tenho situacdes em que estivesse a falar para uma parede, sou ouvido

efetivamente, as vezes podem € ndo mudar de opinido e ndo aceita a minha sugestdo.”

Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu stressado ou ansioso devido
a excessiva carga de trabalho? Se sim, expds essa situacdo ao seu responsdvel ou lidou com ela

sozinho?

Entrevistado: “Ja houve alturas em que as coisas forma mais stressantes, parece que o trabalho
acumula e ndo conseguimos dar conta. Se eu tiver mais forte no aspeto pessoal tenho mais forca
para resolver esses momentos de stress sozinho, caso contrdrio sim, sem duvida que recorro ao
lider e até a outros elementos da minha equipa que me possam reconfortar e motivar. A maior parte

das vezes as coisas sdo calmas.”

Entrevistador: Considera que a distribui¢do de tarefas é feita hierarquicamente (top down?), ou

existe autonomia nesse aspeto?

Entrevistado: “As coisas estdo organizadas, existem tarefas alocadas a cada uma das 4reas da
direcdo financeira e dentro das dreas cada pessoa tem as suas tarefas definidas. E muitas vezes sdao
transversais. O que o diretor faz ¢ mais em situagdes pontuais, coisas novas que surgem que
precisam de ser respondidas fora dos ambitos normais ele explica aquilo que quer. Se tudo correr
bem, se as coisas forem andando, tudo bem. Pode acontecer que o diretor de repente se aperceba
que as coisas estdo a ser feitas de determinada maneira e ache que devem ser feitas de outra, mas

normalmente deixa sempre ao critério das pessoas que estdo a chefiar as equipas.”

Entrevistador: No seio da RTP considera que existe abertura para abordar assuntos que nado

envolvam diretamente a esfera profissional?

Entrevistado: “Existe abertura para abordar temas mais pessoais, é assim que se criam relagdes e
amizades. Assim criam-se grupos e € normal comentarem problemas pessoais e isso acontece. Eu
ndo costumo ter muita abertura para falar de assuntos mais pessoais com o lider, mas em algumas
situacdes, ndo s6 comigo mas com outras pessoas que tem problemas pessoais e isso pode implicar

uma menor capacidade essa compreensdo existe, sim.”

Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu extremamente desmotivado?
Se sim, lidou com isso sozinho ou expds a situacdo ao seu responsdvel? Que medidas foram

tomadas para contornar a situacdo?

Entrevistado: “Eu gosto daquilo que fago mas em situagdes mais extremas ji aconteceu de as

vezes estar a vir para o trabalho e pensar que se calhar ndo era bem isto que queria, de estar ali a
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secretdria e desesperar porque as coisas ndo estdo a correr como quero ou porque as decisdes
tomadas ndo foram de encontro ao que eu pensava ou fora de timing e ai confesso que fico um
bocadinho desmoralizado. As pessoas ndo estdo sempre da mesma maneira, umas vezes mais
motivadas outras menos e o diretor é atento a essa motivagdo. Aqui na RTP € uma motivagao
financeira que mais falta, ndo existem aumentos nem recompensag¢des monetdrias o que desmotiva

as pessoas, parece-me que a desmotivagdo das pessoas é em func¢ado disso.”

Entrevistador: Consegue descrever a relacdo que as chefias que melhor conhece mantém com os

seus colegas de trabalho, outras chefias e respetivos subordinados?

Entrevistado: “As relacdes dependem da abertura das pessoas. As vezes tenho a sensacdo que nio
estamos todos a remar para o mesmo lado, parece que hd uma competi¢ao entre as direcdes. Eu ndo
diria bem competicdo, mas mais quando contactam uma dire¢do, se esta nao achar que o trabalho
ndo lhe compete acha que o problema ndo € dela. Ndo sdo colaborativas na sua maioria. Ndo ha
uma norma, depende da pessoa embora eu ache que isso acontece mais vezes do que € suposto, ndo

hé muita colaboragdo.”

Entrevistado: Colaborador 2

Entrevistador: Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “Um dia de trabalho € stressante, constantemente telefonemas de fornecedores,
colegas. H4 sempre urgéncias, assuntos que acontecem no dia, saidas. A rotina da tesouraria tem

uma carga laboral grande e € stressante.”

Entrevistador: Recorda-se de alguma situacdo de conflito na sua equipa? Se sim, esteve

diretamente envolvido? Recorda-se como foi resolvida?

Entrevistado: “Conflitos ha sempre, como é ébvio, ndo posso dizer que os conflitos sejam muito
graves mas ¢ natural que dado o tipo de tarefas, o tipo de esforco que nos € pedido e isto também
estd a ocorrer desde hd dez anos porque houve uma redugdo forte de pessoal e é 6bvio que a carga
laboral aumentou para todos os colegas. Mais tarefas, menos pessoas. E ébvio que hé dias muito

carregados de stress, problemas e as pessoas passado uns dias tém que libertar essa tensdo
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acumulada. Nao digo que sejam conflitos irrepardveis porque o tipo de pessoas que ali estdo, estdo
habituadas as tarefas que tém, no fundo é s6 um desabafo que eles t€tm e as coisas repdem-se
normalmente, ndo € preciso grandes intervencdes, basta as vezes uma pequena conversa. Sao
recorrentes os conflitos porque os problemas base ndo estdo resolvidos, mantém-se. Mas tudo sem
problemas de maior, damo-nos muito bem, é uma equipa muito coesa portanto os conflitos sdo

meramente o libertar da injustica que sentem.”

Entrevistador: Caso a situa¢do ndo fosse resolvida sentiria abertura para recorrer a ajuda do lider?

Como pensa que este agiria na sua resolucao?

Entrevistado: “Sentia sem divida. Ja aconteceu ha uns anos e ele interferiu e falou com a pessoa,
na minha presencga, expliquei-lhe a situagcdo, perguntei-lhe se ele poderia dar uma palavrinha a
colega para a tranquilizar, para a acalmar e ele foi disponivel, de imediato, conversou. O problema
como sempre nio fica resolvido mas hd um impacto diferente sendo o lider a conversar. Foi apenas

uma situacio que se colocou e o lider foi disponivel e minimizou o conflito existente na altura.”

Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu stressado ou ansioso devido
a excessiva carga de trabalho? Se sim, exp0s essa situacdo ao seu responsdvel ou lidou com ela

sozinho?

Entrevistado: “Lido bem com o stress porque jd sdo muitos anos de trabalho e uma pessoa comeca
a aprender e a idade e experiencia de trabalho também proporcionam isso. H4 momentos mais
emocionais mas hd que respirar fundo e a coisa acalma e andamos para a frente. Nunca recorro ao

lider, resolvo sempre sozinha essas situagdes.”

Entrevistador: Considera que a distribui¢do de tarefas é feita hierarquicamente (top down?), ou

existe autonomia nesse aspeto?

Entrevistado: “H4 bastante autonomia na execug¢do das tarefas. S6 ndo tomo decisdes se vir que é
um caso que tem que ir um pouco mais acima, ao lider, com o seu conhecimento mas sdo casos

pontuais. Existe autonomia em geral.”

Entrevistador: No seio da RTP considera que existe abertura para abordar assuntos que ndo

envolvam diretamente a esfera profissional?

Entrevistado: “O nosso relacionamento e forma de estar as vezes ja vdo para a esfera pessoal e
isso € bom para soltar, para desabafar e sentir que temos alguém ali para conversar. Damo-nos bem
e as coisas estdo equilibradas entre o pessoal e o profissional, estdo bem divididas. Existe confianca

qb.
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Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu extremamente desmotivado?
Se sim, lidou com isso sozinho ou expds a situagdo ao seu responsdvel? Que medidas foram

tomadas para contornar a situagao?

Entrevistado: “Ja estive muito desmotivada com o trabalho e mais uma vez lidei individualmente
com a situagdo. Uma pessoa anda aborrecida até digerir mas a parte profissional tem que se
sobrepor e emocionalmente tenho que resolver a minha situacdo e tenar levar as coisas para a
frente. Mais uma vez lidei com isso sozinha. O lider ndo é um agente motivador. Muito
sinceramente, pelo contrédrio. Falta de reconhecimento profissional, das qualidades das pessoas, do
esforco, do empenho das pessoas, do cumprimento sempre dos objetivos. Isso é dado como ou
aceite por ele como uma obrigacdo nossa e que talvez seja, mas nunca hd uma palavra de
motivagdo, de agradecimento. Isto vai responder por vezes aos pequeno conflitos que existem
dentro da drea porque as pessoas ficam desmotivadas, comecam a falar, a aborrecer-se e depois hd

que tentar apaziguar os animos mas os pequenos conflitos que existem entre nds em termos de

servico ocorrem exatamente dessa falta de motivacio ou de reconhecimento por parte do lider.”

Entrevistador: Consegue descrever a relacdo que as chefias que melhor conhece mantém com os

seus colegas de trabalho, outras chefias e respetivos subordinados?

Entrevistado: “Depende das dreas dos colegas. H4 dreas em que as relagcdes sdo muito boas e hd
boas relacdes, mas outras nem tanto. Por vezes por falta de capacidade e de conhecimentos das
pessoas que estdo nessas direcdes e por falta também de ndo querem assumir responsabilidades, as
vezes as coisas complicam-se e hd alguns aborrecimentos mas por norma as coisas funcionam bem

entre as direcdes.”

Direcao 3
Entrevistado: Lider

Entrevistador: Como descreve um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “Comeco o dia a fazer o despacho do que ficou do dia anterior, depois tenho as
coisas organizadas por dias em termos de reunides, tenho tudo estipulado. Segunda feira comeco
por fazer uma reunido de direcdo, todas as semanas com todos os responsdveis das dreas da direcao
e organizamos o trabalho da semana, trocamos ideias entre todos, todos ddo opinido sobre o

trabalho dos outros, das outras dreas. Faco essa reunido a segunda para preparar a semana.”
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Entrevistador: A deslocagéo para fora da empresa em horario de trabalho € algo usual na rotina da

RTP?
Entrevistado: “Trabalho muito mais aqui no escritério, vou para fora muito poucas vezes.”

Entrevistador: A nivel das equipas considera que o team leader é o responsavel pela distribuicdo

de todas as tarefas a executar pela equipa? Ou existe autonomia das equipas neste sentido?

Entrevistado: “Sobre matérias de gestdo corrente as tarefas sdo decididas pelos responsaveis da
drea, as coisas s6 vém a mim quando € preciso tomar decisdes que tém que ser reportadas a

Administracdo, mas nas tarefas do dia a dia eles t€m autonomia para gerir as equipas.”

Entrevistador: Tendo em conta o contexto econdémico atual que influencia o sentimento de
seguranca e estabilidade no trabalho considera que ji teve que lidar com situacdes de stress e

ansiedade? Se sim, pode descrever-me uma situacdo concreta?

Entrevistado: “Acontece muitas vezes as pessoas virem falar comigo por instabilidade, porque
estdo muito afetadas com estas convulsdes na empresa, por questdes pessoais. Falo com eles
tranquilamente e tento acalma-los. Isso acontece e procuram-me muito, ndo s6 os colaboradores
mas também pessoas com cargos importantes e procuram-me porque sabem que estio a falar com
uma pessoa que tem uma longa histéria nesta casa, sou muito reservada sou sensata e muitas vezes
é esse tipo de consulta que acontece. Dou-lhes uma palavra de estimulos, tranquilidade, de ndo se
precipitarem. H4 muita abertura para virem falar comigo mesmo de problemas que sejam mais
pessoais e eu tento dar conselhos sensatos e as pessoas costumam ficar agradecidas por isso e

acolhem bem essas conversas.”

Entrevistador: Quais considera serem melhores priticas na resolucdo de conflitos entre

subordinados? J4 teve que as colocar em pratica em alguma situacfo concreta? Dé-me um exemplo.

Entrevistado: ‘““Por vezes hd conflitos. As pessoas falam muito umas das outras e hd sempre
pequenas invejas e eu tenho uma postura que € por norma eu o0i¢o e deixo passar, vejo sempre isso
como um desabafo, ndo sou permedvel & ma lingua e acontece isto, € vem aqui e queixam-se de um
e de outro e normalmente ndo me deixo afetar por essa ma lingua, tento que ndo deem importancia.
Mas quando comeca a ser muito ostensivo eu zango-me a sério, eles sabem que eu ndo admito e
isso e véem-me com md cara e eu digo que isto ndo pode ser assim, estamos aqui para trabalhar. Eu
acho que o facto de eu fazer essas reunides semanas e eu tenho visto isso porque eu hd um més e tal
na altura das férias ndo fizemos com tanta cadéncia e isso afetou bastante aqui o relacionamento. E

muito importante trabalharmos em conjunto e eu colocd-los em contacto uns com os outros. Acho
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que dao resultados muito bons porque ali fala-se de tudo o que se estd a fazer, j4 ndo podem dizer
que ndo sabem isto ou aquilo e ponho-0s em contacto uns com os outros e principalmente ¢ bom
para as chefias porque as vezes eles andam as turras uns com os outros € se nds promovermos essas
reunides e falarmos abertamente, no fundo haver ali mais contacto e partilha isso acaba por redimir

as tais fricgdes que existem durante a semana.”

Entrevistador: Ja lidou com alguma situacdo de desmotivagdo entre colaboradores da sua equipa?

Se sim o que fez para solucionar?

Entrevistado: “Isto ¢ uma fabrica de produzir trabalho em série, é terrivel. Eu estive ausente trés
anos desta direcao e sai assim de uma forma tempestiva, de um dia para o outro e depois disso
passaram aqui periodos de grande convulsio e instabilidade. Em trés anos houve 3 diretores e isso
afetou-os muitos, as pessoas estavam e ainda estdo um pouco, desgastadas, cansadas, fartas de
mudancas. Eu vim em abril e isto estava mais calmo do que no ano anterior mas as pessoas
estavam realmente um bocadinho cansadas e desmotivadas. Mas este ano conseguimos concluir
alguns projetos que estavam em negociacdo hd dois anos e o facto de termos conseguido concluir
esses projetos fez com que as coisas comecassem a abrandar. Eu noto que as pessoas estdo
tranquilas agora, passaram aqui alguns anos de instabilidade sem saber o que lhes ia acontecer a
seguir e neste momento e como me conhecem hd muitos anos, sabem que t€ém aqui alguém que as
estd a coordenar e que as defende. Noto que concluimos alguns projetos que eram criticos e
causavam muita instabilidade. Dai a estarem muito motivadas nfo estdo, muitas pela questdao
financeira, ndo hd promog¢des. Mas hé tranquilidade no dia a dia, coisa que ndo havia no passado.
Aqui ainda é um passo para a motiva¢do, mas noto que o ambiente ¢ tranquilo e ninguém trabalha

com a espada apontada.”

Entrevistador: Sente que existe abertura das equipas para que estas se dirijam ao lider com
problemas pessoais que afetem o se desempenho profissional? Ou as relagdes revelam-se com foco

apenas nas tarefas?

Entrevistado: “Quando aqui cheguei fiz logo uma reunido e fiz uma exposicdo daquilo que era
importante para mim. Eles j4 me conheciam mas eu ndo quis deixar de dar nota daquilo que
realmente era muito relevante. Na altura o que achei muito importante foi passar-lhes a mensagem
do que é que eu esperava deles e de uma forma muito empdtica. Defini-lhes quais eram as
prioridades para este ano e disse que o que eu esperava deles era comprometimento e lealdade e
eles sabem porque eu disse-lhes isso muito assertivamente. Contam comigo mas vejam 14 porque
eu conto convosco e com a vossa lealdade. Eu conto com eles e eles estdo aqui de uma forma muito

comprometida, estdo todos para me ajudar. Ao longo destes seis meses ainda ndo senti que
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houvesse algum boicote, as pessoas estdo aqui, abrem os dossiers todos quando hd algum
problema, ndo hd nenhuma situacdo em que estejam a omitir alguma informacdo. H4 um
relacionamento muito aberto. Isto foi um retomar. Foi sé chegar e dizer eu estou aqui e conto
convosco. Foi mais esta questdo de presenca, eu estou aqui muito presente, saber que estou ali ao
lado. A mensagem que tive que passar logo no inicio foi essa mensagem de tranquilidade, eles
estarem a trabalhar e ndo terem medo de perguntar, sabem se cometerem erros eu estarei 1d para os
suportar. Quero que as coisas abertas sejam claras, ndo haver receios. Noto que as coisas estio

muito melhor mesmo quando eu nédo estou cd. A equipa é boa e responsavel.”
Entrevistador: Considera que existe uma relacdo de confianga no seio do departamento?

Entrevistado: “Existe uma relagdo de confianca entre as pessoas que trabalham aqui. Existem
ainda alguns polos de tensdo, porque temos aqui duas grandes dreas a de projeto e administrativa e

estas dreas as vezes chocam um bocadinho. Mas € f4cil p6-los em sintonia.”

Entrevistado: Colaborador 1

Entrevistador: Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “O dia de trabalho para mim comeca cedo, chego sempre a horas ¢ é um dia muito
intenso porque esta direcdo € caracteristica nisso. E uma dia muito intenso e que se prolonga muitas

vezes para além das horas de saida.”

Entrevistador: Recorda-se de alguma situacdo de conflito na sua equipa? Se sim, esteve

diretamente envolvido? Recorda-se como foi resolvida?

Entrevistado: “Dentro da equipa damo-nos todos bem, ndo ha conflitos. O que as vezes ocorre é
conflitos dos restantes trabalhadores da empresa com a direcdo mas isso é devido a insatisfacdo

natural dos colaboradores e ndo a nossa forma de coabitar aqui.”

Entrevistador: Caso a situa¢do ndo fosse resolvida sentiria abertura para recorrer a ajuda do lider?

Como pensa que este agiria na sua resolucao?

Entrevistado: “H4 sempre abertura para recorrer ao lider quando ndo conseguimos resolver
situagdes aqui, recorremos facilmente ao nosso superior. Nao hd entrave em relacdo a isso. Eu
nunca verifiquei nenhuma situacdo desse tipo mas pelo que conheco dela penso que chamaria se
calhar cada um dos trabalhadores individualmente e depois os dois para perceber o que se tinha

passado e tentar resolver a situacdo.”
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Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu stressado ou ansioso devido
a excessiva carga de trabalho? Se sim, expds essa situacdo ao seu responsdvel ou lidou com ela

sozinho?

Entrevistado: “Houve alturas em que me sinto stressada e tenho que saber lidar com o stress e
com essa pressdo. Nao penso que seja especifico desta empresa. se for necessdrio recorro ao lider,
mesmo em questdes de duvidas ou qualquer outra necessidade recorro a ajuda do lider, ndo tenho

qualquer problema nisso.”

Entrevistador: Considera que a distribuicdo de tarefas é feita hierarquicamente (top down), ou

existe autonomia nesse aspeto?

Entrevistado: “Normalmente é a chefia que delega as tarefas e sio acompanhadas por ele. Eu
procurei sempre ter autonomia mas acho que cada um de nos tem que procurar ter as suas tarefas, é
uma questdo pessoal. O lider acompanha as evolucdo das tarefas, hd supervisao. Trabalho ha 27
anos na empresa e foi sempre dessa forma que trabalhei e nunca tive qualquer problema em

recorrer a chefia e em a chefia me ajudar, nunca encontrei obstdculos.”

Entrevistador: No seio da RTP considera que existe abertura para abordar assuntos que nao

envolvam diretamente a esfera profissional?

Entrevistado: “Ndo ¢ muito comum falar-se de coisas pessoais na empresa. as relagdes sdo mais
profissionais. H4 sempre um grupo restrito com quem nos damos mais, procuramos identificar-nos

com algumas pessoas e € com essas que nos relacionamos mais.”

Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu extremamente desmotivado?
Se sim, lidou com isso sozinho ou expds a situagdo ao seu responsdvel? Que medidas foram

tomadas para contornar a situacdo?

Entrevistado: “Neste momento, o estado de motivacdo € baixo porque estdo em reestruturacio, se
bem que acho que cada um de nds se tem que auto motivar. Mas € dificil manter motivacdo numa
empresa onde ndo h4 reconhecimento, recompensas, aumentos, ¢ dificil. Nos motivamo-nos por
varias coisas e uma delas é pelo dinheiro, pela valorizacdo portanto nfdo havendo é dificil haver
motivacdo. O lider tem essa preocupacdo de as pessoas estarem motivadas porque trabalhar com
pessoas desmotivadas € muito dificil agora criar motivagido de que forma? Com que perspetiva?

Reconhece o nosso trabalho, isso reconhece.”

Entrevistador: Consegue descrever a relacdo que as chefias que melhor conhece mantém com os

seus colegas de trabalho, outras chefias e respetivos subordinados?
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Entrevistado: “No meu caso dou-me bem com toda a gente dos outros departamentos, mas nem
sempre € ficil, a empresa é grande, feita por pessoas muito diferentes e nem sempre € facil obter

respostas. Mas hd sempre uma tentativa de nos aproximarmos das outras dire¢des, mas nao é facil.”

Entrevistado: Colaborador 2

Entrevistador: Como descreveria um dia de trabalho na RTP?

Entrevistado: “Somos autodidatas naquilo que temos para fazer, ndo é um trabalho muito
rotineiro. E um trabalho com uma andlise muito exigente, aplicar muitos conhecimentos, muita

matéria acerca da RTP e do seu passado.”

Entrevistador: Recorda-se de alguma situacdo de conflito na sua equipa? Se sim, esteve

diretamente envolvido? Recorda-se como foi resolvida?

Entrevistado: “Atualmente no meu ambiente de trabalho temos uma partilha muito grande de
experiéncias, conhecimentos. Esta direcdo ja foi menos hierdrquica do que € hoje e muitas vezes
isso pode gerar conflitos porque as pessoas estdo muito divididas. Muito hierarquia as vezes
atrapalha e condiciona pessoas que aqui dentro tém potencial e se encolhem porque o circuito da
comunicac@o ndo flui dessa forma. E uma 4rea muito ligada as pessoas e os conflitos acontecem
com frequéncia. Faz falta comunica¢do aqui dentro, comunicago assertiva e escuta ativa. Perceber
determinadas situagdes, mais partilha do que devemos fazer, para onde devemos caminhar. Falta
comunicacdo e marketing dentro da propria direcio e os conflitos podem surgir com mais
facilidade, pois se houvesse mais comunicacdo, mais partilha. O lider devia agir mais, comunicar
mais, fazer mais ndo s6 com as hierarquias mas com os grupos porque as pessoas aqui sdo pessoas
e tem muita experiencia e podem ainda ter mias potencial, o lider devia fazer mais pelas pessoas.
Esta direcdo teve uma rotatividade muito grande de pessoas e por isso acho que faz falta injetar a
partilha, a comunicacio, ndo sé com os responsdveis das dreas mas com todo o grupo e eu acho que

isso esta um pouco aquém das minhas expectativas.

Entrevistador: Caso a situacido nfo fosse resolvida sentiria abertura para recorrer a ajuda do lider?

Como pensa que este agiria na sua resolugdo?

Entrevistado: “H4 muita abertura para recorrer a ajuda do lider. J4 é alguém que estd na empresa

h4 muito tempo, é completamente diferente que ter um diretor completamente novo que chega aqui
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a casa. Acho que € possivel e hd uma forma aberta de chegar 14 e avisar e dar sinais. Mas os
conflitos as vezes surgem porque hd uma hierarquia demasiado fechada e que condiciona
determinados trabalhadores. H4 modelos que podem ser muito mais sustentdveis que os formais
que estdo instituidos hd muitos anos. Acho que devia ser instituido um bocadinho menos

informalidade.”

Entrevistador: No seio da RTP considera que existe abertura para abordar assuntos que nao

envolvam diretamente a esfera profissional?

Entrevistado: “Ha uma hierarquia muito vincada nesta Dire¢do. Era importante aqui dentro haver
mais espaco para dar a opinido, espaco para podermos falar e opinar. As relagdes aqui na direcao
mantém-se estritamente profissionais. Temos aqui relacdes mais pessoais e que conheco hd muitos
anos. E uma dire¢io mais formal. Ndo hd uma partilha muito coletiva a nivel de problemas

pessoais, o ambiente é mais formal e formam-se alguns grupos.”

Entrevistador: Em algum momento da sua vida profissional se sentiu extremamente desmotivado?
Se sim, lidou com isso sozinho ou expds a situagdo ao seu responsdvel? Que medidas foram

tomadas para contornar a situa¢io?

Entrevistado: “As vezes tenho momentos de desmotivacdo. Partilho estes momentos com a minha
drea. Nem sempre acho que as pessoas agem da melhor forma e exponho isso a chefia direta mas
ndo quero ir mais longe do que isso porque cada um tem o seu modo de governar e temos que dar
espago. Vivemos as vezes desmotivados, hd injusticas a nivel das promocdes. Eu acho que as
pessoas ndo se motivam pelos lideres que tém. Motivam-se pela transparéncia de regras, que
avaliem o desempenho, as evolucdes de carreira etc. O que acho que os lideres podem motivar € a
relacdo entre os lideres e os trabalhadores, serem lideres que se interessem pelos trabalhadores.
Vejo af diretores que se interessam, que partilham que até fazem um almoco disto ou daquilo com
os colaboradores e acho que isso faz falta em algumas direcdes da empresa. Acho que ainda néo
houve oportunidade de fazer um plano de comunicacdo para a direcdo. Mas ha caréncia neste
aspeto. Eu acho que o lider devia estar mais presente entre as pessoas da direcdo dela, acho que é
uma falha muito grande porque aproxima, gera sinergias, ¢ importantissimo. Sinto que hd uma

certa distancia, fechar-se no gabinete € mau, falta partilhar é a pedra basilar. As pessoas sentem-se

confortaveis com essa partilha e falta.”

Entrevistador: Consegue descrever a relacdo que as chefias que melhor conhece mantém com os

seus colegas de trabalho, outras chefias e respetivos subordinados?
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Entrevistado: “Funcionam bem as relagées inter dire¢des. As pessoas procuram muito esta direcao
e ha abertura nas relacdes. Procuram muito ndo sé a nivel dos trabalhadores mas também das
direcdes e isso vou uma imagem que demorou a ser construida e foi vingando ao longo do tempo.
Existe uma relacdo de colaboracao entre as dire¢des. O que as vezes acontece é que a nossa direcao
ndo pode arranjar uma solu¢do que a pessoa quer e isso gera pequenos conflitos, mas nada demais,

as relacdes sdo boas no geral.”
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