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RESUMO

Objetiva-se demonstrar a importancia da inteligéncia emocional na eficacia da
lideranga, por meio de uma revisdo bibliografica. O trabalho justifica-se por ser a
inteligéncia emocional um conjunto de habilidades e competéncias direcionadas as
relacdes interpessoais, abarcando comportamentos empaticos, gerenciamento dos
préprios sentimentos, processo de autoconhecimento e capacidade de compreender
os sentimentos dos outros. A revisdo da literatura dos temas sobre inteligéncia
emocional e comportamentos do lider permitiu relacionar e inferir que ela interfere na
maneira como o lider influencia, inspira, motiva, ordena e conduz sua equipe frente
as tarefas e direcao organizacional o que permite a deducdo da sua influéncia na
eficicia da liderancga.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional. Lideranga. Desempenho.



ABSTRACT
THE INFLUENCE OF EMOTIONAL INTELLIGENCE IN LEADERSHIP

It aims to demonstrate the importance of emotional intelligence in leadership
effectiveness, through a literature review. The work is justified because emotional
intelligence is a set of skills and competences aimed at interpersonal relationships,
encompassing empathic behaviors, managing one's feelings, a process of self-
knowledge and the ability to understand the feelings of others. The review of the
literature on emotional intelligence and leader behaviors has allowed us to relate and
infer that it interferes with how the leader influences, inspires, motivates, directs, and
leads the team in the face of organizational tasks and direction, which allows the

deduction of their influence Leadership effectiveness.

Keywords: Emotional Intelligence. Leadership. Performance.
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1 INTRODUGCAO

Nas ultimas décadas a globalizagdo, aceleragdo do desenvolvimento
tecnoldgico, alta competitividade, constantes mudangas no meio empresarial e a
falta de lazer fazem com que os lideres experimentem demasiado estresse no dia a
dia e deixem de fazer o essencial na sua funcao: liderar pessoas. Diante deste fato,
se faz necessario desenvolver as habilidades da inteligéncia emocional e, portanto,
0 estudo do assunto se torna muito relevante. E fundamental que os lideres saibam
lidar com suas préprias emocOes para obterem sucesso em suas atividades
profissionais e pessoais, para se relacionarem com seus superiores, subordinados,
clientes e fornecedores.

Assim sendo, 0 que é mais relevante para uma lideranca de alta performance:
QI (quociente da inteligéncia) ou QE (quociente emocional)? Segundo Goleman
(2014), ambos importam, mas de forma bem diferentes. O QI é utilizado para
direcionar as pessoas nas carreiras que lhes s&do mais indicadas como o caso de
advogados, médicos e engenheiros. O QI é importante para limiar, ou seja, € o
requisito de inicio de carreira. Quando se trata de liderancga, trabalho em equipe, alta
performance e produtividade o QE ou inteligéncia emocional (IE) tem maior
relevancia.

Sem duavida o QI é um propulsor do desempenho. As habilidades técnicas e
cognitivas sao particularmente importantes, porém, a inteligéncia emocional se

mostra imprescindivel para os lideres de sucesso. Segundo Goleman (2014),

[...] minha analise mostrou que, conforme as posi¢des dentro da empresa se
elevavam, a inteligéncia emocional passava a desempenhar um papel cada
vez mais importante — chegando a posicbes nas quais diferencas em
habilidades técnicas tinham importéncia insignificante. Em outras palavras,
quanto mais alto o cargo de uma pessoa com desempenho excelente, mais
as capacidades de inteligéncia emocional apareciam como razéo de sua
eficacia. Quando comparei pessoas de desempenho excelente com
pessoas comuns em cargos de alta lideranga, quase 90 por cento das
competéncias que distinguiam o desempenho excepcional eram atribuiveis
a fatores da inteligéncia emocional, em vez de habilidades cognitivas.
Outros pesquisadores confirmaram que a inteligéncia emocional ndo apenas
distingue os lideres excepcionais, como também pode estar associada ao
alto desempenho (Goleman, 2014, p.13).

A inteligéncia emocional (IE) tem a capacidade de motivar e levar o individuo
a buscar propésitos e potenciais Unicos, ela ativa o mais profundo valor do lider

inspirando-o assim a vivé-los e ndo somente ter aquele valor como conceito ou
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idealizacdo. Nossas emocgdes por muito tempo foram consideradas tao profundas
que no latim eram definidas como motus anima, que significa "o espirito que nos

move". Segundo Salovey (1999),

A inteligéncia emocional é: a capacidade de perceber emogoes, ter acesso
a emogoes e gera-las, de modo a ajudar o pensamento a compreender as
emocodes, e 0 conhecimento emocional a controlar as emogbes de maneira
reflexiva para promover o crescimento emocional e intelectual (SALOVEY,
1999. p. 17).

A inteligéncia emocional consiste em refletir sobre as emogdes para promover
o0 crescimento emocional e intelectual do individuo. Aqueles que sé&o
emocionalmente inteligentes usam a razao para compreender as suas emocgdes (e
as dos outros), utilizando-as para tomada de decisdes racionais e eficientes.

O papel singular do lider é obter resultados e estudos evidenciam a relagéao
entre o alto desempenho da lideranga e a inteligéncia emocional (Boyatzis, 1999).
Segundo Goleman (2014), ha seis estilos de lideranca, a saber: autoritario,
coaching, afiliativo, democratico, marcador de ritmo e coercivo onde cada um resulta

de diferentes componentes da inteligéncia emocional.

1.1 Problema

Segundo Goleman (2014), a inteligéncia emocional de um lider cria uma
cultura no ambiente de trabalho, um lider com alto nivel de inteligéncia emocional
cria um ambiente onde a partilha de informagdes, confianca, tomada de deciséao
conjunta, correr riscos controlados e aprendizado prosperam. Ja o lider com baixo
nivel de inteligéncia emocional cria uma cultura contraria no ambiente de trabalho
onde o medo e a ansiedade prevalecem sobre a produtividade, criatividade e bons
resultados.

Em posse destas informagdes questiona-se, como a IE contribui para o
sucesso da lideranca?

1.2 Objetivos
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1.2.1 Objetivo geral

Pesquisar na literatura como a inteligéncia emocional pode influenciar o

comportamento da lideranga e como pode contribuir para o sucesso do lider.

1.2.2 Objetivos especificos

e Este estudo tem por objetivos especificos 0s seguintes aspectos:

e Indicar quais sao os estilos de lideranga;

e Demonstrar quais componentes da IE estdo relacionados em cada estilo de
lideranca;

Descrever a relacao entre IE e alto desempenho da lideranca.

1.3 Delimitagao do Estudo

O presente estudo limita-se a pesquisas bibliograficas sobre inteligéncia
emocional e lideranga, ndo faz parte deste estudo entrevistas, pesquisas em campo
e tampouco a utilizagdo de ferramentas de psicologia.

1.4 Relevancia do Estudo

A lideranga atual tem apresentado grande instabilidade e n&o é raro se
deparar com a queda de grandes lideres que apresentavam excelente performance,
talento e visdo de futuro. Os lideres de hoje enfrentam desafios sem precedentes
que resultam em estresse e conflitos, tarefas opressivas, compromissos a cada 15
minutos, centenas de mensagens via e-mail e telefones. Qual lider tem tempo para
prestar total atencdo nas pessoas? Neste ritmo global alucinante, muitos lideres se
deixam levar pelas atividades do dia a dia e se esquecem do principal: liderar.

Assim deixam de ser um lider cativante e motivador e se tornam muitas vezes
pessoas conflitantes, egoistas e fechadas em suas préprias aspiracées. Por isso o
estudo da IE se faz necessario para todos aqueles que sdo ou desejam ser lideres
de sucesso, pois quando se compreende as emocgdes e as necessidades (suas e de
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outros), a tomada de decisdo se torna racional e eficaz deixando de lado a

mesquinhez e a subjetividade buscando o bem coletivo e o resultado organizacional.

1.5 Organizagao do Estudo

O estudo esta organizado em cinco sec¢bes conforme descrito abaixo:

Na primeira se¢do encontram-se a introdugdo, o problema, os objetivos: geral
e especifico, a relevancia e a organizacdao do estudo. A segunda sec¢ao trata a
revisdo da literatura indicando os conceitos teéricos que irdo direcionar o estudo. A
terceira secdo aborda a metodologia de pesquisa. A quarta secdo apresenta 0s
resultados e discussdo e finalmente a quinta secdo que indica a conclusdo do
estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Emocao

Antes de iniciar os conceitos da inteligéncia emocional se faz necessério
abordarmos o tema “emogao”. Afinal o que é emocgao? Segundo Klapan e Sadock
(1997), a emocdo € um complexo estado de sentimentos, somados com
componentes somaticos, psiquicos e comportamentais onde todos estéo
relacionados ao afeto e ao humor. Nota-se o afeto através dos comportamentos
como: gesticulacéo, voz e expressoes faciais. O humor é uma experiéncia subjetiva
onde se trata da experiéncia interior de cada individuo e como este percebe o
mundo.

Fiorelli (2004), apresenta o conceito de emogdes em seis atitudes
identificadas nas pessoas, sdo elas: raiva, felicidade, surpresa, medo, tristeza e
repugnancia. Segundo Miranda (1997), o sistema nervoso central do ser humano é
identificado em trés principais niveis de atributos funcionais especificos:

e Nivel medular, responsavel primariamente pelos movimentos de marcha,
reflexos de afastamento de partes do corpo de objetos ameacadores,
estiramento dos membros inferiores para suporte do peso do corpo, reflexos
que controlam o0s vasos sanguineos, movimento gastrointestinais dentre
outros;

e Nivel cerebral inferior ou cerebelo, responsavel por grande parte, sendao a
maioria, das atividades orgénicas subconscientes: pressao arterial e
respiracao, controle do equilibrio, reflexos da alimentagéo (salivacao, lamber
os labios) e repostas emocionais como a raiva, excitacao, sexo, reacao a dor
e ao prazer.

e Nivel cerebral superior ou cortex cerebral, responsavel pelo armazenamento
de informagdes, visdo, emocdes, comportamento, fala, audicdo, coordenacao
motora pelas elaboracdes intelectuais que dao origem aos movimentos
deliberados e pelo suporte as funcées e operacdes dos centros cerebrais
inferiores, as quais precisa de precisao.
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Segundo Goleman (2001), as emogdes sdo em esséncia, impulsos para uma
acao imediata, para planejamentos instantaneos cujo objetivo é lidar com a vida. A
palavra emocao vem do latim movere, que significa mover, acrescida do prefixo e,
que significa afastar-se, o que indica que qualquer emocéo pressupée uma acao
imediata. Ainda segundo o mesmo autor, as emocdes sao essenciais para existéncia
humana, pois sao responsaveis por nos orientar quando se tem que tomar uma
decisdo. Assim, cada emogé&o vivenciada nos predispde a uma agao imediata, onde
as decisdes mediadas pela emogao provou ser a mais acertada.

Ainda para o autor, a importancia do repertério emocional utilizado para
garantir a sobrevivéncia da nossa espécie foi atestada pelo fato de esse repertério
ter ficado gravado no sistema nervoso humano como inclinagées inatas e
automaticas do coragdo. Temos duas mentes, a racional (consciente), capaz de
ponderar e nos tornar mais atentos e reflexivos, e a emocional mais impulsiva,
poderosa e as vezes ilégica. As duas mentes devem operar harmonicamente, para

computar os dados da realidade e orientar as a¢coes a serem tomadas.

2.2 Inteligéncia (Ql)

A palavra inteligéncia € oriunda da juncao de duas palavras do latim, inter =
entre e eligere = escolher. Assim sendo, inteligéncia é a capacidade cerebral na qual
conseguimos compreender os fatos e assim escolher, formando ideias, juizos e
raciocinios.

Segundo Garrett (1967), a inteligéncia compreende trés campos: o abstrato, o
mecanico e o social. A inteligéncia abstrata apresenta a capacidade de lidar com
simbolos (férmulas, nimeros e diagramas). A inteligéncia mecanica apresenta a
habilidade manual e coordenacao, de lidar facilmente com maquinas e dispositivos
mecanicos. E por ultimo a inteligéncia social que se manifesta nas relagcoes sociais,
ou seja, o0 sujeito tem capacidade de lidar bem com pessoas, faz amigos com
facilidade e usa da compreensao nas relagées humanas.

A inteligéncia vem sendo estudada ao longo de toda a histéria a fim de saber
se é possivel avaliar e medir o grau de habilidade intelectual de uma pessoa. Para
mensurar este grau um dos indices utilizados € o QI (quociente de inteligéncia), que
foi desenvolvido, proposto e aperfeicoado por Albert Binet na década de 1920. O Ql
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tem como base a capacidade “légico-matematica” e atualmente é utilizado no mundo
todo, principalmente por grandes empresas a fim de selecionar as pessoas para 0s
lugares certos (ABRANTES; FILHO; ALMEIDA, 2009).

A partir de 1950 este conceito comegou a ser questionado pois surgiram
criticas indicando outras capacidades também importantes, além da capacidade

|6gico-matematica.
2.2.1 Tipos de inteligéncia

Como percebemos, a inteligéncia € a capacidade de resolver problemas,
conflitos ou desenvolver produtos importantes em uma determinada cultura ou
comunidade, varios autores defendem a ideia de varias inteligéncias relativamente
autdbnomas. A questdo € que nao existe apenas uma capacidade mental subjacente.
Mas que a teoria das multiplas inteligéncias explicaria as diversas capacidades
intelectuais humanas. Inicialmente as mdultiplas inteligéncias como propunha Howard
Gardner sdo compostas de sete tipos de inteligéncia, mas ele prdprio observou que
poderiam ser até mais. Gardner (1998), defende sete inteligéncias: a linguistica, a
musical, a légico-matematica, a espacial, a corporal-cinestésica, a intrapessoal e a
interpessoal.

A Inteligéncia Linguistica provavelmente € a competéncia humana mais
estudada. Esta inteligéncia revela a capacidade para a fala e os estudos incluem os
mecanismos dedicados a fonologia (sons da fala), sintaxe (gramatica), semantica
(significado) e pragmaética (implicacdes e uso da linguagem em varios ambientes). A
inteligéncia linguistica € muito utilizada pelos poetas, que sédo profundamente
sintonizados com o som e os significados da linguagem que utilizam. E também um
importante recurso para jornalistas, publicitarios e advogados.

A Inteligéncia Musical, permite criar, comunicar e compreender significados
compostos por sons. Estudos indicam que essa inteligéncia € autbnoma em relagao
a outras capacidades, ela pode se manifestar num alto nivel em uma pessoa com
outras capacidades e habilidades médias ou até mesmo deficientes. Componentes
cruciais do processamento da informacgao incluem tom, ritmo e timbre (qualidade do
som). Podemos observar a inteligéncia musical muito claramente em compositores,

maestros e instrumentistas, assim como peritos em acustica e engenheiros de audio.
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A Inteligéncia Logico-Matematica utiliza e avalia relagbes abstratas onde o
raciocinio abstrato comega com exploracao e ordenamento de objetos. A inteligéncia
l6gico-matematica encontra-se ligada a competéncias como ordenar simbolos
numeéricos e algébricos, assim como quantidades, espago e tempo. Manifesta-se em
matematicos, programadores de computador, analistas financeiros, contadores,
engenheiros e cientistas.

A Inteligéncia Espacial indica a capacidade de perceber as informagoes
visuais e espaciais, de modificar ou transformar essas informagdes, e por fim de
recriar imagens visuais até mesmo sem referéncia a um estimulo fisico original. Esta
inteligéncia nao depende da capacidade visual, sendo assim, cegos também utilizam
essa inteligéncia, por exemplo, para criar uma imagem mental de suas casas ou
encontrar o caminho para a escola. O centro desta inteligéncia é a capacidade de
construir imagens em trés dimensdes e de mover e rotar essas representacoes. A
inteligéncia espacial € muito utilizada por artistas visuais, geografos, cirurgides e
navegadores.

A Inteligéncia Corporal-Cinestésica € a competéncia que nos permite utilizar
todo o corpo ou partes do corpo para solucionar problemas ou criar produtos, ideias
e conceitos. E a capacidade de coordenagdo motora promovendo o controle sobre
as agdes amplas e finas em esportes, artes e na capacidade de manipular objetos
externos. Os fundamentos biologicos dessa inteligéncia sdo complexos. Eles
incluem coordenagdo entre sistemas neurais, musculares e perceptuais. A
inteligéncia corporal-cinestésica € muito utilizada por dangarinos, atores, atletas,
ginastas e outros.

A Inteligéncia Intrapessoal é a capacidade em identificar as préprias emocdes
e sentimentos, orientando-se de maneira favoravel para lidar com as situacbes e
necessidades do dia a dia. Em um nivel mais elevado, as discriminacdes entre os
préprios sentimentos, intencées e motivagdes despertam no individuo um profundo
autoconhecimento que favorecem a tomada de boas decisées. Assim a inteligéncia
intrapessoal permite que os individuos conhegam as proprias capacidades e
percebam a melhor maneira de usa-las.

A Inteligéncia Interpessoal é a capacidade de reconhecer, entender e reagir
em face os sentimentos, crencas e intengdes dos outros. Essa inteligéncia

possibilitou que Madre Tereza, Mao Tse-Tung e Martin Luther King executassem seu
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trabalho. A inteligéncia interpessoal € muito utilizada por terapeutas, pais e
professores dedicados.

2.3 Inteligéncia emocional

O estudo da IE nasceu de dois tipos de inteligéncias multiplas: Inteligéncias
intrapessoal e interpessoal, conforme Gardner (1988). Estas inteligéncias se referem
respectivamente a identificacdo de nossos proprios sentimentos, como nos
motivamos e gerenciamos bem as emocgdes dentro de nés e como reconhecemos e
gerenciamos os sentimentos dos outros em nossos relacionamentos.

Para Goleman (2014), os lideres mais eficazes sdo semelhantes em um
aspecto crucial: todos possuem um alto grau de IE. Sem a inteligéncia emocional o
individuo pode ter estudado nas melhores escolas e faculdades e ter uma mente
brilhante, porém, ndo sera um bom lider.

Mas o que vem a ser Inteligéncia Emocional (IE)? Goleman (2001), diz que
muitas das nossas ac¢des sdo determinadas pelas emogdes que tém sua razdo e
uma légica peculiares, a emocao faz com que o individuo tome agdao muito mais
rapido do que a mente racional sem dar tempo para pensar. Essa velocidade na
tomada de decisdo ndo permite a reflexdo que caracteriza a mente racional.
Provavelmente, essa rapidez na acao seja explicada no curso da evolucdo da vida
humana como um meio de preservacao da vida e defesa diante do perigo constante.
As agdes provenientes da mente emocional sdo carregadas de uma sélida sensagéao
de certeza o0 que para a mente racional seria intrigante e questionavel. Weisinger

(2001) afirma que a

Inteligéncia Emocional é simplesmente o uso inteligente das emogoes - isto
é, fazer intencionalmente com que as emocbes trabalhem a seu favor,
usando-as como uma ajuda para ditar seu comportamento a seu raciocinio
de maneira a aperfeigoar seus resultados (WEISINGER, 2001, p. 14).

Para Goleman (2001), a IE é a capacidade de criar motivacao propria e de
persistir num determinado objetivo apesar dos percalcos, é também a capacidade de
controlar os impulsos e saber esperar pela satisfacdo de seus desejos, € ainda a
capacidade de se manter em bom estado de espirito e de impedir que a ansiedade
interfira na capacidade de raciocinar, de ser empatico e autoconfiante.
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Segundo Klie (2007), IE emocional prediz o sucesso das empresas deixando
para trds critérios antes extremamente valorizados como a experiéncia e o Ql
(quociente de inteligéncia) elevado. Uma pessoa com baixa IE pode tornar o
ambiente de trabalho desconfortdvel para todos enquanto que uma pessoa
emocionalmente inteligente é capaz de gerenciar seus sentimentos, os sentimentos
dos outros e transformar o ambiente de trabalho agradavel e propicio a bons
resultados.

Ainda segundo o autor, uma vez que estamos no ambiente de trabalho, 90
por cento do tempo utilizaremos a nossa inteligéncia emocional, exemplo: no
gerenciamento do nosso tempo e na formacédo de relacbes. O autor ainda declara
que a IE leva uma empresa a contratar, e que a falta dela faz a empresa demitir.
Afirma ainda que n&o ha trabalho onde a IE ndo seja importante para o sucesso e
que uma pessoa com |E elevada € capaz de levar um tempo para processar as
informacgdes durante um momento critico e responder adequadamente, ser capaz de
responder em vez de simplesmente reagir € uma das marcas da inteligéncia
emocional.

Para sorte dos lideres que nao possuem IE Weisinger (2001), diz que a IE
pode ser nutrida, desenvolvida e ampliada — nao se trata de uma caracteristica
impossivel de adquirir. Muitas pessoas que tém a inteligéncia e o conhecimento
através da literatura, mas carecem de |IE acabam sendo lideradas por alguém que
possui um quoeficiente de inteligéncia (Ql), inferior ao delas, mas por outro lado se
destacam nas habilidades da IE.

Goleman (2002), apresenta resultados de pesquisas que indicam que a IE é
responsavel por cerca de 80% das competéncias que distinguem os lideres
espetaculares dos medianos. "Emocdes em equilibrio abrem portas", garante o
autor.

De acordo com Rock (2007 apud KLIE, 2007, tradugédo nossa), “uma empresa
de sucesso pode ser dividida em trés partes: IE com 70%, Inteligéncia estratégica
com 20% e QI com 10%".

Goleman (2014), descreve a |IE em quatro componentes principais:
Autoconsciéncia, Autogestdo, Empatia e Habilidade Social.
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2.3.1 Autoconsciéncia

A autoconsciéncia é o primeiro componente da IE significando compreensao
profunda das proprias emocgbes, forcas, fraquezas, necessidades e impulsos.
Pessoas com alto nivel de autoconsciéncia reconhecessem como seus sentimentos
as afetam e como afetam as outras pessoas, a autoconsciéncia esta diretamente
ligada a compreensao que o individuo tem de seus proprios valores e geralmente
suas decisdes se harmonizam com estes valores.

Se reconhece uma pessoa autoconsciente pela capacidade de se auto avaliar
com franqueza e também pela capacidade de falar abertamente e com preciséo
sobre suas emocgdes e 0 impacto que exercem no seu trabalho. De acordo com
Goleman (2014),

A autoconsciéncia também pode ser identificada nas avaliagbes de
desempenho. Pessoas autoconscientes conhecem suas limitagcbes e forcas
e se sentem a vontade conversando sobre elas, com frequéncia
demonstrando avidez pela critica construtiva. Por outro lado, pessoas com
autoconsciéncia baixa interpretam a mensagem de que precisam melhorar
como uma ameaga ou um sinal de fracasso. Pessoas autoconscientes
também podem ser reconhecidas por sua autoconfianga. Elas tém uma
compreensao firme de suas capacidades e sdo menos passiveis de
fracassarem, por exemplo por assumirem um excesso de atribuicbes. Elas
também sabem quando pedir ajuda. E os riscos que correm no cargo sao
calculados. Nao aceitardo um desafio que sabem que nao podem realizar
sozinhas. Elas agirdo conforme suas forgas (Goleman, 2014, p. 15).

Ainda segundo o autor, os executivos ndo tém dado o valor devido aos
individuos com alto nivel de autoconsciéncia pois definem a franqueza dos
sentimentos como inseguranca e incapacidade de liderar grupos de trabalho o que
na visao do autor é completamente inverso uma vez que os lideres tomam decisdes
que geralmente requerem uma avaliacao franca e sincera da capacidade do time e
suas proprias.

Lideres emocionalmente autoconscientes sao francos, auténticos e falam

abertamente de suas emogoes e convicgdes das metas que visam.

2.3.2 Autogestdao (ou Autocontrole)

De acordo com Goleman (2014),

O autocontrole, que é como uma conversa interior continua, é o
componente da inteligéncia emocional que nos liberta de sermos
prisioneiros de nossos sentimentos. As pessoas engajadas em tal conversa
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sentem mau humor e impulsos emocionais como todas as outras, mas
acham meios de controla-los e até mesmo canaliza-los de formas Uteis
(Goleman, 2014, p. 16).

Para os lideres o autocontrole é extremamente importante pois coloca o lider
em pleno controle de seus sentimentos e impulsos além de criarem um ambiente de
confianga e igualdade. O autocontrole se mostra de igual importancia na
produtividade do individuo, pois uma vez dominada as emogodes o individuo é capaz
de acompanhar a mudanga constante das empresas sem entrar em panico, por fim o
autocontrole aumenta a integridade dos lideres, o0 que ndao € apenas uma virtude
pessoal, mas sim uma for¢a organizacional.

Para Goleman (2014), o autocontrole se combina com a motivacao, e se tem
uma coisa em comum entre os lideres é a motivacado ou emocgdes positivas que os
impelem a cumprir metas e a superarem as expectativas. Nao se trata aqui de
motivagdo por salario ou status de um cargo, mas sim o desejo arraigado da
realizacdo pela realizacdo, sdo motivados pela paixdo que sentem por aquilo que
fazem e nao por agentes externos, buscam desafios criativos, adoram aprender e se
orgulham do servico bem-feito. Lideres com alto nivel de autogestdo sdo abertos a
mudanca, avidos a explorar novas abordagens no trabalho que realizam e tém a

habilidade de permanecerem calmos mesmo diante de presséo ou crise.

2.3.3 Empatia

Empatia do grego emphatéia significa entrar no sentimento, € a capacidade
psicolégica de sentir 0 que outra pessoa sentiria na mesma ocasido, € também a
capacidade de se colocar no lugar dos outros, € compreender ou, a0 menos tentar
compreender os sentimentos e as emocgdes, experimentando de forma objetiva e
racional o que sentiria outra pessoa. Segundo Goleman (2001), a empatia € uma
habilidade adquirida desde a infancia, quando ainda bebé o individuo chora junto
com outras pessoas que vé chorando. Essa é a capacidade de sofrer com o outro e
assim se desenvolve outra capacidade, a de se colocar no lugar do outro e sentir
junto. Segundo Fish e Shelly (1986 apud Carraro & Radunz, 1996, p. 51), “empatia é
a capacidade de entender aquilo que uma pessoa esta sentindo e transmitir-lhe
compreensao, mantendo ao mesmo tempo certa objetividade para poder prestar a
ajuda necessaria.
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As emocdes das pessoas raramente sdo colocadas em palavras, com muito
mais frequéncia, sdo expressas sob outras formas como o tom de voz, gestos e
expressao facial. Segundo Goleman (2001), a forma de expressao da mente racional
€ a palavra e a das emogbes é a expressdo nao verbal, ou seja, as palavras
necessariamente precisam ser coerentes com os sinais transmitidos por tom de voz,
gestos ou outros canais nao verbais, a verdade esta muito mais no como se diz
alguma coisa do que aquilo que se é propriamente dito. Portanto, uma pessoa com
alto nivel de empatia percebe a mensagem contida no conteudo néo verbal e tem a
capacidade de identificar se estes condizem com o conteudo expresso verbalmente.

Ainda segundo o autor, o controle das emocdes é um fator essencial para o
desenvolvimento do individuo onde a empatia tem papel importantissimo pois todo
relacionamento vem da sintonia emocional, ou seja, da capacidade de empatia.

Atualmente os lideres precisam sentir e entender os pensamentos e ideias de
cada funcionario a fim de obter o melhor resultado. Segundo Goleman (2014),

Para um lider, ndo significa adotar as emogdes das outras pessoas como
suas préprias e tentar agradar a todos. Isso seria um pesadelo — tornaria
qualquer acdo impossivel. Pelo contrario, empatia significa levar em conta
ponderadamente os sentimentos dos funcionarios - junto com outros fatores
— no processo de tomar decisdes inteligentes (Goleman, 2014, p. 20).

2.3.4 Habilidade social

Os primeiros componentes da inteligéncia emocional sdo habilidades de
autocontrole, e os dois ultimos: empatia e habilidade social, referem-se a capacidade
que o individuo tem de se relacionar com outras pessoas. Goleman (2014), define a
habilidade social como uma cordialidade com o propédsito de conduzir pessoas na
direcdo desejada, os individuos socialmente habeis sdo conhecidos pela facilidade
com que chegam em um denominador comum em acordos com pessoas de todos 0s
tipos, e tém consciéncia de que sozinho nao se realiza nada importante.

Direcionar as emocbes de outra pessoa nada mais € que a arte de se
relacionar e isso exige um amadurecimento de dois componentes da IE: o
autocontrole e a empatia. A habilidade social permite ao individuo moldar
relacionamentos, mobilizar e inspirar outras pessoas, convencer e influenciar os

outros.
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Goleman (2014, p. 23) diz: "[...] Pessoas socialmente habeis sdo eximias em
gerir pessoas — é sua empatia em acado. [...] sdo mestres na persuasdo — uma
manifestagdo da autoconsciéncia, do autocontrole e da empatia combinados".

Para um lider a habilidade social faz toda diferen¢ca uma vez que sua principal
tarefa é fazer com que outras pessoas realizem o trabalho, e sua capacidade de
expressar empatia e motivacdo faz toda diferenca na obtencdo de resultados
positivos. Para Goleman (2014), é auspicioso que os lideres sejam dotados da IE e
os beneficios que advém dela sdo extremamente importantes para os lideres e

organizagoes.

2.4 Estilos de Lideranga

2.4.1 Lideranga

Ha anos o tema sobre lideranga vem sendo alvo de pesquisas em todo o
mundo, os atributos de um verdadeiro lider ultrapassam o seu conhecimento
literario, inteligéncia (Ql), e formagédo. Entende-se como lider eficaz o individuo que
apresenta alto controle emocional, sobre si mesmo e sobre seus liderados. George
(2000, cit. por Cunha et al., 2006), defende a ideia de que os lideres com as
competéncias da IE desenvolvem um sentido comum dos objetivos do grupo e
também como alcanca-los; instila nos liderados o conhecimento da tarefa e a
importancia dela para os resultados da empresa; mantém a confianca, otimismo,
entusiasmo e cooperacao da equipe; mantém a identidade organizacional e encoraja
seus liderados na flexibilidade frente a mudanca e tomada de deciséo.

Antes de falar sobre os estilos de lideranca é necessario ter bem claro o que é
lideranga. Para definir lideranga precisamos entender e rever todos o0s termos
ligados a ela:

e Inteligéncia que é a capacidade de se desenvolver a medida em que se
pensa, raciocina, age, interpreta-se e entende-se as pessoas;
e Comunicacao que € o processo de trocar informagdes (verbais ou simbdlicas).

Este processo pode ser aplicado de diversas maneiras, como duas pessoas

tendo uma conversa face-a-face, através de gestos ou sinais, e mensagens

via internet ou celular;
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e Autoridade que € o direito de se fazer obedecer, o poder de mandar ou a
pessoa que exerce o poder;
e Poder que é ter autorizagao para, ou ter o direito de;

e Influéncia que é a acao que o individuo exerce sobre outra pessoa.

Portanto, ao falar de lideranga, infere-se que o0 uso da inteligéncia,
comunicagao, autoridade, poder e influéncia sédo inerentes ao ato de liderar.
Analisando os termos acima, percebe-se a Influéncia, como a capacidade de o lider
modificar intencionalmente o ambiente ou juizos, atitudes e comportamentos de
outrem. A lideranca reune todos os termos acima a fim de obter resultado, assim
sendo, pode-se inferir que a lideranga € o processo de exercer a influéncia sobre um
determinado grupo, direcionando os esforgos para a realizacdo de um objetivo
comum.

De acordo com Goleman (2014), o lider deve ter acentuada habilidade em
lidar com pessoas, conviver com elas, de fazer as tarefas com e por meio delas. O
lider deve saber ouvir e falar, portanto, a comunicacao precisa ser um instinto. Suas
ideias devem ser transmitidas de forma clara, o lider deve ser empatico com a
equipe, e apesar da facilidade no relacionamento com as pessoas, o lider deve usar
a sua autoridade de maneira discreta, sendo firme e absoluto. O bom lider transfere
e delega responsabilidades, mas mantém o controle das coisas, assegura a acao e
domina o caminho em direcdo aos objetivos a serem alcancados, impulsiona as
pessoas para frente e nao freia ou inibe o seu comportamento. Deve resistir a
frustracdo e conduzir consigo a sua equipe. O lider se automotiva pela
autorrealizacdo e consegue motivar as outras pessoas pelos desafios e pelas
recompensas.

Lideranga, segundo Hunter (2004, p.25), “¢ a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum”. O lider deve incentivar seus liderados
a trabalhar com o objetivo de atingir as metas definidas pela empresa.

De acordo com Bittel (1982, p.40) “lideranga é o artificio de fazer com que
outras pessoas 0 sigam e facam voluntariamente aquilo que vocé deseja que elas

facam”. E importante que o lider saiba usar sua autoridade, saiba lidar com as
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pessoas e ter o respeito delas para que elas realmente o sigam e fagam o que deve
ser feito.

Goleman (2014), propde seis estilos de lideranga provenientes de uma
pesquisa da consultoria Hay/McBer, a saber: autoritario, coaching, afiliativo,
democratico, marcador de ritmo e coercivo. Segundo o autor o lider altamente eficaz
utiliza muitos, sendo todos os estilos de lideranca e sugere ainda a flexibilidade na
troca dos estilos ao longo da carreira.

David McClelland, psicélogo da universidade de Harvard, descobriu que
lideres com competéncias da inteligéncia emocional eram bem mais eficazes do que
aqueles carentes daquelas competéncias. Sua pesquisa sobre os estilos de
lideranga buscou uma vis&o profunda sobre o vinculo da inteligéncia emocional e os
seis estilos de lideranga, clima e desempenho. Vejamos cada estilo de lideranca
segundo visdo de Goleman (2014).

2.4.2 Estilo autoritario

A pesquisa realizada indica que dos seis estilos de lideranga o estilo
autoritario € o mais eficaz onde o lider autoritario é visionario e consegue transmitir
com clareza o objetivo do trabalho o que motiva seus liderados, Goleman (2014). O
lider autoritario define metas individuais de acordo com as metas e estratégias da
organizacao, e o0 padrao para 0 sucesso é claro para todos, ele traca o rumo e vende
sua visao ao seu pessoal.

Este tipo de lideranca estabelece o fim mas deixa que o liderado definia seus
préprios meios dando liberdade para a inovacao e proporcionando a oportunidade
para que o0 mesmo experimente e corra riscos calculados.

Segundo Goleman (2014), o estilo autoritario funciona bem em quase todas
as situacbes empresariais sendo extremamente eficaz quando a empresa esta a
deriva.

Este tipo de liderancga falha quando se lidera uma equipe de especialistas ou
pessoas mais experientes que o lider, eles podem ver o lider como pretensioso ou
até mesmo fora de sintonia.

Segundo Serafim (2014), o lider autoritario se caracteriza pelo controle, toma
todas as decisbes e consulta pouco as opinibes dos membros da equipe, faz
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escolhas com base nas suas préprias ideias e julgamentos, e raramente aceitam
conselhos.

Mesmo com todos o0s riscos € bom recorrer a este estilo com frequéncia

recomenda Goleman (2014), pode n&o acertar na primeira, mas certamente ajudara.

2.4.3 Estilo coaching

Lideres com o estilo coaching ajudam seus funcionarios a identificarem suas
forcas e fraquezas vinculando as suas aspiracdes, encorajam os funcionarios a se
desenvolverem e a elaborar planos para atingir suas metas e dao feedbacks
abundantes. Este tipo de lider se difere por saber delegar e estdo sempre
desafiando seus funcionarios. Esse tipo de lider esta disposto a suportar fracassos a
curto prazo se isso estimular o desenvolvimento e aprendizado a longo prazo.

Conforme Goleman (2014), da pesquisa realizada dos seis estilos de
lideranca este € o menos utilizado pois os lideres afirmam que néo tém tempo para
este tipo de desenvolvimento moroso e tedioso de ensinar, lideres que ignoram este
estilo abrem méo de uma ferramenta poderosissima.

Este estilo de lideranca busca o desenvolvimento pessoal, embora de alguma
forma acaba melhorando o resultado da empresa pois o funcionario tem consciéncia
de que seu lider o observa, se importa com o que ele faz e, portanto, se sente a
vontade em experimentar pois tem certeza de que obtera um rapido feedback. O
didlogo constante deste estilo garante que todos saibam qual € a missdo e sua
responsabilidade para atingi-la, isso promove um senso de responsabilidade nos
liderados. Para Goleman (2014),

O estilo coaching funciona bem em muitas situa¢cdes de negécios, mas
talvez seja mais eficaz quando as pessoas na extremidade receptora estéo
“preparadas para ele” [...] Em suma, funciona melhor com funcionarios que
querem ser orientados.

Por outro lado, o estilo coaching faz pouco sentido quando os funcionarios,
por algum motivo, séo resistentes ao aprendizado ou a mudar seus habitos
(Goleman, 2014, p.36).

Segundo Ruggiero (2009), ndo basta decidir ser um lider coach para comecar
a agir como tal, se faz necessario um trabalho de autoconhecimento que estabeleca
um clima de respeito e confianca com a equipe e isso s6 sera possivel se o lider
tiver uma boa capacidade de comunicacao, desenvolvendo a empatia e percebendo
que cada liderado possui necessidades e formas diferentes de interacao.
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2.4.4 Estilo afiliativo

Este estilo de lideranga foca nas pessoas valorizando mais os individuos do
que as tarefas e os objetivos. O lider afiliativo se empenha no bem-estar dos seus
colaboradores e na criacdo de um clima harménico de trabalho. Esse estilo cria
fortes lagos emocionais o que gera lealdade entre lider e liderado. O estilo tem um
efeito positivo na comunicagéo, pois as pessoas se respeitam e o clima amigavel
promove a partilha de ideias e inspiracao. O lider afiliativo da constantes feedbacks
positivos e transmiti a sensacao de reconhecimento pelo trabalho bem feito, &€ eximio
na construcao de relacées humanas.

O impacto geralmente positivo do estilo afiliativo transforma-o num tipo de
abordagem que se adapta a todas as situagdes, mas os lideres devem utiliza-lo
quando pretendem manter a harmonia da equipe, levantar o moral, melhorar a
comunicacao e recuperar a confianca perdida. Apesar de todos os beneficios este
estilo ndo deve ser utilizado sozinho pois o fato de ser exclusivamente baseado no
elogio e no reconhecimento pode levar a um mau desempenho.

Segundo Goleman (2014), é recomendavel que os lideres afiliativos utilize o
estilo autoritario também, pois este estilo estabelece padrbes e comunicam as
pessoas de que forma o seu trabalho contribui para o cumprimento das metas. Se o
lider afiliativo conseguir alternar as caracteristicas do estilo autoritario com a

abordagem gentil e carinhosa do seu estilo, obtera 6timos resultados.

2.4.5 Estilo democratico

A palavra democracia deriva do grego antigop DEMOS: povo e KRATOS:
governo, autoridade ou poder, assim, temos: governo do povo. Nao ha um consenso
sobre a definicdo de democracia, mas a igualdade, liberdade e o Estado de direito
foram identificadas como caracteristicas importantes desde a antiguidade. Em
analogia, um lider democratico divide a tarefa de lideranca com seus funcionarios e
incentiva a participacédo de todos nos projetos da equipe, dedicando tempo em ouvir
as ideias dos funciondrios e assim obtém ades&o dos liderados pois desenvolve

confianga, respeito e compromisso. Ao permitir que os funcionarios tenham
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influéncia nas decisdes o lider democratico promove ainda, a flexibilidade e a
responsabilidade da equipe.

O lider democratico muitas vezes se coloca como orientador do time e
colabora na identificagdo do problema, incentiva a participagdo de todos a fim de,
juntos chegar as solugdes para o problema.

Algumas vantagens desse tipo de lideranca sao: funcionarios se sentem
valorizados, pois estdo envolvidos nos processos da empresa; coesao da equipe;
produtividade e inovagao.

Segundo Goleman (2014), este estilo funciona bem quando o lider esta
inseguro na melhor direcdo a se tomar e precisa de orientacdo e dicas de
funcionarios experientes gerando novas ideias.

Algumas desvantagens desse tipo de liderangca sdo: o lider pode delegar
demais e se tornar refém da equipe; dar liberdade demais aos funcionarios e perder
a lideranca; excesso de reunides onde as ideias sdo remoidas, 0 consenso € vago e
a Unica certeza é uma nova reunido, e protelacao de decisdes esperando ideias
fantasticas e milagrosas de discussdes futuras.

2.4.6 Estilo marcador de ritmo

Este estilo deve ser utilizado com sobriedade e moderacdo pois destroi o
clima organizacional, mas o que vem a ser clima organizacional? Entende-se por
clima organizacional a atmosfera do ambiente de trabalho, envolve as expectativas e
percepcdes individuais e do grupo. E um indicador dos pontos fortes e fracos da
organizagcado apontando o que é preciso mudar ou melhorar. Para Goleman (2014),
este tipo de lider € obcecado por fazer as tarefas melhor e mais rapido, e cobra o
mesmo de todos a sua volta. Se ndo correspondem sao imediatamente substituidos
por quem atenda suas expectativas. Os funcionarios se sentem sufocados pelas
exigéncias de exceléncia, nem sempre as pessoas estdo no mesmo ritmo que o lider
e é comum, no estilo marcador de ritmo, a cobranga mais préxima do lider sobre o
liderado e com isso a moral dos liderados tende a cair. As diretrizes deste lider nao
sao transmitidas de forma clara, o que para ele pode ser claro e simples para os
liderados é um enorme ponto de interrogacao, o que faz com que os funcionarios

passem a adivinhar qual é a tarefa. O time sente que ndo possui a confianca do
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lider, a flexibilidade e a responsabilidade desaparecem, ndo ha feedbacks sinceros e
o lider toma o controle sempre que percebe que o time esta ficando para tras.

Este estilo se mostra eficaz quando o time estd motivado, s&o experientes e
precisam de pouca supervisdo. Este estilo de lideranga garante que as tarefas serao
entregues dentro do prazo e com a qualidade necessario. O autor recomenda que
este estilo de lideranga nunca seja utilizado sozinho, mas sempre intercalado com os

estilos democraticos e empaticos.

2.4.7 Estilo coercivo

Esse estilo de lideranga acaba se tornando o menos eficaz em muitas
situacoes, a flexibilidade e a responsabilidade sdo as mais prejudicadas. A tomada
de decisao extrema de cima para baixo acaba com o nascimento de novas ideias.

Segundo Goleman (2014),

A lideranga coerciva também tem um efeito prejudicial sobre o sistema de
recompensas. A maioria dos funcionarios de alto desempenho é motivada
por mais que dinheiro — eles buscam a satisfagdo do trabalho bem feito [...]
E, finalmente este estilo mina uma das ferramentas principais do lider:
motivar as pessoas mostrando que seu trabalho se enquadra na missao
compartilhada maior (Goleman, 2014, p.43).

A pergunta que paira no ar é: quando entao devo usar este estilo? Deve ser
utilizado em crise, caos e com funcionarios problematicos, estas séo situagbes que a
atuacado da coercédo traz beneficios. Todavia, este estilo deve ser usado com
parciménia e em um periodo curto, pois o estilo insensivel desse lider mingua a

moral e a motivagao da equipe.

2.4.8 Lideres precisam usar e conhecer varios estilos

Estudos indicam que quanto mais estilos o lider possuir, melhor sera sua
lideranca. De acordo com Goleman (2014), os lideres que apresentaram quatro ou
mais estilos em suas pesquisas conseguem um resultado melhor no clima e
desempenho empresarial. Os estilos autoritario, democratico, afiliativo e coaching
foram os que apresentaram melhores resultados. Os lideres mais eficazes alternam
com flexibilidade os estilos de lideranca de acordo com as circunstancias e

necessidades.
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Lideres com estas caracteristicas ndo tornam seu estilo mecéanico, ao
contrario, sao fluidos e sensiveis aos impactos que estao tendo sobre os liderados e
ajustam seu estilo com a intencéo clara de obter resultados.

E obvio que nem todos os lideres possuem todos os estilos de lideranga, o
que precisa ser feito é entender quais competéncias da |IE sustenta o estilo de
lideranga em deficiéncia e assim trabalhar para aumentar e desenvolver a
capacidade de atuar em cada estilo de liderangca. Como exemplo, um lider afiliativo é
dotado de trés competéncias da I|E: empatia, desenvolver relacionamentos e
comunicagao.

Outro exemplo: um lider democratico é dotado das competéncias de
comunicacao e colaboracao. Esta mutacdo entre os estilos aparenta ser dificil, mas
o lider ndo precisa mudar sua personalidade para exercer sua funcao lider deve
saber qual estilo usar em cada momento, e ter sempre em mente que: lideranca
autoritaria ndo significa ditadura; lideranga democréatica ndo € uma eleigéo; lideranca
afiliativa ndo significa auséncia de lideranca. A lideranca é especifica em relacao a
determinada situacao e o lider deve usar os estilos na hora certa e na medida certa.

2.5 A Importancia da Inteligéncia Emocional na Lideranga

Nunca um individuo sera gestor pleno da emocédo. E preciso ter consciéncia
de que o territério emocional é muito valioso e que nao se deve deixar que qualquer
um o invada, que qualquer rejeicado furte o prazer e a tranquilidade. Em momentos
tensos, deve-se esperar que a tempestade emocional de quem falhou abaixe, deixa-
lo respirar e refletir o tempo necessario para somente depois apontar seus erros e
tentar corrigi-los. Esta atitude reduzira conflitos desnecessarios.

A constante busca pelo sucesso tem prejudicado as interagdes sociais
tornando-as conflituosas e desgastantes. Atualmente o sucesso esta relacionado
com o poder e a capacidade financeira, mas este sucesso ndo ocorrerd sem 0
sucesso emocional, pois sem ele o individuo se torna infeliz.

Segundo Valle (2006, p.29), “habilidades gerenciais provaram ser mais
importantes do que todos os outros fatores para o sucesso das empresas, €
gerentes bem-sucedidos parecem ter em geral maior habilidade para lidar com
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pessoas”. De acordo com esta afirmacgao pode-se inferir que os gerentes de sucesso
possuem maior nivel de inteligéncia emocional.

Para Robbins (2005), os executivos ndo podem controlar as emog¢des dos
seus colegas e dos subordinados, pois as emogdes seriam partes integrantes da
natureza humana. O autor relata que os executivos cometem um erro ao ignorar
elementos emocionais do comportamento organizacional ou mesmo ao avaliar o
comportamento das pessoas como se fosse puramente racional, pois é impossivel
separar o racional e o emocional no cotidiano, ja que o segundo, na maioria das
vezes afeta o primeiro.

E necessario primeiro aprender a gerenciar as nossas proprias emogoes para
dai sim, lidar com a emog¢ao das pessoas ao nosso redor. Como o autor diz, como
podemos entender os sentimentos dos outros se ndo sabemos lidar com 0s nossos?
Isto nao é facil, mas é necessario para o sucesso em todas as areas.

Verdadeiros lideres sao fontes de inspiracdao e ao tentar explicar a causa
conclui-se que eles atuam em um nivel mais fundamental: os grandes lideres agem
por meio das emogdes. Lideres emocionalmente inteligentes sdo honestos consigo
mesmos a seu proprio respeito, sdo honestos sobre si mesmos com o0s outros,
chegando ao ponto de conseguirem rir de suas préprias fraquezas.

Lideres emocionalmente inteligentes possuem uma elevada autoconsciéncia,
ou seja, a compreensdo de suas proprias emocgodes. Para uma lideranca ressonante
exige-se consciéncia social, ou em outras palavras empatia, ter ou nao vai fazer
muita diferenca na carreira do lider.

De acordo com Goleman (2014), a empatia permite que os lideres se
sintonizem com as emocgdes de seus liderados criando uma ressonancia entre a
equipe. Esta sintonia permite aos lideres uma comunicacao fluida e clara com a
equipe. Para o autor, a empatia é apenas uma das competéncias necessarias a
lideranga emocionalmente inteligente.

O lider que exprime seus sentimentos e emog¢des com convicgdo produz
ressonancia porque sao auténticos, com valores profundos, propagam as emocoes
positivamente, motivando as pessoas por meio de seu entusiasmo, compaixao ou
aspiracées que vislumbram um futuro de esperancas. Este tipo de lider leva os
sentimentos dos liderados em consideragao para poder tomar decisdes inteligentes,

convertendo sentimentos em respostas.



32

Outro componente da inteligéncia emocional fundamental e que transforma a
lideranca é a habilidade social. Esta habilidade interliga os outros trés componentes
da IE: autoconsciéncia, autogestdo e empatia proporcionando ao lider ferramentas
essencias para o exercicio de sua fungdo como: a persuasao, o gerenciamento de

conflitos e a colaboracgéao.

2.5.1 Ressonancia na liderancga

Segundo Boyatzis e MCkee (2006), ressonancia se trata da capacidade que o
lider tem de se sintonizar com as pessoas ao seu redor, resultando em pessoas
trabalhando com sincronismo e sintonia com os pensamentos, e emogdes de cada
um. Lideres que criam ressondncia sao pessoas que desenvolveram a IE,
principalmente a autoconsciéncia, autogestao e habilidade social. Agem com clareza
mental, administram suas emocodes e as dos demais e estabelecem elos fortes de
confiancga.

Estes lideres sabem que as emocgbes sdo contagiosas e propulsoras do
humor da sua equipe e, por consequéncia no desempenho. Possuem empatia,
entendem a cultura das pessoas com precisdo e constroem relacionamentos
duradouros, demonstram compaixao, comprometimento e profunda preocupacéo
com as pessoas e com a visdo organizacional. A ressonancia gera no funcionario a
vontade de ir a diante, em conjunto, na direcado do futuro motivador pois, o lider
oferece esperanca e ajuda no desenvolvimento das pessoas.

A ressonancia segundo visdo de Boyatzis e MCkee (2006),

Os lideres ressonantes misturam o capital financeiro, humano, intelectual,
ambiental e social em uma poderosa receita para um desempenho eficaz
nas organizagbes. Em ouras palavras, além de ser 6timo trabalhar com eles,
ainda nos fazem obter resultados (Boyatzis e MCkee, 2006, p.4).

Em suma, podemos dizer que a ressonancia decorre ndo s6é da boa
disposicao do lider ou de sua capacidade de dizer a coisa certa, mas também de
todos os elementos basicos dos modos de lideranca citados. E o mais importante, é
que esses elementos basicos da IE nao sao talentos inatos, mas sim habilidades
que podem ser aprendidas, cada uma das quais com sua contribuicdo especifica
para a ressonancia e, portanto, a eficacia dos lideres.
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2.5.2 Dissonancia na lideranga

Lideres que ndo conseguem criar empatia com seu grupo ou entender suas
emogdes criam dissonancia, emitindo mensagens que geram um desconforto
desnecessario no grupo. Este desconforto se torna a principal preocupacdo do
grupo, o que tira o foco da mensagem do lider.

O impacto emocional causado no grupo por um lider dissonante é facilmente
identificado pois os funcionarios sentem-se sem diregdo e com fraco desempenho.

A dissonancia em termos musicais descreve um som desagradavel e aspero,
uma falta de harmonia. Esse tipo de lideranca gera no grupo uma sensacao de que
estdo sempre perdidos e fora da realidade da empresa. A dissonancia desencoraja
as pessoas, tira o animo e afasta para longe a responsabilidade.

Como resultado as pessoas que trabalham em ambientes desagradaveis
levam o clima para casa e o estresse do dia de trabalho continua agindo no corpo
muitas horas depois da jornada de trabalho. O funcionario tem sempre a sensagao
de que ndo saiu da empresa mesmo estando a quildmetros de distancia.

Qual seria sua resposta para a seguinte pergunta: Como fica o clima quando
seu chefe chega ao trabalho?

De acordo com uma pesquisa realizada por D. Pereira (2013), as respostas

foram as seguintes:

37% das pessoas disseram que o tempo fecha;

32% disseram que o ambiente vira um campo de batalhas;

17% disseram que o ambiente é s6 alegria

Apenas 12% disseram que o ambiente de trabalho se assemelha ao paraiso.

Estes sdo dados da enquete Retratos dos Chefes no Brasil, respondida por
10 mil profissionais. A enquete foi uma consulta feita sem controle de amostragem e
respondia aqueles que queriam.

Segundo autora, os lideres influenciam emocionalmente o astral da equipe
com seu estado emocional, seja ele positivo ou negativo. A autora denomina este
fenbmeno como “contagio emocional” e afirma que existem estruturas cerebrais,

denominadas “neurdnios-espelho”, que tém a dupla funcdo de irradiar e captar os
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estados emocionais dos individuos colocando-os em sintonia uns com 0s outros.
Isso explica porque nos sentimos incomodados na presenga de uma pessoa irritada
ou até mesmo inspirados por uma pessoa motivadora.

A influéncia negativa (denominada dissonancia), gera nos funcionarios
estados emocionais como angustia, baixa autoestima, pouco desempenho e até
raiva.

Funcionarios expostos a constante influéncia dissonante de seu lider vivem
sob tensdo diaria e o evitam. Segundo autora, este evitamento pode resultar em
estado de minimo esforco ou fazer o minimo necessario para sobreviver no

emprego.
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3 METODO

De acordo com Gil (1999), a metodologia é o conjunto de métodos e técnicas
utilizados para se realizar uma pesquisa.

Para Santos (2000), método € “o conjunto de processos e etapas que serao
alcancados ordenadamente na investigacao dos fatos e na busca da verdade”.

Para Marconi e Lakatos (1999), a pesquisa bibliografica abrange toda
bibliografia ja publicadas sobre o tema de estudo como boletins, jornais, revistas,
livros, pesquisas, monografias e teses. Sua finalidade é colocar em contato tudo o
que ja foi dito, escrito ou filmado. Pesquisa bibliografica ndo é mera repeticdo, mas
um profundo exame sobre assuntos ja publicados sob um novo enfoque, chegando a
conclusdes inovadoras.

Para este estudo foi utilizado pesquisa bibliografica e elaborado a partir de

material ja publicado, como livros, artigos, periddicos, internet, entre outros.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com a revisdo da literatura percebe-se que, quanto mais alto o
cargo de um lider, mais as capacidades de inteligéncia emocional aparecem como
razdo de sua eficacia. A inteligéncia emocional (IE) motiva e leva o lider a buscar
propésitos e potenciais Unicos, inspirando-o para a realizacdo da tarefa.

Goleman (2002), apresenta resultados de pesquisas que indicam que a IE é
responsavel por cerca de 80% das competéncias que distinguem os lideres
espetaculares dos medianos. Sendo assim, apresenta-se nos quadros 1 e 2 0s

componentes da |IE e a relagdo com o alto desempenho da lideranga.

QUADRO 1 — Inteligéncia Emocional x Resultado

INTELIGENCIA EMOCIONAL [RESULTADO

1) - Ambiente de partilha de informagdes, confianga, tomada de
decisdo conjunta, correr riscos controlados e aprendizado;

2) - Sentido comum dos objetivos do grupo e também como
alcanga-los;

3) - Instila nos liderados o conhecimento da tarefa e sua

Alto importancia para os resultados da empresa;

4) - Mantém a confianca, otimismo, entusiasmo e cooperacdo da
equipe;

5) - Mantém a identidade organizacional e encoraja seus
liderados na flexibilidade frente a mudanga e tomada de
decisdo.

Ambiente de trabalho onde o medo e a ansiedade prevalecem
Baixo sobre a produtividade, criatividade e bons resultados.




QUADRO 2 — Estilos de Lideranca e os componentes da |IE
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Democratico

Ouve as ideias e sugestdes dos
funcionarios e permite sua contribuicdo
nas decisdes.

contribuigdes valiosas
de membros
experientes.

LIDERANCA | CARACTERISTICAS QUANDO UTILIZAR COMPONENTE DA IE
Impele as pessoas rumo a sonhos
P . P . Quando a mudanca
compartilhados, transmite a tarefa com o
) g requer uma visdo
. clareza, estabelece fim e os meios ficam
Autoritdrio B nova, ou quandoum | Autocontrole
por conta dos funcionarios. E controlador, ,
. . . rumo claro é
toma as decisdes sozinho e ramente aceita ..
necessario
conselhos.
Auxilia os funcionarios a identificarem suas .
. Para ajudar uma
forgas e fraquezas, encoraja-os a se o
~ pessoa a contribuir . -
. desenvolverem e os feedbacks s&o L Empatia e Habilidade
Coaching . mais eficazmente com .
abundantes. Busca o desenvolvimento . . social
. a equipe e que queira
pessoal da equipe o que de certa forma
L, se desenvolver
contribui para o resultado da empresa.
Quando se é
. . o necessario manter a
Valoriza mais os individuos do que as .
- harmonia, levantar o
I tarefas e os objetivos, busca o bem-estar .
Afiliativo B ] moral, melhorar a Empatia
dos funcionarios e o bom clima no L .
comunicagdo e
trabalho. )
recuperar a confianga
perdida.
Valoriza as contribuigcdes das pessoas e Obter adesdo ou
obtém o compromisso pela participacdo. consenso, ou .
P pelap pac Empatia e

Autoconsciéncia

Fixa metas desafiadoras e empolgantes. E
obcecado por fazer as tarefas melhor e

Para obter bons
resultados de uma

e afasta para longe a responsabilidade.
Gera nos funcionarios estados emocionais
como angustia, baixa autoestima, pouco
desempenho e até raiva.

Marcador N equipe motivada
) mais rapido, e cobra o mesmo de todos. As qauip ’ Autocontrole
de ritmo . . competente e que
tarefas ndo sdo claramente transmitidas e )
L L precisa de pouca
os funcionarios tendem a adivinha-la. .
supervisdo.
- . Na crise, para iniciar a
Tomada de decisdo extrema de cima para ! pN
. . . . . recuperagao ou com A .
Coercivo baixo. Alivia 0 medo ao dar instrugdes . Autoconsciéncia
N funcionarios
claras em uma emergéncia. ”
problematicos
Age com clare?a, administra suas emogdes Habilidade social,
e as dos demais e estabelece elos fortes de | Quando se tem a A
) . . ) N Autoconsciéncia,
Ressonante | confianga. Constrdéi relacionamentos intengdo de obter
- - Autocontrole e
duradouros, demonstra compaixao e 6timos resultados ]
comprometimento com a organizagao. Empatia
Emite mensagens que geram desconforto
desnecessario no grupo. Funcionadrios se
sentem sem dire¢do e com fraco
. desempenho. Desencoraja-os, tira o animo | . a
Dissonante P J Ndo utilizar Auséncia de IE
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5 CONCLUSAO

A |E pode ser entendida como a habilidade de se relacionar com as pessoas
de forma assertiva e positiva, com bom astral mesmo diante das adversidades,
persisténcia na busca de nossos objetivos e a maneira de lidar suas proprias
emocoes e as das pessoas ao seu redor.

Observa-se a necessidade de se aprender a gerenciar nossas proprias
emocgdes para depois lidar com a emocao daqueles que nos cercam. Nao se
entende o sentimento dos outros se ndo se sabe lidar com os préprios sentimentos.
Essa habilidade € essencial para o sucesso do lider.

IE consiste em autoconsciéncia, motivacao, persisténcia, empatia, habilidades
sociais como persuasao, cooperacao e negociacao. A |IE deveria ser conhecida e
utilizada por todos os lideres pois tem se mostrado como um elemento que
determina o sucesso nao s6 do ponto de vista profissional, mas na vida pessoal,
impactando diretamente no sucesso da empresa.

Os lideres precisam estar emocionalmente preparados para gerir suas
equipes de modo a evitar conflitos desnecessarios, resolver os conflitos existentes e
criar um ambiente de trabalho agradavel, onde a confianga e respeito prevalecam.

A IE nado é genética, sdo habilidades que podem ser aprendidas e
aprimoradas, ou seja, podemos afirmar que temos dois tipos de inteligéncia: racional
e emocional. O sucesso ndo é determinado apenas pelo Ql, mas principalmente pela
IE. De fato, o intelecto ndo pode se aperfeicoar sem a IE uma vez que eles séao
integrados mentalmente.

O quociente intelectual perdeu o status e a forca como inteligéncia suprema
apos os estudos sobre a IE. Isso derruba o mito de que devemos sobrepor a razéao a
emocao, ou seja, devemos buscar um equilibrio entre ambas.

O segredo para uma lideranca de sucesso esta nos dominios da IE e ndo do
Ql. A lideranca pressupde habilidades como persuasao e capacidade de inspirar,
enfatizar e articular sentimentos.

Os lideres atuais devem valorizar cada vez mais o ser humano como um
parceiro e ndo apenas um simples recurso para executar determinada tarefa.

Percebe-se na revisdo bibliografica que os autores recomendam o

desenvolvimento da IE para os lideres, sendo esta uma vantagem competitiva e
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duradoura uma vez que ao inspirar e motivar, gerenciar conflitos e relacionamentos
da equipe o lider dotado de IE cria ressonancia e é capaz de multiplicar seu préprio
potencial e o de seus liderados, estimulando a criatividade, a participacdo e o
empreendedorismo.

Na contraméo, o chefe desenvolve na equipe a dissonancia pois nao tem
habilidade para interagir de forma produtiva e acaba por neutralizar a criatividade e
iniciativa dos liderados desmotivando toda a equipe.

Conclui-se, portanto, que a IE é realmente um tema muito relevante e atual, e
que os lideres devem investir no desenvolvimento destas habilidades como
fundacao, sustentacao e base para o desenvolvimento de suas carreiras.

Os resultados serdo observados positivamente por aqueles que buscam se

desenvolver emocionalmente e negativamente para aqueles que negligenciam a IE.
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