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Resumo: Este estudo teve como objetivo de analisar a percepgio das relagbes entre a Inteligéncia Emocional e a
lideranca pelos lideres e liderados, ou seja, mensurar a forma como os lideres gerenciam a inteligéncia emocional
na sua gestao, bem como o impacto que conduz na motivagio e no desempenho de cada membro de sua equipe,
de uma empresa metaldrgica da cidade de Sio Marcos, Rio Grande do Sul-Brasil. Para atender este objetivo
utilizou-se a metodologia quali-quantitativa operacionalizada através de, uma entrevista semiestruturada, com
os lideres da uma empresa para atender parte qualitativa, com o qual se fez a comparacio da percepgio de como
os lideres observam e utilizam a IE no dia a dia, e um questiondrio validado e adaptado para os liderados com
25 perguntas elaboradas de acordo com a escala de likert de 5 pontos (de discordo totalmente até concordo
totalmente). Portanto, é possivel afirmar que as pesquisas envolvendo a lideranga e a inteligéncia emocional tem
conexio reciproca. Esse estudo permitiu analisar as diferentes formas de comunicacio entre lider e liderado,
o vinculo que existe entre ambos e os fatores ligados a inteligéncia emocional, na gestao organizacional. Os
resultados podem servir de base e mostrar a relevincia para abastecer a percepgio e aplicabilidade da utilizacao
da IE dentro do ambiente de trabalho e na lideranca.
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EMOTIONAL INTELLIGENCE IN LEADERSHIP: A CASE STUDY
IN A METALLURGICAL COMPANY

Abstract: This study aimed to analyze the perception of the relationship between Emotional Intelligence and
leadership by leaders and followers, that is, to measure how leaders manage emotional intelligence in their
management, as well as the impact it has on the motivation and performance of each member of their team,
of a metallurgical company in the city of Sao Marcos, Rio Grande do Sul-Brazil. To meet this objective it
was used the quali-quantitative methodology operationalized through a semi-structured interview with the

Faculdade de Sio Marcos. Bacharel em Administragio.

Faculdade de Sao Marcos. Doutor em Administragio.

Instituto Federal de Educagao do RS - Campus Farroupilha. Doutora em Administrago.
Universidade Federal de Santa Maria. Doutora em Engenharia de Produgao.

Faculdade de Sio Marcos. Mestre em Administragio.

(X NN NS S

Faculdade de Sao Marcos. Mestre em Filosofia.

-- ARTIGO RECEBIDO EM 18/07/2022. Acerro Em 15/05/2023. --

Estudo & Debate, Lajeado, v. 30, n. 2, p. 7-34, 2023. ISSN 1983-036X 7



leaders of a company to meet the qualitative part, with which it was made the comparison of the perception
of how the leaders observe and use the EI on a daily basis, and a questionnaire validated and adapted for the
followers with 25 questions prepared according to the Likert scale of 5 points (from strongly disagree to strongly
agree). Therefore, it is possible to state that research involving leadership and emotional intelligence have a
reciprocal connection. This study allowed us to analyze the different forms of communication between leader
and subordinate, the link between them, and the factors related to emotional intelligence in organizational
management. The results can serve as a basis and show the relevance to fuel the perception and applicability of
the use of EI within the work environment and in leadership.

Keywords: emotional intelligence; emotion; leadership; motivation.

1 INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais competitivo, um fator essencial para as organizacoes
sdo as pessoas. Este ¢, sem duvidas, pode ser o grande diferencial entre as empresas. No
entanto, a empresa precisa estar bem estruturada e liderada para obter sucesso na reten¢io
dos bons funciondrios e, atenta, para escolher, no mercado, pessoas que agreguem valor ao
seu negocio.

A inteligéncia emocional é a capacidade que as pessoas tem de reconhecer e
entender as emogdes em si mesmos e nos outros. Dessa maneira consegue-se gerenciar os
relacionamentos e comportamentos do dia a dia evitando crises de personalidade, bem como
se ter uma maior flexibilidade em relacao aos outros. Esse é um dentre outros motivos em
que a relagio entre lider e funciondrio é de extrema importincia para o convivio desejado e

para obter resultados esperados na empresa (SOUZA NASCIMENTO, 2019).

Desde os primérdios da humanidade as emogoes sempre existiram. Em situacoes
de perigo, a atengio se concentra no que poderia nos ameacar, a ponto de nio vermos
nada além disto. Por outro lado, todos jd sentimos a sensagdo de estar com a cabega nas
nuvens. Atualmente as pesquisas evidenciam que a inteligéncia emocional aumenta com a
idade. Ela se origina nos neurotransmissores do sistema limbico do cérebro que comanda os
sentimentos, impulsos e potencialidades.

As pesquisas indicam que o sistema limbico aprende melhor quando estd motivado,
depois de ter passado por um treinamento e consequentemente recebido feedback
(GOLEMAN, 2015). Para que a inteligéncia emocional possa ser desenvolvida é importante
que as pessoas consigam abandonar antigos hdbitos comportamentais e adquirir novos. A
inteligéncia emocional se baseia em um recurso muito importante nos relacionamentos:
comportamento gera comportamento. Requer atengio aos efeitos causados em outras

pessoas (GOLEMAN, 2015).

J4 na década de 1970 foram compiladas emogoes de acordo com seus efeitos sobre
os musculos, exultando em seis emocoes base: raiva, medo, desgosto, alegria, tristeza e
surpresa. As emogoes mal orientadas podem exercer efeitos negativos sobre a satde, tanto a

nivel mental quanto fisico (TONIOL, 2015)

Acolher as emogoes é um dos meios de tomar consciéncia dos nossos automatismos
para criar um espaco de liberdade em nossas vidas. Pode-se mascarar uma emocio e estar
com outra representagio dentro do ser humano.
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Dessa maneira a inteligéncia emocional tem facilidade no ato de pensar, todavia
as emogdes voltam a ter atencdo para importantes informagdes ao pensamento e sio
aproveitados como auxilio para julgamentos e sentimentos que expoem respeito a meméria

(GARCIA, 2015).

As equipes, assim como os individuos, tém que desenvolver as habilidades de
inteligéncia emocional, a qual ird aprimorar o trabalho em grupo, enraizar a eficicia
do conjunto e, em ultima andlise, aprimorar o desempenho (GARDENSWARTZ;
CHERBOSQUE E ROWE, 2008).

Assim, objetivo geral desta pesquisa foi analisar a percepgio das relagoes entre a
Inteligéncia Emocional e a Lideranga pelos lideres e liderados, ou seja, mensurar a forma
como os lideres gerenciam a inteligéncia emocional na sua gestao, bem como o impacto que
conduz na motiva¢io e no desempenho de cada membro de sua equipe, de uma empresa
metaldrgica da cidade de Sao Marcos, Rio Grande do Sul-Brasil.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste item serd apresentado os principais conceitos tedricos para o desenvolvimento
deste artigo, ou seja: estado emocional, inteligéncia emocional, teoria motivacional e
lideranca.

2.1 Estado Emocional

As emogdes determinam comportamento designado para a sobrevivéncia de
cada um, e sdo conectadas a ideias e sentimentos conexos a recompensa ou penalidade,
tranquilidade ou desgosto, tristeza ou felicidade, vantagem ou desvantagens pessoais, entre

outros (DAMASIO, 2000; VELA LOPEZ et al. 2023.).

As emogbes mostram vdrias fases da vida, que se conectam de forma intima, e para
ter um breve entendimento devemos explanar trés termos que sdo inteiramente ligados.
Sdo eles: emocio, sentimento e humor. O sentimento nada mais é do que um termo
comum que conglomera uma infinidade de sensagdes que as pessoas vivenciam cada dia,
onde envolve tanto a emogio como o humor de cada um. No entanto, as emocées sio
sentimentos vivos que sdo direcionados a uma pessoa ou a alguma coisa. J4, o humor é um
tipo de sentimento que tem a probabilidade de ser menos fervescente que a emogio e nio
tem um certo estimulo contextual (STEPHEN, 2009).

As emogoes sio especificas para mostrar-se quando estd contente com alguma coisa,
bravo com alguém por algum motivo ou, até medo. Elas podem até se transformar em humor
quando nio se tem controle e foco do objetivo contextual. De fato, quando um colega de
servico acaba te recriminando por fazer tal tarefa de outra maneira ou pelo jeito que vocé
atendeu o cliente, vocé pode ficar com uma emogio de raiva dele, naquele momento, onde
nio consegue atribuir essa sensa¢io a nenhum episédio especifico, entao acaba se sentindo
desconfortavel ou diferente. Este 4nimo se diz humor (STEPHEN, 2009).

A compreensio do importante papel das emogoes no espago de trabalho diferencia os
bons lideres dos demais, no que tange melhores resultados empresariais e uma apropriada
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retengao de talentos e também, nos deparamos com importantissimos aspectos como moral
elevado, motivagao e dedicagdo. A emogao, ainda hoje é um elemento crucial na nossa vida

pessoal e profissional (CHIAVENATO, 2005; GOLEMAN, 2012).

Os lideres, na gestdo liderada, sio responsdveis pela manutengio das emogdes no
local de trabalho. No entanto, ele cuida da satisfagio e desempenho dos seus colaboradores,
no objetivo comum que ¢ alcancar as metas estabelecidas pela empresa. Emocionalmente a
conduta do lider conta muito com o empenho da equipe, pois se ele exercer um bom cargo,
seus liderados serdo mais comprometidos e satisfeitos com o servico em geral. Dessa forma,
o lider, com sabedoria, usa a inteligéncia emocional em grupo para obter a produtividade
desejdvel e mais focada (CHIAVENATO, 2005; GOLEMAN, 2012; VELA LOPEZ et al.,
2023).

2.2 Inteligéncia Emocional (IE)

Alguns autores de diversas dreas, ao longo dos anos, deram vdrias defini¢oes ao
conceito de inteligéncia. Essa defini¢ao é a maneira que o individuo se habitua a sua prépria
condi¢io, ou seja, a inteligéncia é o agir de modo concreto em situagoes reais (PIAGET,

1999).

Contudo, a IE pode ser considerada como a habilidade de criar e designar motivacoes
préprias, bem como prosseguir no objetivo desejdvel apesar de haver alguns obstdculos, de
dominar seus impulsos e esperar pelo acontecimento de seus anseios. Todavia, deve manter-
se em estado positivo e evitar que a ansiedade intervenha na capacidade de ser empdtico,

de raciocinar e de ter autoconfianca (GOLEMAN, 2007; DA SILVA DIAS; DA COSTA
SOUZA, 2003).

A definicio de inteligéncia é vista como um potencial biopsicolégico para processar
diversas informacoes, e que pode ser acionado num cendrio cultural para solucionar
problemas ou apenas criar produtos que estejam valorizados numa cultura. Gardner (2001)
ao definir a inteligéncia, oferece uma abrangéncia maior para o termo, envolvendo diversos
aspectos em que o individuo esteja incluido, concluindo-se a inteligéncia pode adaptar-se e
ser flexivel dependendo do contexto. Com a evolugio dos conceitos de inteligéncia, ¢ que

surgiu a Inteligéncia Emocional (GARDNER, 2001).

A IE foi revelada pela primeira vez nos anos 90, por Mayer e Salovey, os quais
buscavam algo que pudesse comprovar que ela fosse algo destacado e independente de
outros tipos de inteligéncias vistas, as quais jd eram estudadas naquela época e eram aceitas
no meio cientifico. Entretanto tinha que, de alguma forma mostrar alteragées em relagio a
outros tipos de inteligéncia existentes (BUENO; PRIMI, 2003).

Caruso e Salovey (2007) refor¢am que a conexao entre estilos racionais e emocionais
¢ a tecla que permite obter uma lideranga bem executada em campo. Afirmam ainda que
boas decisoes solicitam habilidade e capacidade emocional e légica.

A IE abrange avaliar, perceber, expressar e compreender sentimentos e emogoes que
facilitam o pensamento, promovendo o desenvolvimento emocional e intelectual. Contudo,
¢ a maneira de monitorar seus sentimentos ¢ emogdes como a dos outros, podendo designar
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essa informagao para conduzir o préprio pensamento e as agoes (MAYER; SALOVEY,
1997).

Dentro da IE, os autores Mayer, Caruso e Salovey (2000) garantem a existéncia
bésica de trés etapas que devem ser cumpridas. Sdo elas: conceitual, correlacional e
desenvolvimental. Entretanto, so critérios que apresentam: performance, descricio dos
padroes empiricos ¢ também, que deve ser considerada passivel de aperfeigoamentos ao
longo do tempo.

Segundo Woyciekoski e Hutz (2009), individuos com autoconsciéncia e sensiveis aos
demais, apresentam maiores habilidades, bem como sabedoria, num momento de conflito
ou para conduzir tarefas do dia a dia. Inclusive acrescentam que, por outro lado, as pessoas
que de algum modo sao incapazes de entender as emogoes de outras pessoas como a sua

prépria, tendem a ter grandes problemas, nio s6 fracassos, mas também desentendimentos
(WOYCIEKOSKI; HUTZ, 2009).

Nota-se também que os autores Mayer e Salovey apresentaram, segundo Gonzaga
e Monteiro (2011), uma nova sugestdo sobre a IE que estd alinhada com pensamento da
psicologia humanista de Carl Rogers, que diz que a pessoa total é aquela que se permite
aceitar experiéncias internas, bem como capaz de conectar-se com experiéncias do lado
externo. Além do mais, essa nova aparéncia e maneira de se conectar sio o que fez a IE ser
compreendida como um tipo de inteligéncia inovadora.

Essa perspectiva da IE ser uma grande capacidade de adquirir informagées é o
componente mais formiddvel e importante que se torna a equivaler a um tipo de inteligéncia,
porém hd uma diferenca entre as demais capacidades que consiste em raciocinio sobre as
emogoes ¢ no uso das informagdes emocionais que auxiliam na tomada de decisoes, bem
como no pensar e agir. Pode-se considerar a IE como uma capacidade da inteligéncia

(VIEIRA, 2018; WARPECHOWSKI, 2018).

Fernandes, ez al. (2012) dizem que no desenvolvimento da IE vérios exemplos
surgiram dividindo-se nos grupos de habilidades e mesclados. No grupo de habilidades
centram-se a parte mental através da utilizagio de conhecimentos bdsicos emocionais tanto
como a razao e/ou inteligéncia para melhorar o processamento.

Ainda no contexto, Simon (1996) enfatiza que a habilidade cognitiva tende a
proporcionar mais autonomia, conhecimento e aprendizagem aos individuos e organizagoes.
Dessa forma, essa cognicio pode ser esclarecida como um sistema naturalmente evolutivo
e compreendido.

J& os mesclados sio definidos como abarcantes de IE onde nio gera capacidade
cognitiva, aptidao ou desenvoltura compativel a uma conexdo de habilidades intelectual e
varidvel de personalidade como alegria ou esgotamento de paciéncia (MAYER; ROBERT;
BARSADE, 2008).

Outro fator relevante é que a nossa cabega estd em constante evolugio todos os
dias, e com o passar dos anos, o cérebro foi unindo duas grandes ferramentas, que ¢ a
aprendizagem e a memoria. Desse jeito a IE traz capacidade necessdria para adquirir, com
éxito, as competéncias e obter sucesso no trabalho (GOLEMAN, 1999).
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Contudo, a IE d4 suporte ao potencial humano no estudo das bases de autodominio,
enquanto a competéncia emocional nos mostra apenas a quantidade desse potencial

(GOLEMAN, 2011).

A relagao de QI (quociente de inteligéncia) e IE, muitas vezes busca se conectar
como um apoio para atuagio profissional, porém esse método nio tem eficicia nas relagoes
do ambiente de trabalho. De fato, o QI coopera com apenas 20% na busca do sucesso e os

outros 80% indicam diferentes varidveis (GOLEMAN, 1995).

Salovey e Mayer (1990) enfatizam que se pode definir a Inteligéncia emocional
como a aptiddo de gerar informagoes emocionais de maneira competente visando processos
mentais de averiguagio e aceitagio das préprias emogoes. J4, Goleman (2011) descreve
que temos dois encéfalos, duas mentes e dois tipos diferentes de inteligéncia, onde uma ¢
racional e a outra emocional. Essas duas etapas abrangem de maneira expressiva as agoes do
individuo em todos ambientes que ele estd inserido.

As emogoes influenciam muito o nosso comportamento e acaba despertando nossos
sentimentos, onde nos deparamos com os processos internos individuais, afetando todos
os aspectos da vida. Percebe-se a importincia de ampliar o controle emocional que ¢é a
Inteligéncia Emocional. Se nio h4 Inteligéncia Emocional, o stress pode surgir e o encéfalo
humano liga o piloto automitico e tende a continuar mais intensamente fazendo as mesmas

coisas (K. COOPER; SAWAE, 1997).

Os autores relacionam a IE e o sucesso profissional como: (1) as aprendizagens de
sucesso e os mais elevados indices de desempenhos surgem do agrupamento das capacidades
racionais e emocionais; (2) a combinagio do QI e da IE esclarece uma maior alteragio
no seu caminho do que apenas o QI; (3) para a IE praticar finalidades positivas sobre o
desempenho das pessoas, ¢ indispensdvel que estes disponham de um minimo patamar de
QL (4) o QI parece necessdrio, mas nio satisfatorio, necessitando os efeitos positivos da
presenca da IE; (5) de maneira similar, a IE precisa do QI para alavancar melhores indices

de desempenho (REGO; FERNANDES, 2005).

A IE é um conceito praticamente novo, comparando-se a outros termos ligados a
lideranga, entretanto, evidencia uma constante evolugao das pesquisas com o passar dos
anos. Refere-se ao uso da influéncia sem controle de manipulagio e/ou autoridade, onde
se concentra em aprender, inovar, relacionar-se e agir fundamentado dentro da emogao,
percepcdo e na sensibilidade, unindo l6gica e conhecimentos necessdrios para orientar
o proprio pensamento e o comportamento de cada um ou de outros para melhorar o
crescimento intelectual (K. COOPER; SAWAE 1997; ZHU et al, 2021; FERRARI;
GHEDINE, LLOPIS, 2022).

Para Goleman (1995), a IE tem como origem a relagdo entre os centros neurolégicos
intelectuais aos centros neurolégicos emocionais. A partir de seus achados, o autor descreve
a IE através de cinco habilidades, ou seja: autoconsciéncia, autocontrole, automotivagio,
empatia e socializa¢io. Assim, no préximo item serd abordado sobre teoria motivacional.
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2.3 Teoria Motivacional

A motivagio tem capacidade de estimular e impulsionar as pessoas para conseguir
algo que almeja. Uma das maiores motivagbes que as pessoas possuem s3o 0s motivos
pessoais e internos que tem para alcancar seus objetivos. Quando o individuo aprende a
usar esse elemento como crescimento, consegue construir seu préprio caminho proﬁssional

(MASLOW, 1970).

A motivagio, segundo Criséstomo (2008), é um processo fundamental na vida de
qualquer um. Pode-se defini-la como uma forga ou energia pela qual as pessoas desenvolvem
as tarefas de maneira eficiente com mais qualidade pela busca de conseguir uma valorizagao,
promogao, efetuagio de cargo e/ou aumento de saldrio.

O individuo que estd motivado nio tem pretextos para se desanimar facilmente. Ele
ergue a cabega e segue em frente, dando o melhor de si, enfrentando todas as dificuldades
que aparecam no caminho. Nos tempos de hoje um dos principais motivos e desafios dos
lideres ¢ guiar e inspirar os seus liderados, nao somente cobrar trabalho em cima de trabalho,

sem motivacio alguma (CRISOSTOMO, 2008).

De acordo com Vergara (1999), a motivagio vem de dentro, ¢ a for¢a interior que
¢ capaz de se manter ativa mesmo diante de algum problema. E nés mesmos que nos
motivamos ou nio. Ninguém tem o poder de motivar ninguém.

De fato, Silva e Rodrigues (2007) defendem a teoria de que a motivagio é um
elemento que precisa de vdrios fatores para existir, como por exemplo o cargo, as atividades
que a pessoa efetua, as especialidades individuais e os resultados que este tipo de trabalho
pode proporcionar. Assim, a motivagio pode ser considerada uma for¢a que se localiza no
interior de cada um, estando, na maioria das vezes, unida a uma vontade ou anseio. Pode-se
dizer entdo que, a fonte de energia necessdria estd no interior de cada pessoa.

E aceitdvel dizer que a teoria motivacional mais conhecida e exposta ¢ a hierarquia
das necessidades, de Abraham Maslow. De tal forma, o autor apresentou esta teoria, onde
as necessidades humanas estio constituidas e dispostas em niveis, numa hierarquia de
importéncia e de controle, porém ainda existem inquietagoes em relagdo a sua validade. Na
base da pirAmide estdo as necessidades bésicas e, no topo, as necessidades mais altas como

auto realizagaio (MASLOW, 1970).

Nas necessidades bdsicas as pessoas buscam se satisfazer antes mesmo de se preocupar
com os niveis mais altos. Uma necessidade bdsica, por exemplo, tem que ser atendida antes
que o proximo nivel apareca e se manifeste, no caso se uma necessidade nao for produtiva
e eficaz, a pessoa ndo conseguird ir para o préximo nivel de motivagio, ela permanecerd no

mesmo nivel (MASLOW; MAXIMIANO, 1970, 2000).

Sendo atendida, uma necessidade no serd mais sentida, o individuo passa se motivar

apenas pelo préximo nivel da hierarquia (MASLOW; MAXIMIANO, 1970, 2000).
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2.4 Lideranca

Liderancaéum termo que, atualmenteaindagera discussoes para muitos pesquisadores.
Esse conceito pode ser definido como uma metodologia e podemos considerd-la como um

autodesenvolvimento na sua evolugio (KOUZER; POSNER, 1991).

O conceito de lideranca, jd hd algum tempo vem sendo debatido na sua comparagio
as func¢des pertinentes a chefes e gerenciamento. Para muitos autores, as tarefas sio um
pouco diferentes e nio se fundamentam sindnimos (GOLEMAN, 2015; BASS, 2008;
MIGUELES e ZANINI, 2009; CHIAVENATO, 2005).

Ao conduzir alguma drea ou setor em uma empresa é coerente que este profissional
lidere pessoas, bem como equipes, além das tarefas de trabalho, para que as metas sejam
alcangadas suficientemente com sucesso. Na prética, o profissional que ¢ elevado a cargo de
chefia, muitas vezes nio oferece habilidades de lideranga sobre o ponto de vista demandado
pelas empresas, bem como as competéncias de influenciar e estimular seus liderados
objetivando alcancar grandes resultados dentro das organizagoes (GOLEMAN, 2015;
SOBRAL E GIMBA, 2012; SANT’ANNA; PASCHOAL E GOSENDO, 2012).

E confidvel, assim, que o profissional que assume o cargo de comando, desenvolva
capacidades de lideranca, com o fim de obter melhor execucio de suas atribuigées, incluindo
habilidades de lideranca motivacional, que fornega um clima organizacional agradavel
para o trabalho grupal (MIGUELES; ZANINI, 2009; SANT’ANNA; PASCHOAL;
GOSENDO, 2012; DA SILVA PAULINO; PEIXOTO, 2023).

A comunicagio do lider, conforme destaca Murray (2012), é um dos elementos mais
notados pelas empresas, tanto nas pesquisas de clima como na necessidade de treinamentos
internos, que torna a comunicagao recorrente na relagao dos treinamentos e desenvolvimento
de liderancas, bem como nas equipes. O autor destaca ainda, que a comunicagao do lider
deve ser bem expressada para ser atendida de maneira certa, visto que, o didlogo coerente e
atendida entre ambos, ¢ a conexdo que une estratégia e realizacio do objetivo em comum

(MURRAY, 2012).

Dessa maneira, a lideranga tende a influenciar pessoas a trabalhar com mais 4nimo e/
ou entusiasmo, visando abranger os objetivos identificados como sendo para o0 bem comum

(HUNTER, 2000).

A Lideranca é adquirida como um papel extremamente importante, visto que ela passa
a transmitir valores e principios que imperam numa organizagio, facilitando a adaptagio de
novos membros, bem como coordend-los. Além disso, o lider pode desenvolver e adaptar
metas fazendo com que as pessoas deixem de lado suas preocupacoes pessoais e que almejem
o mesmo objetivo da organizacio, bem como a recompensa pelos seus esforgos (COSTA,
2001).

Contudo, o lider tem aptidao de conduzir o comportamento dos individuos para
a consecu¢do de objetivos e metas, visando uma cooperagio no desenvolvimento das
organizacoes. Nesse sentido podemos afirmar que esse processo exige normalmente um
relacionamento de influéncia e orientagao para que, tenha-se um acolhimento de objetivos
mutuos, tais como aqueles em equipe, grupo ou organizagio. De fato, para a lideranca ser

Estudo & Debate, Lajeado, v. 30, n. 2, p. 7-34, 2023. ISSN 1983-036X 14



completa precisa-se de cooperagio e dedicacio de outras pessoas também (BERGAMINI,
1994).

Na Teoria Comportamental da Administracdo o papel do lider ¢ de tomar decisao
e solucionar problemas. Além disso, ele compreende, raciocina, atua e define dentro da
organizagdo. Esta teoria admitiu na lideran¢a o lado humano, considerando dentro das
organizagdes, conceitos relacionados a crengas, valores, cultura, desejos e esperangas das
pessoas que sdo extremamente fundamentais na organiza¢io (BERGAMINI, 2005).

Ainda hoje é muito discutido a importancia das pessoas como diferencial no sucesso
das organizagoes. Devido a isso, é de extrema importancia perceber os aspectos que intervém
no desempenho das mesmas (BERGAMINI, 2005).

Os gestores e lideres se deparam com a ideia da importancia de trabalhar em equipes,
buscando dar aos seus funciondrios situagbes diferentes que agreguem competigio e
produgio de resultados. Estes gestores podem se deparar com alguns comportamentos que
nao condizem com a execucdo das tarefas, faltando o intuito principal para o sucesso entre

os seus colaboradores (BERGAMINI, 2005).

Quando a empresa como um todo, comega a valorizar e reconhecer a importancia
do bem-estar profissional e pessoal de cada um, quando alcangado os resultados, acaba
compreendendo que alinhar a cultura, os valores e objetivos deles aos da organizacio, serd
inevitavelmente essencial para alcangar os resultados esperados (AGUIAR, 2005).

Uma pesquisa baseada em uma amostra aleatéria, com pouco mais de 3.000
executivos do mundo inteiro, encontrou seis etilos de lideranca distintos. Cada um
derivando de um elemento diferente da IE. Sao eles: lideres autoritdrios; lideres afiliativos;
lideres democriticos; lideres marcadores; lideres coach e lideres coercivos (GOLEMAN,
2015).

De fato, a conduta humana ¢ determinada em alguns momentos como sendo
consciente ou inconsciente, onde acaba fugindo dos padrées e controle da pessoa,
induzindo a mesma a tal comportamento (CHIAVENATO, 2003). Assim também, muitas
organizagdes se fundamentam apenas no resultado final e se descuidam do comportamento
dos seus funciondrios com as atitudes, comunicacio e lealdade, o que pode acabar perdendo
os rendimentos esperados. No entanto, se abordar no ambiente de trabalho um sistema
democrdtico, comunicativo e mais acessivel, terds um desenvolvimento melhor e a empresa

obterd resultados e rendimentos fortemente positivos (CHIAVENATO, 2003).

Sabe-se que o didlogo, dentro do ambiente de trabalho, tem duas finalidades
principais: proporcionar conhecimento e compreensio para que os individuos possam
executar de forma correta as tarefas e proporcionar com atitudes a motivagao, satisfagao e
colaboragio. A adigio de interesses de cada membro dos grupos é acionada pelas motivagoes,

pois o convivio e experiéncias trocadas com os colegas geram intensa satisfagio no trabalho
(CHIAVENATO, 2003; ILHA DA SILVA; MINATTI FERREIRA, 2023).

Robbins (2005) diz que as emogoes influenciam fortemente a relagio dos individuos
nas organizacoes. No caso dos gestores, as reagdes emocionais envolvem toda a equipe
de trabalho. Ainda enfatiza que a lideran¢a tem um papel significativo para entender o
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comportamento do grupo, ji que, normalmente é o gestor que mostra a equipe a dire¢io
para alcangar os objetivos/metas.

De certa forma, a empatia, segundo Goleman (1999), é o entendimento das emogdes
das outras pessoas. No caso ¢ um elemento importante e essencial para os gestores adequar-
se, cooperando para sustentar o equilibrio nas relagoes interpessoais nas organizagoes e
beneficiar o clima da empresa. Todavia, lideres que tendem a conhecer as necessidades de
suas equipes s3o mais flexiveis ao didlogo e aceitam que seus liderados entendam o sentido
e a direcdo que devem tomar nos processos que atuam.

Ainda nesse contexto, é argumentado pelo autor Cherniss (2002), que mudangas
feitas no local de trabalho para melhorar a IE sao indispensdveis, pois muitos estao alocados
na organizagio sem capacidade de IE, o que ¢ fundamental para seu desenvolvimento.
Os lideres procuram entender as caracteristicas que preveem um resultado melhor, pois
almejam ser mais eficazes (BOYATZIS, 2004).

Para muitos lideres, ter o conhecimento de como as suas emogoes tem poder
de influéncia dentro de uma organizagio é excepcional para seu crescimento pessoal
e profissional. O autor considera em seus trabalhos, um vinculo entre as competéncias

cognitivas e a conduta de lideranca, no que diz respeito ao sucesso do seu trabalho

(STERNBERG, 2000).

Para Goleman (2004), o sustento de uma lideranca se d4 pela habilidade ou
competéncia de conectar outras pessoas em busca de um indice elevado de capacidade para
obter grandes resultados. Assim, para a conexio de equipes ¢ indispensdvel que o lider seja
do tipo que motiva muito as pessoas.

Pessoas que s2o mais positivas tém mais conexao para envolver outros, especialmente
quando hd procedimentos de mudancas no ambiente de trabalho. O autor alimenta ainda
que é um componente fundamental para um lider se desenvolver emocionalmente. Contudo,
se a organizacio quiser mudancas constantes é importante que haja um equilibrio, pois
podem ocorrer desavengas e falhas, se usadas ao extremo (BOYATSIS, 2004).

Os lideres devem, a todo 0 momento, utilizar a IE de modo que possibilite a transmitir
eficicia nos desafios e situagoes complicadas, percebendo entio grandes oportunidades
futuras. Usando sua intui¢do, a IE se amplia e se transforma como se fosse alma e corpo,
onde se relacionam de maneira constante com todas as experiéncias, sentidos e situagdes (K.

COOPER; SAWAE, 1997).

O lider emocionalmente inteligente, para Caruso (2007), tem uma visivel base
de concepgio de si mesmo e dos outros, ¢ esta base é fundamental para obter interagoes
pessoais ativas, ou seja, objetivar satisfacdo entre os envolvidos com maior énfase. Nessa
situagao, Cherniss (2002) explica que intervir dentro das organizagdes para somar, bem
como aumentar a [E, sio mais que necessdrias, uma vez que muitos estao inseridos nesse
ambiente organizacional sem capacidade de IE, que é imprescindivel para se desenvolver e
crescer juntamente com as organizagoes.

Sternberg (2000) e Cherniss (2002) também acreditaram na relagao poderosa dos
processos cognitivos da IE e a lideranga. Em seus trabalhos, Sternberg (2000) ponderou a
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vinculagao entre o comportamento de lideranca e as habilidades cognitivas e acredita no
sucesso que obteve diante dessa conexao satisfatdria.

O exercicio, segundo Sternberg (2000), que compete para capacitar os lideres, de
certa forma, seria de desenvolvimento de autoadministragio, empatia e autoconsciéncia,
visto que objetiva uma desenvoltura adequada de habilidades sociais para liderar. Segundo
Salovey e Caruso (1997), aIE pode ser aplicada dentre as fun¢ées fundamentais de lideranca,
como planejamento adequado, pensamentos flexiveis e habilidades que tragam beneficios
dentro da organizacio que atua, ou seja, considerando que, para o lider ter eficiéncia, deve
focar na solugdo e ndo apenas nos problemas.

A integridade significa acolher toda a responsabilidade ou culpa, comunicar-se de
maneira ficil, cumprir juramentos, obrigagoes e ter garra para liderar com bravura a si
mesmo, com a sua equipe e sua organizagao, mostrando honestidade a todos (K. COOPER;

SAWAF, 1997).

2.4.1 Lideranca e sua relacio com a motivagio e o desempenho dos liderados

A lideranga, em suas atribuigdes, traz aptidao e competéncia de estimular e motivar
suas equipes. A motivagio nada mais é do que o ato de motivar. E de fato uma energia
psicoldgica ou tensio que faz movimentar a estrutura humana, a qual determina tal
comportamento, o que gera o processamento de agdo consciente e espontinea (XAVIER,

2000).

Conforme Adler e Towner (2002), a motivagio gera uma agio e por sua vez ¢
essencial ao individuo que se prepare para tal acdo. O lider tem o grande papel de incentivar
e estimular os liderados para que se sintam encorajados 4 automotivagio e que procurem
operar bem como agir em busca dos resultados almejados pela lideranga e pela empresa.

O feedback ¢ a metodologia que segundo Costa (2009), consiste no abastecimento
de informagio & uma pessoa sobre a performance, conduta, casualidade ou a¢io executada
por esta, objetivando orientar, motivar ou instigar uma ou mais agoes de melhoramento,
sobre as acoes futuras ou executadas anteriormente.

O método de feedback é uma ferramenta aprovada pelos lideres para ajudar os liderados
a terem mais controle no comportamento de cada um. Percebe-se que muitos lideres, na
prética nao tem muita facilidade de comunicagao, ou se expdem de maneira errada, o que
¢ um problema, e acaba por provocar descontentamento por parte do liderado, que é uma
reagdo que causa conflito negativo da motivagao dessas pessoas (COHEN, 2015).

O autor Dinsmore (2012) reforca que os beneficios positivos do feedback ajudam a
organizagio como um todo. Desse modo, a produtividade traz beneficios maiores por parte
das equipes e o custo que ¢ investido no feedback é minimo.

A performance dos liderados ¢ conceituada e avaliada pelas empresas através de uma
ferramenta cldssica conhecida como Avaliagio de Desempenho, que origina crescimento
pessoal e profissional de cada um, aperfeicoando sua atuagio, bem como o desempenho de
cada profissional (XAVIER, 2006).
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Alguns tipos de métodos ou processos de Avaliacio de Desempenho sio usados
pelas empresas como um recurso estratégico para a aquisicio dos fins organizacionais.
Avaliacio de Desempenho ¢ um recurso muito competente para as empresas, pois trata-se
da identifica¢do das capacidades conceituais, técnicas e interpessoais, que tem a finalidade
essencial para que a performance desejdvel seja realizada com sucesso (SOUZA, 2009).

Um dos indicadores de desempenho organizacional, segundo Gramigna (2007), e
quem sabe o mais importante na atual situagio de mercado, ¢ a habilidade de desenvolver e
atrair pessoas engenhosas. A gestdo por habilidades desenvolve uma técnica impactante nos
resultados empresariais e comprova-se sua eficicia dia a dia. Como se nio bastasse ainda, o
autor explica que timidamente as empresas estdo descobrindo que estamos no tempo das
competéncias.

3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos deste estudo estdo baseados na pesquisa quanti-
qualitativa com estratégia de levantamento de dados através de um questiondrio com escala
de Likert de cinco pontos e de uma entrevista semi-estruturada para analisar a percep¢io
das relagoes entre a Inteligéncia Emocional e a lideranga pelos lideres e liderados, ou seja,
mensurar a forma como os lideres gerenciam a inteligéncia emocional na sua gestio,
bem como o impacto que conduz na motivagio e¢ no desempenho de cada membro de
sua equipe, de uma empresa metaltrgica da cidade de Sao Marcos Rio Grande do Sul,
Brasil (ALMEIDA, 2014), GIL, 2010; MARCONI; LAKATOS, 2007; PRODANOV;
FREITAS, 2013).

A pesquisa quantitativa foi composta por 25 perguntas validadas pela Universidade
Federal Fluminense no ano de 2016, na Dissertacio de Mestrado da aluna Cldudia de
Oliveira Mourio e adaptadas neste estudo (MOURAOQ, 2006), usando a escala de likert
de 5 pontos, ou seja, de discordo totalmente até concordo totalmente. Primeiramente, foi
realizado um pré-teste com 10 respondentes pertencentes ao objeto de pesquisa, que teve
como objetivo observar o entendimento das questoes por parte dos entrevistados. Com base
nos resultados do pré-teste nao foi necessdrio fazer adaptagdes nas perguntas do questiondrio.
A amostra foi composta por 140 (cento e quarenta) funciondrios representados por lideres e
liderados de uma empresa metaltrgica da cidade de Sao Marcos Rio Grande do Sul, Brasil.
A pesquisa foi realizada pessoalmente.

A pesquisa qualitativa foi composta de 5 (cinco) perguntas abertas aplicada a 5
(cinco) lideres da empresa objeto deste estudo.

Para a coleta de dados da parte quantitativa foi utilizado de questiondrio teve como
objetivo a padronizagao de perguntas e respostas, para facilitar a tabula¢do e tratamento dos
dados (ALMEIDA, 2014). O instrumento de coleta de dados foi composto de 25 questoes
que foram adaptadas e validadas de Mourio (2006). O tratamento dos dados foi realizado
da estatistica descritiva, utilizando-se de frequéncias percentuais.
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3.1 Caracterizagao dos entrevistados

A amostra de funciondrios respondentes ficou estabelecida em 140 pessoas, as
quais responderam corretamente o questiondrio proposto. Foram pessoas de todas as dreas
da organizacio. Esta amostra foi constituida da seguinte forma: o maior publico sendo
mulheres, com 60% e a maior faixa etdria respondente foi de: até 25 anos com 28% e de
26 a 30 anos com 29%. Acredita-se que esse foi o maior puiblico de faixa etdria, porque
realmente a empresa conta com muitas pessoas dessa faixa etdria e, cada vez mais, contrata
jovens que estao no mercado de trabalho.

Dessa forma, o maior tempo de empresa dos funciondrios que exercem a func¢io
aqui ¢ de 5 a 10 anos com 35,7% e, o segundo maior tempo de empresa estd entre 2 a 5
anos com 22%. J4 a escolaridade do maior publico participativo desta pesquisa, é de ensino
médio completo com 40% e, em segundo com 25% Superior incompleto. Portanto, a
pesquisa em si, conta com muitos jovens que estdo inseridos no mercado de trabalho e
que buscam ter uma oportunidade de crescimento profissional. Assim, todos os retornos
obtidos para o andamento deste trabalho, foram de total importancia, juntamente com as
respostas pessoais que se fizeram extremamente respeitdveis.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste item, apresenta-se os resultados encontrados na pesquisa quantitativa e
qualitativa.

4.1 Conhecimento da Inteligéncia Emocional

Com relagdo a questdo 1, que trata sobre “A Inteligéncia Emocional ¢ fundamental
para as atividades que prético”, observa-se que 64% dos respondentes concordam totalmente
com a afirmagio, ou seja, que a Inteligéncia Emocional é fundamental para exercer as
atividades que lhes pertence dentro do ambiente de trabalho e na hora de tomar decisao.

Na questio 2, “Acredito que a Inteligéncia Emocional agrega valor dentro da nossa
equipe”, 66,4% dos funciondrios concordam totalmente que a IE agr ito valor d
, 606, q grega muito valor dentro
da equipe de cada um, ou seja, procuram utilizar a IE, sempre que seja possivel, para valorizar
suas atividades em equipe, visando compreensio e se colocando um no lugar do outro.

Estes resultados estio em consonincia com os autores WARPECHOWSKI (2018) e
DA SILVA DIAS; DA COSTA SOUZA, 20023).

4.2 Feedback dos lideres e motivaciao

Na questio 3, “Considero importante para meu crescimento profissional receber
feedback em relacio ao meu desempenho técnico e comportamental (minhas posturas e
atitudes), a maioria dos respondentes, com praticamente 78% concordam totalmente com
a importancia de receber o feedback de seu lider, para engajar um melhor desempenho
profissional e pessoal. Dessa forma, acredita-se ser fundamental para o crescimento de cada
um receber um feedback que os fortalega e que faca aumentar a autoestima pessoal, assim,
cada vez mais buscar melhorar os processos de suas tarefas e finalizar com qualidade e
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agilidade. O feedback em si é uma construcao individual que a pessoa recebe, tanto positivo
quanto negativo, portanto ¢ relativamente necessdrio que as pessoas recebam essa avaliacio,
para seu autodesenvolvimento e crescimento profissional.

Na questdo 4, “o meu lider é preocupado em manter a equipe motivada” 47% dos
funciondrios concordam parcialmente que o seu lider se preocupa em manter sua equipe
motivada, porém algumas pessoas nido pensam dessa forma, e talvez o lider deveria dar
mais atengao para este ponto, o que agregard mais valor para sua equipe. Percebe-se que o
superior imediato, ainda pode melhorar em vérios pontos em relagio a motiva¢io com sua
equipe, talvez dando mais atencio, sendo mais parceiro da equipe ou até agradecendo pelo
servico de cada um e os motivando.

Naquestao 5, “O meulider dd feedbacks construtivos paraa equipe”, o maior percentual
foi concordo parcialmente, com 36,4% e, com segundo maior percentual, de 34,3%, ficou
concordo totalmente. Nota-se que a maioria dos lideres d4 feedbacks construtivos para suas
equipes ¢ que é o ponto crucial para o andamento e desenvolvimento de cada um. Todavia,
como dito na questao 3, cada sugestao, critica e elogio que o funciondrio recebe com certeza
¢ bem-vindo e ird fazé-lo crescer, pois é fundamental saber sobre si mesmo e que, as vezes,
nio percebe-se 0 modo como age-se em relacio ao trabalho e com as pessoas ao redor.

Na questio 6, “Tenho abertura para dar feedback ao meu superior imediato, em
relagao a algum comportamento dele e que tenha me afetado de alguma forma (boa ou
ruim)”, 35,7% das pessoas concordaram totalmente e 35% concordam parcialmente. Assim,
consegue-se identificar que os lideres estdo abertos a criticas e sugestoes de seus liderados.
Todavia é necessdrio e desejdvel que seja desta forma, pois assim eles criam uma conexao,
um vinculo mais forte e sauddvel dentro do ambiente de trabalho. Portanto, observou-se
que tem uma conexio entre o superior e liderado, existindo um laco de comunicacio e
relacionamento.

Na questio 7, “Meu lider é uma pessoa com empatia, ou seja, capaz de sentir e
entender as emogdes dos membros da equipe e procura ajudar a todos”, os maiores indices
foram de concordancia totalmente (39%) e concordam parcialmente (35%). Dessa maneira,
entende-se que o lider estd interessado a conectar-se as pessoas e procura entendé-las usando
a IE para conseguir ajudd-las no desenvolvimento de cada membro de sua equipe, buscando
aprimord-las cada vez mais.

Na questio 8, “Meu superior imediato passa a equipe as informagdes necessdrias
para o desempenho das tarefas de forma clara”, percebe-se que os lideres passam todas
as informacoes necessdrias de forma clara, para que possam entender cada etapa do
desenvolvimento das tarefas a serem executadas pela equipe. 44,3% das respondentes
concordaram totalmente e 35,7% concordaram parcialmente. Sao indices elevados que
resume a concordancia da maioria dos funciondrios.

Na questio 9, “Meu lider apresenta uma comunicagdo transparente, articulada e
motivadora’, 42,1% dos respondentes concordaram parcialmente e, logo apés, 32,9%
concordaram totalmente que o seu superior imediato é bem comunicativo e receptivo
nessa questdao. Observou-se que existe clareza e transparéncia no que o lider espera do
desenvolvimento de cada parte da tarefa. Dessa forma, os liderados entendem e seguem o
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que foi passado. Talvez nio exatamente igual como o lider explicou, pois cada um tem um
jeito préprio de executar o que faz. Mesmo assim, o que precisa ser feito, do comego ao fim
da tarefa, estd extremamente claro para os funciondrios.

Os resultados encontrados estio de acordo com os achados dos autores MIGUELES;
ZANINI, 2009; SANT’ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012; DA SILVA PAULINO;
PEIXOTO, 2023).

4.3 Percepgao do estado emocional

Na questdo 10, “Meu superior imediato consegue perceber meu estado emocional pela
minha fisionomia e expressdes nao-verbais”, 42,1% dos liderados concordam parcialmente
que seu superior imediato percebe o estado emocional de cada um, s6 observando seu modo
de agir. Dessa forma, acredita-se que o indicado, seria conversar, tentar ajudar e entender
0 que a pessoa tem ou precisa, para manter um ambiente agraddvel e motivado. Visando
sempre comprometimento de todos da sua equipe para o andamento do trabalho.

Na questdo 11, Meu superior imediato estd disposto a conhecer as opinides e ideias
de seus liderados” 42% dos funciondrios concordam parcialmente que seu superior estd
disposto a ouvir ideias, opinides que agreguem melhor andamento das tarefas e otimizagao
de tempo. O lider estd disposto a novas sugestoes e intera¢do com a equipe toda, adquirindo
engajamento e qualidade de cada etapa de trabalho.

Na questao 12, “Meu superior imediato demonstra preocupacio com o clima e com
a equipe de trabalho”, grande parte dos funciondrios optaram pela resposta concordam
parcialmente com 41,4% e, 33,6% concordam totalmente que o lider demonstra
preocupacio em relagio a clima organizacional do trabalho em equipe. Dessa forma,
observa-se que existe um lider atencioso em certos momentos e que tenta fazer o melhor.

Na questdo 13, “Meu superior imediato é orientado para tarefas em primeiro lugar”,
observa-se que grande parte dos respondentes optou por concordar parcialmente com
44,3%. Desse modo, nota-se que o lider talvez tenha instru¢des de comando para pensar
mais nas tarefas que cada um precisa efetuar ou concluir do que pensar nas pessoas em si,
primeiramente ou em resultados.

Na questao 14, “Meu superior imediato ¢ orientado para pessoas em primeiro lugar”,
nota-se que a maioria dos respondentes com 46,4% concorda parcialmente e, 19,3%
concorda totalmente que seu lider se preocupa em primeiro lugar com as pessoas, se elas
estdo bem emocionalmente antes de dirigir a elas alguma tarefa. Percebe-se que em relagao
a questdo anterior, teve um indice bem parecido.

Na questdo 15, “Meu superior imediato ¢ orientado para resultados em primeiro
lugar”, percebe-se que 47,9% concordam parcialmente que o lider é orientado para
resultados. Praticamente a metade dos respondentes optou e percebeu isso no dia a dia
do seu lider. Portanto, concluimos que em relagio a questio 13 e 14, obtivemos uma
porcentagem um pouco maior, mas nao muito diferente das mesmas. Diante disso, entende-
se que realmente o lider pensa mais nos resultados da empresa, do que em pessoas ou tarefas
a serem concluidas, porém, nio sio menos importantes pois, para que haja resultados
esperados, necessita-se que haja engajamento por ambas as partes, estado emocional bem
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equilibrado e tarefas bem executadas. Cada etapa do desenvolvimento da “producgio” é
consequéncia dos resultados a curto e longo prazo.

Na questio 16, “Considero o meu lider uma pessoa fechada, ou seja, procura nao criar
uma intimidade maior com os seus liderados, ndo permitindo que as pessoas o conhecam
realmente”, é mostrado que 44,3% dos respondentes disseram que discordam totalmente,
pois o lider procura ndo ser uma pessoa fechada. Estd aberto para ouvir e falar sempre que
necessdrio com sua equipe. Em suma, o lider em si, demonstra um pouco de intimidade
com sua equipe, mostrando ser aberto a opinides ou sugestoes a ele mesmo, para talvez
melhorar no que for possivel.

Na questdo 17, “Meu superior imediato leva em conta meu estado emocional ao
se comunicar comigo”, observa-se que 42,9% concordam parcialmente que o lider leva
em conta sim o estado emocional de cada membro da equipe, sendo disponivel para uma
conversa que ajude o individuo a ficar equilibrado emocionalmente. Por consequéncia do
fato, requer uma boa compreensio por ambas as partes, o lider por entender o liderado e ver
de que forma ird ajudar e o liderado também tem que estar disposto a ouvir o lider e saber
se expressar emocionalmente.

Na questdo 18, “Meu superior imediato tem um estilo de lideranca autocrético, ou
seja, mandatdrio e impositivo; ndo oferece oportunidade de sua equipe dialogar, sugerir ou
discordar das ideias impostas”, 50% dos respondentes discorda totalmente que seu lider
¢ uma pessoa mandatdria e impositivo, ou melhor, que nio ofereca oportunidade para
didlogo e ideias novas. Observa-se que o superior imediato tende a dialogar e estd aberto
para sugestoes que melhorem o perfil dele mesmo e ideias para automatizar as tarefas e
chegar a um resultado mais que bom.

Na questdo 19, “Meu superior imediato tem um estilo de lideran¢a democritico, ou
seja, convida os integrantes da equipe a participarem das escolhas, incluindo-os e estimulando
o sentimento de pertencimento, despertando o senso de valoriza¢io”, praticamente a
metade dos respondentes (46,4%) concorda parcialmente. Nota-se que é concentrada a
questdo anterior, mostrando que o lider da equipe, se mostra uma pessoa democrdtica e que
aceita a participagdo dos integrantes para escolhas e ideias novas que melhorem suas tarefas.
Observando assim, grande vinculo e participagio de todos envolvidos, sem muito estilo de
quem manda e quem obedece.

Na questio 20, “Meu superior imediato tem um estilo de lideranga laissez-faire, ou
seja, permite liberdade sem controle, sem diregao, onde cada liderado literalmente pode
fazer o que quiser”, percebe-se que 42,9% dos respondentes discordam totalmente que seu
superior tem o estilo de lideranga laissez-faire, ou seja, que seu lider nao ¢ dessa forma, ele
nio permite esse tipo de situagio onde os funciondrios fazem o que querem. Ele mostra cada
tarefa que tem que ser executada e até a maneira como tem que ser feito, porém cada um
tem um jeito que acha melhor de executar a tarefa destinada.

Na questao 21, “De um modo geral, meu superior imediato tem bom controle
emocional, ou seja, produz tom de voz ameno, boa postura (sem sinal de agressividade),
gestos controlados, mesmo em situagio de estresse”, 41,4% dos respondentes concordam
totalmente e mostra-se que o superior imediato tem um bom controle emocional em todas
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as situagoes, e que a sua maneira de agir e dialogar é bem controlado. Visto dessa forma, os
funciondrios em si, gostam da maneira de agir do seu superior.

Na questdo 22, “Meu superior imediato me inspira confian¢a e eu admiro sua
lideranca carismdtica”, 38,6% dos liderados responderam que concordam totalmente com
a afirmacdo. Dizem que o lider em si, inspira confianca, admiracio pelo seu jeito se ver e
fazer as coisas no ambiente de trabalho, sendo carismdtico. Observa-se que a maioria vé
dessa forma o seu lider.

Na questio 23, “Sinto-me motivado no trabalho, ndo s6 pela remuneragao financeira,
mas também quando sou valorizado ou reconhecido pelo meu superior imediato pelo meu
bom desempenho” fica evidenciado que as pessoas sentem-se motivadas em muitas situagdes,
desde um parabéns pelo desempenho, obrigado pela ajuda, saldrio ou reconhecimento.
38,6% concordam totalmente e 34,3% concordam parcialmente com a questio. Portanto,
as pessoas gostam e precisam ouvir um elogio, ser reconhecidas. Todos querem e precisam
disso para poder crescer pessoalmente e profissionalmente.

Na questao 24,” Meu superior imediato tenta se colocar no lugar dos seus subordinados
para melhor compreendé-los.”, 34,3% dos respondentes concordam parcialmente e 33,6%
concordam totalmente que seu lider tenta se colocar no lugar do liderado para melhor
entendé-lo em diversas situagdes que possam ocorrer no dia a dia. Antes de alguma critica,
o lider tenta entender a pessoa, para saber o que estd acontecendo naquele momento.

Na questao 25, “Meu superior imediato lidera pelo exemplo e me agrada trabalhar
com ele”, a maioria dos respondentes tem prazer de trabalhar com seu superior, pois ele
agrada a todos com seu jeito de pensar, agir, comunicar-se e ter empatia pelas pessoas.
39,3% dos respondentes concordam totalmente e 35% concordam parcialmente.

Os resultados encontrados concordam com os autores DAMASIO, 2000;
CHIAVENATO, 2005; STEPHEN, 2009; GOLEMAN, 2012; VELA LC)PEZ, 2023).

4.4 Opiniao e percepgao dos lideres da organizacao
Neste item, apresenta-se a andlise sobre a opinido e percep¢ao dos lideres da empresa

objeto deste estudo.

Vocé utiliza e acredita que o uso da Inteligéncia Emocional ajuda melhorar os
resultados da sua equipe? Os entrevistados se manifestaram da seguinte forma:

“Com toda a certeza, precisamos estar atentos com mudangas repentinas de comportamento
de nossos colaboradores, buscar ajudar sempre que possivel, assim conseguiremos criar um
lago, além de lider e subordinado” (Entrevistado 1).

“Eu utilizo e acredito, porque o lider precisa se auto conhecer, dominar as emogoes e
motivar sua equipe, ter autocontrole emocional e sempre se colocar no lugar do outro”
(Entrevistado 2).

“Utilizo nio de forma explicita, mas tenho convicgio de que a inteligéncia emocional
melhora os resultados. Entendo que a técnica de um trabalho seja fundamental, mas a

Estudo & Debate, Lajeado, v. 30, n. 2, p. 7-34, 2023. ISSN 1983-036X 23



longo prazo, somente se afirmar a IE conseguiremos resultados perenes nos setores de
trabalho” (Entrevistado 3).

“De certa forma utilizo sim, e acredito que, se usado de forma correta pode gerar étimos
resultados & equipe como um todo” (Entrevistado 4).

“Ajuda bastante ao lidar com a equipe” (Entrevistado 5).

De maneira geral, os lideres mostram ter conhecimento sobre significado da IE
dentro da organizagio e mostram-se convictos do resultado dela junto a organizacio e ao
grupo todo.

Vocé consegue identificar as emogoes positivas ou negativas dos seus liderados? Os
quais responderam:

“Na maioria das vezes sim, me considero um lider com essa sensibilidade” (Entrevistado 1)

“Sim, as pessoas mudam muito a fisionomia na hora de receber um feedback, uma
informacio positiva ou negativa, os tracos do rosto, feicio e semblante mostram muito a
reagio da pessoa” (Entrevistado 2)

“Relativamente consigo enxergar ambas. Algumas de ansiedade, medo, desconfianca bem
como motivagio, alegria contentamento” (Entrevistado 3)

“Consigo sim, tanto positivas quanto negativas. Estou sempre pronto para escutd-los e
tentarmos melhorar e também entrar em um consenso para que fique bom e agradével para
ambas as partes” (Entrevistado 4)

“Sim, consigo as vezes, porém as vezes fica meio confuso saber do que se trata, mas o ideal
seria os liderados vir conversar comigo quando nio estio de acordo consigo mesmo, para
eu entender melhor qual a situagio e tentar ajudar” (Entrevistado 5).

A identificagio das emocoes, tanto positivas quanto negativas, parece ser também
um ponto positivo para os lideres da organizagio estudada. Os mesmos confirmaram
que normalmente conseguem identificar e tentar auxiliar os liderados em seus conflitos e
problemas.

Vocé leva em conta o estado emocional de cada um dos liderados ao se comunicar
com eles e tenta se colocar no lugar deles para melhor compreendé-los? Os entrevistados se
manifestaram:

“Em muitos casos nao tenho o conhecimento que o colaborador estd com algum problema
que esteja afetando seu estado emocional, a menos que ele me procure informando ou
solicite ajuda. No entanto, sempre que sei quando estd passando por dificuldades, ofereco
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ajuda e busco sempre estar entendendo em caso de baixo rendimento no seu trabalho”
(Entrevistado 1).

“Sim, porque o estado emocional é baseado nas memdrias emocionais geradas no cérebro,
estimuladas por reacbes de raiva, tristeza e alegria. Entao tento me colocar no lugar do
liderado” (Entrevistado 2).

“Sim, penso que sé existe comunicagio eficiente quando compreendemos e nos colocamos
no lugar do outro. Muitas vezes suas emogbes falam mais que suas palavras” (Entrevistado 3).

. . . .

Sim, sempre que os liderados estio diferentes emocionalmente, eu logo noto e antes de
conversar com eles, procuro analisar seu estado emocional aparente, para poder achar uma
forma de me comunicar com eles tentando ajudé-los a deixar seu dia um pouco melhor”

(Entrevistado 4).

“Sim, levo em conta 0 modo de liderar com cada um. As vezes nio consigo observar bem
do que se trata, mas sempre que percebo o estado emocional deles, tento compreendé-los
melhor naquele momento” (Entrevistado 5).

A empatia dos lideres pode ser observada nas respostas de todos os entrevistados.

Como lider, vocé utiliza a Inteligéncia Emocional para proporcionar melhores
rendimentos a equipe? Os entrevistados responderam:

“Sim, acredito que criando lacos que vao além de cobranca e resultados, podemos
desenvolver lagos de confianga e respeito mutuo, trazendo ao ambiente de trabalho um
clima agraddvel e assim aumentar a produtividade da equipe” (Entrevistado 1)

“Sim, fazendo feedback da equipe, reunides curtas dos liderados e sempre se auto
conhecer, controlar as emogdes, autodominio, empatia e cultivando sempre boas relagoes”
(Entrevistado 2).

“Nao de uma forma deliberada ou direta. E feito através de intui¢io ou empirismo, mas é
um fator sempre levado em consideragao” (Entrevistado 3)

“Creio que sim, tento tornar o ambiente de trabalho agradédvel e sauddvel para se trabalhar,
assim, ¢ claro que os liderados trabalhardo mais animados e fazendo seu trabalho produtivo
e de qualidade, e claro, também, dando todo suporte necessario para eles (Entrevistado 4)

“Tento utilizar, mas as vezes fica faltando a comunicagio necessdria ¢ adequada em cada
situagio...” (Entrevistado 5)
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No entendimento dos lideres entrevistados a IE consegue trazer maiores ganhos a
organizagio e toda equipe. Se os colaboradores conseguem um rendimento melhor é porque
a empresa também consegue um desempenho de nivel superior.

De modo geral, vocé, na condi¢ao de lider, tem um bom controle emocional, ou seja,
produz um tom de voz ameno, boa postura (sem sinal de agressividade), gestos controlados,
mesmo em situagoes de estresse? Os entrevistados responderam:

“Hoje consigo trabalhar o controle emocional de forma mais eficaz que antes, procuro
nio demonstrar na frente dos liderados algo que nio esteja de acordo da equipe. Chamo
individualmente para conversar e alinhar pontos a serem melhorados. Mas como qualquer
ser humano, em casos de pressio ou alta demanda, vejo que em algumas situagdes eu
poderia agir de forma mais contida na presenga deles. No entanto, nunca agi de forma
grosseira com meus subordinados” (Entrevistado 1).

“Na condi¢io de lider, ndo ¢é fécil manter um bom controle emocional, mas tento sempre
me conhecer, ser sincero comigo mesmo e dominar as emogdes, tento sempre me auto
motivar para nao piorar a situacio e sempre se colocar no lugar do outro, melhorando a
empatia e sempre cultivar boas relagdes no ambiente de trabalho” (Entrevistado 2).

“E uma habilidade em desenvolvimento. Acredito j4 ter alcancado algum resultado
mediante a prdtica, mas certamente hd bastante espaco para evolucio” (Entrevistado 3).

“Acredito que sim, embora todos nds temos dias ruins. Procuro manter um tom mais
tranquilo para nio agredir verbalmente ninguém, também procuro nio fazer gestos que
demostre agressividade e estresse, na maioria das vezes estou tranquilo, rindo e procurando
fazer com que o trabalho em equipe, nio seja sé6 mais um no curriculo daqueles que estao
conosco na empresa’ (Entrevistado 4).

“Sim, pois tenho um bom controle emocional e lido da melhor forma no momento que
precisa, para ndo ser injusto com ninguém, pois tem dias que até eu estou com o emocional
afetado e sei que nio ¢ ficil de lidar, mas tento compreender e me expressar da melhor
forma” (Entrevistado 5)

Na opinido de todos os lideres, hoje eles conseguem controlar melhor em situagoes de
estresse, porém nem sempre foi assim. A situagdo agora vivida ¢ em fungio de treinamentos

e aprendizados vividos e experienciados ( GOLEMAN,2015)

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se que o objetivo geral desta pesquisa foi analisar a percepcio das
relagoes entre a Inteligéncia Emocional e a lideranga pelos lideres e liderados, ou seja,
mensurar a forma como os lideres gerenciam a inteligéncia emocional na sua gestao, bem
como o impacto que conduz na motiva¢io e¢ no desempenho de cada membro de sua
equipe, de uma empresa metaltirgica da cidade de Sao Marcos, Rio Grande do Sul-Brasil ,
foram concebidas algumas consideragoes que permitiram responder ao objetivo proposto.

Estudo & Debate, Lajeado, v. 30, n. 2, p. 7-34, 2023. ISSN 1983-036X 26



Este estudo, em um momento inicial apresentou os conceitos tedricos de inteligéncia
emocional e lideranca. As revisoes da literatura, juntamente com os conceitos, foram feitas
com o intuito de compreender as consideragdes dos autores sobre os temas pauta deste
estudo.

E possivel afirmar que as pesquisas envolvendo a lideranga e a inteligéncia emocional
aparecem em diversas dreas, como o exemplo aqui ocorrido da administracio e da psicologia.

O estudo permitiu verificar as diferentes maneiras de comunicagio com os
colaboradores, os estilos de lideranca mais usados e os fatores ligados a inteligéncia emocional
na gestio organizacional. Os resultados do estudo fornecem informagdes e ajudam nas
discussoes sobre os temas abordados. Ele teve como principal objetivo, investigar os impactos
da inteligéncia emocional na lideranga dentro do ambiente de trabalho. De maneira geral ¢
possivel afirmar que os objetivos especificos foram atingidos.

No ambiente profissional, esta pesquisa agrega valor na medida em que propoe solu¢oes
para desenvolver as competéncias comportamentais e estas sio impactadas diretamente
pela Inteligéncia Emocional. Assim como na pesquisa de Gonzaga e Monteiro (2011), fica
evidente a contribuigio que a Inteligéncia Emocional proporciona na qualidade de vida
dos gestores. Refletindo sobre a aplicabilidade dos resultados no contexto organizacional,
pode-se confirmar que o maior nivel de inteligéncia emocional contribui diretamente para
a melhoria no ambiente organizacional.

Para o lider conseguir se comunicar de maneira eficaz, ¢ um desafio na busca dos
resultados, na manutencio da motivagio ¢ o desempenho das equipes. Uma habilidade
possibilitada pela Inteligéncia Emocional, utilizando empatia, assertividade e respeito aos
colaboradores. Oportuno afirmar a defesa da afetividade observada no desenvolvimento
humano, observada por Piaget (2014), tanto no processo de ensino e da aprendizagem
organizacional, pois 0 homem precisa das interagdes para aprender no ambiente familiar, na
academia e também no ambiente de trabalho.

Conforme percebido nas andlises, em muitos momentos a visio de lideres e liderados
sdo divergentes em vérios aspectos como habilidade de empatia, a possibilidade de receber
feedback, a disposicio de ouvir as opinides dos liderados. Isso possibilita um melhor
relacionamento interpessoal contribuindo de maneira significativa para uma gestao assertiva
por meio de equipes motivadas e com 6tima performance.

O diagnéstico levantou uma série de pontos positivos que sao méritos da empresa
pela capacitagao dos lideres na relagio com suas equipes e, em contrapartida, apresenta
ainda pontos a serem melhorados, pois ainda existem alguns funciondrios insatisfeitos com
a maneira que se relacionam dentro da empresa.

Seria importante a realizagio de mais pesquisas empiricas sobre os temas aqui
abordados, especificamente a medi¢ao da Inteligéncia Emocional, principalmente no ambito
académico que parece ser bastante propicio para o desenvolvimento destas investigacoes.

Na empresa em que foi aplicada a pesquisa quali-quantitativa, foi observado que
algumas pessoas nio estavam tao motivadas dentro do ambiente de trabalho, no entanto
optou-se por entender melhor o porqué dessa desmotivagio. Para um melhor engajamento
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e conexio entre lider e liderado, optou-se por fazer esta pesquisa e entender o vinculo que
existe e o estilo de comunicagao entre lider e equipe.

Assim, pode afirmar que essa pesquisa pode contribuir para o desenvolvimento dos
estudos sobre os temas Inteligéncia Emocional e Estilos de Lideranca.

5.1 Limitagdes do estudo

Com os resultados encontrados e aqui apresentados destaca-se a importincia de
que se consolidem outros estudos que levem a compreensio das relacoes da Inteligéncia
Emocional e a lideranca, visto que este estudo possui suas limitagoes.

Este estudo foi realizado em um periodo de pandemia, o que por si sé jd foi
um impeditivo para que se conseguisse uma amostra mais robusta, visto que muitos
respondentes relutaram muito em participar. Mesmo os questiondrios entregues em maos
dos respondentes, teve por consequéncia a falta de retorno imediato, pois a maioria optou
por levar para casa e responder com calma, o que causou demora para a andlise de dados
ser construida.

Uma limitag¢io encontrada foi o temor de uma parte dos funciondrios respondentes
que a pesquisa estivesse sendo executada, na realidade, pela propria empresa e assim recearam
em expor suas opinioes a organizagao. Juntamente a isto, o fato da pesquisadora estar em
periodo gestacional gerou vdrios contratempos e necessidade de cuidados extras junto as
entrevistas.

Outra limitagao do estudo foi o fato do mesmo ter sido realizado em uma dnica
empresa na cidade de Sao Marcos- RS, o que ndo permite a generalizagao dos resultados
encontrados em func¢io do tamanho da amostra.

Apesar das limitagdes aqui apresentadas, o estudo contribuiu para o conhecimento
das relagoes entre a Inteligéncia Emocional e a lideranca, na dos lideres e liderados.

5.2 Sugestoes de pesquisas futuras

Como sugestio para trabalhos, propde-se aumentar o tamanho da amostra
incentivando um maior retorno dos funciondrios, usando para isso um convencimento de
que o instrumento de pesquisa nio tem vinculagio com a organizagio, motivo pelo qual
muitos deixaram de participar.

Também propoe-se realizar o estudo em outras organizagées da cidade, com aplicagio
dos mesmos instrumentos de pesquisa (quantitativa e qualitativa) com o objetivo de verificar
se em organizag¢des diferentes os resultados diferem ou nao dos resultados encontrados nesta
pesquisa.

Incluir também pelo uma pergunta para comparar os setores dos respondentes, bem
como fazer uma analise por categoria nas entrevistas qualitativas, ainda procurar identificar
o indice de lideranga, inteligéncia emocional de cada respondente e classificar o percentual
em alto, médio ou baixo.
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