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APRESENTACAO

O livro “Administracédo: Ciéncia e Tecnologia, Estratégia, Administracdo Publica e
Estudos Organizacionais” € uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois
volumes. Este segundo volume retne um conjunto de vinte e sete capitulos, em que séo
abordados diferentes temas que permeiam o campo da administragdo. Compreender os
fendmenos organizacionais € o caminho para o avango e a consolidacdo da ciéncia da
administragdo, possibilitando a construgdo de um arcaboucgo teorico robusto e Util para
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisdes eficazes do ponto de vista
gerencial, contribuindo para a geracéo de valor nas organizacgdes.

Nesse contexto, compreendendo a pertinéncia e avanco dos temas aqui abordados,
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a
administracdo em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicagcao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacédo, que possibilitaram a construgéo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: O presente estudo objetivou a analise
darelacao entre inteligéncia emocional, lideranca
e comunicagdo organizacional. Considerando
a importdncia da interrelacdo entre esses
elementos para o clima organizacional, realizou-
se estudo da literatura critica sobre os temas
e aplicou-se survey em duas organizacoes
(denominadas Empresa 1 Empresa 2), por meio
de questionario idéntico envolvendo lideranca,
clima organizacional, inteligéncia emocional
e comunicagdo. O survey demontrou que a
maioria dos entrevistados gosta da empresa e
da lideranca e acredita que ndo ha problemas
comunicativos. Também permitiu concluir que
os entrevistados da Empresa 2 que afirmaram
ndo ter um bom chefe assim o fizeram sob
razbes ligadas a falhas de comunicacgdo.
Apbs contraposicdo entre a literatura critica
e os resultados do survey, concluiu-se que a
inteligéncia emocional € fator imprescindivel para
a lideranca e que esta implica diretamente na
comunicacao, que, por sua vez, é determinante
para o clima organizacional. Também concluiu-
se que investir em melhoria da comunicacao
pode gerar resultados positivos na imagem da
lideranca e no clima organizacional.
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PALAVRAS - CHAVE: liderangca; comunicagéo;
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motivacao.

LEADERSHIP AND COMMUNICATION:
THE LEADER’S EMOTIONAL
INTELLIGENCE AS A DIFFERENTIAL IN
THE ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

ABSTRACT: This study aimed to analyze the
relationship between emotional intelligence,
leadership and organizational communication.
Considering the importance of the interrelation
between these elements for the organizational
climate, a study of the critical literature on the
themes was carried out and a survey was applied
to two organizations (called Company 1 and
Company 2), through an identical questionnaire
involving leadership, organizational climate,
emotional intelligence and communication. The
survey showed that the majority of interviewed
people like the company and the leadership
and believe that there are no communicative
problems. It also allowed us to conclude that
those interviewed in Company 2 who said they
did not have a good boss did so for reasons
related to communication failures. After the
comparation between the critical literature and
the survey results, we concluded that emotional
intelligence is an essential factor for leadership
and directly implies communication, which, in
turn, is determinant for the organizational climate.
We also concluded that investing in improving
communication can generate positive results in
the image of leadership and in the organizational
climate.

KEYWORDS:

leadership;  communication;
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11 INTRODUGAO

A boa comunicacgéo é fator imprescindivel para o clima organizacional e para o
desenvolvimento dos projetos do lider em uma organizagéo. Acredita-se que uma equipe
alinhada, dialégica e comunicativa seja um diferencial da organizacao. E a postura do lider
€ essencial para que a equipe atinja esse nivel comunicativo (BACCEGA, 2002, p. 26).

A lideranga é um dos principais diferenciais de uma empresa (GOLEMAN, 2012, p.
13): inUmeras companhias possuam condi¢gées econdmicas para dar andamento a projetos,
mas o diferencial sdo as pessoas, o chamado “capital humano”. Em tempos em que a
tecnologia permite atingir patamares antes inimaginaveis, o diferencial das organizagbes
consiste mais nos fatores humanos e suas particularidades.

Embora as organizagbes apresentem regras internas observadas a risca pelos
colaboradores, departamentos de gestdo de pessoas desenvolvidos e bem aparelhados,
politicas de incentivo & melhoria do clima organizacional, entre outros instrumentos
destinados, por intermédio das pessoas, a impulsionar os resultados positivos da empresa,
sabe-se que a lideranca é um dos principais elementos da equacgéao.

Nesse sentido, sabe-se que as principais competéncias do profissional do século XXI
ndo consistem simplesmente em inteligéncia racional, conhecimento e experiéncia, mas
referem-se justamente a outros elementos e habilidades muito mais dificeis de aprender e
adquirir: capacidade de adaptagéo, comunicacao, empatia, vontade de aprender, habilidade
com tecnologias, saber trabalhar em equipe, inteligéncia emocional, criatividade, viséo
global, entre outros.

O lider emocionalmente desenvolvido e bem preparado para lidar com o dinamismo
das relagdes humanas é um profissional que detém a habilidade de manter a equipe
alinhada, comunicativa e produtiva mesmo quando o panorama geral da organizacéo —
exemplificativamente, sua situagéo financeira — néo é positivo. Para Goleman (2015, p. 11),
“a inteligéncia emocional € a condi¢éo sine qua non da lideranca”.

A lideranca e a equipe sé&o seres humanos dotados de emoc¢bes. Um método
cartesiano e racional é insuficiente para descrever ou lidar com pessoas, pois todo ser
humano possui dois eus dentro de si (KAHNEMAN, 2012, p. 510-511). H& que se ter
inteligéncia emocional e o auxilio da psicologia para relacionar-se diariamente com seres
humanos que, naturalmente, vivem altos e baixos (emocionais, financeiros, entre outros)
(GOLEMAN, 2015, p. 20-21).

Antigamente, acreditava-se que deixar os problemas pessoais fora da empresa era
essencial; pregava-se quase que uma mecanizacdo dos colaboradores, que deveriam ter
a habilidade de impessoalidade no ambiente de trabalho. Hoje sabe-se que & impossivel
— e desaconselhavel — tentar separar o colaborador do ser humano. Fosse possivel, toda
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e qualquer atividade poderia ser desempenhada por maquinas. E imprescindivel perceber
que sao justamente as historias, experiéncias, traumas, aprendizados e especificidades
de cada mente humana que a tornam Unica. Em tempos tecnolégicos, a criatividade e a
sensibilidade humanas séo diferenciais que geram valor, e 0 ponto € compreender como
poderao consistir e desenvolver-se enquanto diferenciais organizacionais.

Nesse panorama, um lider habilidoso com pessoas e que detém conhecimento a
respeito das praticas comunicacionais consegue melhores resultados do que um lider que
nao possua tais habilidades e inteligéncia emocional (CHAMINE, 2013, p. 20).

O presente trabalho tem por objetivo estudar e relacionar tais elementos (a
inteligéncia emocional, a lideranga e a comunicagao intraorganizacional) para identificar de
que formas afetam o clima da organizagéao.

Para tanto, realizou-se survey por meio da aplicacao de um questionario, respondido
por alguns colaboradores de duas empresas do mesmo ramo localizadas no Oeste de
Santa Catarina. O questionario teve por objetivo agrupar dados que permitissem identificar
o nivel de comunicagao intraorganizacional existente nessas empresas e verificar como os
colaboradores relacionavam sua lideran¢ca com o ambiente organizacional. As informacgbes
obtidas por meio do questionario foram contrapostas a literatura cientifica, permitindo

chegar-se a algumas conclusdes, que veremos ao final.

21 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Lideranca, inteligéncia emocional e comunicacao intraorganizacional sdo conceitos
interrelacionados. O lider necessita de inteligéncia emocional para ter uma comunicacao
assertiva e substancial dentro da organizacdo e vice-versa: a comunicagao flui melhor
quando o lider possui inteligéncia emocional. Ha inUmeros autores na administracéo, na
comunicacao e na psicologia que relatam como os trés institutos se relacionam.

Julian Birkinshaw e Ken Mark (2017, p. 23) definem a inteligéncia emocional como
a capacidade de monitorar as emocgoes préprias e de outrem, que permite (i) discriminar e
classificar as diferentes emocgdes, (ii) controlar o modo de pensar e agir e (iii) aumentar a
eficacia pessoal.

Os autores (2017, p. 23-24) esclarecem que a nogéo surgiu em 1980 com o psic6logo
Howard Gardner, por meio do termo “inteligéncias mdultiplas”. J& o termo “inteligéncia
emocional” foi utilizado pela primeira vez em 1985, por Wayne Payne. Posteriormente,
surgiram trés diferentes abordagens a respeito da inteligéncia emocional: (i) Modelo de
habilidades de Peter Salovey e John Mayer; (ii) Modelo de caracteristicas de K. V. Petrides;
(iii) Modelo misto de Daniel Goleman.

Inteligéncia emocional e comunicagdo do lider estdo diretamente implicados, na
medida em que a inteligéncia emocional gera ao lider a capacidade de intuir como a equipe
se sente e adaptar seu discurso e mensagem para que sejam mais assertivos de acordo
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com os destinatarios (BIRKINSHAW; MARK, 2017, p. 24).

Elias Leite (2017, p. 72 e 74) afirma que a inteligéncia emocional é o fator que explica
porque algumas pessoas sdo mais bem sucedidas que outras, é a habilidade de usar as
emocdes a seu favor e envolve competéncias que podem ser trabalhadas e desenvolvidas.
O autor sustenta que a inteligéncia emocional do lider influencia bastante o ambiente e a
cultura organizacionais, de modo que o dominio inteligente das emoc¢des é essencial para
uma boa lideranca.

Para Shirzad Chamine (2013), o potencial do ser humano é influenciado pelas
inteligéncias emocional e cognitiva, por suas habilidades, conhecimentos, rede social e
experiéncias, mas é a inteligéncia positiva que determina a porcentagem do potencial que
as pessoas realmente alcancam.

O autor (2013, p. 26) afirma a existéncia de um Sabio em contraposicao a onze
Sabotadores internos das pessoas: o critico, o insistente, o prestativo, o hiper-realizador,
a vitima, o hiper-racional, o hipervigilante, o inquieto, o controlador e o esquivo. Enquanto
0s Sabotadores séo os inimigos interiores responsaveis por “comportamentos-ancora”, o
Sabio (i) tem curiosidade e mente aberta; (ii) € empatico; (iii) € inovador nas perspectivas
e solugbes; (iv) possui missbes e valores basicos; (v) tem acdes decisivas sem as
interferéncias dos Sabotadores.

Chamine (2013, p. 133-148) defende que a Inteligéncia Positiva se aplica as
relacbes organizacionais, fortalecendo o lider e a equipe e permitindo melhores resultados
no desenvolvimento de pessoas, gerenciamento de equipes e situagdes de estresse,
convivéncia com pessoas dificeis, resolugcéo de problemas complexos, equilibrio entre vida
e trabalho, melhoria de habilidades e descoberta de propésitos. Para o autor (2013, p. 195),
a Inteligéncia Positiva implica que eficiéncia e felicidade andem juntas.

Daniel Goleman foi um dos primeiros autores a estudar a inteligéncia emocional. O
autor (2015, p. 14-22) explica que a inteligéncia emocional apresenta quatro componentes:
autoconsciéncia, autogestdo, empatia e habilidade social. A autoconsciéncia consiste em
conhecer e entender a si mesmo; a autogestédo significa dominar as proprias emocoes
e caracteristicas; a empatia é perceber e levar em conta os sentimentos dos outros e a
habilidade social consiste em saber lidar com as pessoas para conduzi-las nas dire¢des
desejadas.

Como se vé, enquanto os dois primeiros componentes sdo internos e envolvem
apenas o lider (ao menos a principio, e ndo as suas consequéncias, que certamente implicam
outros), os dois segundos componentes dependem de como o lider se relaciona com as
pessoas. Embora os quatro componentes produzam efeitos em face da equipe, a empatia
e a habilidade social sdo componentes da inteligéncia emocional que invariavelmente
dependem da relagéo direta do lider com sua equipe. Por meio da empatia, o lider ganha
o respeito e a confiangca das pessoas, gerando motivagéo. Por meio da habilidade social, o

lider consegue direcionar a for¢ca e a motivacédo da equipe para atingir resultados.
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Diversos autores vém estudando o que motiva o ser humano, em diferentes areas
do conhecimento. Nesse sentido, na obra Nudge, Richard H. Thaler e Cass R. Sunstein
demonstram como é possivel induzir as pessoas a determinados comportamentos por meio
de pequenos empurrdes. Para os autores (2008, p. 3), as pessoas que podem impulsionar
escolhas atuam como arquitetos da escolha (choice architects) e nunca partem de um
desenho neutro. Os autores afirmam (2008, p. 5) que, muitas vezes, os individuos fazem
escolhas ruins e que nunca teriam feito se estivessem atentos e tivessem informacgées
completas, habilidades cognitivas ilimitadas e completo autocontrole. Assim, uma visao
liberal-paternalista pode mover as pessoas em direcdes que tornem suas vidas melhores
por meio de nudges — entendidos como “qualquer aspecto da arquitetatura da escolha
que altera o comportamento das pessoas de uma forma previsivel sem proibir quaisquer
opinides ou alterar significativamente seus incentivos econémicos” (THALER; SUNSTEIN,
2008, p. 6).

De modo semelhante, Daniel Kahneman (2012, p. 29) afirma que as pessoas
possuem dois modos de pensamento: enquanto o Sistema 1 atua rapidamente e no
automatico, com base em padrdes, o Sistema 2 & consciente, raciocina e faz escolhas.
Como o Sistema 1 é preguicoso e irrefletido — e € normalmente a primeira op¢do quando
0 ser humano se depara com as coisas —, ele torna a pessoa mais suscetivel a heuristicas
e vieses, facilitando a tomada de decisGes tendenciosas. Ao explicar as heuristicas e
vieses que influenciam a tomada de decisdes, Kahneman demonstra que a motivagéo do
ser humano nem sempre é racional e pode ser estimulada e conduzida em determinados
sentidos.

Em sua teoria, Peter Drucker estuda a importancia e os efeitos do que denomina
de “engajamento” na equipe, definicdo muito semelhante a “motivacao” de Goleman.
Embora o termo “engajamento” possa apresentar diferentes significados, para Drucker
trata-se do colaborador “empenhado em contribuir para a organizagéo e disposto a fazer
um extraordinario esforgo para realizar tarefas importantes a fim de atingir os objetivos
organizacionais” (COHEN, 2014, p. 11). Para Drucker, ha quatro passos para engajar uma
pessoa: (i) alocacédo cuidadosa e promocéo; (ii) exigir altos padrbes de desempenho; (iii)
manter colaboradores informados; e (iv) encorajar a visdo gerencial (COHEN, 2014, p.12).

O engajamento dos colaboradores é de extrema importancia porque traz
resultados para a organizagéo, devido ao desempenho maximo, de modo que é altamente
aconselhavel ter colaboradores engajados. E esses passos descritos por Drucker, a fim de
engajar colaboradores, exigem inteligéncia emocional do lider. Mas os estudos de Drucker
relacionados a lideranca néo se limitam ao engajamento.

Drucker (2019, p. 86-90) afirma que os lideres eficazes confiam nas relagdes
humanas e que ha quatro requisitos para que essas relagcdes sejam igualmente eficazes:
(i) comunicabilidade lateral, por meio da qual o lider deve fazer com que o colaborador se

sinta responséavel por suas contribui¢des; (ii) trabalho em equipe, formada por pessoas de
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diferentes conhecimentos e habilidades, que trabalham juntas e de forma responsavel; (iii)
autodesenvolvimento do lider; (iv) desenvolvimento dos outros. Para Drucker (2019, p. 93),
0 gestor eficaz deve tornar as pessoas produtivas por meio de aumento de suas forcas, e
isso vale para si mesmo, para sua equipe e para seu proprio chefe. Deve-se enaltecer e
trabalhar com as forgas, sabendo das fraquezas, mas néo focando nelas.

Ha diferentes tipos de lideranca, vale dizer, existem diferentes perfis pessoais que
implicam em lideres com caracteristicas diversas. A lideranga ndo se limita ou demanda
um ou outro tipo de perfil, inclusive, diferentes situacbes requerem diferentes tipos
de lideranca, que séo alternados por um mesmo lider diariamente, de acordo com as
situacdes enfrentadas. Pessoas com perfis diversos podem ser lideres incriveis, com suas
caracteristicas pessoais diferentes.

Goleman (2015, p. 32-43) cita seis estilos de lideranca: (i) Autoritario: tende a ser o
mais eficaz, pois maximiza o compromisso com as metas e estratégia da empresa deixando
aos liderados a flexibilidade de meios para que os alcancem; (ii) Coaching: tem 6timo
impacto sobre o clima organizacional, na medida em que auxiliam os colaboradores a se
conhecerem e identificarem suas for¢as e fraquezas, preocupam-se com o desenvolvimento
das pessoas e as ajudam nesse sentido, fazem acordos e dao instrucdes e feedbacks
constantes; (iii) Afiliativo: bastante motivador, pois ao colocar as pessoas em primeiro plano
e oferecer amplo feedback positivo e reconhecimento, geram sensacéo de pertencimento;
(iv) Democratico: escuta bastante e constroi decisdes coletivas, aumentando a flexibilidade
e a responsabilidade; (v) Marcador de ritmo: deve ser usado com parcimonia, porque pode
prejudicar o clima ao fixar altissimos padroes de desempenho e exigir da equipe que faca as
coisas cada vez melhor e mais rapido; (vi) Coercivo: o lider enquanto artista da reviravolta
€ 0 menos eficaz, porque toma decisdes duras, institui reinado de terror, implica tomada de
decisdes de cima para baixo, mata novas ideias, tende a culpar o portador das méas noticias
e desmotiva a equipe.

Por sua vez, Nicolai Cursino (p. 6-7) defende a existéncia de um eneagrama de
lideranca, composto por nove estilos diversos (perfeccionista, ajudante, vencedor, intenso,
analitico, precavido, otimista, poderoso e mediador) que, por sua vez, possuem quatro
elementos centrais diferentes: (i) fixacédo: ideia fixa, pensamento repetitivo, filtro por meio
do qual analisa e julga as coisas; (ii) paixao: emogao viciada e automatica, que aparece
com grande frequéncia e intensidade; (iii) mecanismo de defesa: estratégia de defesa; (iv)
crengas centrais: lente, filtro pelo qual enxerga e interpreta o mundo e a realidade.

Em sintese, a literatura critica prop&e diferentes tipos de perfis de lideranga, com
base em classificagdes diversas. O que todos os autores que defendem a existéncia de tipos
diversos de lideranga tém em comum é o consenso quanto a possibilidade e necessidade,
de acordo com as situacdes, de trocas ou desenvolvimento de habilidades de diferentes
perfis de lideranca. Vale dizer: diferentes situagdes demandam tipos diversos de lideranca.
A inteligéncia emocional, enquanto condi¢@o sine qua non da lideranca, ndo € negociavel
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(GOLEMAN, 2015, p. 11), e imp6e que o lider saiba o0 momento de trocar os estilos de
lideranca, pois eles afetam o desempenho e os resultados da organizacdo (GOLEMAN,
2015, p. 30).

Charles A. O’Reilly Il e Michael L. Tushman (2017, p. 241) estudam as formas como
as organicoes e os lideres devem se preparar para resolver os dilemas da inovagao. Os
autores sustentam que a lideranca é peca chave na implementag¢édo do que eles chamam
de abiestria nas organizacdes — que, por sua vez, exige renovacao estratégica — porque
“liderar de forma ambidestra exige clareza emocional e estratégica e a habilidade de
abarcar a contradicdo”. E para que essa renovacéao estratégica seja eficaz, a comunicacao
entre lider e equipe apresenta papel de alta relevancia.

Os autores (2017, p. 234-239) propdem cinco praticas de lideranga associadas a
renovacao estratéfica eficaz: (i) o lider deve definir uma aspiracédo de crescimento ligada
a estratégia da empresa que traga conexdo emocional aos funcionarios; (ii) dialogar
com os funcionarios a respeito das estratégias, baseando-se em dados e fatos reais; (iii)
experimentar as ideias; (iv) engajar ativamente todos os niveis da equipe no projeto de
renovacao; (v) aplicar o mesmo esforco a renovagao do que as demais atividades, ndo a
tratando como trabalho paralelo. Como se vé, trés dos cinco itens exigem comunicagéo
substancial entre lider e equipe.

A inteligéncia emocional do lider relacionada a comunicagdo com sua equipe ndo se
limita a forma de ouvi-los, entendé-los e agir de acordo, mas também implica na importante
tarefa de preparéa-los e transforma-los em lideranga. Nesse sentido, para Francisco de Assis
(SANTAREM, 2012, p. 114), a lideranga é uma responsabilidade que pressupde contato e
formacao de outros lideres, pois em cada pessoa ha um lider em potencial.

No que concerne a comunicacao organizacional, cabe esclarecer que a comunicagao
entre lider e equipe pode se dar de diversas formas, ndo se restringindo apenas a forma
verbal. Ha muito, Pierre Weil e Roland Tompakow (2015, p. 27-64) afirmam que a linguagem
corporal ndo mente: (i) como o Boi (abdémen) denota a vida instintiva, o Ledo (peito), a
preponderancia do Eu, e a Aguia (cabeca), o controle da mente; (ii) como um sorriso pode
apresentar diferentes significados; (iii) como harmonia e desarmonia implicam concordancia
ou discordancia.

O lider deve ndo apenas estar atento a sua linguagem corporal — aos sinais,
sensacoes e informacdes que repassa as pessoas — mas conhece-la e utiliza-la a seu favor
no ambiente organizacional. Conhecendo a linguagem de seu corpo, o ser humano pode
mudar sua mente (2015, p. 263-264). Tal orientacdo assemelha-se muito as nog¢des de
empatia e habilidade social de Goleman.

Howard Gardner (2013, p. 33-35) sustenta que a lideranca eficaz demanda quatro
fatores: (i) relagdes continuas, ativas e dindmicas com seus grupos; (ii) balanceamento
entre contatos regulares e constantes com a comunidade e periodos de imersdo para
reflexdo; (iii) influéncia por meio das historias que contam e de suas personificagdes; (iv) a
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lideranga por meio da escolha e ndo da forca. Em mesmo sentido que Weil e Tompakow,
para Gardner (2013, p. 37), a comunicacgéo entre lider e grupos ocorre ndo apenas por meio
das histérias relatadas (pela oratéria ou escrita), mas também através de comunicagcéao
simbdlica, como imagens e simbolos. E € isso que diferencia lideranca humana, em que a
comunicacao permite a escolha do lider.

Na obra “Lideranca de alto nivel”, os autores partem de quatro bases para direcionar
a atuacao do lider: estabelecer alvo e visdo corretos, tratar bem o pessoal, tratar bem os
clientes e adotar o tipo certo de lideranca. Na secédo “tratar bem o pessoal”, os autores
sustentam aimportancia do empoderamento da equipe, do modelo de Lideranca Situacional,
do desenvolvimento da autoliderancga, da lideranca pessoa a pessoa, da constru¢do da
confianca, do coaching, da colaborag¢édo, da mentoria, entre outros.

O que permeia todos os topicos da secdo é a unanimidade da importancia da
comunicacao entrelider e equipe. Nesse sentido, a criacdo de uma culturade empoderamento
depende do compartilhamento de informagbes, da comunicagdo assertiva a respeito
dos limites e da substituicdo da hierarquia por pessoas autoridirigidas (RANDOLPH;
BLANCHARD, 2019, p. 49). De mesmo modo, a maioria das habilidades centrais para a
lideranga pessoa a pessoa dependem diretamente da comunicagao e da forma como é feita
— é 0 que ocorre com dar feedbacks, elogiar, reorientar e pedir desculpas (BLANCHARD;
FINCH, 2019, p. 114-124). Como se vé, a comunicagdo organizacional & especialmente
central no tema da lideranga porque ela € um passo imprescindivel e necessario para a
lideranca.

O lider que ndo se comunica, que nao informa, conversa, explica, elogia, agradece,
orienta, pede desculpas, etc., ou ndo é visto como lider pela equipe — podendo caracterizar
Nno maximo um superior hierarquico — ou nao é visto como um bom lider. Isso ocorre em
todos os ambitos da organizagédo. Por exemplo, para que a equipe se sinta parte de um
projeto, ela precisa entender seus objetivos, acreditar no projeto, acompanha-lo e receber
feedback. Tudo isso faz parte da comunicag¢do. E quanto mais transparente, respeitoso e
sincero for o feedback — respeitando-se as caracteristicas proprias de cada perfil profissional
— maiores as chances de que traga resultados positivos posteriormente.

O lider precisa se atentar, no minimo, para os seguintes aspectos da comunicacgéo:
momento, forma, tempo, destinatario e objetivo. Quanto ao momento, a comunicacéo deve
ser realizada na hora certa, na ocasido devida. Nesse entido, por exemplo, feedbacks
ndo sdo dados em publico, mas pessoalmente. A respeito da forma, a comunicacdo deve
ser direta, clara, respeitosa, impessoal e transparente. E de extrema importancia que o
destinatario ndo se sinta ludibriado, ofendido ou atacado e que compreenda a importancia
e 0 objetivo do comunicado. Confianca e respeito geram atitude similar. Quanto ao tempo, a
comunicacao serd mais eficaz quanto mais simples e direta; digressoes, repeti¢cdes e fugas
do assunto que impliquem em duragéo desarrazoada fardo com que as pessoas percam a
atencé@o, ndo acompanhem o raciocinio e, por conseguinte, que possam nao compreender
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a mensagem. A comunicacgao também varia de acordo com o destinario: diferentes pessoas
demandam diferentes mensanges. Ha quem compreenda mensagens diretas e com poucas
palavras e ha quem necessite de explicacdes mais completas e detalhadas. O lider precisa
conhecer sua equipe e os diferentes perfis das pessoas que a compdem para que possa
direcionar a comunicacao de acordo. Por fim, cada comunicagéo precisa ter um objetivo
que a guia para conservar eficiéncia. Conversas despropositadas tomam tempo e podem
gerar resultados contrarios aos pretendidos. Deve-se focar no objetivo.

Como visto, a literatura critica permite concluir que lideranga, inteligéncia emocional
e comunicacgéo se relacionam. Todavia, € necessario frisar que a inteligéncia emocional do
lider vai além de comunicar e impulsionar a motivagéo da equipe para a melhor producao
no ambiente organizacional.

O lider dotado de inteligéncia emocional compreende que a motivacao do ser
humano nédo se relaciona apenas com concluir tarefas e ser reconhecido, mas com
a realizacdo pessoal e coeréncia com seus objetivos pessoais. A equipe € formada por
individuos dotados de sentimentos, objetivos, cultura e individualidade. O engajamento
e a motivacdo sdo muito melhor gerados e mantidos quando o lider est4 conectado com
sua equipe enquanto pessoas com perfis, objetivos e caracteristicas diversas. O lider que
possui inteligéncia emocional logra mais éxito no quesito motivagéo porque sabe identificar
os diferentes perfis de colaboradores de sua organizacéo, respeitar sua individualidade e
fazé-los sentirem-se incluidos e aceitos tais como s&o, contribuindo para o seu crescimento
pessoal e ndo apenas para o desenvolvimento eficaz de tarefas na empresa.

O lider emocionalmente inteligente vé a si mesmo em sua equipe e possui uma
alteridade capaz de conecta-lo com ela. Acredita-se que a palavra que sintetiza essa
cumplicidade que o lider emocionalmente inteligente € capaz de gerar € “ligagao”; e essa
ligacdo apresenta movimento circular, pois ela gera motivacéo e essa motivacao fortalece
ainda mais a ligagéo.

As pessoas dedicam seu tempo e talento para fazer a diferenca na empresa quando
acreditam que estdo atuando em prol de um lider integro e confiavel. A construgcéo dessa
relacdo de confianga da equipe demanda do lider competéncia, atuacéo integra e coerente,
demonstracdo de cuidado e preocupagéo com outras pessoas e a responsabilidade em
honrar promessas (BLANCHARD, 2019, p. 128-129). Em sintese, a autenticidade do lider
gera a confianga da equipe, que passa a se dedicar mais e melhor a organizagéo.

Esse retorno ao quesito motivagéo é importante porque hi um fundo ético e uma
responsabilidade social em toda liderangca. Querendo ou nao, o lider é responsavel pela
formacédo e pelo desenvolvimento de pessoas em um dos aspectos mais importantes de
suas vidas: o profissional. Um lider emocionalmente inteligente cativa, agrega e forma
novos liders, da mesma forma que um lider sem inteligéncia emocional pode ocasionar
traumas e ser responsavel por inUmeros cenarios negativos na vida pessoal e profissional
dos membros de sua equipe. Para Burns (AVOLIO; GARDNER, 2005, p. 319), lideres
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transformadores transformam seguidores em lideres. Nao ha como falar em lideranca
sem se atentar para os aspectos éticos, pedagdgicos e sociais envolvidos. O lider esta
naturalmente sob os holofotes de toda a organizacao: ele forma, influencia, interliga e toca
pessoas, positiva ou negativamente, a depender de seu método de lideranca e de sua
inteligéncia emocional ao planejar e agir. E essas caracteristicas de visibilidade e alcance
da lideranga geram uma responsabilidade social que pode ou nao gerar frutos muito

positivos ndo sé para a organizacdo, mas para a sociedade como um todo.

31 SURVEY

Em 10 de margco de 2020, aplicou-se questionario idéntico a uma parte dos
colaboradores de duas empresas do mesmo ramo localizadas no oeste de Santa Catarina.
O questionario foi elaborado no Google Forms e disponibilizado por meio de notebook para
que os entrevistados o respondessem de forma sigilosa e sem interferéncias, mediante
coleta de Termo de Consentimento. Informados a respeito da possibilidade de nao responder
o questionario, tratando-se de atividade totalmente facultativa, todos optaram por respondé-
lo e nenhum questionario foi anulado devido a rasuras ou respostas contraditorias.

No total, foram 37 questionarios respondidos por 14 pessoas do sexo masculino
e 23 pessoas do sexo feminino na Empresa 1. Na Empresa 2, 21 dos 57 empregados
responderam ao questionario na data de 10 de margo de 2020, sendo 10 homens e 11
mulheres.

Os entrevistados contavam com diferentes lideres ou superiores hierarquicos, pois
ambas as empresas apresentavam cinco degraus no organograma organizacional: gerente
administrativo, seguido por gerente de producédo, seguido por auxiliar de producgéo lll,
seguido por auxiliar de producéo Il e, por fim, auxiliar de produgéo |.

O questionario aplicado continha 17 (dezessete) perguntas, nessa exata ordem:
(i) qual seu sexo? (ii) vocé gosta de trabalhar na empresa? (iii) como vocé define o clima
no trabalho? (iv) vocé gosta do seu chefe? (v) vocé acha que seu chefe é competente no
trabalho? (vi) no geral, vocé considera o seu chefe, um bom chefe? (vii) qual o sexo do seu
chefe? (viii) vocé admira o seu chefe? (ix) vocé tem medo de falar com o seu chefe? (x)
por que vocé tem medo de falar com o seu chefe? (xi) por que vocé considera ele um bom
chefe? (xii) por que vocé nédo considera ele um bom chefe? (xiii) a equipe respeita o seu
chefe? (xiv) quando seu chefe conversa contigo sobre o trabalho, como ele se comporta?
(xv) quando seu chefe conversa contigo sobre outros assuntos, como ele se comporta? (xvi)
na sua opinido, falta comunicagéo entre o seu chefe e a equipe? (xvii) se falta comunicacao
entre 0 seu chefe e a equipe, por que vocé acha que isso acontece?

Primeiramente, os entrevistados foram questionados se gostavam de trabalhar na
empresa. Na Empresa 1, 36 (97,3%) responderam que sim e um (2,7%) respondeu que

as vezes sim e as vezes nao. Na Empresa 2, um entrevistado (4,8%) disse que nao, 19
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(90,4%) responderam que sim e um (4,8%) respondeu que as vezes sim e as vezes nao.
Em seguida, foram questionados a respeito do clima no trabalho (“como vocé
define o clima no trabalho?”). Enquanto na Empresa 1, 89,2% responderam “é legal’ e
10,8% responderam que “néo é legal”’, na Empresa 2, 95,2% responderam “¢é legal” e 4,8%
responderam que “nao é legal”.
As questbes com respostas “sim” ou “ndao” foram assim respondidas nas duas

empresas:
PERGUNTAS RESPOSTAS
EMPRESA 1 EMPRESA 2
SIM NAO SIM NAO
Vocé gosta do seu chefe? 91 9% 8.1% 100% 0%
Vocé acha que seu chefe é competente no trabalho? 91.9% 8.1% 100% 0%
No geral, vocé considera o seu chefe, um bom chefe? 83.8% 16,2% 100% 0%
Vocé admira o seu chefe? 59.5% 40,5% 71.4% 28,0%
A equipe respeita o seu chefe? 83.8% 162% 952% 4.8%
Na sua opinido, falta comunicagiio entre o seu chefe e a equipe? 29.7% 70,3% 19% 81%

A respeito do medo de falar com o chefe, na Empresa 1, 35 entrevistados disseram
que nao possuem medo (94,6%) e 2 entrevistados responderam que “as vezes” (5,4%).
Na Empresa 2, 18 entrevistados disseram que ndo tém medo (85,7%) e 3 entrevistados
responderam que “as vezes” (14,3%). Os entrevistados que responderam “as vezes”
explicaram que o motivo seria “porque ele é bravo” (Empresa 1) e “porque ele é muito
ocupado” (Empresa 2).

Enquanto na Empresa 1, 83,8% dos entrevistados respondeu que considera o
chefe “bom”, na Empresa 2, 100% dos colaboradores fizeram tal afirmativa. Questionados
a respeito dos motivos para tanto — e explicado que mais de uma opc¢ao poderia ser
assinalada — as respostas foram as seguintes:

EMPRESA 1 EMPRESA 2
COMPETENTE 19 15
ESFORCADO 12 12
LEGAL 18 9
COMUNICATIVO 13 12
MADURO 5 7
TRATA AS PESSOAS BEM 14 15

Como se vé, na Empresa 1, 31 pessoas votaram 81 vezes, e na Empresa 2, 21
pessoas votaram 70 vezes — ou seja, quantitativamente, na Empresa 2, parece que 0s
entrevistados visualizaram mais caracteristicas boas em seus lideres. Cientificados de
que poderiam assinalar mais de uma opcao, na Empresa 1, aqueles entrevistados que
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afirmaram n&o considerar o chefe “bom”, assim justificaram seu entendimento’:

MOTIVO NUMERO DE VOTOS
Nio trata as pessoas bem 2
Imaturo 3
Nio conversa com as pessoas 4
Grosseiro 4
Preguigoso 0
Incompetente 0

As perguntas 14, 15, 16 e 17 adentram especificamente o campo da comunicacéo,
visando avaliar como os entrevistados enxergam a comunicacao entre lider e equipe. Nesse
sentido, na Empresa 1, 29,7% dos entrevistados, e na Empresa 2, 19% dos entrevistados
afirmou faltar comunicagéo entre lider e equipe. Entéo, questionou-se como o lider se

comportava durante a comunicagéo, e assim responderam o0s entrevistados:

LEGAL GROSSEIRO NEUTRO
EMPRESA 1 62.2% 54% 324%
EMPRESA 2 47,6% 0% 524%

A respeito da comunicagao sobre assuntos diversos, afirmaram o seguinte:

NAO CONVERSO COM MEU CHEFE LEGAL GROSSEIRO | NEUTRO

SOBRE OUTROS ASSUNTOS
EMPRESA 1 51.4% 35.1% 0% 13.5%
EMPRESA 2 38.1% 52.4% 0% 9.5%

Entdo, questionou-se a respeito dos motivos pelos quais 0s entrevistados haviam
afirmado a falta de comunicacéo entre lider e equipe, esclarecendo-se que poderiam
assinalar tantas op¢des quanto desejassem. Na Empresa 1, 11 pessoas formalizaram 21
respostas e, na Empresa 2, 4 pessoas formalizaram 4 respostas:

RESPOSTAS EMPRESA 1 EMPRESA 2

Porque ninguém aqui costuma conversar sobre as coisas 7 3
Porque a equipe néo sabe conversar com o meu chefe 0 0
Porque o meu chefe ndo tem tempo para conversar com as 4 1
pessoas

Porque o meu chefe ndo acha necessario conversar com as 3 0
pessoas

Porque o trabalho ndo exige que as pessoas conversem 1 0

1 Na Empresa 2, ndo houve entrevistados que nao considerassem o chefe “bom”, por tal motivo, ninguém respondeu
a esse questionamento.
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Porque a equipe nao gosta de conversar

Porque meu chefe ndo gosta de conversar

No tépico a seguir, listaremos as conclusdes extraidas da anélise das respostas ao

survey.

41 CONCLUSOES

Verificou-se que os resultados do survey confirmaram as conclusées trazidas pela
literatura, no sentido de que os entrevistados, enquanto colaboradores de organizacdes,
relacionam comunicacéo, lideranca e clima organizacional.

Pbde-se chegar a essa conclusdo porque a maioria dos entrevistados das
organizagdes respondeu que gosta de trabalhar na empresa e que o clima € legal e, no
que concerne aos atributos dos lideres, que os consideram competentes, bons chefes,
os admiram e acreditam que a equipe também os respeita. Quanto a comunicagcao
organizacional, a maioria afirma que o lider € legal ao se comunicar e que inexiste falta de
comunicagao com a equipe.

Questionados sobre os motivos pelos quais responderam que faltaria comunicacao
entre lider e equipe, em ambas as organizac¢des, a maioria dos entrevistados que fizeram tal
afirmacéo a justificaram pela opg¢éo “porque ninguém aqui costuma falar sobre as coisas”, o
que denota que a maioria dos entrevistados divide a responsabilidade pela falta de didlogo
por toda a equipe, ndo a atribuindo exclusivamente ao lider e dando a entender que se trata
de uma caracteristica cultural da organizagéo.

Enquanto na Empresa 1 alguns dos entrevistados ndo gostam do lider e ndo o
consideram competente ou um bom chefe, na empresa Empresa 2, 100% dos entrevistados
gostam do lider e o consideram competente e um bom chefe. Ao mesmo tempo, pontua-se
0S seguintes pontos interessantes:

(I) A maioria dos entrevistados da Empresa 1 que responderam n&o ter um
bom chefe, assim o fizeram sob o fundamento de que o lider nao saberia se
comunicar;

(1) Na Empresa 1, quatro dos seis motivos possiveis para considerar o chefe
ruim eram relacionados a comunicacgao e foram os Unicos assinalados pelos
entrevistados;

(Il1) Na Empresa 1, alguns entrevistados consideraram o lider grosseiro ao se
comunicar;

(IV) Advertidos da liberdade para assinalar quantas opgdes quanto quisessem,
na Empresa 1, 11 pessoas assinalaram 21 opgdes pra justificar a falta de
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comunicagdo enquanto que, na Empresa 2, 4 pessoas assinaram apenas 4
opcoes;

(V) Enquanto a maioria dos entrevistados da Empresa 1 afirmou n&o conversar
com o lider sobre outros assuntos; na Empresa 2 a maioria afirmou que o lider
€ legal ao comunicar-se sobre outros assuntos.

Essas respostas sugerem que a comunica¢dao na Empresa 2 € melhor do que na
Empresa 1 e que os entrevistados da Empresa 1 demonstram maior descontentamento
com a comunicacgéao da lideranca.

Outra conclusdo possivel a partir das respostas € que, embora os colaboradores
valorizem a comunicagao, ela néo parece ser a prioridade para os entrevistados, pois (i)
embora a maioria dos entrevistados da Empresa 1 tenha afirmado n&do conversar com o
chefe sobre outros assuntos que nao o trabalho, a maioria dos colaboradores gosta do
lider, o considera competente e um bom chefe; (ii) a caracteristica “comunicativo” enquanto
fundamento para considerar o chefe “bom” ficou em 4° lugar como mais votada na Empresa
1 e em 3° lugar na Empresa 2 (empatado com outra op¢éo), dentre as 6 opgdes possiveis.

A partir desses resultados, pdde-se concluir que a maioria dos colaboradores
entrevistados gostam da lideranca e de trabalhar nas empresas e acreditam que ha boa
comunicagao com a equipe, mas nao atribuem a comunicag¢do um papel central ou prioritario
no relacionamento com a lideranga. Por sua vez, os entrevistados que demonstraram
descontentamento com a liderangca na Empresa 1 assim o fizeram, majoritariamente, por
motivos relacionados a falta de comunicagéo, o que leva a conclusao de que a melhoria da
comunicac&o com a equipe pode ser uma alternativa para melhorar o clima organizacional
e a forma como os colaboradores veem a lideranca.

Lideranca, inteligéncia emocional, comunicagcdo e clima organizacional estédo
intrinsecamente ligados. Exige-se do lider inteligéncia emocional para a realizagdo de
comunicacdo assertiva e ndo agressiva, de modo a fazer com que os colaboradores
sintam-se incluidos e parte da organizagcéo. Por sua vez, essa sensacao de engajamento e
pertencimento melhora o clima organizacional e reforga a lideranga, num movimento ciclico

benéfico a organizagéo.
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