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RESUMO: O artigo apresenta os resultados
de um estudo que investigou a Inteligéncia
Emocional (IE) em profissionais que
lideram equipes de trabalho, em contextos
organizacionais. O uso da IE no exercicio
da lideranga remete a capacidade do lider
de identificar os proprios sentimentos e
os dos outros, de estar automotivado e
de gerir bem as emocbes dentro de si e
em seus respectivos relacionamentos. Tal
capacidade se materializa por meio da
aplicagado de um conjunto de competéncias
e aptiddes que dao sustentacdo para
uma atuag@o emocionalmente inteligente
e eficaz. O estudo, de natureza tedrico-
empirico, foi desenvolvido pela abordagem
da pesquisa qualitativa, junto a 42 lideres
do mercado de trabalho, identificados a
partir das redes de networking e do efeito
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bola de neve decorrente. O instrumento
de coleta de dados utilizado foi um teste
de autoavaliacdo da IE desenvolvido e
validado especificamente para profissionais
em cargos de lideranca. O diagndstico
decorrente do teste apurou quais
competéncias/aptiddes se mostraram
presentes e quais estavam ausentes no
grupo de lideres. Esta identificacao permitiu
reflexdes e analises a respeito dos efeitos
de tais competéncias/aptiddes sobre o
modo como os lideres gerenciam suas
proprias emogbes (autogerenciamento
intrapessoal) e as emocdes dos liderados
(heterogerenciamento interpessoal) no
contexto de trabalho. O estudo agregou
informacdo para a pesquisa sobre IE no
contexto de trabalho, contribuindo para
desmistificar antiga crenca de que, neste
ambiente, as emocgbes sdo ruidos que
atrapalham o funcionamento racional da
organizagdo e nao devem ser levadas em
conta.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca
organizacional. Inteligéncia emocional.
Competéncias da inteligéncia emocional.
Exercicio da lideranca.
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THE APPLICATION OF EMOTIONAL INTELLIGENCE IN THE EXERCISE OF
ORGANIZATIONAL LEADERSHIP

ABSTRACT: The article presents the results of a study that investigated Emotional
Intelligence (El) in professionals who lead work teams in organizational contexts. The use
of El in the exercise of leadership refers to the leader’s ability to identify their own feelings
and those of others, to be self-motivated and to manage emotions well within themselves
and in their respective relationships. Such ability materializes through a set of skills and
abilities that support an emotionally intelligent and effective performance. The study, of a
theoretical-empirical nature, was developed using a qualitative research approach, along
with 42 labor market leaders, identified through networking and the resulting snowball effect.
The data collection instrument used was an El self-assessment test developed and validated
specifically for professionals in leadership positions. The diagnosis resulting from the test found
which competencies/skills were present and which were absent in the group of leaders. This
identification allowed for reflections and analyzes regarding the effects of such competencies/
skills on the way leaders manage their own emotions (intrapersonal self-management) and
the emotions of those being led (interpersonal heteromanagement) in the work context. The
study added information for research on El in the work context, contributing to demystify the
old belief that, in this environment, emotions are noise that disrupt the rational functioning of
the organization and should not be taken into account.

KEYWORDS: Organizational leadership. Emotional intelligence. Emotional intelligence skills.
Leadership exercise.

LA APLICACION DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL EJERCICIO DEL
LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

RESUMEN: EI articulo presenta los resultados de un estudio que investigo6 la Inteligencia
Emocional (IE) en profesionales que lideran equipos de trabajo en contextos organizacionales.
El uso de la IE en el ejercicio del liderazgo se refiere a la capacidad del lider para identificar
sus propios sentimientos y los de los demas, automotivarse y manejar bien las emociones
dentro de si mismo y en sus respectivas relaciones. Tal habilidad se materializa a través
de un conjunto de habilidades y destrezas que sustentan un desempefio emocionalmente
inteligente y efectivo. El estudio, de caracter tedrico-empirico, se desarrollé con un enfoque
de investigacion cualitativa, junto con 42 lideres del mercado laboral, identificados a través
de redes y el efecto bola de nieve resultante. El instrumento de recoleccion de datos
utilizado fue un test de autoevaluacion de IE desarrollado y validado especificamente para
profesionales en posiciones de liderazgo. El diagnostico resultante de la prueba encontré
qué competencias/habilidades estaban presentes y cuales estaban ausentes en el grupo de
lideres. Esta identificacion permitio reflexionar y analizar los efectos de tales competencias/
habilidades en la forma en que los lideres gestionan sus propias emociones (autogestion
intrapersonal) y las emociones de los dirigidos (heterogestion interpersonal) en el contexto
de trabajo. El estudio agreg6 informacion para la investigacion sobre la IE en el contexto
laboral, ayudando a desmitificar la vieja creencia de que, en este entorno, las emociones son
ruidos que perturban el funcionamiento racional de la organizacion y no deben ser tenidas
en cuenta.
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PALABRAS CLAVE: Liderazgo organizacional. Inteligencia emocional. Habilidades de
inteligencia emocional. Ejercicio de liderazgo

INTRODUCAO

A lideranca € uma das atividades mais estratégica do contexto organizacional dado
ao seu papel para consolidar mudancas, alcancar metas e assegurar o bem-estar dos
liderados. Para McShane & Glinow (2014, p.70) o exercicio da lideranca é permeado de
desafios e, pode ser uma instancia “geradora de estados de angustia e ansiedade, com
capacidade para impactar negativamente a produtividade, a queda no comprometimento
das pessoas e até o aniquilamento de suas criatividades”. Logo, a eficacia da lideranca
também é estratégica para alavancar acdes e comportamentos positivos e produtivos dos
liderados, e alinhados ao fornecimento de diregéo, de inspiragdo, de confianca, empatia
e engajamento.

Diante do papel que a lideranca tem para a competitividade das organizagdes,
muitos estudos vém sendo realizados desde a década de 1940, sendo uma de suas
finalidades apurar o perfil e estilo ideal do lider eficaz, e quais caracteristicas pessoais
os tornam assim (Fiedler, 1981). As perspectivas sobre perfil e estilo do lider foram por
muitas décadas as Unicas referéncias teéricas para caracterizar a lideranca eficaz e,
influenciaram sobremaneira metodologias para contratagéo de lideres, para avaliacao de
seus desempenhos e até mesmo apoiar decisbes sobre suas demissdes. Além de estas
referéncias, a personalidade do lider também foi incorporada aos estudos por se tratar
uma estrutura dinamica dentro dos sistemas biopsicofisicos do individuo (Pasquali, 2000).
Tais estudos procuraram descrever os tragos de personalidade do lider que o tornariam
distintivo e o destacaria como um lider eficaz e exemplar (John et al. 1988; Bass & Stogdill,
1990; Fiedler, 1995; John & Srivastava, 1999; Hurtz & Donavan, 2000).

Diferentes teorias vindas de diferentes campos de conhecimento, tais como
psicologia, gestéo, educagdao emergiram com o intuito de explicar e descrever a lideranca
eficaz ao longo do tempo, e, isto leva ao entendimento, segundo Pedruzzi Junior et al.
(2016) e Assuncéo (2020) que a literatura sobre lideranga se encontra em constante
processo evolutivo e construtivo.

Ao final dos anos 90 fortaleceu a linha de estudos que passou associar a inteligéncia
emocional (IE) ao trabalho dos lideres. Nao demorou para que o interesse sobre esta
perspectiva passasse a responder por um novo impulso da pesquisa sobre o tema, desta
vez, associada ao campo das emocdes (Goleman, 1998, Goleman et al.,2002, 2012, 2015;
Goleman et al., 2018; Weisinger, 2001; McShane & Glinow, 2014). Tais estudos ganharam
maior notoriedade a partir de Salovey & Mayer (1990), bem como de Megerian & Sosik
(1996) que mostraram a relevancia da IE para a vida e para a carreira profissional dos

individuos.
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Goleman (1998, p.87), um dos renomados autores da IE, a define como “a capacidade
do lider de identificar os proprios sentimentos e os dos outros, de estar automotivado e de
gerir bem as emog¢des dentro de si e em seus respectivos relacionamentos”.

Weisinger (2001, p.15) psicologo, pesquisador e consultor organizacional define |IE
como o uso inteligente das emocgdes que o individuo aplica intencionalmente na conducgéo
de seu comportamento e raciocinio, com o objetivo de aperfeicoar seus resultados. Ela
pode ser aplicada em inUmeras situagdes e “é desenvolvida tanto de modo intrapessoal,
para ajudar a si mesmo (autogerenciamento), quanto interpessoal (heterogerenciamento),
para ajudar outras pessoas.”

O crescente interesse dos pesquisadores em evidenciar a relevancia da IE para
os individuos, alavancou instrumentos para mensura-la, ou seja, para conhecer em que
nivel o individuo se encontra em relacdo ao gerenciamento das suas préprias emogdes
e a dos outros (Woyciekoskl & Hutz, 2009). Um destes instrumentos foi desenvolvido
por Weisinger (2001) e direcionado especialmente para o exercicio da lideranca com a
finalidade de identificar a presenca e/ou auséncia das competéncias/aptidées que integram
o constructo da IE. Este instrumento foi utilizado no presente estudo e sera comentado na
subsecdo metodologia e procedimentos metodologicos.

O artigo apresenta resultados de uma investigacdo sobre lideranca e IE, realizada
junto a 42 profissionais atuando em cargos de lideranga, de diferentes empresas, setores
e segmentos econdémicos. Seu foco consistiu em responder as questdes (a) Qual é a
percepcéo que os lideres tém sobre a IE? (b) Como reconhecem a vinculagédo entre IE
e 0 exercicio da lideranga? (b) Quais competéncias/aptiddes da IE estdo presentes e/ou
deficientes em suas atuacoes profissionais?

Além dessa secdo, o artigo apresenta fundamentagéo teérica sobre as principais
dimensdesda |E;ametodologia e os procedimentos metodoldgicos adotados nainvestigagéo;
a analise e apresentacdo dos dados; resultados do estudo e suas consideragdes finais.

ABORDAGEM TE(')RIQA DA LIDERANCA: DA VISAO TRADICIONAL A VISAO
BASEADA NA EMOCAO

Estudos desenvolvidos a partir dos anos de 1990 buscaram ampliar visbes sobre o
tema lideranga organizacional no sentido de mostrar que, além das dimensdes tradicionais
relacionadas ao QI - Quociente de Inteligéncia, tragos da personalidade e estilos, os lideres
eficazes apresentam caracteristicas distintivas fundamentadas num conjunto de atributos
relacionados a autoconceito, impulso, integridade, motivacédo, conhecimento do negécio,
capacidade de se relacionar, compreenséo, inteligéncia cognitiva e pratica e, inteligéncia
emocional (McShane & Glinow, 2014; Goleman et al., 2018).

Dada a diversidade de enfoques destes estudos observa-se neles uma tendéncia de
explicar a atuacédo do lider por meio de trés focos: tarefa, relacionamentos e contexto. Nesta
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perspectiva, Hunter (2004, p.25) considera que lideranga “é a habilidade de relacionar e
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente e atingir objetivos em consonéncia
com o ambiente”. Entretanto, para Ancona (2005) e Gibson et al. (2006) o exercicio da
lideranca néo se efetiva apenas pela capacidade técnica do profissional para transmitir aos
liderados orientagbes assertivas sobre as tarefas, mas também pela sua capacidade de
desenvolver e manter a comunicacdo empética e lhes despertar inspiragéo, apontar direcéo
e gerar resultados. Goleman (2015, p.30) considera que a liderancga € exercida de diversas
maneiras, pelo uso de diferentes estratégias, sendo “funcéo dos estilos de comando e
do tipo de relacionamento que os lideres adotam”, admitindo que estes estilos podem se
alternar contingencialmente e demandar diferentes estratégias pessoais, sentimentos e
visdes.

O enfoque da lideranga com a componente emocional foi apresentado inicialmente
por Salovey & Mayer (1990) que constituiram o termo IE definindo-o como “a capacidade de
monitorar suas proprias emocoes e as dos outros; fazer a distingdo entre elas e usar essa
informacgéo para orientar o pensamento e a agdo de uma pessoa’. Mais tarde, Goleman
et al. (2002, p.34) popularizaram esta definicdo para “capacidade do lider de reconhecer
e regular emocbes em si mesmos e nos outros” e, com isto passaram a considerar a
componente emocional como a caracteristica primal da lideranga. Os autores argumentam
que, quando os lideres tém exiguidade deste componente os colaboradores se tornam
apenas seguidores, fazem o essencial e ndo performam o seu melhor.

Goleman et al. (2018, p.9) ratificaram a componente emocional ao mencionarem
que “dentre as teorias de administracdo, o modelo de lideranca baseado nas emocobes
talvez seja o Unico que tem vinculos com a neurologia”. Para estes autores, os avangos em
pesquisas do cérebro mostram que os estados de espirito, as ag¢des e atitudes dos lideres
tém enorme impacto nos liderados, ao mesmo tempo que langam luz sobre a capacidade
da lideranga emocionalmente inteligente de inspirar, despertar paixées e entusiasmos
e manter as pessoas motivadas e comprometidas. Inversamente, continuam os autores
(2018, p.10) “fazemos um alerta sobre o poder que a lideranca téxica tem de envenenar o
clima emocional do ambiente de trabalho”.

Megerian & Sosik (1996) também reconheceram que para ser um lider modelo de
atuacgao para sua equipe, o individuo devera ter autoconsciéncia das suas emocgdes e dos
seus valores, manter um elevado nivel de autoconfianca e compreender as necessidades
emocionais das pessoas com as quais trabalha.

Bar-On (1997) definiu a IE pelo uso de cinco capacidades do individuo para (a)
reconhecer, entender e expressar emocoes e sentimentos; (b) compreender como 0s outros
se sentem e se relacionam; (c) gerir e controlar as emocgdes; (d) gerenciar mudancas,
adaptacoes e resolver problemas de natureza pessoal e interpessoal e (e) capacidade
para despertar afeto positivo e ser automotivado. Mayer et al. (1999, p. 267) a definem
como a “capacidade do individuo para reconhecer os significados das emog¢des em suas
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relacdes e, raciocinar e solucionar problemas com base neles”.

De acordo com Weisinger (2001, p. 14) a IE remete ao uso inteligente das emocgdes,
isto €, “fazer intencionalmente com que as emocdes trabalhem a seu favor, usando-as como
recurso para delinear comportamentos e raciocinios assertivos de maneira a aperfeicoar
seus resultados”. Em sintese, este conceito se mostra muito relevante para o trabalho em
equipe na medida em que (a) considera a bilateridade da relagéo “eu” e o “outro”, ou seja,
lider-liderado; (b) estabelece a necessidade de o lider olhar para si mesmo (auto analise),
questionar a eficicia de sua base de valores e crencgas e, instigar autoanalise de suas
proprias capacidades (autogerenciamento) para lidar com estados afetivos dos outros;
(c) estabelece a necessidade de reconhecer os estados afetivos dos outros para atingir
resultados (heterogerenciamento).

Mersino (2009) comenta sobre a variedade de definicdes conceituais do termo IE
e, embora reconhega pontos comuns entre elas, afirma que ha divergéncias em relagéo
ao entendimento sobre o termo emocéao, principalmente no campo da psicologia em funcéo
da perspectiva paradigmatica que se adota. A variedade também foi identificada pelo autor
sobre metodologias e instrumentos de avalia¢do da IE. Entretanto, o autor reconhece haver
concordancia quanto a estrutura dos testes da IE que versam sobre atributos, competéncias
e aptidées com foco “no eu” (dmbito interpessoal) e “no outro” (dmbito intrapessoal).

DIMENSOES IMPLICITA E EXPLICITA DA I.E

Um dos fundamentos da IE aplicado ao contexto da lideranca, diz respeito as suas
dimensdes implicitas (eu/intrapessoal) e explicita (outro/interpessoal), ambas estruturadas
na capacidade de os lideres obterem sucesso com seus liderados. Nesta linha, Mayer et
al. (1999, p.34) consideram que a IE esta vinculada a uma lista de qualidades de um lider
revelando habilidades para “monitorar os seus sentimentos e suas préprias emocoes e a
dos outros, bem como usar essa informacao para guiar pensamentos e agoes”. Goleman
(1998, p.39) também considera as duas dimensdes ao comentar “as capacidades implicitas
da IE s&o vitais para que as pessoas adquiram com éxito as competéncias necessarias
para autogerenciarem e, se relacionar bem com os outros”.

Weisinger (2001, p.14-15) ao tratar as duas dimensdes da IE (intra e interpessoal)
adota os termos “estratégias do autogerenciamento (dimenséo interpessoal) e estratégia
do heterogerenciamento (dimensédo intrapessoal)”. No autogerenciamento, o trabalho
emocional é feito pelo individuo em relagdo aos proprios estados afetivos. Ja no
heterogerenciamento, o trabalho emocional ocorre do individuo em relagéo aos estados
de outros ou por outros em relagdo ao estado afetivo do individuo. Assim, segundo este
autor (2001, p.17), “autogerenciamento e heterogerenciamento sdo duas faces da mesma
moeda, pois os individuos séo influenciados pelo que os outros sentem ou dizem sentir e

influenciam os outros pelo que expressam sentir”.
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As duas dimensdes sédo constituidas por um conjunto de cinco competéncias/
aptiddes, quais sejam: autoconsciéncia; controle emocional; automotivacao; ser mentor
emocional e relacionar-se bem. As competéncias/aptidées “autoconsciéncia”, “controle das
emocgdes” e “automotivagdo” se vinculam as estratégias do gerenciamento intrapessoal
das emocg0Oes (autogerenciamento) e, as outras duas “ser mentor emocional” e “relacionar-
se bem” se vinculam as estratégias do gerenciamento interpessoal (heterogerenciamento).
O quadro 1 apresenta as competéncias/aptidoes da IE e seus vinculos com as estratégias

de autogerenciamento e heterogerenciamento, segundo Weisinger (2001).

ger 5 nséir:'fg:odg alE Cor:stei:g;cla/ Descricao da Competéncia/aptidao
Consciéncia dos proprios sentimentos e atitudes,
assim como da percepgao que os outros lhes tem,
Autoconsciéncia | permitindo monitorar-se, observar-se em acgao.
Compreende em entender o que quer, como se sente
e como se dirige aos outros.
Diz respeito ao autocontrole das emocoes, de
Controle das forma a identifica-las, compreendé-las e usar dessa
emocoes compreenséo para modificar as situa¢cdes em
beneficio préprio e no bem-estar social.
Capacidade de avaliar tudo aquilo que leva a
dispender energia numa dire¢ao especifica com
Automotivacdo um proposito especifico, usando o proprio sistema
emocional para catalisar esse processo e manté-lo
em andamento.
Capacidade de examinar o que faz com que os
relacionamentos e interagbes sejam bem-sucedidos
e beneficiem os envolvidos. Reconhecimento as
reacoes das emocdes do outro, de modo poder
orienta-lo para resolucédo produtiva de situagdes

(autogerenciamento)

Relacionar-se bem
Interpessoal
(heterogerenciamento)

problematicas.

Capacidade de orientar outras pessoas para
Ser mentor monitorar as préprias emocgdes. Diz respeito
emocional a comunicar-se eficazmente, solucionar seus

problemas, resolver conflitos e permanecer motivado.
Quadro 1 — Estratégia de gerenciamento da IE e suas competéncias/aptidoes.

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Weisinger (2001)

Weisinger (2001) considera que as competéncias/aptidoes constituintes da estratégia
intrapessoal (autoconsciéncia, controle das emocdes e automotivacao) sdo as que mais
possibilitam um individuo ampliar e desenvolver o nivel de sua IE, independentemente das
condic¢oes fisicas sociais e culturais em que ele esté inserido. Enquanto, as competéncias da
estratégia interpessoal (relacionar-se bem e ser mentor emocional) sdo as mais sensiveis
ao desenvolvimento por meio de técnicas de comunicagéo eficazes, destreza interpessoal
e ajudar outras pessoas a se ajudarem.

No presente estudo foi adotada esta perspectiva de Weisinger (2001 conforme

apresentacéo na proxima segao.

As dimensoes das Ciéncias Humanas: comportamento, cultura e sociedade Capitulo 19

235



METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGAGAO

O estudo foi desenvolvido por meio da abordagem da pesquisa qualitativa (Gil,
2017). Segundo este autor, esta pesquisa busca compreensdo de uma determinada
situacdo e apresenta caracteristicas da flexibilidade e conectividade para explorar
contextos, verdades, interesses, experiéncias e comportamentos, tanto de individuo quanto
de grupos de pessoas. A populacdo do estudo, ou seja, lideres com atuagédo no comando
de equipes de trabalho, foi identificada a partir das redes de networking dos autores do
estudo com vistas a identificar profissionais aptos a participarem da pesquisa. Por meio
destes contatos e outros promovidos pelo efeito bola de neve, foram identificados 80
profissionais que atenderam aos requisitos basicos de participa¢éo, sendo: tempo minimo
de atuagdo em cargos de lideranca de 3 anos, escolaridade minima em nivel superior
completo e aceite para preencher um instrumento de autoavaliacdo de modo presencial,
ou seja, acompanhado e assistido por um dos autores do estudo. O convite para participar
da pesquisa foi enviado para os 80 sendo que 42 deles o aceitaram em tempo habil,
constituindo uma amostra por conveniéncia, que segundo Flick (2009, p.125) trata-se de
“casos mais acessiveis sob determinadas condi¢cbes”.

O contato com os participantes para aplicagéo da coleta de dados ocorreu presencial
e individualmente, em espaco coworking providenciado pelos autores do estudo e pela
adocédo e uma agenda de encontros. Ao todo, o processo da coleta de dados ocorreu num
periodo de 11 dias.

Todo o processo e procedimentos da pesquisa foram submetidos e aprovados pelo
Comité de Etica em Pesquisa de uma das IES com os quais os autores mantém vinculos
de trabalho.

O instrumento da coleta de dados € um teste criado e validado pelo professor,
psicologo e consultor organizacional Weisinger (2001). Ele é parte integrante do seu
programa de desenvolvimento de lideres, denominado “O desenvolvimento da sua
Inteligéncia Emocional”. O teste de autopreenchimento, segundo o seu autor € aplicado
para ajudar o individuo “a tomar consciéncia sobre as competéncias/aptidées da IE e,
permite a realizagdo de um diagnostico pela apuragéo da presenga/auséncia das mesmas”
(Weisinger, 2001, p. 213). Ele é constituido de 45 assertivas que expressam situacdes e
praticas tipicas do exercicio da lideranca e, sobre cada assertiva o respondente é compelido
a aplicar uma nota de concordéncia numa escala de 1 a 7 pontos. A nota 7 expressa o
nivel mais alto de concordancia em relagdo ao conteddo da assertiva e, a nota 1 o nivel
mais baixo.

Apobs os resultados da aplicagdo de 2 pré-testes do instrumento, os autores do
estudo promoveram ajustes incrementais nas assertivas para realcar e evidenciar os
comportamentos, atitudes, percepgdes e situagdes nelas expressas, ou seja, para conferir
maior organicidade e vinculo com a realidade vivida pelos lideres no exercicio da lideranca.
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Esta medida propiciou a clareza e compreensao objetiva dos contetdos das assertivas — o
que ficou comprovado pela realizagéo do terceiro pré-teste aplicado apds os ajustes. Além
de, os autores também incluiram duas questdes de entrada como recurso para introduzir
os participantes na tematica IE e, ndo comecar diretamente com o preenchimento do teste.
Uma das questdes introduzidas versou sobre o conceito de IE, com o objetivo de captar as
percepcdes que o0s participantes elaboram sobre este termo. A segunda, buscou captar o
sentido que os participantes associam a |IE no exercicio da lideranca.

O quadro 2 mostra as 45 assertivas do teste revisadas e que foram objeto da
autoavaliacdo pelos participantes, por meio da escala de notas de 1 a 7.

1.Diante de uma situacgdo de estresse a que estou exposto eu consigo identificar com facilidade
alteracdes fisiologicas como respiragéo acelerada, mandibula tensa, alteragé@o dos batimentos
cardiacos, mudanca no tom da voz.

2.Consigo manter calmo em situagdes de presséo e durante uma conversa dificil.

3.Consigo agir produtivamente mesmo quando estou zangado.

4.Sou produtivo mesmo em situagdes que provocam ansiedade, ou seja, minha produtividade é
mantida.

5.Consigo retomar rapidamente ao meu estado de calma para voltar ao trabalho, apés ter passado
por uma situagao estressante.

6.Percebo quando alguns estados emocionais ocorrem comigo durante o meu trabalho, tais como:
aumento de suor; aceleragédo dos batimentos do coragao, respiragao acelerada, faces do rosto
quente, incbmodos no estdbmago.

7.Uso o dialogo interno para mudar meu estado emocional, quando necessario. Isto &, digo “para mim
mesmo” mensagens como: “esta ideia é 6tima” ou “va com calma” ou “fique calado”.

8.Tenho por habito falar sobre os meus sentimentos para outra pessoa comunicando o que estou
sentindo

9.Reflito sobre os sentimentos negativos que me ocorrem, como raiva, medo, frustragcdo, sem ficar
remoendo os fatos ou deixando que eles causem perturbacdes em mim.

10.Consigo manter-me calmo quando sou alvo da raiva de outra pessoa

11.Consigo me “vigiar” para ndo deixar os pensamentos negativos dominarem a situagao

12. Percebo quando minha conversa comigo mesmo (diélogo interno) é instrutiva e positiva.

13. Consigo reconhecer situagdes que tem potencial para me tirar do sério e ainda continuar calmo.

14. Consigo compreender os mais diferentes e inesperados acontecimentos

15. Tenho consciéncia do “sentido” que desenvolvo em relagdo as pessoas. Isto é, eu presto atencao
no modo como as pessoas olham umas para as outras enquanto falam e ouvem OU posso entender
um olhar de desprezo ou de aprovacao.

16. Comunico corretamente o que estou sentindo. Sei expressar que fiquei magoado com o
tratamento recebido de alguém.

17.Sei que minha visdo sobre as coisas influencia minhas interpretagdes e conclusoes, isto é, as
minhas experiéncias de vida afetam a minha percepcéo da realidade atual. Exemplo: se eu considero
gue meu funcionario é incapaz para o cargo que ocupa, entdo irei considerar errado tudo o que ele
diz.

18. Sei identificar mudangas no meu estado de espirito e reconheco a hora de acalmar até atingir um
estado que me permite pensar e agir com eficacia.

19. Reconhego quando estou numa atitude defensiva perante alguma ocorréncia/situagéo.

20. Sei reconhecer as consequéncias do meu comportamento sobre outras pessoas. Isto €, estou
ciente sobre o tipo de sentimento (bom ou ruim) que meu comportamento e atitudes podem despertar
nas outras pessoas.

21. Percebo quando estou me comunicando de forma incoerente

22.Quando eu quero consigo recuperar a confianga e o entusiasmo em situagdes de desanimo e
baixa motivacéo
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23. Recupero-me depressa depois de uma grande decepg¢ao ou crise

24. Consigo completar tarefas longas dentro do prazo

25. Mesmo quando um trabalho é desinteressante eu consigo colocar nele grande interesse e alta
energia.

26. Tenho controle para interromper ou modificar habitos pouco eficazes

27. Constantemente eu busco desenvolver novos padrdes de comportamento mais produtivos

28. Depois das palavras o importante é a agcao

29. Sinto-me capaz para resolver qualquer conflito na equipe

30. Obter consenso com outras pessoas é uma tarefa facil para mim

31. Sou bom em mediar conflitos alheios

32. Tenho técnicas eficazes de comunicagao interpessoal

33. Sou bom para entender e apresentar os pensamentos de um grupo

34. Tenho facilidade para influenciar direta ou indiretamente outras pessoas

35. Sou capaz de ganhar a confianga de outras pessoas

36. Tenho habilidade para montar equipes de apoio

37. Consigo fazer outras pessoas a se sentirem bem

38. Me disponho a dar conselhos e apoio a outros, quando necessario

39. Sou capaz de ajudar as pessoas a analisar e interpretar corretamente os seus sentimentos

40. Tenho sensibilidade para reconhecer quando uma pessoa esta preocupada

41. Ajudar pessoas a controlar suas emogdes € uma tarefa que me saio bem

42. Normalmente eu tenho facilidade de empatia com outras pessoas

43. Sou procurado pelas pessoas para falarem de assuntos confidenciais

44. Sou capaz de ajudar um grupo a controlar suas emocgdes
45. Percebo quando uma pessoa ndo tem coeréncia entre os comportamentos que ela expressa e o

que suas emocdes e sentimentos falam.
Quadro 2 — Assertivas do teste Weisinger (2001)

Fonte: Weisinger (2001) com ajustes dos autores do estudo.

ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do estudo estéo apresentados em trés abordagens: (a) caracterizagao
dos participantes, (b) a percepgédo dos participantes sobre IE e sua aplicabilidade no
contexto do exercicio da lideranca e, (c) diagnéstico da IE. A seguir apresentam-se 0s
resultados segundo estas abordagens.

Quanto a caracterizacao dos participantes observou-se que 71,90% deles tem
idade entre 29 e 44 anos. Trata-se de um publico constituido de 69,04% de pessoas
casadas; 69% se declaram do género masculino e 31% feminino. A escolaridade superior
completa predominou entre os participantes, sendo ainda observados profissionais com
nivel de pés-graduacédo em andamento e concluido. Os titulos de seus cargos variaram
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em cinco denominagbes, sendo que lider, gestor, coordenador e diretor foram os mais
identificadas para 85,71% dos participantes e o titulo gerente para 14,79%. Todos estavam
atuando em posicoes de liderangas em diferentes organizagdes; sendo que o setor industria
foi o mais identificado na pesquisa e o de servigos, 0 menos presente. O tempo de atuagéo
profissional no mercado de trabalho variou de 04 até mais de 22 anos, sendo que na faixa
de 10 a 20 anos se concentrou 0 maior numero de participantes (79,52%) e, o menor
numero (4,71%) acima de 31 anos. Quanto ao tempo de atuacdo em cargos de lideranga
observou-se que a maior concentracéo de participantes (70,43%) tinha mais de 5 anos em
tais cargos.

Para conhecer as percepgoes dos participantes em relacdo a IE foram
apresentadas 3 definicbes de IE, sendo uma de Weisinger (2001) e duas de Goleman
(2012). Eles deveriam indicar qual delas melhor expressava sua percep¢ao sobre definicao
de IE no exercicio da lideranca. As duas definicbes que mais receberam indicagdes foram
as de Goleman (2012): “capacidade do lider para controlar impulsos emocionais, interpretar
0s sentimentos de outra pessoa e saber lidar com situagdes dificeis” e “capacidade que o
lider tem para perceber, avaliar e expressar emogbes e dar atengdo aos seus sentimentos
e também os sentimentos dos liderados” A definicdo de Weisinger (2001), “Conjunto de
capacidades que influencia o comportamento do lider diante da forma como ele age e reage
as pressoes de trabalho”recebeu 17% das respostas. Este resultado mostrou que a maioria
dos participantes do estudo definiu a IE enquanto uma capacidade que o lider tem para
reconhecer em si e nos outros os efeitos dos sentimentos/emocgdes. Logo, a presenca das
expressdes “impulsos emocionais” e “emoc¢des” contidas nas duas definicbes de Goleman
(2012) gerou maior assertividade ao conceito enquanto a expresséo “comportamento do
lider”, contida na definicao de Weisinger (2001) se mostrou, comparativamente, uma
expressao mais abstrata.

Apbs esta indicagao, os lideres responderam sobre a pertinéncia de se considerar
a IE como uma componente da lideranca. Foram oferecidas trés op¢bes de respostas,
sendo que a opgéo “todo lider deveria dar atengédo a forma como ele aplica a inteligéncia
emocional em suas atividades da lideranga” recebeu 96,6% das indicagbes de resposta.
Apurou-se assim, que os profissionais que integraram a pesquisa percebem que as emocoes
podem afetar o desempenho profissional. Esta perspectiva € amplamente defendida pelos
autores, dentre eles, Salovey e Mayer (1990), Robbins et al. (2011) e Goleman (2012).

Antes propriamente de apresentar os resultados do diagnéstico dalE sdofornecidas
explicacdes sobre os procedimentos adotados para sua realizagdo. O diagnéstico informa a
presenca e a auséncia das competéncias/aptiddes que constituem a |IE (autoconhecimento,
controle das emocbes, automotivacdo, relacionar-se bem e ser mentor emocional).
Ressalta-se que para operacionaliza-lo Weisinger (2001) aplicou procedimentos e critérios
0s quais, a primeira vista, se mostraram pouco claros aos autores do presente estudo, e

isto demandou tempo e atencado especial, ndo somente para desvendar integralmente tais
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procedimentos, mas, sobretudo para torna-los mais inteligiveis no presente artigo. Para
esta finalidade, os autores criaram esquemas demonstrativos alinhados as orientagcbes
da analise de Weisinger (2001). Estes estdo aqui apresentados e desenvolvidos em trés
etapas, conforme seguem.

Etapa 1 — Nesta fase ocorreu a estruturagéo da relagéo de correspondéncia entre
(a) as dimensdes da estratégia de gerenciamento da IE, (b) as competéncias/aptiddes da

IE e (c) o numero da assertiva do teste, conforme esquema 1.

Dimensoes da
estratégia de
gerenciamento da IE

Competéncias/

Aptidées da IE Numero da assertiva do teste

Autoconsciéncia 1,6,11,12, 13,14, 15,17, 18, 19, 20, 21

Controle das 1,2,8,4,5,7,9,10, 13, 27
emocoes

Automotivacéao 7,22, 23, 24, 25, 26, 27, 28

Relacionar-se bem | 8, 10, 16, 19, 20, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37,
Interpessoal 38, 39, 42, 43, 44, 45

(heterogerenciamento)
Ser mentor 8,10, 16, 18, 34, 35, 37, 38, 39, 40, 41, 44, 45
emocional

Intrapessoal
(autogerenciamento)

Esquema 1 — Relagéo de correspondéncia entre competéncias/aptiddes, estratégias de gerenciamento
da |IE e assertivas do teste.

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Weisinger (2001).

Etapa 2 - consistiu ha contagem e classificagcdo das notas dadas pelos participantes
para cada uma das assertivas do teste. A contagem foi feita pela frequéncia relativa da
ocorréncia das notas dadas a cada assertiva e, a classificagdo pelo agrupamento das
notas em dois niveis: (1) notas iguais ou inferior a nota 4 e, (2) notas iguais ou superior a 5,
seguindo as orientagdes adotadas por Weisinger (2001). Ainda de acordo com o autor no
primeiro nivel se apura as auséncias e/ou deficiéncias das competéncias/aptidoes da IE e,
no segundo a presenca delas. O esquema 2 ilustra os procedimentos da etapa 2 a partir do
que ja estava constituido na etapa 1.

Nota igual ou Nota igual ou

Dimensées da Competéncias/ | Assertivas inferior a 4 superior a 5
estratégia de aptidoes do teste o o

gerenciamento da IE F & F &

Esquema 2 — Frequéncia e classificagdo das notas aplicadas no teste

Fonte: Elaboracgéo propria a partir de Weisinger (2001).

Etapa 3 - Consistiu na consolidagdo do diagnéstico da IE pelo apontamento da
presenca e deficiéncia das competéncias/aptidées da IE relacionando-o com as duas
dimensdes da estratégia de gerenciamento da IE (intra e interpessoal). O esquema 3
mostra esta etapa a partir da incorporacgéao das fases 1 e 2.
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Resposta de nota Resposta de nota

Dimensées da estratéqgia . o igual ou inferior a 4 | igual ou superior a 5
de gerenciamento dasI’E Competéncia/Aptidoes Deficiéncia Presenca
F % F %

Autoconsciéncia

Intrapessoal

(autogerenciamento) Controle das emocbes

Automotivagéo
Interpessoal Relacionar-se bem
(heterogerenciamento) Ser mento emocional

Esquema 3 — Esquema de apuracgédo da presenca/deficiéncia de competéncias/aptidoes da IE

Fonte: Elaboragao propria a partir de Weisinger (2011).

Pela aplicagédo dos procedimentos das 3 etapas e pelos resultados consolidados
na fase 3 da pesquisa, apurou-se que 85,8% de todas as frequéncias contabilizadas (em
todas as assertivas do teste) recairam sobre a nota igual ou maior que 5 e, 14,2% sobre
a nota igual ou menor que 4. Estes indicadores, a principio, sugerem que a maioria (36)
dos lideres integrantes da pesquisa aplicam as competéncias/aptidées da IE no exercicio
da lideranca.

Examinando as competéncias/aptiddes pontuadas no score de notas igual
ou superior a 5, foi observada a presenca de trés das cinco integrantes da IE, sendo
“autoconsciéncia”, “controle das emocdes” e “relacionar-se bem”. As pontuadas em notas
iguais ou menores que 4 foram: “automotivacéo” e “ser mentor emocional”. O quadro 3
mostra estes resultados representando o diagnostico da IE .

Resultado do diagnéstico da IE

Competéncias/aptidoes presentes Competéncias/aptidoes ausentes
Autoconsciéncia Automotivacao
Controle das emogbes Ser mentor emocional
Relacionar-se bem

Quadro 3 — Resultados consolidados do diagnéstico da IE junto aos lideres

Fonte: Elaboracgéo prépria

As competéncias/aptidoes diagnosticadas como presentes na pratica da lideranca do
grupo de lideres pesquisado, a “autoconsciéncia” é uma competéncia de gerenciamento
intrapessoal e considerada por Weisinger (2001, p.26) como o “elemento basico da IE
porque esta no cerne de cada uma das demais competéncias/aptidées”. Ela se manifesta
quando a informacéao se insere no sistema perceptivo do individuo. O autor (p. 29) comenta
que “para conseguir controlar uma emog¢ao como a raiva, é preciso ter consciéncia daquilo
que a provoca e de como esta emocédo o afeta”. Esta conscientizacdo afetara todas as
demais competéncias/aptiddes e, por isto ela responde pelo equilibrio (controle das
emocdes), pelo drible do desanimo (automotivagéo) pela disposi¢éo de ajudar os outros,
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se ajudar (ser mentor emocional) e se relacionar bem.

Dentre as assertivas do instrumento de pesquisa que integram a competéncia/
aptiddo “autoconsciéncia”, duas receberam maior frequéncia de respostas dos lideres,
sendo: “Consigo me vigiar para ndo deixar os pensamentos negativos dominarem a
situacdo” e “Sei identificar mudangas no meu estado de espirito e reconhego a hora de
acalmar até atingir um estado que me permite pensar e agir com eficacia®. Ambas indicam
capacidade do lider de se manter atento e saber se conduzir de modo a nédo se deixar levar
por pensamentos ou estimulos negativos ameacgadores de seu equilibrio.

Dito isto, considera-se entédo, que os lideres que integram o estudo apresentaram a
competéncia/aptidao primal da IE.

Para Weisinger (2001, p. 38) o “controle das emocdes” nao significa negar
ou sufocar as préprias emocdes e a de outros, mas “compreendé-las e usar esta
compreensao para modificar as situagbes em beneficio préprio e dos demais”. Logo, o
controle é entendido como a capacidade de resiliéncia e habilidade para regular estados
emocionais relacionados a gerenciamento dos pensamentos, das reacgdes fisicas, das
atitudes ou tendéncias de agir por impeto. E uma competéncia da dimenséo intrapessoal
da IE e demanda autogerenciamento. Das assertivas que compdem a competéncia/aptidao
“controle das emog¢des” as mais indicadas foram: “Sou produtivo mesmo em situagbes que
provocam ansiedade, ou seja, minha produtividade é mantida” e “Consigo reconhecer
situacdes que tem potencial para me tirar do sério e ainda continuar calmo”. Estas assertivas
sugerem que os lideres séo capazes de reconhecer situagdes potencialmente desafiadoras
para “tira-los do sério” e também “como” deverdo agir para preservar a sua atuagéo, e
reconhecer quando o outro esta necessitando de suporte emocional. Segundo Robbins et
al. (2011, p.97), o controle ndo implica em regular o emocional das pessoas - o que poderia
ser um ato abominavel, mas “uma acao para ajuda-las a ponderar suas reagdes diante de
situacdes desastrosas e com potencial para leva-las ao descontrole emocional”.

A competéncia/aptidao “relacionar-se bem”, é segundo Weisinger (2001, p.115)
“uma forma de colocar a |IE em acao reconhecendo e reagindo em sintonia com as emoc¢oes
e sentimentos dos outros, orientando-os para resolucdo produtiva de uma situacao
problematica”. E uma competéncia da dimensdo interpessoal, heterogerenciamento.
Dentre as assertivas que constituem esta competéncia/aptiddo as duas mais indicadas
pelos lideres foram: “tenho por habito falar sobre 0os meus sentimentos para outra pessoa
comunicando o que estou sentindo” e “comunico corretamente o que estou sentindo. Sei
expressar que fiquei zangado como o tratamento recebido de alguém’”. Estas assertivas
mostram a autenticidade no processo de comunicagdo como elemento necessario aos bons
relacionamentos, além de, a autenticidade é um elemento critico para estabelecer conexdes
afetivas com outras pessoas e manter a propria estabilidade emocional. Weisinger (2001,
p.117) comenta que, quando a inteligéncia emocional é utilizada para a comunicacgéo (para
0 estabelecimento de relagdes interpessoais), “percebe-se o resultado do que se esta
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comunicando, por meio dos pensamentos, sentimentos e atitudes dos outros, e, desse
modo, convém adaptar a eles a comunicacao, de maneira que a sensibilidade se torna uma
técnica”. Para o autor o desenvolvimento desta competéncia/aptidao inclui treinamento em
técnicas de comunicacgao eficaz e aquisicao da capacidade de analisar imparcialmente uma
relacéo.

Apresencadetrésdascincocompeténcias/aptiddesda |E identificadas nodiagndstico,
sugere que os lideres tém a compreenséao de, para exercer a lideranga com base na IE é
prioritario efetivar conhecimento sobre aquilo que os levam a agir desfavoravelmente. Este
conhecimento, de acordo com Goleman et al. (2018) é uma espécie de regulador que
0s mantém em constante estado de alerta em relacdo as consequéncias de seus atos,
comportamentos, suas falas, atitudes, acdes e decisdes. Logo, agir de modo consciente
é fundamental para os capacitar a pensar, ponderar e agir proativamente. Esta condicéo
€ também o gatilho necessario para identificar as ameagas que estdo minando o proprio
controle de seus impetos, de suas emog¢des perturbadoras e sentimentos impulsivos.

Quanto as duas competéncias/aptidoes da IE diagnosticadas como ausentes/
deficientes entre os lideres da pesquisa, a “automotivacado”, segundo Weisinger (2001,
p.55) significa “usar o seu sistema emocional para catalisar todo o processo de dispender
energia numa direcao especifica, com um propdsito especifico e manté-lo em andamento”.
Sendo uma competéncia do autogerenciamento, o seu desenvolvimento requer examinar
as fontes de motivacdo do lider, tais como: “ele prdprio, o apoio de amigos, o mentor
emocional e seu ambiente”. Este desenvolvimento, se estrutura a partir de um conjunto de
técnicas destinadas para cada fonte e, isto permite ampliar a visédo e atuagéo positiva do
lider.

Do conjunto das assertivas que constituem a competéncia/aptidao automotivacao,
as mais indicadas pelos lideres integrantes do estudo foram: “Consigo completar tarefas
longas e complexas dentro do prazo”e “Depois das palavras o importante é a acdo”.

A competéncia/aptidao “ser mentor emocional” segundo Weisinger (2001, p.72)
“se baseia no interesse de se estabelecer como um forte ponto de apoio para o outro, de
fornecer direcéo e seguranca“. Ela capacita os lideres para apoiar os outros no controle das
suas emoc¢des, a comunicar-se corretamente, a solucionar problemas, a resolver conflitos
e permanecerem motivados. Dentre as assertivas que integram esta competéncia/aptidao,
as duas mais indicadas no score nota igual ou inferior a 4 foram: “sou capaz de ajudar um
grupo a controlar suas emogobes” e “percebo quando uma pessoa ndo tem coeréncia entre
0s comportamentos que ela expressa e o0 que suas emogodes e sentimentos falam”.

A auséncia/deficiéncia dessas duas competéncias/aptidées sugere que os lideres
ainda nédo consolidaram suficiente e efetivamente, de acordo com os niveis definidos por
Weisinger (2001), as capacidades resilientes para reflexionar situagbes que ameagam
o préprio equilibrio emocional. Consequentemente isto podera ser uma restricdo para
atuarem plenamente como mentores emocionais de seus liderados, logo, € uma situagéo
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demandante de treinamento e desenvolvimento.

No entanto, reconhece-se que € um grande desafio para profissionais em cargos de
lideranca efetivar o conjunto das cinco competéncias/aptiddes da IE em niveis satisfatorios,
fato que justifica a necessidade de buscar desenvolvimento por meio de processos de
aprendizagem.

Weisinger (2001, p.211) comenta que a efetivagdo de todo o conjunto das cinco
competéncias ocorre em um sistema organizacional integrado que depende do desempenho
de cada individuo que faz parte dele, bem como do inter-relacionamento de todos eles,
pois “cada individuo tem a responsabilidade de expandir sua propria IE e aplica-la a sua
atuacdo”. O autor reconhece também o papel da empresa/organizagdo para apoiar e
alavancar elevados niveis das competéncias/aptiddes da inteligéncia emocional em seus
colaboradores, logo néo se trata apenas de um esforgo isolado de cada um.

CONSIDERAGCOES FINAIS

O estudo gerou informacbes sobre a IE observada no exercicio da lideranca.
Sua principal contribuic@o cientifica ocorreu pelo uso de um instrumento (teste) validado
para diagnosticar a IE em lideres, bem como pelos procedimentos de andlise adotados
pelos seus autores para suportar analise dos dados com mais detalhes, aprofundamento
e apresentacado visual — 0 que nao foi encontrado na literatura do referido teste. Neste
sentido, foi possivel apurar a as competéncias da IE presentes e ausentes no grupo de 42
lideres que participaram do estudo.

Considerando a importancia de cada participante da pesquisa ter acesso aos
resultados do seu teste, os autores do artigo emitiram feedback para 38 que manifestaram
interesse em recebé-los. Para operacionalizar esta acéo foi criado um relatério denominado
“Devolutiva para os participantes” onde constaram os resultados do diagnéstico e
comentarios gerais. Este documento foi enviado para os enderecos de e-mail dos
participantes interessados, com a indicacdo de disponibilidade dos autores para interacédo
sincrona a posteriori, caso assim o desejasse.

Ainda que os resultados do estudo ndo possibilitem generalizagbes empiricas,
os procedimentos metodologicos adotados para a organizagéo e analise dos dados séo
passiveis de transferéncia para estudos similares futuros, isto porque foram criados e
operacionalizados em fino alinhamento com a literatura da IE com foco em lideranca.

O estudo agregou informagédo para a pesquisa sobre inteligéncia emocional no
contexto de trabalho, contribuindo para desmistificar antiga crenca de que neste ambiente
as emocg0Oes séo ruidos que atrapalham o funcionamento racional da organizacéo e néo
devem ser levadas em conta.

Vislumbra-se que a sua continuidade se daria por uma investigacao interessada em

analisar os impactos da lideranca emocional sobre as equipes de trabalho. Isto responderia
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a, por exemplo: uma lideranga que atua com base na IE influencia a produtividade e a
qualidade daquilo que os liderados entregam? Ela alavanca a proatividade da equipe?
Responde por times de alto desempenho? Leva os liderados a performar o seu melhor?
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