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“Dar a cada emog¢do uma personalidade, a
cada estado de alma uma alma.”

Fernando Pessoa



RESUMO

Por muito tempo, as organizac¢Ges foram administradas supervalorizando os aspectos técnicos
em detrimento dos aspectos comportamentais. Esse cendrio vem mudando. Novos
administradores tém considerado o comportamento humano e 0s relacionamentos
interpessoais no ambiente de trabalho. Nesse contexto, destacaram-se as emocoes, visto que
fazem parte do cotidiano das pessoas e influenciam positiva ou negativamente as suas acgdes.
O presente estudo questiona qual a influéncia do comportamento emocional do lider no
ambiente organizacional. Assim, delineou-se como objetivo geral identificar a influéncia do
comportamento emocional do lider no desempenho das equipes e no clima organizacional.
Para isso, 0 embasamento tedrico dessa pesquisa teve como principais referéncias, os temas
relacionados ao comportamento organizacional, gestdo de pessoas e lideranca. O enfoque
considerou as emocdes e o papel do lider, verificando sua influéncia sobre a equipe liderada.
Foi desenvolvido um estudo do tipo exploratdrio, descritivo e bibliografico, utilizando um
estudo de caso em uma empresa de transporte coletivo da cidade de Fortaleza, denominada de
Alfa. Como procedimento de coleta de dados foi definido a aplicacdo de questionarios aos
lideres e colaboradores da empresa, com a finalidade de confrontar as diferentes percepgdes.
Aos lideres foi aplicado também um teste de avaliacdo de Inteligéncia Emocional (IE). Como
complemento, foi realizada uma entrevista com a gestora de Desenvolvimento Humano da
referida empresa. Através da analise dos dados, constatou-se: os lideres tém uma percepcéo
mais holistica e os colaboradores uma visdo mais pontual dos fatos; a maioria dos lideres
possui IE bastante alta, sugerindo que conseguem estabelecer relacionamentos harménicos e
produtivos; os lideres identificam mais suas emocdes do que os colaboradores, e elas
influenciam nas suas ac¢6es, embora, 0s colaboradores as percebam como sendo racionais; 0s
colaboradores sdo conscientes e anuentes em relagcdo a influéncia de seus lideres; os lideres
intervém nas situacdes de conflitos de maneira discreta, visto que os colaboradores ndo tém a
percepcao dessa intervencdo; o didlogo e o respeito dos lideres contribuem para o bom éxito
dessas intervengdes. Concluiu-se que os lideres em questdo conseguem estabelecer o
equilibrio entre o racional e o emocional, favorecendo um ambiente de envolvimento e
motivacdo e influenciando positivamente no desempenho das equipes e no clima

organizacional.

Palavras-chave: Emogdes. Lideranca. Inteligéncia Emocional



ABSTRACT

For a long time, organizations were managed overvaluing technical aspects over behavioral
aspects. This scenario has been changing. New administrators have considered human
behavior and interpersonal relationships in the workplace. In this context, emotions were
emphasized, since they arepart of the daily lives of people and influence their
actions positively or negatively. This study questions the influence of emotional behavior of
leaders in the organizational environment. Thus, it was outlined as the main objective to
identify the influence of emotional behavior of the leading performance of the teams and the
organizational climate. For this, the theoretical basis of this research had as main references,
issues related to organizational behavior, personnel management and leadership. The
approach considered the emotions and the role of the leader, verifying his influence on led
team. A study of exploratory, descriptive and bibliographical was developed using a case
study of a bus company in the city of Fortaleza, called Alpha. As data collection procedure, it
was defined the use of questionnaires to leaders and company employees, in order to confront
the different perceptions. To the leaders, it also applied an Emotional Intelligence assessment
test (IE). In addition, an interview with the management of Human Development of this
company was held. By analyzing the data, it was found: the leaders have a more holistic
perception and employees a more precise view of the facts; most leaders have IE quite high,
suggesting that they manage to establish harmonious and productive relationships; leaders
identify their emotions more than the employees, and they influence in their actions, though,
employees perceive them as rational; employees are aware and consenting regarding the
influence of their leaders; leaders intervene in conflict situations discreetly, since employees
do not perceive this intervention; dialogue and respect for leaders contribute to the success of
these interventions. It was concluded that the leaders are able to strike a balance between the
rational and the emotional, promoting the involvement of environment and motivation and

positively influencing the performance of the teams and the organizational climate.

Keywords: Emotions. Leadership. Emotional intelligence.
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1 INTRODUCAO

Uma organizagdo ¢ “[...] um conjunto de pessoas e materiais reunidos para a
realizacdo de objetivos ndo alcancados por meio de esforgos de individuos que trabalham
sozinhos” (WAGNER; HOLLENBECK, 2012, p. 20). Mesmo considerando as pessoas como
parte desse conceito, por muito tempo, as organizac¢des foram administradas supervalorizando
0s aspectos técnicos em detrimento dos aspectos comportamentais. Em geral, uma empresa
bem administrada deveria maximizar seus processos e métodos e reprimir as emogdes no
ambiente de trabalho. Esse cenario, no entanto, vem mudando. Novos administradores tém
percebido as pessoas como colaboradoras e o comportamento humano, bem como os
relacionamentos interpessoais, vem sendo considerados no ambiente organizacional.

As emoc0Oes sdo inerentes ao ser humano, assim, Weisinger (2001, p. 14) sugere
que elas sejam utilizadas em beneficio proprio, como suporte para as atitudes, entretanto, elas
também podem prejudicar o desenvolvimento organizacional, sobretudo se forem negativas.
Dai a necessidade de serem identificadas e gerenciadas. Robbins (2009, p. 166) aponta o
papel da Inteligéncia Emocional (IE) como uma nova e eficaz abordagem no desempenho dos
lideres, além de influenciar nos processos seletivos em geral. Goleman (2001, p. 337) a define
como a capacidade de identificar os proprios sentimentos e os dos outros e de gerenciar bem
as emoc0es pessoais e nos relacionamentos.

O novo cenario organizacional exige que a empresa cres¢a numa perspectiva
dindmica e competitiva, mantendo um clima harmdnico e as emoc¢des em equilibrio, para
tanto, o papel do lider é fundamental, pois € ele quem estabelece o contato e aponta 0 caminho
em relacdo aos objetivos organizacionais.

Diante desse contexto, questiona-se: qual a influéncia do comportamento
emocional do lider no ambiente organizacional? Assim, o presente trabalho tem como
objetivo geral identificar a influéncia do comportamento emocional do lider no desempenho
das equipes e no clima organizacional. Para auxiliar nessa constru¢do foram definidos como
objetivos especificos: a) identificar o que sdo emocgdes e como influenciam no desempenho
das equipes e no clima organizacional; b) compreender o papel do lider e a sua influéncia na
equipe liderada; c) relacionar o comportamento emocional do lider com os conflitos
interpessoais e com o desempenho das equipes.

O referencial tedrico é descrito na segunda e terceira secdo desse estudo. Na
segunda sdo abordadas os aspectos gerais do comportamento organizacional, destacando

atitudes, percepcbes e a cultura organizacional, tendo como referéncia, principalmente,
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Robbins (2009), Robbins, Judge e Sobral (2010), Wagner e Hollenbeck, (2012) e Newstrom
(2008) e os aspectos psicologicos com énfase sobre as emocBes, bem como conceitos de
Inteligéncia Emocional, a destacar Goleman (2012, 2001) e Weisinger (2001). Na terceira
secdo sdo discutidas as perspectivas sobre lideranca, destacando Vergara (2013), Andrade e
Amboni (2010), Schein (2009) e Kotter (1997).

Na quarta secdo sao retratados os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa. Na quinta, sdo apresentados e analisados os dados. Através de questionarios
aplicados em uma empresa de transporte coletivo da cidade de Fortaleza, buscou-se
confrontar a percepcdo dos lideres com as dos colaboradores a fim de atingir aos objetivos
propostos. As respostas foram complementadas com entrevista realizada com a gestora do
Desenvolvimento Humano (DH) da referida empresa, a qual foi denominada de Alfa nesse
estudo. A justificativa dessa escolha se deu por acessibilidade, visto que a pesquisadora ja
havia feito um estudo sobre conflitos nessa empresa.

No sexto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracfes finais, onde se
exp0de as constatacOes obtidas com a pesquisa e recomendac6es sobre possiveis novos estudos

acerca do tema.
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2 A ORGANIZACAO E AS EMOCOES

Na sociedade, quase tudo o que é consumido e utilizado no cotidiano depende das
organizag¢des. Uma organizacao é “[...] um conjunto de pessoas e materiais reunidos para a
realizacdo de objetivos ndo alcancados por meio de esforcos de individuos que trabalham
sozinhos” (WAGNER; HOLLENBECK, 2012, p. 20). Quanto melhor gerenciados, pessoas e

materiais, mais plenamente serdo atingidos os objetivos da organizacéo.

As organizacgdes sdo dinamicas, assim como a sociedade, elas tém passado por
mudancas estruturais ao longo dos anos. “A mudanga organizacional ¢ essencialmente, algo
que mobiliza as emogodes dos individuos” (SILVA; VERGARA, 2003, p.19). O que as
pessoas sentem no cotidiano do seu trabalho e as conseqiiéncias desses sentimentos com essas
mudancas ou mesmo pela falta delas, deve ser considerado e bem gerenciado dentro das

empresas.

Segundo Robbins (2009, p. 41), “Desde o final do século XIX, as organizacGes
séo planejadas com o principal objetivo de tentar controlar as emog¢des”, ou seja, organizacdes
bem administradas deveriam ser isentas de emoc¢des. Como as emocdes sdo inerentes ao ser
humano, é impossivel uma organizacdo isenta de emocdes. As pessoas carregam consigo
todas as suas experiéncias, fracassos, conquistas, valores, ética, enfim, toda uma historia de

vida que ira determinar seu comportamento na empresa.

2.1. O comportamento organizacional

Cada organizacdo tem sua propria estrutura, seus proprios objetivos, recursos e

métodos. Maximiano (2011, p. 27) chama a atencdo para o fato de que:

As pessoas sdo o principal recurso das organizacdes. Em esséncia, as organizacgoes
sd0 grupos de pessoas que usam recursos: recursos materiais, como espaco,
instalacbes, maquinas, mdveis e equipamentos, e recursos intangiveis, como tempo e
conhecimentos.

Sendo as pessoas o principal recurso da organizacdo, elas ndo devem ser vistas
apenas como mdo de obra, mas como sujeitos no ambiente de trabalho, que participam
ativamente da historia da organizacdo, com seus conhecimentos, competéncias e habilidades.
Além disso, devem ser consideradas também as diferencas pessoais, que vao desde o aspecto
fisico ao aspecto cognitivo e emocional. Assim, o comportamento individual interfere positiva

ou negativamente no comportamento organizacional.
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Para Chanlat (1996, p. 23), o comportamento organizacional é uma grande colcha
de retalhos, um campo aberto as teorias das relacbes humanas, psicologia, sociologia e teoria
das organizacGes e embora admita ser um campo aberto e heterogéneo, o autor percebe “[...] a
ocultacdo ou auséncia de certas dimensdes humanas.” Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 7),
consideram o comportamento organizacional como “[...] um campo de estudos que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura organizacional tém sobre o comportamento das
pessoas dentro das organizacbes, com o proposito de utilizar esse conhecimento para melhorar
a eficécia organizacional.” Em geral, ao serem admitidas nas empresas, as pessoas estdo aptas
tecnicamente para seu desempenho profissional, porém, além da técnica, as organizacdes
esperam atitude de seus colaboradores.

A atitude pode ser proativa ou reativa. Proativa para representar o crescimento e
as mudangas e reativa para representar a estabilidade e manter o equilibrio (MAXIMIANO,
2011, p. 114 — 115). Para Robbins (2009, p. 24) “as atitudes sdo afirmacOes avaliativas —
favoraveis ou desfavoraveis — em relacdo a objetos, pessoas ou eventos. Elas revelam como
um individuo se sente em relagdo a alguma coisa”. Considerando que as atitudes revelam os
sentimentos, esses ndo devem ser ignorados ou subestimados, ao contrario, devem ser
percebidos e explicados para que possam ser gerenciados.

A cultura organizacional é a base de uma organizacdo e é constituida por seus
valores, morais, ética, normas de conduta, enfim, tudo que caracteriza sua identidade. Para
Schein (2009, p. 1):

Quando alguém introduz a cultura no plano da organizacdo e de seus grupos
internos, pode-se ver claramente como a cultura é criada, inserida, envolvida e,
finalmente, manipulada e, a0 mesmo tempo, como restringe, estabiliza e fornece
estrutura e significado aos membros do grupo. Esses processos dindmicos da criacéo
e do gerenciamento da cultura sdo a esséncia da lideranca e fazem-nos perceber que
lideranca e cultura constituem dois lados da mesma moeda.

Schein (2009, p. 212) argumenta que os fundadores exercem forte impacto na
criacdo da cultura organizacional, pois além de inserirem suas crencas e valores, eles
escolhem a missdo e o contexto do novo grupo, exercendo forte influéncia sobre ele. As
organizacgdes ndo sdo frutos do acaso, mas sdo criadas com propositos especificos, a partir da
visdo dos fundadores que acreditam que o esfor¢o coordenado de um grupo bem selecionado

proporcionara o desenvolvimento da empresa.

A cultura cria o clima organizacional, que se refere “[...] &s percepgdes comuns
que os funcionarios de uma organizacdo tém com relacdo a empresa e ao ambiente de
trabalho” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 505). Robbins (2009, p. 28) atesta que:
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As pesquisas sobre percepcdo demonstram de modo consistente que pessoas
diferentes podem perceber a mesma coisa de maneiras diferentes. O fato é que
nenhum de nos enxerga a realidade. O que fazemos é interpretar o que vemos e
chamar isso de realidade.

O autor aponta que alguns fatores podem influenciar as diferentes percepcdes,
sejam referentes ao observador, ao objeto da percepgdo ou a situacdo em questdo. Passos
(2014, p. 119) afirma que, embora a cultura e as condi¢des histdrico-sociais interfiram no
clima organizacional, sdo as pessoas que o caracterizam, pois sdo elas que determinam as
relagdes e a rotina organizacional, inclusive as relagdes interpessoais.

As percepcdes comuns que suscitam o clima organizacional geram emocdes
positivas e negativas que influenciam toda a empresa, inclusive quanto a qualidade dos
trabalhos. Assim, julga-se relevante considerar essas emogdes e perceber qual a sua influéncia

nas atitudes das pessoas, especialmente nas atitudes do lider.

2.2 A influéncia das emocgdes nas atitudes

Para entender a influéncia das emocdes nas atitudes das pessoas, precisa-se definir
0 termo. Robbins (2009, p. 41) difere sentimentos, emogdes e humores: sentimentos sao
“sensagdes que as pessoas experimentam’; emogdes sdo “[...] sentimentos intensos dirigidos a
alguém ou a alguma coisa” e humores esta relacionado ao “estado de animo”, ndo ligado
especificamente a nenhum acontecimento. Para Robbins (2009, p. 42) é relevante considerar o
esforco emocional dos trabalhadores, caracterizado no dilema de demonstrar emocdes
diferentes dos verdadeiros sentimentos, ou seja, muitas vezes, a organizacdo espera que Seus
trabalhadores demonstrem emocdes apropriadas para a situacao e o cargo que detém, mesmo

sendo diferentes daquelas que estdo no seu interior.

Para Goleman (2012, p. 303) emocdo ¢ um “termo cujo significado preciso
psicologos e filosofos discutem ha mais de um século.” E a discussdo se estende ndo so
guanto ao termo, como quanto a sua classificacdo. Em suas pesquisas, Robbins (2009, p. 42)
identifica “seis emocgdes universais: raiva, medo, tristeza, felicidade, desagrado e surpresa” €
alerta que elas podem se confundir quanto mais proxima uma estiver da outra. Goleman
(2012, p. 303), propde como sentimentos basicos: ira, tristeza, medo, prazer, amor, surpresa,
nojo e vergonha, além disso, considera também as combinacGes e as variaveis desses

sentimentos conforme o quadro a seguir:
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Quadro 1: Sentimentos basicos e suas variagdes

Sentimentos N
- Variacoes
basicos ¢
Ira Furia, revolta, ressentimento, raiva, exasperacao, indignacdo, vexame, acriménia,
animosidade, aborrecimento, irritabilidade, hostilidade, e, talvez no extremo, 6dio e
violéncia patologicos.
Tristeza Sofrimento, magoa, desanimo, desalento, melancolia, autopiedade, soliddo, desamparo,
desespero e, quando patoldgica, severa depressao.

Medo Ansiedade, apreensdo, nervosismo, preocupacdo, consternagao, cautela, escripulo,
inquietacdo, pavor, susto, terror, e, como psicopatologia, fobia e panico.

Prazer Felicidade, alegria, alivio, contentamento, deleite, diversao, orgulho , prazer sensual,
emocao, arrebatamento, gratificacdo, satisfagdo, bom humor, euforia, éxtase, e, no
extremo, mania.

Amor Aceitacdo, amizade, confianca, afinidade, dedicacéo, adoracdo, paixdo e agape.

Surpresa Choque, espanto, pasmo e maravilha.

Nojo Desprezo, desdém, antipatia, aversdo, repugnancia e repulsa.

Vergonha Culpa, vexame, magoa, remorso, humilhacdo, arrependimento, mortificacdo e contricao.

Fonte: Goleman, 2012 (p. 303).

Além de identificar as emocdes, € importante perceber como elas interferem no
comportamento das pessoas. Caruso e Salovey (2007, p. 11-12) argumentam que, embora um
sentimento de medo possa paralisar a pessoa e impedir que ela atinja um objetivo, esse
mesmo sentimento pode ser essencial para a sobrevivéncia, porque pode levar a pessoa a
perceber uma situacao de perigo. No ambiente de trabalho, o sentimento de medo pode ser um

alerta para evitar uma consequéncia negativa.

Independente do tipo de emocéo e do comportamento gerado, elas acompanham o
individuo em qualquer lugar que esteja, inclusive no ambiente organizacional. A questdo é

identificar sua influéncia no desempenho das equipes e no clima organizacional.

Qualquer pessoa, diante de impactos emocionais, pode ser influenciada a agir de
maneira contraria a sua acao sem o impacto emocional. “A mente emocional ¢ muito mais
rapida que a racional, agindo irrefletidamente, sem parar para pensar” (GOLEMAN, 2012, p.
305). Muitas vezes as pessoas se arrependem de determinadas acdes, tomadas no calor da

emocao, porque a razéo nao foi tdo rapida quanto a emocao.

Controlar as emogdes ndo é facil. Weisinger (2001, p.14) sugere “[...] 0 uso
inteligente das emocdes — Isto €, fazer intencionalmente com que suas emoc¢des trabalhem a
seu favor usando-as como ajuda para ditar seu comportamento.” Goleman (2001, p. 337)

define Inteligéncia Emocional (IE) como “[...] & capacidade de identificar nossos proprios
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sentimentos e os dos outros, de motivar a n6s mesmos e de gerenciar bem as emogdes dentro

de nds e em nossos relacionamentos”.

Segundo Goleman (2001, p. 338), o conceito de IE surgiu em 1990, através dos
psicélogos, Peter Salovey e John Mayer. O autor popularizou o termo dando um enfoque ao
desempenho no trabalho e na lideranca organizacional e adaptou o modelo de Salovey e

Mayer em cinco competéncias emocionais basicas, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Competéncias emocionais basicas

Competéncias emocionais bésicas

Capacidade de reconhecer as proprias emoces, 0s proprios pontos fortes e as limitagdes.
Autopercepcdo Ter visdo critica sobre si mesmo. Ter autoconfianga. Valorizar a intuigdo captada da
memaria emaocional (sabedoria e julgamento).

Capacidade de administrar as proprias emocoes, controlando os impulsos. Ser merecedor
de confianca (ética). Admitir os préprios erros. Ser firme e coerente nos

Auto-regulacdo posicionamentos. Ser organizado e zeloso no trabalho. Cumprir com a palavra dada.
Capacidade de adaptar-se as mudancas e estar aberto as novas idéias.

Capacidade de perseverar mesmo diante das dificuldades. Esforcar-se em melhorar. Ter
Motivacao iniciativa. Adequar-se as metas do grupo ou da organizacéo.

Capacidade de perceber o que as pessoas estao sentindo e satisfazer suas necessidades.
Empatia Saber ouvir. Reconhecer o desenvolvimento das pessoas, orientando e oferecendo tarefas
desafiadoras. Elogiar e criticar oportunamente. Favorecer a diversidade, valorizando os
diferentes tipos de pessoas.

Capacidade de lidar bem com as emoc@es do outro. Ser eficaz na persuasdo. Liderar com
Aptiddes sociais | exemplos. Ser claro e convincente nas mensagens. Gerenciar os conflitos e as mudancas.
Promover um clima de coopera¢do na organizacao. Criar sinergia de grupo

Fonte: Adaptado de Goleman, 2001 (p. 41-248).

Conforme Goleman (2001, p. 38), autopercepcao, auto-regulacdo e motivacdo sao
habilidades pessoais e empatia e aptidGes sociais sdo habilidades interpessoais. O autor afirma
gue um alto grau de inteligéncia emocional, ndo significa necessariamente que a pessoa tem
competéncia emocional para um bom desempenho no trabalho, como exemplo, cita que a
pessoa pode ter um alto grau de empatia e ndo ter aprendido, na pratica, as habilidades
baseadas na empatia.

De acordo com o0s conceitos vistos, percebe-se que a IE indica o potencial de
controle das emocBes e as competéncias emocionais indicam o0 quanto esse controle
emocional favorece no comportamento organizacional.

Goleman (2012, p. 13) alerta sobre um equivoco em afirmar que o Quociente

Emocional (QE) é mais importante do que o Quociente de Inteligéncia (QI) em todas as areas:
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A inteligéncia emocional prevalece sobre o QI apenas naquelas areas “tenras” nas
quais o intelecto é relativamente menos relevante para o sucesso — nas quais, por
exemplo, autocontrole emocional e empatia podem ser habilidades mais valiosas do
que aptidGes meramente cognitivas.

O potencial cognitivo é inquestiondvel e o equilibrio entre a razdo e a emogéo
também. Se antes, as organiza¢des tentavam reprimir as emocoes, hoje elas consideram o QE
em suas contratacdes, especialmente na area de lideranca.

Nessa secdo foi abordado os aspectos gerais do comportamento organizacional,
destacando atitudes, percepcBes e a cultura organizacional e os aspectos psicolégicos com
énfase sobre as emocgdes, bem como conceitos de Inteligéncia Emocional. Na se¢éo seguinte
sdo discutidas as perspectivas sobre lideranca.
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3 LIDERANCA

O tema lideranca € estudado na academia devido a importancia do papel do lider
nas organizagdes. Segundo Maximiano (2011, p. 5) “Lideranca ¢ o uso da influéncia ndo
coercitiva para dirigir as atividades dos membros de um grupo e leva-los a realizacdo dos
objetivos do grupo.”

Blanchard (2010) define lideranga “[...] como a capacidade de influenciar os
outros pela liberagdo de seu poder e potencial para impactar o bem maior.” O autor substitui 0
termo “objetivos” por “bem maior” e argumenta que objetivos sugerem resultados e bem
maior propde algo superior, 0 melhor para todos os envolvidos.

Ambos os autores consideram que a lideranca esta relacionada com influéncia,
embora Blanchard utilize o termo poder, que, segundo Andrade e Amboni (2010, p. 150) se
distingue de lideranca, visto que, influéncia sugere mudanca de preferéncias, enquanto que
“[...] poder implica apenas que as preferéncias dos sujeitos sejam mantidas em suspenso.”

As mudancas no meio organizacional tem sido grandes nos ultimos tempos e as
organizacOes precisam se adaptar a essas mudancas para Se manterem competitivas no
mercado, assim deve-se considerar também as adequacdes sobre lideranca. Atualmente

algumas questdes tem se destacado sobre lideranga, Robbins (2009, p. 166), comenta que:

Diversas novas abordagens sobre lideranca surgiram recentemente. Entre
elas, o papel da inteligéncia emocional na eficacia dos lideres, as implicacGes
éticas na lideranca e a necessidade de adequacéo dos estilos de lideranga as
diferencas culturais.

O papel da inteligéncia emocional sobre a lideranca, segundo pesquisas, aponta
que o lider é mais bem qualificado quando agrega os componentes da IE: autopercepc¢éo,
auto-regulacdo, motivacdo, empatia e habilidades sociais, do que o QI e as competéncias
técnicas (ROBBINS, 2009, p.166).

As implicacOes éticas estdo relacionadas aos aspectos morais e comportamentais
das pessoas. No ambiente de negdcios, Chiavenato (2010, p. 179) define ética como “[...] a
capacidade de refletir os valores do processo organizacional de tomar decisdes, para
determinar como esses valores e decisdes afetam os varios grupos de parceiros.”
Considerando que o lider tem poder de influéncia sobre as pessoas, seus valores devem ser
coerentes com a cultura organizacional a fim de que o discurso e a pratica ndo se choquem.
Segundo Passos (2014, p. 66):
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Normalmente, 0 mundo de uma organizagdo € permeado por conflitos, por
choques entre interesses individuais e, muitas vezes, entre esses e os da
prépria instituicdo, de modo que a ética servird para regular essas relacoes,
colocando limites e parametros a serem seguidos. Essas orientacdes também
sdo responsaveis pela garantia da integridade dos individuos que vivem o dia-
a-dia da empresa e sua saude fisica e mental.

Existem vérias teorias sobre lideranca, aborda-se nesse estudo trés teorias que,
segundo Vergara (2013, p. 75 - 78) sdo as mais importantes: a teoria dos tragos de
personalidade, a dos estilos de lideranca e lideranca contingencial. A teoria dos tracos de
personalidade enfatiza os tracos pessoais do lider, ou seja, seria um lider quem tivesse uma
combinacdo de tracos de personalidade especificos, como por exemplo, autoconfianga,
habilidades administrativas, iniciativa, entre outros. Nessa visao, a lideranca seria nata e nao
poderia ser desenvolvida. Essa teoria ndo teve muito éxito, embora seja comum ouvir falar em
lider nato.

A teoria dos estilos de lideranga considera trés estilos de lideranca: estilo
autocratico, no qual o lider determina as regras, sem a participacdo do grupo; estilo
democratico, em que as normas sdo decididas com a participacdo do grupo e o estilo laissez-
faire, no qual o grupo tem total liberdade. A autora questiona o fato do estilo laissez-faire ser
incoerente com o conceito de lideranga que esta relacionado com a influéncia. Essa teoria
também néo teve muito éxito.

A teoria contingencial ou situacional enfatiza que a lideranca depende do lider,
dos liderados e da situacdo. Sobre o lider € enfatizado que, apenas ter a autoridade formal, ndo
da garantias de lideranca, embora possa favorecer. Em relacdo aos liderados, devem ser
consideradas as expectativas, os interesses e as motivacdes do grupo. Se os interesses do lider
ndo forem de acordo com os do grupo, dificilmente o lider tera éxito. Nessa teoria deve-se
considerar também a situacdo, onde e como as coisas acontecem, qual a importancia e o risco
na realizacdo de determinada tarefa e ainda, qual a cultura e o clima da organizacéo.

Qual seria entdo o melhor estilo de lideranca? Talvez o estilo de lideranca eficaz
ndo seja 0 mesmo em todos os lugares. O ponto forte sobre lideranga ndo ¢ o estilo, “[...] 0
que se quer sdo pessoas que, abracando uma causa [...] mobilizem outras a fim de que o
conteudo dessa causa se torne realidade” (VERGARA, 2013, p. 83).

3.1 O papel do lider e sua influéncia na equipe liderada

Como visto anteriormente, 0s conceitos de lideranca estdo relacionados a

influéncia e de acordo com Andrade e Amboni (2010, p. 149) essa influéncia é conseguida
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através do processo de comunicagdo, “[...] vista como o Unico processo por cujo intermédio
um lider pode atuar”. “O lider, com base nas qualidades pessoais, consegue despertar a
anuéncia voluntéaria dos seguidores numa ampla faixa de assuntos” (ANDRADE; AMBONI,
2010, p. 150).

Para Robbins (2009, p. 135) “nenhum grupo pode existir sem comunicacao [...], A
comunicacdo, contudo, é mais do que simplesmente transmitir um significado; ela precisa ser
compreendida”. O autor aponta que a comunicagdo age no controle do comportamento das
pessoas, facilita a motivacdo, é um meio para a expressdo emocional e age como facilitadora
das tomadas de decisdo. Wagner e Hollenbeck (2012, p. 238) afirmam que a comunicacao
oral... “conversas face a face, reunides ¢ telefonemas sdo as formas de comunicagdo mais
comumente empregadas nas organiza¢cdes”. Segundo 0s autores a comunicacao oral é mais
rapida e eficiente nos problemas diarios da organizacdo, além disso, as habilidades nesse tipo
de comunicagéo ajudam a transmitir emocionalmente as informagdes. Robbins (2009, p. 148)

alerta que:

A interpretacdo de uma mensagem ¢é influenciada pelo estado de espirito do
receptor no momento em que a recebe. Provavelmente vocé dara
interpretacfes diferentes a uma mesma mensagem, se estiver aborrecido ou
distraido ou se estiver feliz. Em geral, estados emocionais mais extremos,
como euforia ou depressdo, tendem a impedir a comunicacdo eficaz. Nessas
situacOes, costumamos deixar de lado a racionalidade e a objetividade para
dar lugar apenas as emocdes.

Andrade e Amboni (2010, p. 258) consideram trés processos que indicam como 0
comportamento das pessoas é influenciado: submissdo, identificacdo e internalizacdo. Na
submissd@o a ordem é cumprida exteriormente, apenas por resignacdo, por receio de punicdes
ou desejo de gratificacGes. Ocorre identificacdo quando o liderado se identifica com o lider
por causa do seu carisma. Acontece internalizacdo quando os liderados acreditam que o lider
apresenta a melhor opcdo para eles, nesse caso, os lideres conquistam credibilidade e
confianga.

No ambiente organizacional muitos sdo os desafios, especialmente com as rapidas
e constantes transformacbes que modificam a rotina e geram emocdes diversas que se ndo
forem gerenciadas podem prejudicar toda a empresa. Diante disso, o papel do lider é

fundamental, visto que muitas pessoas esperam que alguém Ihes aponte o caminho.

O lider oferece um ponto focal logicamente convincente e emocionalmente
gratificante para as pessoas que estdo tentando entender as causas e as
consequéncias da atividade organizada. Concentrar-se no lider reduz as
complexidades organizacionais a condi¢cbes simples que as pessoas
conseguem entender e comunicar (WAGNER; HOLLENBECK, 2012, p
307).
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Wagner e Hollenbeck (2012, p. 307) destacam a importancia de diferenciar lideres
de gestores. Os autores referenciam Mintzberg que afirma que o papel do lider é apenas um
entre as varias atribuicdes do gestor. Schein (2009, p. 10) argumenta que o lider “[...] cria e
muda as culturas, enquanto a gestdo e a administragdo agem na cultura.” O papel do lider esta
diretamente relacionado com a cultura organizacional e cabe a ele “[...] gerenciar a evolugéo e
a mudanca cultural, de tal modo que o grupo possa sobreviver em um ambiente mutante
(SCHEIN, 2009, p. 21).

Andrade e Amboni (2010, p. 151) apontam as trés fungdes basicas do lider: 1)
explorar, que esté relacionado a visdo do lider em perceber as necessidades dos clientes e dos
grupos liderados; 2) alinhar, que significa garantir o atendimento as necessidades e 3) dar
autonomia, no qual o lider reconhece as aptiddes das pessoas e desenvolve a missdao em
conjunto. Missdo e objetivos pessoais se fundem a missdo da organizacdo, gerando uma
grande sinergia. Os autores consideram também, o carisma do lider, que provém das
necessidades emocionais das pessoas e dos impactos na préatica da lideranca.

Os sentimentos dos lideres também devem ser considerados e acabam interferindo
na maneira como eles influenciam as pessoas. Caruso e Salovey (2007, p. 8) afirmam que “de
maneira geral, as emocgOes influenciam o julgamento, a satisfagdo no trabalho, o
comportamento produtivo, a solucdo criativa de problemas e a tomada de decisdes.”
Especialmente quando percebem que seus valores estdo sendo quebrados, alguns lideres se
descontrolam emocionalmente, embora nem sempre manifestem esse descontrole abertamente
por acreditarem que as emocdes ndo devem influenciar as tomadas de decisdes, por outro
lado, alguns lideres permitem abertamente essas reacGes e usam esses sentimentos como
mensagem para o grupo (SCHEIN, 2009, p. 233).

Robbins (2009, p. 44 - 45) alerta para o fato de que, embora as tomadas de
decisdes nas organizacfes sempre ressaltam a racionalidade, ndo se pode desconsiderar a
influéncia do estado emocional dos lideres em determinados momentos. As decisdes sao
tomadas considerando a razdo, as emocdes e a intuicdo. As tomadas de decisdo muitas vezes
resultam num processo de transformacdo organizacional. O lider deve aproveitar esse
momento e antes de qualquer tomada de decisdo, procurar ver o outro lado e ponderar sobre
suas consequéncias, agindo dessa forma o lider “[...] valoriza o dialogo, a participacdo e a
mudanca com vistas a buscar a inovacao e o aprendizado continuo” (ANDRADE; AMBONI,
2010, p. 166).

E importante diferenciar grupo de trabalho e equipe de trabalho. De acordo com

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 299 - 300) o grupo “[...] é aquele que interage basicamente
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para compartilhar informacdes e tomar decises para ajudar cada membro em seu
desempenho na &rea de responsabilidade”, enquanto que, uma equipe, “[...] gera uma sinergia
positiva por meio do esforco coordenado. Os esfor¢os individuais resultam em um nivel de
desempenho maior do que a soma de suas contribui¢des individuais”. Os autores afirmam que
as organizagdes modernas se utilizam muito das equipes como meio de organizar o trabalho,
embora ndo signifique que elas sejam sempre eficazes.

Vergara (2013, p. 190 -195) declara que para se caracterizar como equipe é
necessario que, pelo menos, um elemento de identidade una as pessoas, porém considera que
as percepcdes distintas, 0 comprometimento e as diferencas pessoais, podem manter o
equilibrio da equipe, pois, através dessas diferencas as pessoas se complementam e a

organizacdo é favorecida.

3.2 Os conflitos interpessoais

Os conflitos no ambiente de trabalho podem surgir por diversos motivos, desde
pequenas divergéncias a fortes pressdes e afeta tanto o individuo como a organizagdo como
um todo. Os impactos causados pelos conflitos nas empresas sdo inquestionaveis, porém, nem
sempre esses impactos sdo negativos.

Na viséo de Wagner e Hollenbeck (2012, p. 356), o conflito é:

[...] — um processo de oposicdo e confronto que pode ocorrer entre individuos
OU grupos na organizagao — acontece quando algumas partes exercem poder
na busca de metas ou objetivos valorizados e obstruem o progresso de outras
partes.

De acordo com Robbins (2009, p. 190), uma situacdo de conflito é caracterizada
quando “[...] uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, de modo
negativo, alguma coisa que ela considera importante”. Essa definicdo compreende muitas
situacOes vividas pelas pessoas nas organizacGes e pode acontecer por diversos fatores, dos
mais simples aos mais complexos.

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 437 - 439) discorrem sobre as transicdes na
conceituacdo de conflito: visdo tradicional, visdo interacionista e visao do conflito focada na

resolucdo, de acordo com o Quadro 3.
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Quadro 3: Transigdes na conceituagdo de conflitos

Transic¢Oes na conceituacéo de conflitos

- Nessa abordagem todo conflito € ruim e deve ser evitado.
Visdo tradicional - Resultado da falha de comunicagao, da desconfianca, da falta de abertura e do
fracasso da gestéo.

- Nessa abordagem o conflito deve ser encorajado.

Visdo interacionista - Baseado na idéia de que um grupo muito harménico pode se tornar estatico e
fechado as mudancas necessérias para o desenvolvimento da organizacao.

- Manter um nivel minimo de conflito promovendo a autocritica e a criatividade.

- Nessa abordagem os conflitos sdo administrados @ medida em ocorrem. N&o
devem ser incentivados.

Visdo do conflito - Reconhecimento de que o conflito € inevitavel, focando mais na resolucao.
focada na resolucéo - Reconhecimento de que os conflitos provocam sentimentos que persistem, mesmo
apos as resolucdes dos mesmos.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral 2010 (p. 437 - 439).

Na visdo do conflito focada na resolucdo, diante da observéancia de que as
emoc0es resultantes das situacGes de conflitos reduzem a confianga, o respeito e a coesdo dos
grupos, percebe-se a necessidade do lider desenvolver as competéncias emocionais basicas
para um bom gerenciamento desses conflitos. Para Golleman (2001, p. 193), “um dos talentos
dos que tém habilidade para resolver conflitos esta em identificar o problema quando ele esta
se formando e tomar as providéncias para acalmar as pessoas envolvidas.”

Os conflitos podem ser considerados ameacgas ou meio de inovacéo, depende do
seu gerenciamento. Se forem gerenciados de maneira construtiva, por meios técnicos
administrativos podem proporcionar um ambiente organizacional agradavel, criativo e de
confianca (FARIAS, 2009, p. 106).

Newstrom (2008, p. 82- 83) considera conflito de papéis, quando os funcionarios
tém percepcbes diferentes sobre o papel de uma pessoa na empresa e considera uma
ambiguidade de papéis, quando os papéis nao sdo bem definidos. Em ambos os casos, podem
comprometer a satisfacdo no trabalho e o comprometimento com a empresa. O autor discorre
sobre trés niveis de conflitos: conflito intrapessoal, quando o funcionario nao tem claro o seu
papel na empresa; conflito interpessoal, quando o conflito acontece a partir da
incompatibilidade de temperamento e personalidade ou a partir das falhas de comunicacéo.
Nesse caso, as emoc¢des sdo mais afetadas, visto que mexe com a auto-imagem e auto-estima
das pessoas. O conflito intergrupal, que pode ser entre departamentos ou entre organizacoes,
especialmente devido a competitividade. Cabe ao lider “[...] manter o conflito em nivel
moderado (no qual ele possua uma probabilidade maior de estimular o pensamento criativo,
sem interferir no desempenho)” (NEWSTROM, 2008, p. 251-252).
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3.3 O desempenho das equipes

Por que algumas organizagdes do mesmo setor tém melhores desempenhos do que
outras? Maximiano (2011, p. 67 - 68) aponta que seja reflexo de uma administracéo de alto
desempenho, evidenciada na eficiéncia, eficacia e competitividade:

[...] eficiéncia e eficaicia sdo os dois conceitos usados para avaliar o
desempenho de uma organizagdo. Uma organizacdo é eficaz quando realiza
seus objetivos e eficiente quando utiliza corretamente seus recursos. Algumas
organizagdes, além de eficientes e eficazes, precisam também ser
competitivas, elas precisam ser mais eficientes e eficazes que seus
concorrentes.

A competitividade ajuda a desenvolver o aprendizado constante, especialmente as
aptidoes de lideranca que precisa lidar com as constantes e complexas mudancas na
economia. As pessoas que se abrem para a aprendizagem e mesmo em periodos dificeis, ndo
se deixam abater pelas dificuldades, ao contrario, aproveitam esses momentos para crescerem
e tentarem novas idéias, a cada dia tornam-se mais fortes e lideres mais capazes. Essas
pessoas ajudam suas empresas a se adequarem as mudancas e superarem as crises, além de
desenvolverem seu potencial de lideranca (KOTTER, 1997, p. 180 — 183).

Conforme Goleman (2001, p. 332), “se as empresas mudam, também mudam as
caracteristicas necessarias para sobreviver e, mais ainda, para se destacar. Todas essas
transicdes ddo um valor maior a inteligéncia emocional”. Robbins (2009, p. 44) afirma que
diversos estudos sugerem que a IE pode ser importante para o desempenho no trabalho,
podendo ser considerada como fator decisivo no processo seletivo, principalmente nas
funcbes que exijam interacdo social. As deficiéncias emocionais no ambiente de trabalho
podem passar despercebidas pelos que estdo de fora do ambiente, porém, as conseqliéncias
dessa deficiéncia podem interferir nos resultados. Cabe ao lider perceber e interferir nessas
deficiéncias, a partir do desenvolvimento das habilidades emocionais.

Do lado positivo, imaginem como sdo proveitosas para o trabalho as aptiddes
emocionais basicas — estar sintonizado com o0s sentimentos daqueles com
guem tratamos, saber lidar com discordancias para que elas ndo cresgam,
saber entrar em fluxo na execugdo de um trabalho . Liderar ndo é dominar,
mas, sim, a arte de convencer as pessoas a trabalharem com vistas a um
objetivo comum. E, em termos de conducdo da prépria carreira, talvez ndo
haja nada mais essencial do que saber o que sentimos a respeito do qué — e

gue mudancas nos deixariam de fato satisfeitos com o nosso trabalho
(GOLEMAN, 2012, p. 168).

Ao lider compete orientar e motivar equipes com o objetivo de resultados. Os

conceitos de equipe tem sido tendéncia na administragdo moderna. As empresas tém
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procurado ser mais flexiveis, delegando autoridade e responsabilidade, através de equipes
mais participativas. Nessa direcdo as empresas obtém vantagens como: economia de tempo e
dinheiro; promocédo do autogerenciamento, maior envolvimento das pessoas; maior agilidade
nas decisdes; menores custos administrativos, entre outras (CHIAVENATO, 2010, 334).

Para Golleman (2001, p. 234), “a capacidade de fazer com que todos os membros
de uma equipe adorem o que fazem juntos estd no cerne da formagdo de equipes e de sua
lideranga”. O autor relata que estudos atentam que as equipes de trabalho com alto
desempenho gostam de trabalhar juntos, “[...] gostam das pessoas em si” e assim
compartilham um alto nivel de motivacéo.

Manter uma equipe de trabalho motivada ¢ um desafio para o lider, segundo
Vergara (2013, p. 42) “[...] ninguém motiva ninguém. NGs é que nos motivamos, ou n&o.
Tudo o que os de fora podem fazer é estimular, incentivar, provocar nossa motivacao”.
Porque a motivagéo estd agregada aos valores, interesses e necessidades pessoais e gerenciar
as diferencas é papel do lider. Nas equipes de alto desempenho “[...] as pessoas tendem a
compartilhar um padrdo de motivacdo. Elas sdo competitivas e equanimes em atribuir aos
membros as melhores funcdes, de acordo com seus talentos (GOLEMAN, 2001, p. 234).

Wagner e Hollenbeck (2012, p. 123), observam que “os gestores que conseguem
criar altos niveis de motivacdo podem conseguir mais resultados no trabalho com cinco
pessoas do que seus colegas com 10 [...]”. Os autores sugerem que através de recompensas,
sejam por meio de salarios mais altos, acOes, beneficios e folgas, pode-se criar motivacao, que
por sua vez, proporciona vantagem competitiva.

O cenario organizacional com todos os seus desafios, sejam econémicos,
estruturais ou comportamentais, exige lideres que favorecam que a empresa cresga numa
perspectiva dindmica e competitiva. Nessa perspectiva de dinamicidade e competitividade
percebe-se que as empresas procuram em seus colaboradores, além de habilidades técnicas,
também habilidades emocionais que promovam um alto desempenho organizacional, sem
contudo, desconsiderar as pessoas, seus sentimentos e o ambiente organizacional como um
todo. Para manter um clima harménico e as emoc¢des em equilibrio é necessario que os
lideres tenham competéncia emocional, que pode ser desenvolvida a partir das habilidades
pessoais e interpessoais.

Nessa se¢do vimos o0s conceitos de lideranca e o papel do lider no ambiente
organizacional. Na secdo seguinte é apresentada a conduta metodoldgica aplicada neste

estudo.
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4 METODOLOGIA

De acordo com Minayo (1994, p.16) entende-se por “metodologia o caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade. Neste sentido, a metodologia
ocupa um lugar central no interior das teorias e estd sempre referida a elas”. A metodologia
significa o caminho para investigar a problemaética, é a explicacdo de toda acdo desenvolvida
no trabalho de pesquisa.

A fim de identificar qual a influéncia do comportamento emocional do lider no
desempenho das equipes e no clima organizacional elaborou-se uma pesquisa de cunho
tedrico e do tipo qualitativa. Para Minayo (1994, p. 21-22), a pesquisa qualitativa “trabalha

com o universo de significados, motivos, aspiracées, crengas, valores e atitudes [...]”.

De acordo com Vergara (2012, p. 1), “teoria e método sdo interdependentes.
Ambos buscam realizar o objetivo da pesquisa, [...], entenda-se aqui por método a intervengéo
do pesquisador, sua atividade mental consciente para realizar o papel cognitivo da teoria”. O
embasamento tedrico dessa pesquisa teve como referéncia as abordagens do comportamento

organizacional, da gestdo de pessoas e lideranca e na abordagem psicologica.

4.1 Tipo de pesquisa

A fim de alcancar os objetivos, foi desenvolvido um estudo do tipo exploratorio,

descritivo e bibliografico, utilizando um estudo de caso, que de acordo com Marconi e

Lakatos (2011, p. 276), refere-se a uma verificacdo mais profunda de um grupo, embora

restrito a um unico caso. Conforme Gil (2002, p. 41), “Embora o planejamento da pesquisa

exploratéria seja bastante flexivel, na maioria dos casos assume a forma de pesquisa

bibliogréafica [...]”. Percebe-se assim, uma semelhanca entre e o estudo exploratorio e o estudo

bibliografico. Portanto, pretende-se utilizar a pesquisa bibliografica para sustentar o

referencial tedrico, bem como para embasar a andlise, tendo em vista uma melhor
compreensdo do tema a ser abordado.

As fases da pesquisa de campo requerem, em primeiro lugar, a realizacdo de uma

pesquisa bibliogréfica sobre o tema em questdo. Ela servird, como primeiro passo,

para se saber em que estado se encontra atualmente o problema, que trabalhos j&

foram realizados a respeito e quais sdo as opinides reinantes sobre o0 assunto. Como

segundo passo, permitird que se estabeleca um modelo tedrico inicial de referéncia
[...] (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 186).

Quanto ao carater descritivo, “[...] uma de suas caracteristicas mais significativas
estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a

observagdo sistematica” (GIL, 2002, p. 42). Através de aplicacdo de questionario e entrevista,
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pretende-se, na pratica, identificar a influéncia do comportamento emocional do lider no

desempenho das equipes e no clima organizacional.

4.2 Universo e amostra

Conforme Marconi e Lakatos (2003, p. 223) “Universo ou populagdo ¢ o conjunto
de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum.”
Nesse estudo, o0 universo é composto por lideres e colaboradores, delimitado por amostra, a
lideres e colaboradores de uma empresa de transporte coletivo da cidade de Fortaleza.
Amostra “[...] é uma parcela convenientemente selecionada do universo (populacdo); é um
subconjunto do universo” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 223). A justificativa dessa
escolha se deu por acessibilidade, visto que a pesquisadora ja havia feito um estudo sobre
conflitos nessa empresa.

O direito de ir e vir é fundamental na vida das pessoas. O transporte coletivo
urbano é um dos meios de viabilizar esse direito. Segundo Martins (2013), os pesquisadores
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, afirmam que “o transporte coletivo é
um servico essencial e influencia diretamente a qualidade de vida da populagdo das cidades.
Faz parte do cotidiano da maioria das pessoas que se deslocam para trabalhar, estudar, dentre
outras atividades”.

O sistema de transporte coletivo de Fortaleza é regulamentado pela Empresa de
Transporte Urbano de Fortaleza S.A. - ETUFOR, 6rgdo da Prefeitura. De acordo com a
ETUFOR (2015), o transporte realizado por 6nibus na cidade é denominado de Sistema
Integrado de Transportes — SIT-FOR, iniciado em 1992, no qual o usuario tem a opcao de se
deslocar através da integracao fisica e tarifaria nos terminais de integracdo, favorecendo a
acessibilidade a varios pontos da cidade com apenas uma tarifa. Atualmente, Fortaleza possui
7 terminais fechados integrados e 2 terminais abertos ndo integrados. Por dia, sdo registrados
mais de 1,2 milhdo de embargues. O sistema opera com 265 linhas de dnibus regulares e 24
linhas complementares. A frota é de 1923 veiculos, podendo variar de um més para outro, de
acordo com a demanda esperada. Para tanto, 12 empresas operam o transporte publico da
cidade.

Optou-se em fazer um estudo de caso em uma dessas empresas, a qual foi
denominada pela pesquisadora, de Alfa, em atencdo a solicitacdo da pessoa contatada, que
preferiu que sua empresa ndo fosse identificada, visto a complexidade do tema. A empresa

Alfa teve seu inicio em 2004, operando nas linhas urbanas de Fortaleza. Nos ultimos anos, a
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empresa tem investido mais no desenvolvimento da gestdo, através de planejamento
estratégico e capacitacdo interna.

As empresas de transporte coletivo de Fortaleza tém passado por situacoes
conflituosas nos ultimos meses, com frequentes manifestacfes de greves e paralisacdes de
motoristas e cobradores. Segundo o Sindiénibus (2015), o cenario econdmico, de crise no
pais, tem refletido nessas empresas e a reversdo de beneficios fiscais concedidos pelo governo
federal ocasionou, recentemente, acréscimos nas tarifas, causando prejuizo aos usuarios e as
empresas, além de favorecer o aumento de demissfes. Diante desse cenario e com o intuito de
continuar garantindo a qualidade nos servicos, percebe-se a necessidade de uma gestdo
eficiente e eficaz, com lideres que saibam orientar e motivar 0s grupos e as equipes de
trabalho.

Conforme Wagner e Hollenbeck (2012, p. 123), “os gestores que conseguem criar
altos niveis de motivacdo podem conseguir mais resultados no trabalho com cinco pessoas do
que seus colegas com 10 [...]”. Para tanto, faz-se necessario também um novo modelo de

lider, que além de habilidades técnicas, desenvolva as competéncias emocionais.

4.3 Coleta e analise de dados

Os metodos e instrumentos de coleta de dados foram constituidos de fontes
secundarias, obtidas a partir da analise de obras literarias. “O levantamento de dados, primeiro
passo de qualquer pesquisa cientifica, é feito de duas maneiras: pesquisa documental (ou de
fontes priméarias) e pesquisa bibliografica (ou de fontes secundarias).” (MARCONI;
LAKATOS 2003, p. 174). Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 224) “[...] € imprescindivel
correlacionar a pesquisa com o universo tedrico, optando-se por um modelo tedrico que serve
de embasamento a interpretacao do significado dos dados e fatos colhidos ou levantados.”

Foi definido como procedimento de coleta de dados, a aplicacdo de trés
questionarios e uma entrevista, constantes nos Apéndices A, B, C e D, com o0s seguintes
objetivos:

e 0s dois primeiros questionarios aplicados aos lideres. O primeiro consistiu em
um autodiagndstico sobre inteligéncia emocional, desenvolvido pela
consultora Denize Dutra, do Instituto MVC, Solucbes em Educacédo
Corporativa—(DUTRA, 2015). O segundo foi um questionario com 17

perguntas estruturadas, tanto abertas quanto fechadas, visando identificar a
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autopercepcao do lider sobre a influéncia do seu comportamento emocional
no desempenho das equipes e no clima organizacional.

e 0 terceiro, aplicado aos colaboradores da empresa em estudo teve 0s mesmos
aspectos abordados no questionario dos lideres, porém com a pretensdo de
identificar a percepcdo dos colaboradores quanto ao desempenho de seus
lideres.

e uma entrevista semi-estruturada com a gestora de Desenvolvimento Humano
(DH) da empresa, a fim de complementar as informagdes obtidas com 0s
questionarios.

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 201) "questionario é um instrumento de coleta
de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por
escrito sem a presenca do entrevistador”, favorecendo assim a impessoalidade da pesquisa.

A construcdo dos questionarios foi baseada no referencial tedrico deste estudo
com a finalidade de abranger os objetivos da pesquisa. O questionario foi aplicado no
ambiente de trabalho dos sujeitos, lideres e colaboradores, sem a presencga da pesquisadora,
durante o més de outubro de 2015. Com o objetivo de melhor analisar o comportamento
emocional do lider e a sua influéncia no desempenho das equipes e no clima organizacional,
confrontou-se a percepcao dos lideres com as dos colaboradores.

O estudo de caso, conforme Marconi e Lakatos (2011, p. 276) “[...] reline 0 maior
namero de informacGes detalhadas, valendo-se de diferentes técnicas de pesquisa, visando
apreender uma determinada situagdo e descrever a complexidade de um fato.” Portanto, a fim
de complementar os resultados obtidos através dos questionarios, realizou-se uma entrevista
semi-estruturada com a gestora de DH da empresa Alfa. A entrevista, para Minayo (1994, p.
57), “[...] ndo significa uma conversa despretensiosa e neutra, uma vez gque Se insere como
meio de coleta dos fatos relatados pelos atores [...] € uma conversa a dois com propdsitos bem
definidos.”

Os dados sdo apresentados em forma de graficos para facilitar a compreensdo do
leitor. Conforme Marconi e Lakatos (2003, pg. 170), os graficos, quando “utilizados com
habilidade, podem evidenciar aspectos visuais dos dados, de forma clara e de féacil
compreensdo”. Assim, alicerca-se 0s critérios para a andlise e interpretacdo dos dados e

expbem-se os resultados.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste segmento, apresentam-se o0s resultados da pesquisa realizada na empresa
Alfa, em outubro de 2015. Foram aplicados os questionarios envolvendo 13 lideres e 28
colaboradores, a fim de identificar se o comportamento emocional do lider influencia no
desempenho das equipes e no clima organizacional. Em seguida, em novembro, foi realizada
uma entrevista com a gestora de DH da empresa, a fim de complementar as informac6es

adquiridas através dos questionarios.
5.1 Perfil dos sujeitos

A principio, apresenta-se o perfil dos sujeitos participantes da pesquisa. Dos 13
lideres, apenas 3 (27%) s&o do sexo feminino e os demais, 77%, masculino. Observa-se que a
lideranca feminina estd mais focada na &rea de recursos humanos e administrativa e a
lideranca masculina na area operacional e de manutencdo. Ressalta-se que nesses setores,
operacional e manutencdo, o nimero de pessoas lideradas é bem maior. A maioria dos lideres
do sexo masculino tem acima de 36 anos, enquanto que a lideranga feminina é mais jovem.
Quanto a formacédo profissional, observa-se que a maioria dos lideres, tem nivel superior

concluido ou em andamento, 1 lider tem nivel técnico, 1 nivel médio e 4 ndo responderam.

Em relacdo aos colaboradores, também predominou o sexo masculino. Dos 28
colaboradores, 19 (68%) séo do sexo masculino e 9 (32%) feminino. Quanto a faixa etéaria, a
maioria, 43%, tem até 25 anos, 36% tem acima de 35 anos e o restante, 21% tem entre 26 e 35
anos. Sobre a formacdo profissional, 36% dos colaboradores tém nivel médio, 21% nivel
superior completo ou em andamento, 11% nivel técnico e 7% ensino fundamental. O restante,

25%, ndo respondeu.
5.2 Analise do comportamento organizacional

Em seguida, buscou-se levantar o comportamento organizacional dos lideres e
colaboradores, através de questionarios. As questdes propostas procuraram responder aos
objetivos desse estudo. A fim de sistematizar a analise e interpretacdo dos dados, adotou-se o
critério de subdivisdo, representada por dois grupos: grupo 1, representado pelos lideres e
grupo 2, representado pelos colaboradores. No grupo 1, além do questionario, foi realizado
um autodiagnostico como teste de inteligéncia emocional. O resultado do autodiagndstico sera
apresentado no item seguinte. A entrevista realizada com a gestora de DH, contribuiu na

anélise dos dados.
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5.2.1 Autodiagnostico: teste de inteligéncia emocional

O autodiagnostico (DUTRA, 2015) foi realizado com os lideres da empresa Alfa,
a fim de avaliar o grau de inteligéncia emocional dos mesmos. O uso de testes dessa natureza
tornou-se comum em processos de recrutamento e selecdo, bem como nos treinamentos de

lideranca, auxiliando no processo de autoconhecimento e autoavaliagéo.

Gréficol — Autodiagndstico

B NTELIGENCIA EMOCIONAL bastante alta

B INTELIGENCIA EMOCIONAL bastante desenvolvida
INTELIGENCIA ERMOCIONAL precisamelhorar

B Grau de empatia e relacionamentos nao muito

bom
B INTELIGENCIA EMOCIONAL bastante baiva

Lideres

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os dados revelam que ao realizarem o autodiagnostico, a maioria dos lideres,
62%, obteve como resultado uma inteligéncia emocional bastante alta e 38% bastante
desenvolvida. Nenhum dos lideres obteve resultado negativo em relacéo a IE. Isso significa
que os lideres na referida empresa sdo propensos a estabelecer relacionamentos harmoniosos e
produtivos.

Segundo a gestora de Desenvolvimento Humano, na empresa Alfa, os lideres séo
escolhidos internamente, a partir do desempenho profissional do colaborador na fungdo em
gue atua, e, embora o teste de inteligéncia emocional (IE), ndo seja critério de admissdo para o
cargo de lideranca, considera-se também o comportamento emocional do funcionario
candidato.

As emocdes sdo inerentes ao ser humano, é impossivel uma organizacdo isenta de
emocOes (ROBBINS, 2009, p. 41), assim, na empresa Alfa, considera-se o potencial cognitivo e
o equilibrio emocional também, ou seja, o quociente emocional (QE) é valorizado,
especialmente na area de lideranca.

No item seguinte buscou-se analisar o papel das emoc¢bes no desempenho das

equipes e no clima organizacional a partir da visdo dos dois grupos.
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5.2.2 Influéncia das emog¢des no desempenho das equipes e no clima organizacional

Nesta secdo buscou-se responder ao primeiro objetivo especifico desse estudo:
identificar o que s&o emocgdes e como influenciam no desempenho das equipes e no clima
organizacional. Para Goleman (2012, p. 303) emocdo é um termo ainda bastante discutido.
Além de identificar as emocdes, é importante também perceber como elas interferem no
comportamento das pessoas. A principio, buscou-se levantar se os dois grupos identificavam

seus sentimentos no ambiente de trabalho.

Gréfico 2 — Identificacdo das préprias emocbes no ambiente de trabalho

Vocé costuma identificar seus sentimentos e emogBes no ambiente detrabalho?

0% 0%
WS5empre
B Quase sempre
B Asvezes
B Raraments
M Jamais
a0 respondeu

Lideres Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Ao serem questionados sobre o reconhecimento das préprias emogdes no
ambiente de trabalho, percebe-se que a maioria dos lideres ficou dividida entre quase sempre
e as vezes, quanto aos colaboradores as respostas ficaram bem mais difusas, ndo havendo
muita clareza quanto aos proprios sentimentos. “Na verdade, existem mais sutilezas de

emogcdes do que as palavras que temos para defini-las” (GOLEMAN 2012, p. 303).

Goleman (2001, p. 337) define IE como a capacidade de identificar os préprios
sentimentos e o0s dos outros e de gerenciar bem as préprias emoc6es e nos relacionamentos,
Ou seja, para que as pessoas possam gerenciar bem suas proprias emocdes € necessario que, a
principio, consigam identifica-las. Observa-se que o resultado do indice de IE no estudo de
caso foi positivo, porém, ndo se evidencia no dia a dia, o gerenciamento das emocoes dos

lideres nas mesmas proporc¢des do resultado do autodiagnostico.

A gestora de DH complementa que percebe empecilhos no dia a dia dos lideres

que impedem a destreza no gerenciamento das emocdes, bem como colocar, na prética, 0s
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conhecimentos e habilidades adquiridos. A dindmica na rotina da empresa, muitas vezes nao
permite reflexdo sobre as agdes, além disso, a necessidade de resposta imediata, diante de
determinadas situagdes, nem sempre favorece comportamentos mais assertivos. De acordo
com Goleman (2012, p. 305), “a mente emocional € muito mais rapida que a racional, agindo
irrefletidamente, sem parar para pensar”. Diante de impactos emocionais, as pessoas podem
ser influenciadas a agir de maneira contraria a sua acdo sem o impacto emocional.

Ao grupo 2 foi questionado também se necessitavam de ajuda para o
gerenciamento das emocdes, obtendo-se 0 seguinte resultado:

Gréfico 3 — Gerenciamento das emocoes

WocE necessita de ajuda para gerenciar suas emogies?

HSempre

B Quzse sempre
Asvezes

B Raramente

W lamais

Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os dados apontam que a maioria julga jamais necessitar de ajuda no
gerenciamento de suas emocdes e apenas 7%, admite que quase sempre necessita dessa ajuda.
Percebe-se que a ideia do gerenciamento das emocOes atraves de outra pessoa é preterida
pelos colaboradores. Isso pode revelar um pouco de preconceito em relacdo ao aspecto
psicoldgico, as vezes pode ser mais facil admitir que precisa-se de ajuda técnica do que ajuda

emocional.

Robbins (2009, p. 44-45) alerta que, as tomadas de decisdo nas organizagdes
sempre evidenciam a racionalidade, porém sdo consideradas também o estado emocional. De
acordo com Schein (2009, p. 233), alguns lideres permitem abertamente que suas emocdes e
sentimentos sirvam como mensagem para 0 grupo, assim, questionou-se aos lideres sobre o
grau de influéncia de suas emocdes em relacdo as tomadas de decisdo, obtendo-se o seguinte

resultado:
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Gréfico 4 — Grau de influéncia das emocdes do lider nas tomadas de deciséo

Chaal 0 graw de influéncia das suas emogdes nas tomadas de decisio?
0% _q%
0%

B muito alto
M alto

W razoavel
M baixo

m nao nfluencia

Lideres

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Segundo os dados, as emoc¢des influenciam razoavelmente nas tomadas de decisdo
na empresa Alfa. Isso ndo deve ser considerado uma falha. Para Robbins (2009, p. 41), as
emocdes fazem parte vida cotidiana das pessoas e por isso, seria impossivel criar uma
organizacdo isenta de emocdes. Além disso, em se tratando de emocdes, ndo devem ser
focadas somente as negativas, em algumas situacdes, as emoc¢des podem ser motivadoras na
melhoria do desempenho das equipes e nas tomadas de decisao.

No gréafico seguinte, apresenta-se 0s dados da percepcdo dos colaboradores em

relacdo as tomadas de deciséo:

Grafico 5 — Percepcdo dos colaboradores sobre as tomadas de deciséo

Ma sua perceprio, as tomadas de decizo na sua empresa,
sdo adotadas mais pela razfo ou pela emogdo?

M Mais pela razdo
M Pais pelas emocoes
M Depende do momenta

M MN3o sei responder

Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Segundo os dados, a maioria dos colaboradores acredita que as tomadas de
decisdo na empresa Alfa sdo tomadas pela razdo. Observou-se que, conforme o gréfico 4, a
maioria dos lideres acredita que as emocOes influenciam razoavelmente nas tomadas de
deciséo, conclui-se assim que, mesmo as emocdes influenciando nas tomadas de decisdo, elas

séo assertivas, na percepcao dos colaboradores.

Em seguida procurou-se identificar a percepcdo dos dois grupos em relacdo ao
clima no ambiente de trabalho, obtendo-se o seguinte resultado:

Gréfico 6 — Percepcéo sobre o clima organizacional

Como vock percebe o clima no sew ambiente de trabatho?

OOZ
0% 0%

W Excelente

B Otimao
Bom

B Regular

W Péssima

Lidetes Colaboradotes

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

De acordo com os dados, o clima organizacional na empresa Alfa é bastante
favoravel para os dois grupos, inclusive sendo considerado 6timo por 39% dos colaboradores.
Apenas 7% dos colaboradores classifica o clima organizacional regular e esse dado pode ser
por razbes pessoais ou organizacionais, ndo sendo possivel associd-lo a lideranca. Passos
(2014, p. 119) afirma que, embora a cultura e as condicBes histrico-sociais interfiram no
clima organizacional, sdo as pessoas que 0 caracterizam, pois sdo elas que determinam as
relacBes e a rotina organizacional, inclusive as relacdes interpessoais. Para Robbins; Judge;
Sobral (2010, p. 505), a cultura cria o clima organizacional, que se refere “[...] as percepcdes
comuns que os funcionarios de uma organizacdo tém com relacdo a empresa e ao ambiente de
trabalho”.

Com base no exposto, pode-se considerar que as emocdes intervém razoavelmente
na rotina da empresa e se elas influenciam no desempenho das equipes e no clima

organizacional, percebe-se uma intervencgéo positiva.



39

No item seguinte buscou-se compreender o papel do lider e aferir a sua influéncia

a partir de sua prépria percepcao e a partir da percep¢do dos colaboradores.

5.2.3 O papel do lider e sua influéncia na equipe liderada

Para atender ao segundo objetivo, compreender o papel do lider e a sua influéncia
na equipe liderada, a principio procurou-se identificar o estilo de lideranca na empresa Alfa.
Segundo Vergara (2013, p. 75 - 78), a teoria dos estilos de lideranca considera trés estilos de
lideranca: estilo autocratico, no qual o lider determina as regras, sem a participacdo do grupo;
estilo democratico, em que as normas sao decididas com a participacdo do grupo e o estilo
laissez-faire, no qual o grupo tem total liberdade. O resultado seré apresentado de acordo com

0 grafico seguinte:

Gréfico 7 — Estilo de lideranga

Qual o seu estilo de lderanga? Cual o estilo de lideranca do sew lde?
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Lideres Colaboradores B Qutro

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Conforme os dados, a maioria dos lideres julga que seu estilo de lideranca seja
democratico e apenas 8% acredita ter o estilo laissez-faire, no qual, de acordo com Vergara

(2013, p. 77), é incoerente com o conceito de lideranca relacionada a influéncia.

Quanto aos colaboradores, as respostas ficaram bem divididas, contudo,
predominou a percepcdo de uma lideranca democratica. Nota-se que 29%, classifica seus
lideres com um estilo autocratico, no qual o lider determina as regras, verifica-se que esses
colaboradores sdo todos auxiliares administrativos, portanto, essa percepcdo pode ser em
relacdo ao lider ou em relacdo a funcdo que exercem na empresa, visto ser uma funcdo que
abre espaco para varias atividades operacionais e que exige mais direcionamentos. Uma

minoria entende que seus lideres assumem o estilo laissez-faire e alguns ndo souberam
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responder. Um colaborador, classifica seu lider como “justo”, destacando seus tragos pessoais,
que para Vergara (2013, p. 75), se ajusta na teoria dos tracos de personalidade, na qual seria
um lider quem tivesse uma combinacgdo de tracos de personalidade especificos. Nessa visdo, a

lideranca seria nata e ndo poderia ser desenvolvida.

Apesar da maioria dos dois grupos perceber uma lideranga democrética, observa-
se uma grande diferencga na porcentagem entre como os lideres percebem seu préprio estilo de
lideranca e como sdo percebidos pelos colaboradores. Isso pode significar que 29% dos
lideres ndo esteja percebendo o quanto sdo autocraticos ou, pode ser que esses colaboradores

ndo estejam em acordo com as decisdes do grupo.

Em seguida, foi questionado se os lideres conseguiam agregar 0s componentes da
IE e se os colaboradores percebem esses componentes em seus lideres, obtendo-se o0s

seguintes resultados:

Gréfico 8 — Lideranga X Componentes da IE

Enquanta lidet, vack consegue agregat os componentes da inteligtneia emacional  Voe identifica seu lider como alguém que tem a capacidade de: perceber & admunistrar
(awtopetcepdn, autoregulagio, motivagio, empatia, ¢ habilidades sociais) ? a8 proptias emogies, perseverar diante das dificuldades, saber ouvit e perceber as
necessidades do grupo, valotizar a equipe e promover um clima favordvel?

o -
0% 0%

o 4%
- B |dentificotodas essas
habilidades

BSempre

32% -
W Quase sempre B |dentifico quase todas

Asvezes | essas habilidades
B Raraments |dentifico algumas dessas
habilidades

0 Jamais
0 ldentifico uma dessas

habilidades

Colahotadotes -
. W Nao respondeu
Lidetes 0 respo

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os dados evidenciam que na empresa Alfa, a maioria dos lideres agrega o0s
componentes da IE. De acordo com Robbins (2009, p. 166), o papel da inteligéncia emocional
sobre a lideranca, segundo pesquisas, indica que o lider é mais bem qualificado quando
agrega os componentes da IE: autopercepcdo, auto-regulacdo, motivacdo, empatia e
habilidades sociais, do que o QI e as competéncias técnicas. Embora, somente ter um alto
grau de empatia, por exemplo, ndo garanta um bom desempenho organizacional, € necessario

gue a pessoa desenvolva as habilidades baseadas na empatia.
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Perguntou-se também aos colaboradores, quais as habilidades e/ou competéncias
que consideravam essenciais num lider. As opc¢des foram baseadas nos componentes da IE e

disponibilizadas para facilitar a coleta dos dados, os quais estdo expostos no quadro 4.

Quadro 4: Habilidades e/ou competéncias essenciais no lider

Habilidades e competéncias Frequéncia
Reconhecer e administrar as proprias emocgoes 0
Ser perseverante, mesmo diante das dificuldades 0
Saber ouvir e perceber as necessidades do grupo 11

Valorizar a equipe de trabalho

Ser claro e convincente nas mensagens

Promover no ambiente de trabalho um clima favoravel

Todas as opgles

@ N | O o

N&o respondeu

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Conclui-se que para os colaboradores é muito mais importante que o lider saiba
ouvir e perceber as necessidades do grupo, ou saiba valorizar a equipe de trabalho do que
reconheca e administre as préprias emocdes, contudo, é relevante citar Weisinger (2001, p.
14) que sugere o uso inteligente das emocdes, ou seja, fazer com que suas emocoes trabalhem
a seu favor, como ajuda para ditar seu comportamento. Ressalta-se que, para que o lider use

intencionalmente suas emocdes, faz-se necessario que ele as reconheca e administre-as.

Dando continuidade, foi indagado se o comportamento individual do lider

influencia no comportamento de outras pessoas na organizacao.

Grafico 9 — A influéncia do lider no comportamento das pessoas

Vock acredita que o seu comportamento individual influencia  Vocg acredita que o comportamentn individual de seu lder influencia
o CDmPUﬂm%%U de oulras pessoas na organizagio? o compottatiento de outras pessoas fa orgatizagdo?
0% 4%
N Sempre
B Quase sempre
B Asvezes
B Raramente
W lamais
® Mo respondeu
Lideres Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Os dados sugerem que os colaboradores percebem mais o quanto séo
influenciados, do que os proprios lideres percebem o quanto influenciam. Conforme Robbins
(2009, p. 28), as pessoas podem perceber a mesma coisa de maneiras diferentes e varios
fatores podem influenciar as diferentes percepgdes, sejam referentes ao observador, ao objeto
da percepcao ou a situacdo em questéo.

Conforme a visdo da gestora do DH, é mais facil para o colaborador perceber o
motivador de suas atitudes, do que o lider perceber o quanto suas atitudes impactam no

comportamento das outras pessoas.
5.2.4 O comportamento emocional do lider diante dos conflitos interpessoais e do
desempenho das equipes

A fim de relacionar o comportamento emocional do lider com os conflitos
interpessoais, foi questionado com qual frequéncia os lideres precisam intervir nessas

situacOes, obtendo-se os seguintes dados:

Grafico 10 — Intervencao do lider nas situac6es de conflitos interpessoais

Com que frequéneia hd a necessidade de intervengio de sua Com que frequénciahd a necessidade de intervengiio por
parte, enguanto Hder, quando acontece as sitwages de conflito, patte Fif' lider quanda §con1:.ece as SltU&_GUES de conflito,
especialmente nos conflitos interpessoais? especialmente o8 conflitos interpessoais?

0%

BSempre

B Quase sempre
Asvezes

B Raramente

W Jamais

Lideres Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Conforme os dados, metade dos lideres questionados, acredita que quase sempre
precisa intervir nas situacfes de conflitos interpessoais. Para 0s colaboradores, essa
intervencdo ndo € tdo evidente e, portanto, coerente com a afirmacdo de que jamais necessita
de ajuda no gerenciamento de suas emocdes, como se verifica no grafico 3.

Nesse item também foi questionado aos colaboradores, qual a forma de seus
lideres gerenciarem os conflitos interpessoais. Aos que responderam positivamente em

relacdo a intervencdo dos lideres, o didlogo e o respeito foram apontados como atitudes
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rotineiras de seus lideres. Para Andrade e Amboni (2010, p. 166), o lider “[...] valoriza o
didlogo, a participacdo e a mudanca com vistas a buscar a inovacdo e o aprendizado
continuo”.

Para Golleman (2001, p. 193), “um dos talentos dos que tém habilidade para
resolver conflitos esta em identificar o problema quando ele esta se formando e tomar as
providéncias para acalmar as pessoas envolvidas.” Isso talvez justifique as diferentes
percepcdes, ou seja, em determinadas situacdes, o lider intervém antes que a situacdo de
conflito se acentue. Assim, o papel do lider é determinante para o desempenho das equipes.
Blanchard (2010), considera a capacidade do lider de influenciar os outros pela liberacdo de
seu poder, favorecendo o bem maior.

Ao serem questionados sobre a fluidez na comunicagdo da empresa, a maioria dos
dois grupos acredita que sempre ou quase sempre a comunicacéo é eficaz. Conforme Andrade
e Amboni (2010, p. 149) a influéncia do lider é conseguida através do processo de
comunicagdo, “[...] vista como o tnico processo por cujo intermédio um lider pode atuar”.
“Wagner e Hollenbeck (2012, p. 238) afirmam que a comunicagdo oral ¢ a forma mais
utilizada nas organizagdes. Segundo o0s autores a comunicacao oral € mais rapida e eficiente
nos problemas diarios da organizacgdo e as habilidades nesse tipo de comunicacdo, ajudam a
transmitir emocionalmente as informagdes. Conclui-se assim, que na empresa estudada, 0s
lideres utilizam a comunicacdo a seu favor, como facilitadora dos relacionamentos
interpessoais.

Para concluir a analise dos dados, a pesquisa procurou saber dos colaboradores
como eles gostavam de ser reconhecidos pelos seus lideres, se pelo desempenho do trabalho
da equipe ou pelos resultados obtidos atraves das competéncias individuais.

O resultado foi que a maioria, 93%, fica mais satisfeita pelo desempenho do
trabalho da equipe. Percebe-se que esse é um dado relevante, visto a importancia da
coletividade, porém € necessario diferenciar grupo de trabalho e equipe de trabalho. De
acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 299 - 300) o grupo “[...] é aquele que interage
basicamente para compartilhar informacdes e tomar decisdes para ajudar cada membro em
seu desempenho na area de responsabilidade”, enquanto que, uma equipe, “[...] gera uma
sinergia positiva por meio do esfor¢o coordenado. Os esforcos individuais resultam em um
nivel de desempenho maior do que a soma de suas contribui¢des individuais”.

Vergara (2013, p. 190 -195) adverte que para se caracterizar uma equipe de
trabalho é necessario que, pelo menos um elemento de identidade una as pessoas, embora

considere que as percepcdes distintas, 0 comprometimento e as diferengas pessoais, possam
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manter o equilibrio da equipe, pois, através dessas diferencas as pessoas se complementam e a
organizacéo é favorecida.

A fim de que as equipes alcancem resultados eficazes, o lider deve saber gerencia-
las explorando o potencial de cada um de seus membros, visando e o crescimento individual e
da organizacdo. Se o lider souber atribuir as fungdes na empresa de acordo com os talentos e
habilidades pessoais, ele tera mais chances de manter sua equipe mais motivada e

consequentemente, com melhores resultados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As emocdes sdo inerentes ao ser humano e, portanto, estdo presentes no dia a dia
das pessoas, inclusive no ambiente de trabalho, no qual, os profissionais estdo sempre
submetidos a pressdes diversas, que vdo desde as mudancas organizacionais aos
relacionamentos interpessoais. Os lideres das empresas, além das pressfes pessoais tém a
responsabilidade de gerenciar processos e pessoas e, portanto, frequentemente estdo sujeitos
as mais diversas emocdes, positivas e negativas. Esse estudo tratou de identificar a influéncia
do comportamento emocional do lider no desempenho das equipes e no clima organizacional.

Os autores citados nessa pesquisa apontam o lider como agente influenciador na
organizacdo, instigando o grupo a realizacdo dos objetivos organizacionais. A literatura
destaca novas abordagens sobre lideranga, entre elas o uso da Inteligéncia Emocional (IE) no
éxito das atividades dos lideres, especialmente quando agregam o0s componentes de
autopercepcao, auto-regulacdo, motivacdo, empatia e habilidades sociais, muitas vezes se
sobrepondo ao Quociente de Inteligéncia (QI) e as competéncias técnicas.

A andlise dos questionarios aplicados aos lideres e colaboradores da empresa de
transporte urbano Alfa, visou confrontar as respostas a partir das diferentes percepcbes dos
sujeitos. A entrevista com a gestora do Desenvolvimento Humano (DH), complementou as
respostas na busca de atender aos objetivos desse estudo.

Nas respostas obtidas percebeu-se que os lideres sdo mais sincronicos, enquanto
que os colaboradores tém respostas mais difusas. Entendeu-se assim, que os lideres tém uma
percepcdo mais holistica e os colaboradores tém uma percepcdo mais pontual dos fatos.
Constatou-se também que na empresa Alfa a maioria dos lideres possui IE bastante alta,
sugerindo que conseguem estabelecer relacionamentos harménicos e produtivos.

Sobre o primeiro objetivo especifico, de identificar o que sdo emogdes e como
influenciam no desempenho das equipes e no clima organizacional, verificou-se que os lideres
identificam mais suas emoc¢6es do que os colaboradores, embora ndo nas mesmas proporgoes
do resultado do autodiagnostico. Constata-se assim, que as pressdes rotineiras da empresa
geram emocdes e sentimentos imprevisiveis. Observou-se também que os lideres admitem
que as emocdes influenciam nas sua agdes, especialmente nas tomadas de decisdo, embora, 0s
colaboradores as percebam como sendo racionais. Entendeu-se assim que ndo devem ser
focadas somente as emocdes negativas, visto que em algumas situacdes, elas podem ser
motivadoras nas tomadas de deciséo e na melhoria do desempenho das equipes e

consequentemente, influenciando favoravelmente no clima organizacional.
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Para responder ao segundo objetivo especifico, compreender o papel do lider e a
sua influéncia na equipe liderada, a principio identificou-se o estilo de lideranga da empresa
Alfa e demonstrou-se ser democratico. O estilo de lideranca democratico favorece a
participacdo do grupo sem, contudo, minimizar o trabalho e a influéncia do lider. Nesse
aspecto, apurou-se que os colaboradores percebem mais o quanto sdo influenciados, do que os
préprios lideres percebem o quanto influenciam. Constata-se assim, que os colaboradores sdo
conscientes e anuentes em relagdo a influéncia de seus lideres. Verificou-se também que para
0s colaboradores é mais importante que seus lideres saibam ouvir e perceber as necessidades
do grupo do que reconhecam e administrem suas emogOes. Assim, constatou-se que na
referida empresa, os lideres utilizam as competéncias emocionais no favorecimento do
comportamento organizacional, ou seja, além de um alto grau de empatia, os lideres, na
pratica, tém habilidades baseadas na empatia.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, relacionar o comportamento emocional do
lider com os conflitos interpessoais e com o desempenho das equipes, a pesquisa apontou que
na percepcdo dos lideres, quase sempre ha intervencdo, porém os colaboradores ndo tém a
mesma percepcdo. Infere-se assim, que os lideres intervém de maneira discreta, até mesmo
antes da situacdo de conflito tomar maiores proporcées. Os colaboradores que responderam
positivamente em relagéo a intervencao dos lideres nessas situacfes, apontaram que o dialogo
e 0 respeito de seus lideres contribuem para o bom éxito dessa intervencdo. Dessa forma,
observou-se que de um modo geral, a comunicacdo na empresa é eficaz e por isso 0s
relacionamentos interpessoais sdo facilitados, promovendo a socializacdo e integracdo das
equipes de trabalho.

Com isso, constata-se que na empresa Alfa, o comportamento emocional do lider
influencia no desempenho das equipes e no clima organizacional. Os lideres em questdo
parecem conseguir estabelecer o equilibrio entre o racional e o emocional, favorecendo um
ambiente de envolvimento e motivacdo e influenciando positivamente no desempenho das
equipes e no clima organizacional.

Considera-se que novas pesquisas devem ser feitas destacando os tipos de
emocOes que mais influenciam no ambiente organizacional e as suas consequéncias, bem
como pesquisas relacionadas as acGes das empresas que favorecem o desenvolvimento da IE
em seus lideres e colaboradores. Considera-se ainda que esse estudo propiciou uma Vvisao

limitada sobre o tema, visto ser restrito a um Unico caso.
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APENDICE A — Questionario para os lideres
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FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA, CONTABILIDADE E

SECRETARIADO EXECUTIVO.

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO: SECRETARIADO EXECUTIVO

Este questionario compde a minha monografia e tem como objetivo analisar a influéncia do
comportamento emocional do lider no desempenho das equipes e no clima organizacional. Os
dados serdo analisados e publicados nesse estudo, sendo assegurada a confidencialidade dos

respondentes e da empresa em que atuam.

EMPRESA ALFA - QUESTIONARIO PARA OS LIDERES (B)
PARTE 1 - PERFIL DOS SUJEITOS

1. Género: () Masculino () Feminino

2. Faixa etaria:

( )Até25anos ( )De26a30anos ( )De 31a35anos

3. Qual a sua formacéo profissional?

() Acima de 36 anos

4. Qual o setor em que vocé trabalha?
() Administrativo () Diretoria

() Gestao de Pessoas () Outro. Qual?

() Financeiro

5. Qual funcéo vocé exerce na empresa?

6. Quantos funcionarios trabalham sob sua lideranca?

7. Qual das opcdes abaixo melhor expressa seu estilo de lideranca?

() Posso “punir” aqueles que ndo cooperam comigo.

() Respeitam meus conhecimentos, capacidade, critérios de julgamento e experiéncia.

(' )Minha posicdo na empresa confere-me autoridade para dirigir suas atividades de trabalho.

() Gostam de mim e fazem as coisas para me agradar.

() Outro. Qual?
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PARTE 2 - O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

8) Vocé costuma identificar seus sentimentos e emo¢oes no seu ambiente de trabalho?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
9) Vocé consegue gerenciar seus sentimentos e emogoes?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
10) Qual o grau de influéncia das suas emogdes nas tomadas de decisdes?

() Muito alto ( )Alto () Razoével () Baixo () N&o influencia
11) Como vocé percebe o clima no seu ambiente de trabalho?

() Excelente ( ) Otimo ( )Bom () Regular () Péssimo

12) Qual o seu estilo de lideranca?

() Vocé determina as regras () Asregras sdo decididas com a participacdo do grupo
() O grupo tem total liberdade ( )N&o sabe responder () Outro
Qual?

13) Vocé consegue agregar os componentes da inteligéncia emocional (autopercepgéo, auto-
regulacdo, motivacdo, empatia e habilidades sociais) enquanto lider?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

14) Vocé acredita que o seu comportamento individual influencia no comportamento de
outras pessoas dentro da organizacdo?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
15) Vocé consegue gerenciar as emogdes no seu grupo ou equipe de trabalho?
( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

16) Com que frequéncia ha a necessidade de intervencdo de sua parte, enquanto lider, quando
acontece as situacdes de conflito, especialmente nos conflitos interpessoais?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

Vocé consegue gerencia-las? Como?
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17) A comunicagdo na sua empresa flui bem? As mensagens sdo compreendidas pelo grupo?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
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APENDICE B — Questionario para os colaboradores

& @G

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA, CONTABILIDADE E
SECRETARIADO EXECUTIVO.
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO: SECRETARIADO EXECUTIVO

Este questionario compBe a minha monografia e tem como objetivo analisar a influéncia do
comportamento emocional do lider no desempenho das equipes e no clima organizacional. Os
dados serdo analisados e publicados nesse estudo, sendo assegurada a confidencialidade dos
respondentes e da empresa em que atuam.

EMPRESA ALFA - QUESTIONARIO PARA OS COLABORADORES (C)

PARTE 1 - PERFIL DOS SUJEITOS

1. Género: () Masculino () Feminino

2. Faixa etaria:

( )Até25anos ( )De26a30anos ( )De3la35anos ( ) Acimade 36 anos

3. Qual a sua formacéo profissional?

4. Qual o setor em que vocé trabalha?
() Administrativo () Diretoria () Financeiro
() Gestéo de Pessoas () Outro. Qual?

5. Qual funcéo vocé exerce na empresa?

6. Quantas pessoas trabalham no seu setor?

7. Qual das opcdes abaixo melhor traduz o estilo de seu lider?

() Posso “punir” aqueles que ndo cooperam comigo.

() Respeitam meus conhecimentos, capacidade, critérios de julgamento e experiéncia.

( )Minha posicdo na empresa confere-me autoridade para dirigir suas atividades de trabalho.
() Gostam de mim e fazem as coisas para me agradar.

() Outro. Qual?
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PARTE 2 - O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

8) Vocé costuma identificar seus sentimentos e emogdes no seu ambiente de trabalho?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
9) Vocé necessita de ajuda para gerenciar suas emogoes?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
10) Na sua percepcao, as tomadas de decisfes sao tomadas mais pelas emogdes ou pela razéo?

() Mais pela razédo () Mais pelas emogdes

() Depende do momento () N&o sei responder

11) Como vocé percebe o clima no seu ambiente de trabalho?

() Excelente () Otimo ( ) Bom () Regular () Péssimo

12) Quial o estilo do seu lider?

() Ele determina as regras () Asregras séo decididas com a participacdo do grupo
() O grupo tem total liberdade () N&o sabe responder () Outro
Qual?

13) Vocé identifica seu lider como alguém que reconhece e administra as proprias emogdes,
alguém perseverante, mesmo diante das dificuldades, alguém que sabe ouvir e perceber as
necessidades do grupo, valoriza a equipe de trabalho, é claro e convincente nas mensagens e
ainda, alguém que promove no ambiente de trabalho um clima favoravel ?

() Identifico todas essas habilidades () Identifico quase todas essas habilidades
() Identifico algumas dessas habilidades () Identifico uma dessas habilidades
() Néo identifico nenhuma dessas habilidades

Qual dessas habilidades vocé considera essencial no lider?

14) Vocé acredita que o comportamento individual do seu lider influencia no comportamento
de outras pessoas dentro da organizacédo?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
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15) Como vocé fica mais satisfeito em ser reconhecido pelo seu lider?
() Pelo desempenho do trabalho da sua equipe

() Pelos resultados obtidos através das suas competéncias individuais
() N&o sei responder

Algum comentério?

16) Com que frequéncia ha a necessidade de intervencdo por parte do lider quando acontece
as situacgdes de conflito, especialmente de conflitos interpessoais?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

Ele consegue gerencia-las? Como?

17) A comunicacdo na sua empresa flui bem? As mensagens sdo compreendidas pelo grupo?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais
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APENDICE C — QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA, CONTABILIDADE E
SECRETARIADO EXECUTIVO.
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO: SECRETARIADO EXECUTIVO

Esta entrevista comple a minha monografia e tem como objetivo complementar as
informacdes obtidas com os questionarios aplicados aos lideres e colaboradores da empresa
alfa, a fim de analisar a influéncia do comportamento emocional do lider no desempenho das
equipes e no clima organizacional. As respostas serdo analisadas e publicadas nesse estudo,
sendo assegurada a confidencialidade da respondente e da empresa em que atua.

1) Como é o processo seletivo para gestores na sua empresa?

2) Voceé percebe o quanto suas emog6es influenciam nas suas atitudes?

3) Voce percebe que influencia no comportamento das pessoas na empresa?

4) Qual a sua percepcdo do fato dos colaboradores perceberem que sdo mais
influenciados pelos lideres do que os proprios lideres perceberem o quanto

influenciam no comportamento dos colaboradores?
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ANEXO A - Autodiagnéstico: Teste sua inteligéncia emocional®

gE Y

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA, CONTABILIDADE E
SECRETARIADO EXECUTIVO.
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO: SECRETARIADO EXECUTIVO

Este Autodiagndstico compde a minha monografia e tem como objetivo avaliar a inteligéncia
emocional do lider. Os dados serdo analisados e publicados nesse estudo, sendo assegurada a
confidencialidade dos respondentes e da empresa em que atuam.

Sou uma pessoa...
1) ...que persiste quando estd frente a um novo desafio, ndo desistindo nas primeiras
dificuldades...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

2) ...que procura se colocar no lugar do outro, sendo compreensiva em relagdo aos momentos

dificeis de outra pessoa....

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

3) ...que consegue manifestar suas emocdes de acordo com as pessoas, situacdes e 0 momento

oportuno...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

4) ...que consegue controlar suas emocdes, mantendo a calma nos momentos dificeis...

() Sempre () Quase sempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

'Fonte: Denize Dutra — Consultora do Instituto MVC — Solucdes em Educagéo Corporativa.
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5) ..que tem uma visdo realista de si mesma, com adequada percepgdo de suas

potencialidades e limitacdes...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

6) ...que consegue superar seus sentimentos de frustracdo quando alguma coisa ndo dé certo,

procurando aprender com as experiéncias negativas...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

7) ...que quando tem alguma dificuldade com outra pessoa, procura conversar diretamente
com ela, evitando fofocas e mal entendido...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

8) ...que é muito dificil perder a paciéncia com as pessoas de que gosto. Se perco, logo

recupero e me arrependo de ter perdido...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

9) ...que consegue expressar suas opinides de forma clara e percebe que € ouvida com

atencéo...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais

10) ...que se sente segura diante das outras pessoas...

( )Sempre ( )Quasesempre ( )As vezes ( ) Raramente () Jamais



AVALIACAO DE RESULTADO:
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Jamais Raramente As vezes Quase sempre Sempre

1 2 3 4 5

41 a 50 pontos — Sua INTELIGENCIA EMOCIONAL é bastante alta.

31 a 40 pontos — Sua INTELIGENCIA EMOCIONAL é bastante desenvolvida.
21 a 30 pontos — Sua INTELIGENCIA EMOCIONAL precisa melhorar.

29 a 11 pontos — Seu grau de empatia e relacionamentos nao é bom.

10 pontos ou menos — Sua INTELIGENCIA EMOCIONAL ¢ bastante baixa.




