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RESUMO

Introducao: As pesquisas relacionadas a Inteligéncia Emocional vém ganhando cada vez mais
espaco e importancia nas organizagdes, principalmente no periodo da pandemia do Covid-19.

Objetivo: O artigo buscou analisar como as competéncias da Inteligéncia Emocional
percebidas e utilizadas pelos lideres se relacionam com os Estilos de Lideranca.

Método: Pesquisa de abordagem qualitativa por meio de um estudo de caso em uma empresa
da regidao Sul do Brasil. A coleta de dados contemplou 36 entrevistas semiestruturadas com
lideres e liderados, documentos e a observacdo. Os dados coletados foram analisados através
da analise de conteudo e triangulagao.

Principais Resultados: Identificou-se que a grande maioria dos gestores tem Autoconsciéncia
Emocional e conseguem gerenciar suas proprias emoc¢des. Os Estilos de Lideranga mais
presentes nos gestores entrevistados sao: Treinador, Afetivo e Democratico e 6 dos gestores
entrevistados, podem ser considerados lideres efetivos.

Contribuicdes tedricas e praticas: Essa pesquisa contribuiu para o desenvolvimento dos
estudos sobre os temas Inteligéncia Emocional e Estilos de Lideranca.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional, Lideres, Estilos de Lideranga, pais em
desenvolvimento.
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ABSTRACT

Introduction: Research related to Emotional Intelligence is gaining more and more space and
importance in organizations, especially in the period of the Covid-19 pandemic.

Purpose: the article sought to analyze how the Emotional Intelligence competencies
perceived and used by leaders relate to Leadership Styles.

Method: Research with a qualitative approach through a case study in a company in the
southern region of Brazil. Data collection included 36 semi-structured interviews with leaders
and followers, documents and observation. The collected data were analyzed through content
analysis and triangulation.

Main findings: It was identified that the vast majority of managers have Emotional Self-
Awareness and are able to manage their own emotions. The Leadership Styles most present
in the interviewed managers are: Coach, Affective and Democratic and 6 of the interviewed
managers can be considered effective leaders.

Theoretical and practical contributions: This research contributed to the development of
studies on the topics of Emotional Intelligence and Leadership Styles.

Keywords: Emotional Intelligence, Leaders, Leadership Styles, Developing Parents

1 INTRODUCAO

As competéncias comportamentais, principalmente as associadas a Inteligéncia
Emocional (IE), estdo ganhando cada vez mais espag¢o e importancia nas organizacdes
contemporaneas, principalmente no periodo da pandemia (Dirani et al., 2020). Elas passaram
a ser um elemento mais do que necessario para todos os colaboradores, pois estdo presentes
na maioria dos aspectos da vida organizacional (Chopra & Kanji, 2010), além de serem
essenciais para o sucesso dos lideres e de uma lideranga efetiva (Figueiredo, 2018).

Nos espagos organizacionais a IE pode ser empregada como alavanca para estimular
uma forma construtiva de repensar a gestao gerando impactos positivos e engajamento no
ambiente de trabalho (Hansen, Fabricio, Rotili & Lopes, 2018). Além disso, pesquisadores
estdo reconhecendo que também pode estar atrelada a lideranca efetiva um forte
componente emocional (Baba, Makhdoomi, & Siddiqi, 2019; Edelman & Knippenberg, 2018).
Este reconhecimento advém do fato de que os lideres que desenvolvem sua autoconsciéncia,
identificando seus préprios pensamentos e emoc¢des em relagdo as outras pessoas e situagoes,
irdo compreender também melhor sua equipe (Lone & Lone, 2018). Isso significa que as
competéncias da IE podem ser desenvolvidas pelos lideres (Caruso & Salovey, 2007), o que
abre um vasto campo a ser explorado quanto as relacées entre IE e lideranca (Arruda, Moraes,
& Colling, 2018; Marques, 2017).

Além disso, pesquisas mostram que lideres emocionalmente inteligentes podem
influenciar em uma série de resultados importantes no ambiente de trabalho e nas
organizacoes (Balamohan, Tech, & Gomathi, 2015; Domingues, Pereira, Silva, Delapedra, &
Pontes, 2018), pois, segundo Moreira (2017) e Vani, Sankaran e Kumar (2019), a |IE passa a ser
o diferencial de um lider que precisa ter visao, planejar e fazer analises constantes de tudo o
que ocorre no seu ambiente de trabalho. Babitha, Murugesan e Sanitha (2020) chamam a
atencdo que o grande desafio das organizacGes empresariais nos tempos atuais é gerenciar
mudancas e, neste contexto, a IE desempenha um papel importante na forma como os lideres
atuam. A influéncia da IE no trabalho dos lideres ja vem sendo percebida a algum tempo e
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destacada como um caminho de pesquisa para identificar o efeito das emogdes no ambiente
de trabalho e nos lideres (Edelman & Knippenberg, 2018; Leite, Silva, & Pontes, 2019).

Alguns autores (Leite et al., 2019; Lone & Lone, 2018; Tai & Kareem, 2019) chamam a
atencdo para aimportancia de desenvolver e aplicar a IE no ambiente de trabalho, enfatizando
a necessidade da realizacdo de pesquisas cientificas em contextos organizacionais, ainda
pouco explorado, apesar da IE ser considerada um fator de grande relevancia neste ambiente
(Branddo & Camara, 2017; Jamshed & Majeed, 2019). Um dos fatos que comprova isso pode
ser encontrado nos estudos que mostra haver uma melhor relacdo com liderados quando os
lideres tém uma IE mais desenvolvida (Branddao & Camara, 2017; Edelman & Knippenberg,
2018; Vieira-Santos, Lima, Sartori, Schelini, & Muniz, 2018). Contudo, varios autores apontam
a importancia da realizacdo de novas pesquisas para compreender melhor o papel da IE na
efetividade da lideranc¢a (Branddo & Camara, 2017; Edelman & Knippenberg, 2018; Lone &
Lone, 2018; Vieira-Santos et al., 2018). A lideranca efetiva depende de vérios fatores, internos
e externos, sendo a IE um dos fatores importantes a ser considerado (Bharanidharan, 2020).

Com intuido de observar as publicacbes cientificas, tendo como palavras chaves
Inteligéncia Emocional e Lideranca, Ferrari & Ghedine (2020) fizeram um estudo bibliométrico
com base em 60 artigos cientificos sobre os temas IE e Lideranca publicados em periddicos
nacionais e internacionais, onde constataram um aumento da presenca de producgdo cientifica
sobre estes temas nas ultimas duas décadas, sendo que na ultima década houve um aumento
de cerca de 246%, mas com maior intensidade nos dois Ultimos anos. Isso revela necessidade
de estudos ligando IE e lideranca e também, como ja destacado anteriormente, estes temas
estdo ganhando corpo na academia, na busca de uma maior compreensao da importancia da
IE e sua relagcdo com a lideranca efetiva nas organizacdes. Diante do exposto, este artigo
objetivou analisar como as competéncias da IE percebidas e utilizadas pelos lideres se
relacionam com os Estilos de Liderancga. Para tanto, foi realizado um estudo de caso na sede
Matriz da Empresa Bold, localizada na regidao Sul do Brasil.

2 REVISAO DA LITERATURA

Os estudos sobre a relacdo entre os pensamentos e as emoc¢des foram iniciados no
ocidente a mais de dois mil anos atrds (Deepa & Krishnaveni, 2012). Contudo, somente na
década de 90, do século passado, os psicélogos Salovey e Mayer (1990) apresentaram o tema
Inteligéncia Emocional (IE) a comunidade cientifica como o subconjunto da inteligéncia social
gue envolve a capacidade de alguém perceber e gerenciar as préprias emocgdes e as emocgoes
de outras pessoas, perceber e usar essas informagdes para orientar seus pensamentos e
acoes. Na década de 90 existiu um robusto corpo de pesquisa sobre o tema IE, dividido e
espalhado por diversos periddicos, livros e subcampos da psicologia (Salovey & Mayer, 1990).
Todos estes estudos tiveram em comum o fato de buscar compreender como as pessoas
avaliam e gerenciam as suas emoc¢des. Contudo, conforme apontam alguns autores (Caruso &
Salovey, 2007; Kim & Kim, 2017; Vieira-Santos et al., 2018) a popularizacdo do conceito da IE
ocorreu principalmente em funcdo da obra Emotional Intelligence de Goleman, publicada em
1995.

Nesta obra, o autor explica que a IE ndo é apenas sobre as emoc¢des nas relagdes
sociais, mas também é sobre emocdes internas que sdo importantes para o crescimento
pessoal, profissional e para os problemas emocionais, incorporados nos problemas pessoais e
sociais (Goleman, 1995). No entanto, o foco de estudo da IE refere-se a capacidade do
individuo de reconhecer e gerenciar suas préprias emocgdes e as emocdes das outras pessoas.
Para o autor as competéncias pessoais do individuo de lidar com as préprias emocdes sao:
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Autoconsciéncia, Autogestdo e Automotiva¢do, enquanto as competéncias sociais sdo:
Empatia e Habilidade Social. Na visdao de Salovey e Mayer (1990), a competéncia de
autoconsciéncia se apresenta quando um individuo esta consciente ao mesmo tempo que as
emocodes ocorrem, percebendo as emog¢des e ndo agindo impulsivamente. Na mesma direcdo
a autoconsciéncia é o conhecimento maior de si mesmo, de estar ciente e compreender as
manifestacdes emocionais mesmo quando elas ocorrem.

A competéncia de autogestdo refere-se a gerenciar os estados emocionais, impulsos e
recursos internos, ou seja, um individuo deve conter o controle das suas emocdes e impulsos,
manter a integridade, atuar de forma congruente com seus valores, ter flexibilidade no
manuseio da mudanca, esforcar-se para melhorar, sempre observar as oportunidades e ter
persisténcia na busca de objetivos, apesar de possiveis obstaculos e contratempos.

Complementando as trés competéncias pessoais da IE, a competéncia de
automotivacdo que consiste em por as emocgdes na direcdo daquilo que se determina, se
tornando a capacidade de entrar em estado de fluxo que possibilita desempenho excepcional
sobre o que o individuo deseja. Para o autor é se manter motivado e resiliente sobre as
adversidades da vida em todas as situagdes.

A primeira competéncia social da IE refere-se como as pessoas lidam com
relacionamentos e a consciéncia dos sentimentos, necessidades e preocupagdes dos outros.
As principais caracteristicas da competéncia de empatia sdo: sentir os sentimentos, perceber
as emocdes e as perspectivas dos outros e se interessar ativamente por suas preocupacdes. A
competéncia de habilidade social, para o autor, refere-se a capacidade do individuo para
perceber as necessidades de desenvolvimento de outras pessoas e reforcar suas
competéncias, inspirar, orientar pessoas e grupos, iniciar ou gerenciar mudancas (Goleman,
1995).

Caruso e Salovey (2007) destacam o fato de a IE ndo equivaler ao sucesso, ou seja,
pessoas emocionalmente inteligentes nao sdo necessariamente grandes lideres e nem todos
os grandes lideres sdao emocionalmente inteligentes. Entretanto, os autores percebem que o
lider emocionalmente inteligente ndo usa as competéncias da |IE em todos os momentos, mas
ele administra suas emocgdes sempre procurando obter resultados positivos para si e as
pessoas sob a sua lideranca. Yukl (2013) complementa que lideres com alta maturidade
emocional mantém relacdes mais cooperativas com seus liderados, pares e superiores.
Contudo, apesar de ser um tema com estudos relativamente recente, as primeiras pesquisas
académicas sobre a IE encontram uma relagdo positiva significativa entre IE e lideranca,
sugerindo que lideres efetivos possuem IE desenvolvida, ou seja, possuem a capacidade de
reconhecer e gerenciar as emocdes em si e nos outros: liderados, pares ou superiores (Ackley,
2016).

Os lideres que mais progrediam em suas carreiras, ndo eram aqueles que demostraram
maior capacidade analitica, competéncia ou comprometimento com a organiza¢do, mas sim
aqueles que melhor conseguiram trabalhar sua IE nos ambientes que estavam inseridos.
(Barling et al. 2000). Compartilhando da mesma ideia, Caruso e Salovey (2007) e Moreira
(2017) complementam esta visdao destacando que os lideres que gerenciam melhor suas
préprias emogdes sdo possivelmente mais bem-sucedidos e acabam também por ter melhor
qualidade de vida.

Caruso e Salovey (2004) entendem que os lideres que ndo possuem equilibrio emocional
podem desenvolvé-lo através do aprimoramento das competéncias da |IE que podem ser
medidas, aprendidas e desenvolvidas isoladamente. Goleman, Boyatzis e Mckee (2018)
acreditam que os lideres de elevado autocontrole emocional encontram maneiras de
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administrar seus impulsos e emo¢des mais perturbadoras, conseguindo se manter em sintonia
com seus sinais internos, reconhecendo como as préprias emogdes os afetam e refletem no
desempenho profissional dos mesmos. Para tanto, estes autores definiram quatro pilares da IE
relacionados a competéncias de lideranca, divididos em Competéncias Pessoais e Competéncia
Sociais (Tabela 1).

Tabela 1

Pilares da IE e as competéncias de lideranca

Competéncias

Pilares da IE A Descricao das Competéncias
dos lideres
A Estar em sintonia com os seus valores primdrios e sinais internos,
o Autoconsciéncia .
o . reconhecer que as emogdes que o afeta, bem como a seu desempenho
c emocional -
¢ profissional.
(%] . . ~
< s Conhecer suas limitagdes e seus pontos fortes, aprender e melhorar com
9 Auto avaliacdo correta o
o feedback e saber quando pedir ajuda.
2
3 Autoconfianca Gostar de receber tarefas dificeis e ter um senso de presenca através da
¢ segurancga que |lhes possibilita destacar-se no grupo.
Encontrar formas de controlar suas emocgdes e conseguir canaliza-las num
Autocontrole . o
sentido positivo.
Transparéncia Viver seus valores de forma transparente com auténtica abertura para os
outros sobre as emocgdes, crengas e agdes. Admitir seus erros ou falhas.
Lidar com multiplas demandas sem perder o foco ou energia. Demonstrar
Adaptabilidade flexibilidade ao adaptar-se a novos desafios e ter agilidade ao se ajustar a
0 mudangas.
+—
630 Buscar constante melhorar seu desempenho e de sua equipe, sendo
9 Empreendedorismo | pragmatico, estabelecendo metas desafiadoras, apreendendo e ensinando
=] .
< continuamente.
Iniciativa Aproveitar as oportunidades ou as criar pelo alto senso de efetividade e
iniciativa.
Adaptar-se a adversidades, vendo oportunidade mais do que uma
Otimismo ameacas. Veem os outros de forma positiva, esperando deles o que tém
de melhor.
Viver em sintonia com uma ampla série de sinais emocionais, o que lhe
Empatia permite tomar consciéncia das emogdes sentidas, mas nao expressadas,
- por outras pessoas.
c = N . . sy . ~
@ .0 Consciéncia Conseguir entender as forgas politicas que atuam numa organizagdo, bem
O . . s . . 7.
2 8 organizacional como os valores bdsicos e as regras que operam entre os funcionarios.
8 Servico Promover um clima emocional para que as pessoas entrem em contato
¢ direto, sendo acessivel, mantendo uma relagdo isenta de ruidos.
N Criar ressonancia e mobilizar pessoas com uma visdo convincente ou uma
Inspiragao . .
missao compartilhada.
Influéncia Influenciar os outros, sendo convincente e evolvente quando se dirigem a

Gestdo de
Relacionamentos

um grupo.

Desenvolver pessoas

Demonstrar genuino interesse em sua equipe e querer ajudar
compreendendo suas metas, seus pontos fortes e suas fraquezas, sendo
instrutores naturais.

Estimular mudangas

Reconhecer a necessidade de mudanca, encontrando maneiras praticas de
superar obstaculos a mudanca.

Administragdo de
conflitos

Compreender diferentes perspectivas e descobrir um ideal comum que
todos possam concordar, sendo capazes de fazer todas as partes falar.

Trabalho em equipe e

colaboracdo

Convencer outros e se dedicar ativamente e entusiasticamente ao esfor¢o
coletivo. Ir além das relagGes e das simples obrigacdes de trabalho.

Fonte: Adaptado de Goleman et al. (2018).
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Para Caruso e Salovey (2007) os lideres que desenvolvem competéncias relacionadas a
IE (Tabela 1) compreendem e expressam suas proprias emocdes, reconhecem as emogdes dos
outros, regulam o afeto e usam o humor e as emog¢des para motivar e adaptar seus
comportamentos. Goleman et al. (2018) utiliza o termo ressondncia, para lideres que tem
desenvolvido um conjunto de competéncias que abrange varios estilos de lideranga, pois os
melhores e mais efetivos lideres agem de acordo com uma ou mais abordagem de lideranca
e mudam dependendo do estilo ou situacdo. Este fato de adaptacdo situacional ja era
destacado por Blanchard et al. (1993) no modelo de Lideranga Situacional, mostrando que o
lider efetivo é aquele que além de se adaptar a determinada situacdo também fornece apoio
emocional independente da tarefa.

Os estilos de liderangca mapeados por Goleman et al. (2018) trazem o entendimento
das competéncias relacionadas a IE. Os autores sugerem quatro estilos de lideranga
ressonantes: visiondrio, treinador, afetivo e democrdtico, relacionando-se com as
competéncias da |E: autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestGo de
relacionamentos. Para os autores, os lideres que obtém mais resultados sdo aqueles que
colaboram com sua equipe, que tem autocontrole emocional, e sdo capazes de se adaptar a
qualquer situacdo, através dos estilos de lideranca apoiados pelas competéncias da IE. Esta
relacdo dos estilos de lideranca e competéncias da IE é o que norteia o objetivo desta pesquisa
gue é analisar como as competéncias da Inteligéncia Emocional percebidas e utilizadas pelos
lideres se relacionam com os Estilos de Lideranga.

A abordagem visionaria é a mais efetiva, pois possui caracteristicas de todas as
competéncias de IE e este estilo lembra as pessoas sempre qual é o objetivo maior do seu
trabalho. Para os autores os estilos de lideranca treinador, afetivo e democrdtico ressoam de
forma parcial com as competéncias pessoais e sociais da IE e os estilos modelador e coercitivo,
ndo tem qualquer ressonancia com tais competéncias. Embora os estilos de lideranca tenham
sido identificados anteriormente por outros autores, o que ha de novo em seu modelo é a
relacdo com as competéncias da IE (Goleman et al., 2018).

Na visdo de Nanus (1992) o principal objetivo do lider visionario é definir a direcdo e
se comprometer pessoalmente com ela. (Yukl, 2013) traz o entendimento que lideres
visiondrios possuem caracteristicas da lideranca transformacional e lideranca inspiradora.
Goleman et al. (2018) completa que o estilo visionario, utiliza a competéncia de transparéncia
e uma das triades das competéncias da IE: autoconfianca, autoconsciéncia e empatia. O
importante para o lider visionario é distribuir o conhecimento que para ele é o segredo do
sucesso. Para Penido (2015) o estilo de lider treinador é importante na consolidacdo da
aprendizagem comportamental. Ja Marques (2017) define o lider treinador como um gerador
de conexdes entre as pessoas. Este lider acredita nos resultados a partir do desenvolvimento
de forma continua, alinhado com a missao da organizagao. O lider treinador é outro estilo
considerado no modelo de Goleman et al. (2018) que tem forte ligagdo com as competéncias
da IE: desenvolver outras pessoas, autoconsciéncia emocional e empatia.

O principal objetivo do lider afetivo é criar harmonia, evitar o conflito e um gestor que
utiliza o estilo afetivo dispensa muito tempo cultivando relacionamento com os liderados
(Schley, Grohmann, Stefano, & Kuhl, 2015). Para Goleman et al. (2018) é o lider afetivo, que
representa a competéncia da IE colaboragdo, pois estdao sempre preocupados em promover
harmonia e estimular interacGes amistosas. Para os autores este estilo tem forte competéncia
da IE, a empatia com as pessoas e também utiliza da competéncia da IE, a administra¢do de
conflitos onde o principal desafio é trazer harmonia a toda equipe em momentos conflitantes.
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A lideranca democrdtica quando envolve o uso de varios procedimentos de decisdo
que permitem a equipe alguma influéncia sobre as decisGes do lider (Edelman & Knippenberg,
2018). Goleman et al. (2018) destacam o estilo democratico de lideranca que utiliza da
competéncia da |IE empatia, pois tem a capacidade de sintonizar com uma grande variedade
de pessoas. Além da empatia este lider tem énfase em sua gestao na triade das competéncias
da IE: trabalho em grupo e colaboragdo, administragdo de conflitos e influéncia.

Os estilos modelador e coercitivo como possiveis estilos de lideranca que o lider pode
utilizar, mas cada um deles deve ser usado com cuidado para gerar impactos positivos,
entretanto se estes estilos forem usados com demasiada frequéncia ou de forma imprudente
criam dissonancia no ambiente. O principal foco do lider modelador é a realizacdo de tarefas
com alto padrdao de exceléncia e este estilo de lideranca tende a liderar por meio de um
modelo que estabelece a si préprio como padrao e prefere ndo delegar (Schley et al., 2015;
Silva Junior, de Araujo Vasconcelos, & da Silva, 2010). Para Goleman et al. (2018) o lider
modelador tem um impulso para realizar descobrindo sempre formas para aprimorar o
desempenho. A auséncia da competéncia da IE de empatia faz com que esse estilo se
concentre nas tarefas, pouco importando os liderados.

Por fim, o estilo coercitivo se baseia em ordens ao invés de orientacgdo, utiliza pouco
didlogo e monitoramento préximo, é apoiado por um feedback negativo, coercitivo, com uma
ameaca implicita, se ndo explicita (Silva Junior et al., 2010). O estilo coercitivo de lideranca
sobre seus liderados baseia-se na autoridade sobre puni¢des, que variam muito entre os
diferentes tipos de ambiente (Yukl, 2013). Este estilo tem acdo com o lema: fa¢a o que estou
mandando e exige obediéncia imediata as suas ordens e ndo se preocupa em explicar as
razdes que ha por traz das mesmas. Faz ameacas se o liderado ndo cumpri na hora o que foi
determinado. Controlam com rigor todas as situacdes o que gera muita dissonancia (Goleman
et al. 2018).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se por ser de natureza exploratdria (Collss & Hussey, 2005),
com abordagem qualitativa (Creswell, 2010) e corte transversal no que se refere ao espaco de
tempo (Zangirolami-Raimundo, Echeimberg, & Leone, 2018). Como estratégia de pesquisa,
optou-se pelo estudo de caso unico (Creswell, 2010; Yin, 2015). A tabela 2 traz a ficha técnica
da pesquisa:

Tabela 2
Ficha Técnica da Pesquisa
Periodo da Pesquisa | Agosto a outubro de 2020
Tipo de dados | Primarios: 36 entrevistas e observagdo. Secundarios: Andlise de documentos
Sujeitos | 9 gerentes (lideres) de areas diversas e 2 liderados diretos de cada lider
Tempo da pesquisa | Tempo médio de cada pesquisa: 35 minutos. Tempo total de 21 horas
Roteiro | Semiestruturado que foi validado por especialistas.
Triangulagao | Entrevistas, observagdo, documentos e teoria
Software para Analise | MAXQDA 2020

A empresa pesquisada é a Bold Participacoes S.A., fundada em 2001, possui atividades
comerciais em todos os Estados Brasileiros e na América do Sul, com produtos variados de
Acrilico, Policarbonato e Material de Aluminio Composto (ACM), atendendo 3 principais
setores: Comunicacdo Visual, Construcao Civil e Industrial. A empresa Bold contava com 385
colaboradores em todas as unidades no momento da pesquisa, sendo que 31 ocupavam
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cargos de lideranca e estavam distribuidos da seguinte forma: 3 diretores, 14 gestores, 3
coordenadores, 2 supervisores, 8 lideres e 1 encarregado de sessdo. Todos os lideres da
empresa possuem formacdo académica e a empresa mantinha um programa de
desenvolvimento de liderancgas através do “Programa de Liderancas” conduzido de forma
interna. Foi utilizada essa empresa para pesquisa pelo fato de ser acessivel para um dos
pesquisadores e este ter aproximacdo com o ambiente da pesquisa, onde ocorrem os
fendmenos a serem investigados.

A pesquisa foi realizada com todos os gestores, sendo 9 lideres formais de areas
diversas da Matriz da Empresa e com 2 liderados diretos de cada lider, definidos pelo
pesquisador, todos tinham formagdo académica concluida e possuiam vinculo empregaticio
com a empresa. Foram realizadas 2 entrevistas com os lideres e 1 entrevista individual com 2
liderados de cada lider, totalizando 27 entrevistados em 34 entrevistas. A empresa autorizou
formalmente a utilizacdo do seu nome para publicacdo de trabalhos cientificos.

A primeira etapa desta pesquisa teve como objetivo fazer a entrevista semiestruturada
sobre |E com os lideres. A segunda etapa foi outra entrevista com os lideres sobre Estilos de
Lideranca. Na terceira etapa pretendeu-se obter o olhar dos liderados sobre seu lider através
da entrevista semiestruturada de IE. Por fim na quarta etapa foi realizada a analise de
documentos cedidos pela Empresa. Optou-se pela entrevista semiestruturada, pelo motivo
gue permite respostas livres e espontaneas do entrevistado e as questbes sdo elaboradas
levando em conta o referencial tedrico da pesquisa (Trivinos, 1987).

Para Creswell (2010) é importante o pesquisador observar o comportamento e as
atividades dos entrevistados durante a entrevista. Sendo assim, ao longo das entrevistas, foi
utilizada a técnica de observacdo onde foram realizadas anota¢des complementando as
gravacOes do roteiro de entrevistas semiestruturado. O Pesquisador responsavel pelas
entrevistas possui formacdo em Programacdo Neurolinguistica, Coaching e Leitura e
Interpretacdo de Expressdes Faciais o que contribuiu para analise e calibragem
comportamental dos entrevistados durante as entrevistas. A Tabela 3 apresenta as categorias
do instrumento de pesquisa sobre IE:

Tabela 3
Categorias do instrumento de pesquisa da IE
Categoria Variaveis Autores
Autoconsciéncia emocional; Autoavaliagdo correta;
Autoconfianga
Autocontrole; Transparéncia; Adaptabilidade;

Autoconsciéncia

Autogestao

Empreendedorismo; Iniciativa; Otimismo (Goleman, Boyatzis, &
Competéncia Social Empatia; Consciéncia organizacional; Servico McKee, 2008)
~ Inspiracdo; Influéncia; Desenvolver pessoas;
Gestdo de pirag P

Estimular mudangas; Administragdo de conflitos;

Relacionamentos . ~
Trabalho em equipe e Colaboragado

A Tabelas 4 apresenta as categorias da pesquisa sobre os Estilos de Lideran¢a. Em uma
pesquisa qualitativa “[...] o processo de analise de dados envolve extrair sentido dos dados”
(Creswell, 2010, p. 216). Para isso foi necessario definir o procedimento de analise que foi
empregado para os dados coletados na pesquisa.
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Tabela 4
Categorias do instrumento de pesquisa dos Estilo de Lideranca
Categoria Variaveis
Lider Visionario Autoconsciéncia; Autoconfianga; Transparéncia; Inspiragdo; Empatia
Lider Treinador Desenvolver outros; Autoconsciéncia; Empatia
Lider Afetivo Administragao de conflitos; Trabalho em equipe e colaboragdo; Empatia
Lider Democratico Trabalho em equipe e colaboragdo; Administracdo de conflitos; Influéncia; Empatia

Aprimorar desempenho; Impaciéncia; Desconfianca

Lider Modelador A ~ N L. .
Focados na tarefa; Auséncia da Autogestdo; Auséncia de Comunicagdo Efetiva

Manda nas pessoas; D4 ordens; Faz ameagas; Muito controlador; Faz criticas aos seus

Lider Coercitivo . . . .
liderados; Puni¢Ges como método de lideranga

Fonte: Adaptado de Goleman et al. (2018).

A andlise dos dados foi realizada através de seis etapas: 1) transcricdo na integra das
entrevistas realizadas; 2) leitura dos dados; 3) codificacdo (seguindo as categorias pré-
definidas na Tabela 2 e 3); 4) descricdo das categorias para analise; 5) narrativa de
apresentacdo dos resultados; 6) interpretacdo dos dados e é neste momento que os dados
receberam significado. Como técnica para validacdo dos dados foi utilizada a triangulacdo que
para Yin (2015) ocorre quando as informacdes sdo obtidas de mais de uma fonte, e visam
apresentar a mesma descoberta.

4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 RESULTADOS DA ANALISE DAS COMPETENCIAS DA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Para Goleman et al. (2018) um individuo percebe a IE através das competéncias da
Autoconsciéncia, capacidade de reconhecer de forma profunda suas préprias emocgdes. Para
os autores lideres autoconscientes emocionalmente podem ser francos e auténticos, capazes
de falar sem medo sobre as préprias emog¢des ou com convicgdo sobre a visdo que os orienta
e se manifesta em lideres que estdo em sintonia com seus sinais internos. A Tabela 5 apresenta
o resultado da analise da Autoconsciéncia.

Tabela 5
Analise das competéncias da Autoconsciéncia
VARIAVEIS GESTORES
G1 G2 | G3 | G4 | G5 | G6 | G7 | G8 | G9
Autoconsciéncia emocional Sim | Sim | Sim | Nao | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Autoavaliagdo correta Sim | Sim | Sim | Nao | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Autoconfianga Sim | Nao | Sim | Nao | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim

Verificou-se durante a analise das competéncias da Autoconsciéncia emocional
(Tabela 4) que todos os gestores (exceto GESTOR 4) apresentaram prova através de suas falas,
expressGes emocionais e falas de seus liderados que possuem desenvolvida tal competéncia,
como pode ser percebido em uma das falas do GESTOR1 “...] se eu falar de emogées [...]
(manifestacdo emocional de raiva) [...Ja primeira delas que as vezes vem é a raiva, a raiva é algo
muito passageiro quando eu ndo consigo, quando eu sou cobrado, quando eu ndo fiz, porque
acontece, a gente ndo é perfeito e ai vem a raiva”.

Para Ekman (2011) a raiva indica que algo precisa mudar, que algo ndo esta de acordo
e a raiva pode se manifestar de uma irritacdo. Através desta manifestacdo emocional foi
possivel perceber claramente que o GESTOR1 desenvolveu a competéncia Autoconsciéncia
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emocional, pois demonstrou a raiva através de suas expressoes faciais e trouxe confirmacdes
em sua fala.

Também todos os gestores possuem a competéncia Autoavaliacdo correta
desenvolvida e apesar do GESTOR4 também confirmar, a auséncia desta é validada na fala de
um de seus liderados “quando a gente senta para uma reunido didria, quando vocé toca num
ponto que foi ruim no dia anterior ele jd come¢a a mudar as emogdes”. Os lideres que possuem
Autoavaliagdo correta tém alto nivel de autoconsciéncia e em geral reconhecem suas
limitacOes e seus pontos fortes e exibem senso de humor em relagdo a si mesmos (Tabela 1).

A terceira competéncia da Autoconsciéncia é a Autoconfianga. Conhecer com exatidao
suas habilidades permite aos lideres autoconfiantes fazer uso de seus talentos. Sdo lideres que
gostam de desafios e costumam ter senso de presenga e seguranc¢a que lhes possibilita
destacar-se do grupo (Tabela 1). Sendo assim a Autoconfian¢a, ndo foi identificada no
GESTOR2 e GESTORA4 e tal situacdo foi confirmada pelos seus liderados.

Para os autores a Autogestao, segunda competéncia das Competéncias Pessoais da IE,
abarca o autocontrole direcionado que todos os lideres precisam ter para alcangar seus
objetivos, ou seja a autogestdo é a capacidade de gerenciar as proprias emocdes. Para isso
estes lideres devem saber como estdo se sentindo e como estao seus resultados. A Tabela 6
apresenta o resultado da analise da Autogestdo.

Tabela 6
Analise das competéncias da Autogestdo
VARIAVEIS GESTORES
G1 G2 | G3 | G4 | G5 | G6 | G7 | G8 | G9
Autocontrole Sim | Nao | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Nao
Transparéncia Sim | Sim | Sim | Sim | Ndo | Sim | Sim | Sim | Nao
Adaptabilidade Ndo | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Empreendedorismo Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Iniciativa Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Otimismo Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim

Verificou-se durante a analise das competéncias da Autogestdo que a grande maioria
dos gestores (Tabela 6) confirmaram através de suas falas, expressGes emocionais e falas de
seus liderados que possuem desenvolvida a competéncia do Autocontrole, quando falaram
que procuram se manter calmos em relacdo a confrontos com outras pessoas e em momentos
que sdo pressionados a decidir algo com urgéncia, mas o GESTOR2 e GESTOR9 nao
apresentaram evidéncias de possuirem essa competéncia.

No GESTOR5 e GESTOR9 também ndo foram encontrados indicios da Transparéncia e
por fim no GESTOR1, ficou ausente a competéncia de Adaptabilidade. Os lideres transparentes
também admitem francamente seus erros ou falhas. Lideres adaptaveis mostram flexibilidade
ao adaptar-se a novos desafios, agilidade ao se ajustar a fluidas mudancgas, e elasticidade ao
pensar diante de novos dados ou novas realidades (Tabela 1)

Todos os gestores sem excecdo possuem desenvolvidas as competéncias do
Empreendedorismo, Iniciativa e Otimismo. O empreendedorismo estd presente em lideres
pragmaticos, estabelecendo metas mensurdveis e desafiadoras. Os autores falam que lideres
gue possuem iniciativa tem senso de eficacia e um lider otimista pode adaptar-se as
adversidades, vendo oportunidades em momentos de muita dificuldade (Tabela 1).

Na sequéncia serd apresentado o resultado da andlise da primeira Competéncia Social,
que se trata da Consciéncia Social. E através desta, que um lider entra em sintonia com o que
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0s outros sentem e também esta competéncia permite que o lider identifique os valores e
prioridades compartilhadas de sua equipe. A Tabela 7 apresenta o resultado da andlise da
Consciéncia Social.

Tabela 7
Analise das competéncias da Consciéncia Social
P GESTORES
VARIAVEIS Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6 | G7 | G8 | G9
Empatia Sim | Sim | Sim | Nao | Sim | Sim | Sim | Sim | Nao
Consciéncia Organizacional Sim | Sim | Sim | Nao | Sim | Sim | Sim | Sim | Nao
Servigo N3o | Sim | Sim | Nao | Nao | Sim | Sim | Sim | Nao

Para Goleman et al. (2018) lideres com Empatia vivem em sintonia com uma ampla
série de sinais emocionais, o que |hes permite tomar consciéncia das emog¢des sentidas e
muitas vezes ndo expressadas. Para os autores lideres com Empatia escutam com atengdo e
podem aprender a perspectiva da outra pessoa. Neste sentido, todos os gestores
entrevistados, exceto o GESTOR4 e GESTOR9 (Tabela 7) possuem sinais de utilizar a
competéncia da Empatia, pois reconhecem em suas falas que conseguem perceber as reacoes
emocionais dos outros e se colocar no lugar deles, como pode ser identificada na fala do
GESTORG “[...] eu percebo e depois entendo, vocé olha o cendrio e fala assim, se fosse comigo”.

Quando um lider possui desenvolvida a competéncia da Consciéncia Organizacional é
diplomata e consegue perceber e interpretar no ambiente situacdes que estdo contrarias a
normalidade (Tabela 1). Foi percebida tal competéncia em todos os gestores exceto no
GESTOR4 e GESTORSO.

O Servico é a terceira e Ultima competéncia da Consciéncia Social. Para Goleman et al.
(2018) os lideres com a competéncia de servico promovem um clima emocional e um canal de
comunicacdo e mantém uma relacdo com sua equipe isenta de ruidos. Neste sentido foi
observado pela fala de todos os gestores, exceto o GESTOR9 que possuem o Servico como
competéncia desenvolvida. Por fim, apresenta-se o resultado da analise da Gestdo de
Relacionamentos. Para Goleman et al. (2018) é na Gestdo de Relacionamentos que é possivel
encontrar algumas ferramentas de lideranga como persuasao, administracdao de conflitos e
colaboragdo. Para os autores gerir relacionamentos com exceléncia é saber lidar com as
emocOes dos outros. A Tabela 8 apresenta o resultado da anadlise da Gestdo de
Relacionamentos.

Tabela 8
Andlise das competéncias da gestdo de relacionamentos
VARIAVEIS GESTORES
Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6 | G7 | G8 | G9
Inspiragdo N3o | Sim | N3o | Sim | Nao | Sim | Sim | Sim | Nao
Influéncia Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Ndo
Desenvolver Pessoas Sim | Sim | Sim | Nao | Sim | Nao | Sim | Sim | Sim
Estimular Mudangas Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Administracdo de Conflitos Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Trabalho em Equipe e Colaboragao Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Ndao | Sim | Sim | Ndo

Lideres que inspiram criam ressonancia e mobilizam pessoas com uma visdo
convincente, uma vez que incorporam em si aquilo que pedem dos outros e sdo capazes de
formular uma missdo compartilhada de uma forma que inspira seus liderados a segui-los e
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estimulam o trabalho para que seja mais atraente (Tabela 1). Neste sentido sobre a
competéncia de inspirar a equipe, foram encontrados indicios desta competéncia nas falas de
todos os gestores exceto nas falas do GESTOR1, GESTOR3, GESTOR5 e GESTORSO.

Os lideres influentes sdo persuasivos, conseguem conquistar a adesdo de sua equipe
sobre mudancas e novos projetos e sao lideres especialistas em influenciar. Foi identificada a
Influéncia em todos os gestores exceto no GESTORY, principalmente quando estes relataram
gue a Bold é uma empresa de muitas mudancas e quando ha mudancas estes lideres
convencem seus liderados sobre o que precisa ser feito (Tabela 1).

Lideres que desenvolvem suas equipes, pensam em construir novas competéncias
sempre com genuino interesse em ajuda-los, compreendendo suas metas, seus pontos fracos
e suas fraquezas (Tabela 1). Foi percebida a competéncia de Desenvolver Pessoas nas falas de
todos os gestores, (exceto no GESTOR4 e GESTOR6) quando estes falam da importancia em
treinar, desenvolver e preparar suas equipes, como pode ser percebido na fala do GESTOR5
“Eu procuro treind-los e procuro acompanhd-los, primeiro motivd-los”.

Todos os gestores sem excecao relataram em suas falas que buscam mudar quando
necessario, pois lideres que estimulam mudancas s3ao capazes de reconhecer a necessidade
de mudancga e defender seu ponto de vista sobre novas mudancgas. Os lideres que sabem
administrar conflitos sdo capazes de induzir todas as partes a falar, compreender diferentes
perspectivas e descobrir um ideal comum que atenda todos os envolvidos (Tabela 1). Todos
os gestores entrevistados sem excecdo apresentaram também possuirem a competéncia de
Administracao de conflitos, demostrando saber fazer gestao de conflitos de terceiros o que
foi confirmado pelos seus liderados. A ultima competéncia da Gestdo de relacionamentos é o
Trabalho em equipe e Colaboracdo. Lideres que sabem trabalhar em equipe geram um clima
de amabilidade e cooperacdo e sao modelos de gentileza e respeito. Diante disso, todos os
gestores entrevistados, exceto o GESTOR6 e GESTOR9 possuem indicios de usarem a
competéncia do Trabalho em equipe e Colaboracdo (Tabela 1).

4.2 RESULTADO DA ANALISE DOS ESTILOS DE LIDERANCA

Com base nas entrevistas realizadas com os gestores sobre o tema Estilos de lideranca
baseados nas competéncias da IE, andlise da ficha histérico dos gestores e observagao do
pesquisador, segue a identificacdo dos Estilos de Lideranca de acordo com a teoria da IE. Na
Visdo de Yukl (2013) o Lider Visiondrio é inspirador e o seu comportamento é focado nas
relacGes pensando sempre em comportamentos que geram mudancas. Sendo assim apds
analise foi identificado que somente o GESTOR6, GESTOR7 e GESTORS8 apresentaram indicios
de possuirem todas as competéncias necessarias do Lider Visionario. A competéncia da
Inspiracdo foi a que estava mais ausente, faltando para o GESTOR1, GESTOR3, GESTORS e
GESTOR9. O GESTOR4 e o GESTOR9 foram os gestores com mais competéncias ausentes. O
GESTOR4 apresentou auséncia das competéncias Autoconsciéncia, Autoconfianca e Empatia,
e para o GESTOR9 estavam ausentes as competéncias Transparéncia, Inspiracdo e Empatia.

Marques (2017), o Lider Treinador, conhece sua equipe, confia em suas competéncias
e desenvolve novas competéncias quando necessario. Além disso, ele delega e utiliza-se muito
do feedback em sua lideranga. Os gestores GESTOR1, GESTOR2, GESTOR3, GESTORS5,
GESTOR7, e GESTORS, apresentaram evidéncias de possuir todas as competéncias necessarias
do Lider Treinador. Chama atencdo que o GESTOR4 ndo possui nenhuma das competéncias
do Lider Treinador, assim como o GESTOR6 e GESTORY, ndo possuem uma das competéncias
deste estilo de lideranga. Foram duas as competéncias mais ausentes Desenvolver Outros nao
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encontrada no GESTOR4 e GESTOR6 e Empatia também ndo encontrada no GESTOR4 e
GESTORO.

O estilo afetivo gera um impacto positivo no clima e é um excelente criador de
ressonancia em qualquer circunstancia e geralmente este estilo é utilizado quando lideres
querem fortalecer a harmonia da equipe (Tabela 1). Para o Estilo de lideranca Afetivo o
GESTOR1, GESTOR2, GESTOR3, GESTOR5, GESTOR7, e GESTORS8, possuem todas as
competéncias necessarias do Lider Afetivo. Trabalho em equipe e Colaboracdo e a
competéncia da Empatia. O GESTOR4 ndo possui a competéncia da Empatia e o GESTOR6 a
competéncia do Trabalho em Equipe e Colaboracdao, ambas faltantes no GESTOR9.

O ultimo estilo de lideranca a ser analisado dos estilos ressonantes é o Lider
Democratico. Para Yukl (2013) este é um estilo de lideranga que envolve o uso de vérios
procedimentos de decisdao que permitem a outras pessoas alguma influéncia sobre as decisdes
do lider. Apds analise foi constatado que o GESTOR1, GESTOR2, GESTOR3, GESTORS,
GESTOR7, e GESTORS, apresentaram indicios de possuir todas as competéncias necessarias
do Lider Democratico. A competéncia Administracdo de conflitos é a Unica competéncia
presente em todos os gestores. O GESTOR4 ndo possui a competéncia da Empatia e o
GESTOR6 a competéncia do Trabalho em Equipe e Colaboragao, ambas faltantes no GESTORY,
além da competéncia da Influéncia.

O Lider Modelador é um estilo de lideranca dissonante. Neste contexto apds analise a
Unica caracteristica comum do Lider Modelador presente em todos os gestores é aprimorar
seu proprio desempenho, sendo positiva e que muito provavelmente tem relagdo com a
cultura da empresa. Nenhum dos gestores apresentaram evidéncias de possuirem as
caracteristicas: Desconfianca, Focado na tarefa, Auséncia de Comunicacdo Efetiva. Ja
Impaciéncia foi identificada no GESTOR1, GESTOR2, GESTOR4 e GESTOR9 a Auséncia da
Autogestdo, ficou evidente somente para o GESTOR5. O GESTOR1, GESTOR2, GESTOR4,
GESTORS5 e GESTOR9 possuem duas caracteristicas das seis analisadas.

Para Yukl (2013) o poder coercitivo de um lider sobre os subordinados é baseado na
autoridade sobre as puni¢fes, que varia muito entre os diferentes tipos de organizacdo. O
resultado da andlise do Estilo Coercitivo chama atencdo sobre a maioria dos gestores
entrevistados ndo possuirem as caracteristicas deste estilo, pois de todas as caracteristicas
analisadas, as Unicas duas presentes é da ordens, percebida no GESTOR1 e puni¢des como
método de lideranca identificada no GESTORS9.

O resultado da analise do estilo Modelador e Coercitivo desconsidera que algum dos
gestores entrevistados possam utilizar estes estilos em suas liderancas, portanto nenhum dos
gestores entrevistados possuem inclinagdo para os estilos de lideranca dissonantes. Apenas o
GESTOR7 e GESTORS, possuem todos os estilos de lideranga ressonantes de acordo com a IE.
Para Goleman et al. (2018), quando isso ocorre com um lider, este possui um conjunto de
competéncias que se relacionam entre os estilos de lideranga, pois os melhores lideres e mais
efetivos agem utilizando quando necessdrio uma ou mais abordagem de lideranca e mudam
este estilo dependendo da necessidade ou situacao.

Muito provavelmente no dia a dia o GESTOR7 e GESTORS8 sdo lideres inspiradores que
instigam suas equipes através de uma visao real e empolgante a realizar o que é necessario
através de uma gestdao mais estimulante e efetiva e ao mesmo tempo estes lideres devem
preparar suas equipes para aquilo que é necessario e podem sugerir a seus liderados para se
desenvolverem pensando no futuro para aproveitar novas oportunidades, sdo lideres
transparentes e estdo sempre prontos a dar e receber feedbacks, procuram buscar sempre o
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entendimento comum e sdo lideres que contagiam o ambiente, criando um clima agradavel
com condic¢des para que todos possam crescer dentro da organizagao.

Duas questdes chamam atencdo somente o GESTOR6, GESTOR7 e GESTORS8
apresentaram caracteristicas da Lideranca Visionaria o que diferencia estes gestores dos
outros, pois o Lider Visionario é o unico estilo de lideranca que possui competéncias da
Autoconsciéncia, Autogestdo, Consciéncia Social e Gestao de Relacionamentos. Isso significa
gue este estilo de lideranga sabe lidar com suas préprias questées emocionais e quando
necessario estara pronto para colaborar com seus liderados.

A outra questdo é que o GESTOR4 e GESTOR9 ndo apresentaram nenhum estilo de
lideranga contendo todas as competéncias necessarias ressonantes da IE, e também nao
foram encontradas evidéncias que estes gestores possam se utilizar dos dois estilos
dissonantes o estilo Lider Modelador e Lider Coercitivo de lideranca. Talvez, seja possivel que
estes lideres utilizem outros estilos de lideranca que ndo possuem caracteristicas da IE o que
pode gerar para o clima de trabalho e sua equipe, muita cobranca, pouco didlogo e pouco ou
guase nenhum feedback.

A maioria dos gestores (exceto GESTOR4, GESTOR6 e GESTOR9) possuem as
competéncias dos estilos Afetivo e Democratico e estes estilos sdo voltados para a Consciéncia
Social e Gestdo de Relacionamentos e sdo Competéncias Sociais da IE e nenhum dos gestores
apresentaram evidéncias de possuir todas as caracteristicas do estilo de Lider Modelador e
Lider Coercitivo, apesar de serem estilos em alguns momentos voltados para resultado, muitas
vezes 0s métodos e como estes estilos fazem a gestao dos colaboradores pode comprometer
com a ressonancia.

Foram entrevistados 9 gestores e 2 liderados de cada gestor. Identificou-se que a
grande maioria dos gestores tem Autoconsciéncia Emocional e conseguem estender sua
autoconsciéncia para o ambiente e gerenciar suas proprias emocgdes. Os Estilos de Lideranca
mais presentes nos gestores entrevistados sdo: Treinador, Afetivo e Democratico e 3 gestores
foram mapeados com o Estilo Visiondrio e 6 dos gestores entrevistados, podem ser
considerados lideres efetivos. A partir deste estudo foi possivel observar a existéncia da
relacdo entre os estilos de lideranca mapeados por Goleman et al. (2018) e de varias
competéncias da IE apresentadas nos lideres e que mesmo estes lideres possuindo atividades
no mesmo ambiente, o padrdao comportamental relacionado a IE foi apresentado ser
diferente.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar como as competéncias da Inteligéncia Emocional
(IE) percebidas e utilizadas pelos lideres se relacionam com os Estilos de Lideranca, através
das percep¢les de nove gestores da unidade Matriz da Empresa Bold Participag¢des S.A.
localizada no Sul do Brasil., os quais foram os sujeitos desta pesquisa.

Foram pesquisadas também as conexdes entre os conceitos da IE relacionados a
lideranca, através das Competéncias Pessoais da IE, (Autoconsciéncia e Autogestdo) e as
Competéncias Sociais da IE (Consciéncia Social e Gestdo de Relacionamentos) e a conexao
destas competéncias com quatro diferentes estilos ressonantes de lideranga, o Lider
Visionario, Lider Treinador, Lider Afetivo e Lider Democratico, além de outros dois estilos de
lideranca o Lider Modelador e o Lider Coercitivo, que ndo possuem qualquer ressonancia com
as Competéncias Pessoais e Sociais da IE.

Buscou-se compreender quais competéncias da IE os gestores entrevistados possuiam
e utilizavam para entdo poder relacionar tais competéncias com o que foi identificado nos
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estilos de liderancga utilizados por cada gestor em determinadas situa¢des sendo confirmada
a proposicdo desta pesquisa de haver a relagdo entre as Competéncias da IE e os Estilos de
Lideranca.

Apds analisar a percepcao das competéncias da IE pelos lideres, a qual foi confirmada
pelos seus liderados, através da Autoconsciéncia e da Consciéncia Social, percebeu-se que a
grande maioria dos gestores tem Autoconsciéncia Emocional e conseguem estender sua
autoconsciéncia para o ambiente obtendo percepgdes das questdes emocionais dos membros
de suas equipes e também do clima organizacional. Durante a analise da utilizacdo das
competéncias da IE pelos lideres, através da Autogestdo e Gestdo de Relacionamentos, a
grande maioria dos gestores entrevistados conseguem gerenciar as préprias emocoes e fazem
algo quando necessario sobre as manifestagdes emocionais dos membros de suas equipes ou
em alguma questao relacionada ao clima organizacional que seja influenciado pelas emocgdes
dos liderados.

Sendo assim, percebeu-se que o GESTOR7 e GESTORS, possuem todas as competéncias
da IE e os outros gestores (exceto GESTOR4 e GESTOR9), possuem a maioria das competéncias
da IE e apresentaram evidéncias da utilizagdo emocional, monitorando e agindo sobre as
manifestacdes emocionais, além de possuirem percepg¢ao apurada com o que ocorre com 0s
membros de suas equipes, sendo capazes de perceberem quando precisam entrar em acao
para resolver determinada situacao, gerando um clima agradavel.

Ap0s identificar os estilos de lideranga dos lideres de acordo com a Teoria da IE e de
relacionar com as competéncias da IE, constatou-se que grande parte dos gestores lideram
suas equipes através do estilo Lider Treinador, Lider Afetivo e Lider Democratico de lideranca
o que revela que estes gestores podem mudar de estilo conforme a situacdo. Sdo poucos os
gestores (GESTOR6, GESTOR7 e GESTORS) que foram mapeados com o Estilo Lider Visionario,
sendo este o Unico estilo de lideranca que possui competéncias da Autoconsciéncia
Autogestao, Consciéncia Social e Gestao de Relacionamentos.

Como pode ser percebido a maioria dos gestores transita em trés ou quatro dos estilos
ressonantes de lideranca, resultado este que corrobora com o que foi apontado por Goleman
et al. (2018) ou seja, que os lideres efetivos sdo aqueles que se utilizam de mais de um estilo
de lideranca, estruturados pelas competéncias da IE. Portanto, seis dos gestores entrevistados
(GESTOR1, GESTOR2, GESTOR3, GESTOR5, GESTOR7 e GESTORS8) com base no que foi
evidenciado pelos mesmos podem ser considerados lideres efetivos.

Nao foi identificado em nenhum dos gestores entrevistados evidéncias de utilizar os
Estilos de Lideranca Modelador e Coercitivo. Chama atencdo que trés dos gestores
entrevistados (GESTOR4, GESTOR6 e GESTOR9), ndo possuiam todas as competéncias
necessarias da IE para compor os Estilos de Lideranca. Sobre esta questao destes gestores ao
longo das entrevistas e analise com os mesmos e seus liderados os pesquisadores observaram
falta natural de algumas das competéncias emocionais em suas falas, gestos, manifestacGes
emocionais e tais situacoes foram confirmadas pelos seus liderados.

Pelo que foi exposto as contribuicdes desta pesquisa trazem o aprofundamento sobre
asrelacdes entre os temas IE e Liderancga, possibilitando identificar as competéncias existentes
e faltantes da IE relacionadas a determinados estilos de lideranga abrindo caminho para novos
trabalhos relacionados a estes temas. E importante salientar também que quando
determinado gestor desenvolve suas competéncias faltantes, além de aprimorar seus estilos
de lideranga, estara se desenvolvendo emocionalmente.

Esta pesquisa reside no estudo aprofundado das competéncias da IE e sua relagdo com
os Estilos de Lideranga, contribuindo para o desenvolvimento tedrico e pratico dos estudos
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sobre estes temas. Além disso, pode também auxiliar a area de recursos humanos no
diagndstico das necessidades de treinamentos para o desenvolvimento de Inteligéncia
Emocional de lideres nas organizacoes.

Com base nas percepgdes que emergiram marginalmente durante a pesquisa, sugere-
se a realizacdo de novos estudos em outros contextos para que ambos possam ser
comparados. Espera-se que este estudo possa ser usado como base para novas pesquisas que
buscam trazer luz e conhecimento para os dois temas t3o atuais como IE e Lideranca.
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