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RESUMO

Os avangos tecnol égicos preconizados pelas ciéncias neurol égicas em meados
da década de noventa vieram desmistificar o funcionamento da tomada de decisdo no
nosso cérebro, permitindo justificar cientificamente a importancia das emocgdes. Esta
nova abordagem vem colocar em questdo a valorizacdo remetida para o quociente de
inteligéncia — QI (cognitiva) como preditor do desempenho profissional, ja que este
€ inato e imutavel, por contra ponto ao quociente emocional (QE), que pode ser
desenvolvido e aumentado. Neste sentido, as competéncias emocionais para alideranca
emergem ndo como um tema "agradavel e interessante’ que nos vamos socorrer
pontual mente, mas como um conjunto de competéncias nucleares que cada um terd
que possuir imprescindivelmente. Este artigo centra-se na explicacdo da importancia
das emocdes no contexto organizaciona actual, perspectivando também o que pode
ser feito em termos praticos para se atingir padrdes mais altos de competéncias
emocionais que possibilitem melhores desempenhos a nivel pessoal e organizacional.
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INTRODUCAO

O processo de globalizacdo desenvolvido pelas sociedades modernas, veio
potenciar uma exacerbada competitividade a escala mundial, impelindo as organi zagdes
do século XX paramudangas e desafios constantes. Esta nova realidade organizacional
acarreta também mudangas nas condutas de comportamento dos individuos que as
compdem. Neste "novo" quadro global, a Instituicdo Militar também ndo estaimune
a esta realidade, tendo que saber adaptar-se quer aos novos condicionalismos
organizacionais a que somos sujeitos, quer aos individuos que comp8em o tecido
social actual. Mudanca que no ambito da lideranca se repercutiu também ao nivel
da sua propria abordagem, passando da simples visdo de arte, para uma abordagem
cada vez mais perspectivada como ciéncia. Como facilmente se depreeende das
vastas defini¢Oes de lideranca, estas, de forma directa ou indirecta, alicercam-se em
cinco caracteristicas fundamentais: (1) manifesta-se através de um processo de
interaccdo social; (2) implica legitimidade da acgdo por quem a exerce?®; (3) tem
por objectivo influenciar o0 comportamento de um individuo/grupo num determinado
sentido; (4) sendo essa influéncia exercida através de um processo de comunicacao,
factores que gjudam a exercer niveis de influéncia naturalmente endégenos ao
servico, mas presentes no caracter impar dos individuos que a aplicam; (5) finalmente,
pressupde um conjunto de fungdes (direcgéo, coordenacdo, planeamento e supervisio)
que faciltam a prossecucdo das metas ou dos objectivos organizacionais propostos.

Imanente a estas caracteristicas basicas, devem ser acoplados principios de
conduta organizacional no ambito da lideranca, nomeadamente: desafiar 0 processo
(status quo instalado); inspirar uma visdo partilhada; capacitar os outros para
agir; modelar o caminho e encorgjar a dedicacdo (Kouzes & Posner, 1991). Esta
conduta comportamental, é reconhecidamente associada a alguns lideres "inatos",
que utilizam a sua "maneira de ser natural” por vezes de forma "inconsciente",
aproximam-se do que de facto se verifica como teoricamente mais vantaj0oso, ao
ter em atengdo a influencia das emocgfes em si préprio, e reconhecendo que estas
também podem afectar a sua relagdo com os outros.

As emocdes até meados dos anos 80 do século XX, eram entendidas como
prejudiciais para o correcto funcionamento do raciocinio, sendo por isso perspectivadas
como tendo que ficar afastadas do local de trabalho, de forma a ndo influenciar
negativamente o desempenho dos individous em termos organizacionais. Contudo,

1 Nao apenas pelo poder institucional detido mas fundamentalmente pelo reconhecimento da
competéncia profissional.
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aevolucdo desencadeada nas neuroci éncias vieram modificar esta no¢&o, descobrindo-
-se que as emogBes sdo fulcrais para 0 processo de tomada de decisdo (Damésio,
1995), existindo mesmo segundo Ledoux e Fhelps (2000) circuitos préprios no
cérebro para a aprendizagem de comportamentos baseados nas emogdes, podendo-
-se desta forma melhorar a capacidade de aprender (Edelman, 1987).

A tematica, das emocbes ganhou relevancia mediante o enquadramento do
conceito de inteligéncia emocional (IE), que reconhecidamente tem merecido
uma acentuada mercantilizacdo por parte das empresas de formacdo, fruto da
"moda" que internacionalmente se instalou, facilitando a sua exploracéo mediante
0 seu objectivo fundamental - o lucro. Pese embora a compreensivel mercantilizacao,
a sua tematica reveste-se de inegavel importancia, devido as Ultimas descobertas
cientificas terem desmistificado o processo de tomada de decisdo no nosso cérebro.
Deste modo, tudo o que é potencialmente influenciador do processo de tomada
de decisdo tem de ser necessariamente importante como estudo cientifico pela
areadaLideranca. Parafraseando o psicologo americano Abraham Maslow "Quando
a Unica ferramenta que temos é um martel o, tendemos a ver todas as solucbes dos
problemas como pregos’ — esta percepcao remete-nos para aimportancia de determos
vérias ferramentas de trabalho que nos permitam solucionar os problemas de
forma diversificada, constituindo-se também a |E como mais uma ferramenta de
trabalho, que nos permite estabelecer novos horizontes na "arte de liderar" em
contexto militar. Colocando-se de imediato uma questéo de partida — sera que os
lideres que aplicam a inteligéncia emocional sdo os mais eficazes?

1. A IMPORTANCIA DAS COMPETENCIAS NO MERCADO DE
TRABALHO

No mercado de trabalho, quer o empregador quer o potencial empregado actuam
de forma racional para maximizar os seus retornos. Este equilibrio, altera-se
a favor dos individuos quando a procura de trabalho aumenta e ndo existe
oferta suficiente para |he fazer face, ou a favor do empregador, quando as
variaveis se invertem. Sobressai ainda o facto, que uma situagdo de pleno
emprego ou algo proximo disso, ser uma condi¢do essencial para o funcionamento
pleno e competitivo do mercado. Por outro lado, a viabilizac&o deste, pressupde
a existéncia de organizacBes/empresas e legislagdo de enquadramento que
permita a0 mercado desenvolver a interaccdo entre estas e 0s individuos,
naguilo a que se apelida por relacéo laboral, arbitrada mediante um determinado
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contrato de trabalho 2. Sendo nesta relagéo entre as organizacGes e 0 mercado
de trabalho que se edifica o emprego 3.

Neste espectro, a constante ebulicdo mercantil do trabalho, veio evoluindo desde
a teoria marxista (tradicional), a qual polarizava a sociedade entre a burguesia
— que detinha os meios de producéo, exercia o controle da circulacdo de bens
e capital e ditava o proprio funcionamento do Estado — e a massa homogeneizada
do proletariado, que se sujeitava as exigéncias do empregador, pelo receio de
ser substituido por qualquer outro, do apelidado "exército de reserva' de
desempregados, que fariam o mesmo trabalho de forma mais barata e submissa
(Cruz, 2001). Embora esta evolugéo, tenha atravessado diferentes periodos, que
por si sO potenciaram uma multiplicidade de novas tarefas que contribuiram
para uma miriade divisionista do trabalho, o conceito de exército de reserva
segundo Ursula Huws# é ainda relevante para nos gjudar a perceber os recentes
desenvolvimentos dos mercados de méo-de-obra, numa época em que o
compromisso Traba ho-Empregador-Estado ® se encontra em grande conflito (Huws,
2006). Nesta conjectura, emerge um constrangimento importante para um acesso
ao trabalho mediante uma designacdo de "competicdo pura’ de mercado, a
necessidade do empregador dispor de trabalhadores com aptides especificas,
numa divisdo técnica— cada vez mais global — do trabalho. Na realidade actual,
vislumbram-se pontos de contacto com o que aconteceu no seculo X1 X, adiferenca
€ gque no passado, para fazer frente a complexidade emergente dos mercados da
altura, necessitava-se de pessoas que basicamente soubessem ler e escrever,
para constituir o exército de escriturdrios que pudessem emitir facturas, fazer os
mais diversos registos, controlar as existéncias, fazer pagamentos, etc. Se existissem
poucas pessoas com estas habilitaces isso conferia-lhes poder de negociagéo,
inviabilizando o poder de manobra do empregador. A solucéo para a diluicdo da
sua importancia foi a educacgéo escolar basica de forma universal, permitindo ao
mesmo tempo assegurar um conjunto de valores benéficos para o posterior
ambiente laboral (Huws, 2006). Actualmente, embora a retérica e as qualificagdes
exigidas sgjam diferentes, a filosofia na qual se baseiam é muito semelhante.

Este "contrato" define-se como um acordo formal entre as duas partes em que se estabelece um

conjunto de regras (deveres e direitos) que podem ser arbitradas por terceiros.

Sendo este percebido como um determinado posto de trabalho ocupado regularmente e a tempo
inteiro, mediante a durac&o que num determinado pais é considerada como periodo normal ou médio
de laboragéo, quer seja no sector publico ou privado.

Ursula Huws é professora no Working Lives Research Institute, na Universidade Metropolitana de Londres.
Designag@o muitas vezes descrita como — Contrato Ford.
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Isto porque: os empregadores actuais exigem "colaboradores' que sgjam "literados
digitalmente", ou seja, possuam qualificagbes genéricas que lhes permitam
acompanhar a propria evolugdo tecnol égica do mercado, abracando 0 compromisso
de aprendizagem ao longo da vida®, mas cujas "competéncias’, "aptiddes' ou
"Know-how", quaisquer que sejam as suas combinages, ndo lhes conferem
identidades ocupacionais estaveis, porque as descricdes de fungdes sdo cada vez
mais elasticas mediante o espectro de uma constante precariedade do mercado.
Neste cenario de exigéncia de qualificagbes imposta pela crescente divisdo do
trabalho, a abordagem mediante um exército de reserva ndo faz sentido se esse
mesmo exército ndo as possuir (Huws, 2006).

A necessidade de literacia do século XIX, da hoje lugar a uma necessidade
universal de capacidades adaptaveis, em que as organizagdes, quer estatais
quer privadas, continuam a exercer papel fulcral tal como aconteceu no século
X1X, mas em moldes diferentes e numa escala global. Desconhecida até ha
menos de uma década no campo management, a inteligéncia emocional, tem
ocupado nos ultimos anos o nicleo central dos temas abordados em formagéo
de gestores, quadros e dirigentes, tornando-se numa matéria imprescindivel
para o desenvolvimento organizacional, pessoal e das equipas. Conferéncias,
seminarios, e workshops, mestrados, etc... sdo actualmente inteiramente dedi-
cados a comunicacdo, descoberta e aprendizagem dos "segredos relacionados
comalE". A medida que o ritmo das mudangas aumenta nos locais de trabal ho,
as exigéncias sobre 0s nossos recursos cognitivos, emocionais e fisicos também
cresce fazendo aumentar o nivel de competéncias exigidas, o que fara com
gque o imenso "exército de reserva' as tenha mais tarde ao mais cedo que
possuir. Neste sentido, a inteligéncia emocional vai emergir ndo como um
tema "agradavel e interessante" a que nos socorremos pontual mente, mas cada
vez mais como um mérito basilar, composto por um conjunto de competéncias-
nucleares, que cada um de nos tera de possuir.

O que é entendido entdo como competéncias? Em termos gerais a competéncia €
entendida como um conjunto de conhecimentos e habilidades que os individuos
se socorrem de formaintegrada e estratégica para lhes permitir atingir com sucesso
0s objectivos previamente delineados. O inicio da sua abordagem é reconhedido
aDavid McClleland que em 1973 iniciou 0 movimento de estudo das competéncias
na Gestdo de Recursoso Humanos, aquando da pesquisa sobre a seleccdo de

6 Esta aprendizagem, advém da necesséria adaptacdo a determinados pacotes de software especificos
que lhes permitam comunicar no mercado global.
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diplomatas que representavam os EUA no estrangeiro. Os testes utilizados até
entdo (aptiddo e conhecimento académico) ndo demonstravam a eficacia dos
selecccionados, sendo desenvolvidos novos instrumentos pela equipa da empresa
McBer ao nivel da metodologia (Job Competence Assesment), focalizando-se nas
performances de desempenho de exceléncia (Ramos e Bento, 2007).

Embora exista uma miriade de possiveis abordagens ao tema das competéncias
vamos seguir a perspectiva de Boyatzis (investigador grego radicado nos EUA),
que liga a competéncia ao desempenho em contexto de trabalho. Para este
autor a performance eficaz, € conseguida quando se alcanca os "outcames"
requeridos para uma actividade, através de accles especificas, consistentes
com as politicas, procedimentos e condi¢gdes concretas do ambiente
organizacional. Neste quadro, definiu competéncia como as caracteristicas de
fundo de um individuo, que guardam uma relacéo causal com o desempenho
efectivo ou superior no posto (Boyatzis, 1982). A competéncia é entendida
€Omo uma caracteristica intrinseca de uma pessoa, resultando uma efectiva ou
superior performance na realizacdo de uma tarefa de trabalho. Esta viséo
remete-nos para um contexto do que é observavel em actos (mensuravel) e
nao apenas aptiddes potenciais (tracos e caracteristicas), existindo umarelacdo
de causa efeito relativamente a uma funcéo, conforme se ilustra na figura 1.
Em sintese, conceptualiza-se que uma pessoa € reconhecida como competente,
guando esta age com competéncia, no entando, a competéncia ndo advém
apenas do agir, mas também de um querer e de um poder agir.

Intencéo Accéo Resultado
Caracteristicas pessoais Comportamento Desempenho
Motivacdes; Tragos de Competéncia Elevada Performance
caracter; Conceito de si
mesmo; Conhecimento

Fonte: Adaptado de Boyatzis, 1982.

Figura 1- Modelo causal de Competéncia de Boyatzs

A focalizacdo das competéncias como um conjunto de saberes que os trabalhadores
recorrem para resolver situag@es concretas de trabalho desencadeou o interesse
pelas empresas. Contudo, as competéncias em termos gerais perspectivam-se
em competéncias transversais e competéncias especificas, distinguindo-se as
primeiras pelas suas caracteristicas de transversalidade e transferibilidade, estando
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assim isentas de especificidades profissionais e situacionais. Ou sgja, a sua
aplicacdo ndo estd associada a um emprego especifico (descontextualizadas),
sendo por isso comuns ou transversais (transferiveis) a varios contextos
profissionais. Enquanto, as competéncias especificas rel acionam-se directamente
com uma determinada actividade profissional, sendo estas hierarquizadas conforme
as necessidades concretas da funcéo, desenhando-se assim o perfil de exigéncias
que o individuo deve possuir de formaadesenvolver os comportamentos associados
as competéncias requeridas. As competéncias sdo assim definidas em funcdo do
contexto de trabalho onde estas sdo postas em prética. Como referem Ramos e
Bento, "para que o titular de uma fungdo possa desenvolver os comportamentos
associados as competéncias que compdem o perfil de exigéncias, é necessario
gue estes possuam as seguintes componentes. saber; saber-fazer; saber-estar;
querer-fazer e poder-fazer" conforme ilustrado na Figura 2, sendo que "(...) cada
comportamento associado a uma determinada competéncia € produzido pelo
efeito dos cinco componentes anteriormente descritos' (2007, p. 109 e 110).

Saber
Conhecimentos
Saber-Estar Saber -Fazer
(Atitudes e Interesses) l (Habilidades e Destrezas)
\

Querer-Fazer Competéncia ~— Poder -Fazer
(Motivagéo) / (Meios e Recursos)

Fonte: Adaptado de Ramos e Bento, 2007.

Figura 2 - As Componentes da Competéncia

SABER - Diz respeito ao conjunto de conhecimentos que permitem realizar os comportamentos
associados as competéncias;
SABER-ESTAR - Estéa relacionado com as atitudes e interesses do titular da funcéo, existindo assim a
necessidade de o individuo regular os seus comportamentos de acordo com as normas e
regras da organizagdo em geral e do seu grupo de trabalho em particular;

SABER-FAZER - Integra o conjunto de habilidades e destrezas necessdrias para que a pessoas seja capaz
de aplicar os conhecimentos que possui na solugdo dos seus problemas de trabal ho;

QUERER-FAZER - Congrega os aspectos motivacionais inerentes ao individuo, sendo consoante estes niveis
de motivagdo, que o titular da funcéo ir& desenvolver os comportamentos que compdem
as competéncias a desempenhar;

PODER-FAZER - Significa dispor na organizagéo de todos 0s meios e recursos necessarios ao desempenho
dos comportamentos associados as competéncias.
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2. A INTELIGENCIA EMOCIONAL

A composicao do conceito de inteligéncia emocional, agrega duas palavras
que por si s6 merecem uma atencdo especial - inteligéncia e emogéo. O que
€ de facto a inteligéncia? A definicdo de inteligéncia tem sido alvo de estudo
por parte de varios pensadores, fildsofos e psicélogos, remontando ja a antiga
Grécia o debate deste tema, tendo vindo a complexificar-se devido as varias
correntes”’ e abordagens a esta tematica. Pese embora as diferentes abordagens
em presenca, € hoje consensual que as criangas ndo vem ao mundo como
autoOmatos geneticamente programados, colocando-se assim o0 énfase na
importancia do conceito de cultura. A palavra inteligéncia €, na verdade, uma
forma conveniente de nomearmos alguns fendmenos que podem ou nado existir
e que nés nunca observamos directamente como um poder, apenas o fazemos
através das suas varias realizacbes ou manifestacoes.

Uma forma de definir inteligéncia é desencadeada a partir do conceito de
Quociente de Inteligéncia (Ql) e dos testes propostos para sua medida. Neste
quadro a inteligéncia é basicamente tomada como "energia"' ou capacidade
de resolver problemas, e a sua medida feita através dos testes de QI. Muitas
definicdes poderiam ser apresentadas, cingimo-nos apenas a uma concepcao
que embora se apresente de forma simplista, abarca de facto a sua real

7 - Abordagem factorial - percepciona ainteligéncia como entidade simples ou complexa de factores,
tragos ou aptiddes mentais componentes da mente humana. Spearman o autor mais consensual
nesta teoria, procura explicar o factor geral com base em dois designios: o primeiro de indole
fisiolégica, e o segundo de indole psicoldgica

- Abor dagem desenvolvimentalista - desenvolve um estudo dos esquemas mentais de funcionamento,
0s quais se assumem como hivel de processamento de informag&o. Piaget afirma-se como um dos
maiores defensores desta teoria e postula um desenvolvimento cognitivo a ocorrer em quatro fases:
sensério-motor (0-2 anos), pré-operatério (2-7 anos), operatorio (7-12 anos) e operatério formal
(12-16 anos). Reflecte uma evolucdo desde niveis mais sensoriais e perceptivos de inteligéncia até
niveis de raciocinio mais abstractos.

- Abordagem cognitivista - procura o préprio pensamento de inteligéncia (estuda o seu préprio
exercicio). Nao existe preocupagdo nos factores internos subjacentes como as aptidfes ou tragos
mas antes no préprio acto inteligente, que resolve os problemas. O termo cognitivista desta abordagem
pretende salientar 0 método mais experimental de andlise em aternativa a metodologia mais
correlacional na abordagem psicométrica ou a metodologia mais qualitativa dos autores
desenvolvimentalistas. Dentro desta abordagem surge a teoria das inteligéncias multiplas que engloba
sete inteligéncias integrando entre outras a inteligéncia intra e inter pessoal. Na verdade, véarias
foram as tentativas de construir uma definicdo exacta da inteligéncia, contudo aquilo que mais
vezes era descrito pelos autores era o acto inteligente e as suas formas de avaliagéo.
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complexidade e diversidade. Conceptualmente podemos defini-la como "um
comportamento adaptativo orientado para um objectivo" (Sternberg e Salter,
1982, p.3). Por outro lado, 0 que representa a expressdo — emocional, que
racionalmente conceptualizamos como as emocdes ha ac¢do da inteligéncia. A
palavra emocédo vem do latim "e-motere ou e-movere" que significa — mover
para, sugerindo que a tendéncia para agir esta implicita em todas as emocdes.
Em termos gerais paraamaior parte dos investigadores a emocao € um sentimento
gue afecta os pensamentos, o0s estados psicol dgicos, os estados bioldgicos e a
vontade de agir. Paul Ekman e Vincent Friesen na década de setenta criaram
0 FACS (Facial Action Coding System ou Sistema Codificador da Accéo
Facial) & apresentando um conjunto de emoc8es universais (bésicas) que
independentemente da raca estdo sempre presentes em qualquer ser humano:
a iralraiva; o medo; a tristeza; a vergonha; 0 prazer; a surpresa e a aversao,
sendo que todas as outras se desencadeiam mediante a conjugacdo destas.
Contudo, as emocgfes nunca foram bem acolhidas na "vida profissiond” e na
vivénciamilitar em particular. A maioriade nés, foi educado de forma tradicional,
aprendendo que as emocdes devem ficar separadas do trabalho e apenas adstritas
as nossas vidas pessoais, sendo as decisdes profissionais baseadas em avaliagdes
puramente cognitivas, mediante avaliacfes frias e |6gicas. No entanto, como todos
reconhecemos as emocdes sdo uma parte fundamental de quem somos e da forma
como nos relacionamos e trabalhamos com os outros, condicionando de facto que
as possamos deixar em casa ou meter Ssmplesmente numa gaveta, quando chegamos
a0 loca de trabalho. Quando nos esforgamos para que elas ndo interfiram no
nosso desempenho, 0 que sucede € que se desencadeiam conflitos latentes, que
diminuem o clima organizacional e o moral que nos rodeia. Mas, e se pudéssemos
tirar partido das emocfes? Se as perspectivarmos como uma outra forma de
inteligéncia, para além da razéo e da ldgica. Se pudéssemos aceder as nossas
emocdes, de forma afazermos um melhor trabalho de equipa e a obtermos maiores
niveis de colaboragdo, de influéncia, de interaccdo e de produtividade? Maximizando
a nossa capacidade de motivar agueles com que nos relacionamos. O facto € que
essa possibilidade existe - chama-se INTELIGENCIA EMOCIONAL.

8 Ekman e Friesen confirmaram a concepgdo evolucionista de Darwin e constituiram a prova da
universalidade de um conjunto de emocdes. As suas investigagdes iniciaram-se pela aferi¢do do grau
de concordancia das expressdes entre os membros da tribo Fore, na Nova Guiné e em americanos.
Depois levaram em conta videos e fotografias de expressdes faciais efectuadas entre japoneses,
brasileiros, chilenos e argentinos.

—207 -



PRrOELIUM — ReviSTA DA ACADEMIA MILITAR

3. A INTELIGENCIA EMOCIONAL NAS ORGANIZACOES

As emocgdes sdo uma parte fundamental daquilo que somos. Nada de
verdadeiramente espectacular foi alguma vez alcangado sem que por detrés
dessa realizac@o ndo existisse o poder das emogdes. Contudo, a realidade da
maior parte das organizacGes fundamenta 0 seu sucesso organizacional com
base apenas nas capacidades l6gicas e conhecimentos técnicos especificos,
afastando-se de tudo o0 que possa relacionar-se com as emocgdes particulares dos
individuos. Devido a este facto, € necessario abordar-se a dicotomia emocional/
[racional, sendo importante perceber-se que o cerne do cérebro emociona se
situa no topo da espinal-medula (caracteristica diga-se partilhada com todas as
espécies), a volta deste surge o cérebro racional que esta em intima ligagdo com
0 cérebro emocional, possuindo contudo, modos de funcionamento distintos.
Esta estruturacao, foi fruto de uma continua evolugdo cerebral em que o homem
passou por diversos estagios evolutivos. O cérebro reflexo ou réptilico, em que
se produziam apenas actos reflexos de sobrevivéncia®, sendo que a evolugdo se
desencadeou no sentido da autonomia, ou segja, na possibilidade da escolha do
comportamento. Actual mente reconhecem-se trés unidades cerebrais distintas: o
cérebro primitivo, ligado directamente a auto-preservacao; o cerébro intermédio,
ligado as emocdes (sistema limbico) e o cérebro racional superior onde se
desencadeiam as tarefas intel ectuai s (neocortex). Foi 0 aumento da massa encefdica
na espécie humana em trés vezes o tamanho dos primatas que nos antecederam,
gue nos possibilitou desenvolver pensamento inteligente °. A estruturacéo cerebral
desencadeada por esta evolugdo, vinha contudo, a ser interpretada de forma
antagdnica ao seu real processamento interno.

Contudo, o avanco tecnoldgico desencadeado nos anos 90 nas ciéncias
neurolégicas, vieram possibilitar novas descobertas acerca do cérebro,
confirmando aguilo que muitos ja sabiam: a existéncia de uma mente emocional,
identificando um local no sistema limbico onde as emogdes tém a sua origem.
Estas duas mentes, a emocional e a racional, funcionam complementarmente
e em perfeita harmonia, combinando os diferentes modos de saber para nos

¢ Como exemplo fechar as pélpebras aluz ou a poeira, em que os neurdnios ditavam apenas aproximagéo
ou afastamento, ataque ou defesa.

10 A parte do cérebro emocional, passou a determinada altura a estar mais refinada, fruto da andlise
em conjunto com a mente racional, contudo esta, nunca conseguiu superar em casos extremos as
ordens determinadas pela emocéo.
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guiar através do mundo. Isto é, normalmente ha um equilibrio entre as mentes
racional e emocional, em que a emocado se alimenta e a0 mesmo tempo informa
as operagfes da mente racional, e esta Ultima por vezes veta as contribuicdes
da emocdo. No entanto, as mentes emocional e racional, séo faculdades semi-
-independentes, reflectindo cada uma delas, como veremos, o funcionamento
de circuitos distintos, mas interligados no interior do cérebro. Em muitas, ou
mesmo na maior parte das ocasides, estas duas mentes estédo delicadamente
coordenadas: "0s sentimentos s80 essenciais para 0 pensamento, tal como o
pensamento para os sentimentos. Mas quando as paixfes crescem a balanca
desequilibra-se: € a mente emociona que assume o controlo, avassalando a
mente racional” (Daniel Goleman, 1997, p. 31).

Devido ao "design bésico" do cérebro (estruturacdo) descobriu-se que toda a
informagéo vai primeiro para 0 nosso centro emocional e sO depois para 0
nosso centro de pensamento. As emocdes surgem assim antes da reflexéo e do
comportamento. Aquilo que comunamente no meio académico se apelida "O
erro de Descartes’ — "penso logo existo", uma expressdo do famoso fildsofo
Francés constitui uma das fontes mais privilegiadas do nosso preconceito
contra as emocgdes, em especial no que concerne a nossa forma de estar/ser
nas organizacBes. Poderemos "acusar" Descartes, como tendo sido quem primeiro
propds a separacdo entre a razdo e a paixdo, defendendo no seu afamado
"Discurso do Método" (1657) que estes dois sistemas se excluiam mutuamente .
Neste sentido, a propria evolugdo tecnol égica, que permite hoje a obtencdo de
imagens cerebrais integradas, veio validar a natureza do erro, fornecendo a
ciéncia médica informacBes mensuraveis que desmentem a separacdo entre
razdo e emocdo. Estudos cientificos efectuados a actividade do cérebro durante
experiéncias emocionais, mostraram ainterligacdo entre as emocfes e a razao,
isto da aos centros emaocionais um imenso poder parainfluenciar o funcionamento
do resto do cérebro — incluindo os centros de pensamento.

Nestas investigages, incluindo-se as redizadas em Portugal pelo Professor Anténio
Damésio, que se inspirou na assercao de "Decartes’ para dar nome a uma das suas
obras — O erro de Descartes, vieram a demonstrar a impossibilidade de separar a
racionalidade das emocdes, pois a auséncia destas, altera substancialmente as
decisBes supostamente racionais. Para aformagéo das emocfes, destaca-se 0 sistema
Iimbico que € composto pelas seguintes estruturas cerebrais principais. aamigdala;

11 Pese embora ja Platdo tenha se referido as diferengas de "corpo e ailma" e Aristételes entre a emogao
€ a razéo.
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hipocampo; hipotdamo; tdlamo; lobo temporal; corpo caloso; verniscerebelar;
cortex pré-frontal, conforme se ilustra na Figura 3 (Damésio, 1995).

Quando nos referimos a amigdala,
estamos de facto areferirmo-nos a duas
partes — uma para cada hemisfério
cerebral. Esta provado cientifica-
mente que a lesdo da amigdala?, faz
com que o individuo perca o sentido
afectivo da percepcdo de uma
informag&o vinda de fora, como avisio
de uma pessoa conhecida. Ele sabe
quem esta vendo mas ndo sabe se
gosta ou desgosta da pessoa em
questdo (Daméasio, 1995). Figura 3 - Sstema Limbico
Quando as ligagdes entre o sistema limbico e o neocortex (o cérebro cognitivo
ou racional) sdo afectadas, a importancia das emocdes torna-se demasiado
Obvia, individuos por motivos de salide submetidos a cirurgias cerebrais que
desligam o cérebro emocional do cérebro racional, tornam-se incapazes de
tomar decisdes, porque ndo conseguem discernir as mensagens neuronais
enviadas. S80 incapazes de sentir vergonha ou culpa, e ndo conseguem aprender
a partir de erros cometidos. E, sem possibilidade de aceder aos seus préprios
sentimentos, tornam-se incapazes de estabelecer, desenvolver ou cultivar
comportamentos relacionais (Damasio, 1995). A revelacdo mais significativa
feita no campo cientifico e mais tarde introduzida na linguagem comum, foi
consagrada pela afirmac&o popular " precisamos das nossas emocdes para viver".
Sd0 os sentimentos que pdem em movimento, o0 motor gue nos conduz ao
entusiasmo, a energia, a satisfagdo, a competitividade e a criatividade.

As pesguisas ho campo da neurofisiologia tém desvendado muitos aspectos sobre
o funcionamento de nosso cérebro que eram desconhecidas até muito recentemente.
Contudo, na antiguidade como o préprio Daniel Goleman reconhece, jaAristételes
no seu Tratado da Alma, relevava a importancia das emogdes, tal como Charles
Darwin, no tdo menos célebre Tratado — "The Expressions of the Emotions in
Man and Animals' em 1872, sendo na eramoderna um dos primeiros a reconhecer

Lcsr-x

CARGL DONNER

Fonte: Carol Donner, 1986.

12 |_ocalizada na profundidade de cadalobo temporal anterior, funciona de modo intimo com o hipotalamo.
E o centro identificador de perigo, gerando medo e ansiedade e colocando-nos em situagéo de alerta
(fugir ou lutar).
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valor as emogdes. Darwin considerou como algo de fundamental para a evolugéo
e continuidade da espécie humana os impulsos emocionais basicos - tais como o
prazer causado por determinados cheiros ou paladares, ou 0 medo e a cautela
provocados por determinados sons - defendendo a existéncia de um sistema emociona
gue mantinha activo 0os comportamentos essenciais a sobrevivéncia. A sua visao
apontava para umaforma de inteligéncia, a que mais tarde Peter Salovey, também
um dos pioneiros deste conceito, chamou "inteligéncia adaptativa e funcional”.

Por volta de 1920, o psicoldgo Thorndike desempenhou um papel relevante na
popularizacédo do conceito de QI, identificando também o conceito de "inteligéncia
social", definindo-o como "a capacidade para compreender e gerir, homens,
mulheres, rapazes e raparigas — para que possam desenvolver relacionamentos
humanos sensatos'. Thorndike distinguiu a inteligéncia social das capacidades
académicas, salientando que a inteligéncia social constitui uma parte crucial
daquilo que faz as pessoas terem éxito na vida prética, nomeadamente a
sensibilidade para compreender mensagens técticas. Neste campo, ainda se
destacam Stein e Wechsler, sendo também dos poucos investigadores que
referiram aspectos que hoje sdo tidos como importantes no que se refere as
emocOes e a sua utilizagdo com inteligéncia (Ascenso, 2007).

Destaca-se ainda, a enorme influéncia do trabalho de Howard Gardner sobre
as inteligéncia maltiplas, comegando de forma geral as investigacdes a constatar
gque as experiéncias emocionais internas, constituiam-se como informagdes
importantes que os individuos recolhiam sobre 0 meio ambiente, tal como as
situacdes em que eram vivenciadas, moldando estas depois as suas prioridades,
0s seus julgamentos e as decisdes (de accdo) dos individuos (Schwartz, 1990,
citado por Mayer et al., 2000).

Em 1990, John Mayer e Peter Salovey (psicélogos de Yale) adoptaram uma
visdo mais ampla da inteligéncia, tentando reiventa-la em termos daquilo que
€ necessario para ter sucesso ha vida. Os seus trabalhos possibilitaram medir
aInteligéncia Emocional através de um modelo de afericéo designado por QE,
a semelhanca do QI para a avaliagdo da inteligéncia analitica. Sendo-lhes
ainda reconhecido a cunhagem do préprio conceito de inteligéncia emocional,
ao escreverem um artigo histérico em que equiparavam a importancia das
emocdes com a cognicdo (razdo), partindo de um pressuposto basilar — o ser
humano é ao mesmo tempo um ser racional e emocional, relevando desta
forma a importancia da integracdo dos aspectos racionais e emocionais para
ter um melhor sucesso na vida (Salovey e Mayer, 1990).
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Em 1995, Daniel Goleman com o seu best-seller "Inteligéncia Emocional”,
introduz definitivamente o conceito no Iéxico do "management”, conseguindo
uma repercussao inigualavel a escala global. Referindo que: "as regras de
trabalho encontram-se em mutagdo. Hoje somos avaliados por uma nova bitola.
N&o apenas pela nossa inteligéncia ou pelas nossas habilitacdes, mas também
pela forma como nos gerimos a nds proprios e uns aos outros. Esta bitola
aplica-se cada vez mais na escolha de quem é admitido e de quem n&o o &,
de quem sai e de quem fica, de quem é preterido e de quem é promovido (...).
As novas regras pouco tém a ver com aquilo que na escola nos disseram que
eraimportante; as habilitagdes académicas pouca importancia tém neste padréo.
A nova medida parte do principio de que se possuem habilitactes literérias e
conhecimentos técnicos para o nosso trabalho; em vez disso, centra-se em
qualidades pessoais como ainiciativa, e aempatia, a adaptabilidade e a capacidade
de guiar, influenciar, inspirar, treinar, liderar, desenvolver e motivar outros
para a exceléncia do desempenho™ (Goleman, 1999, p. 11). Embora o conceito
de inteligéncia emocional apareca a maior parte das vezes ligado apenas a da
obra de Daniel Goleman a partrir de 1995, todavia isso ndo se verificou dado
gue para a ciéncia o estudo deste tema ja tinha sido desenvolvido alguns anos
antes. O préprio livro de Goleman é baseado nos estudos da dupla de
pesqguisadores supracitados John Mayer e Peter Salovey, que numa série de
artigos a partir de 1990 lancaram as bases deste conceito definindo Inteligéncia
Emocional como uma forma de inteligéncia social que envolve a habilidade
de monitorar os seus sentimentos, emocdes e 0s dos outros, de discriminar
entre eles, e usar esta informacdo para guiar o pensamento e ac¢cdo (Mayer,
Salovey e Caruso 2000). Estas descobertas ajudaram a desenvolver a concepgédo
de que a nossa inteligéncia ndo € apenas racional como pensavamos.

Outra consequéncia perspectivada por Daniel Goleman relativamente a |E, €
a constatacé@o de que esta pode ser treinada e aperfeicoada constantemente ao
longo da vida. Esta abordagem inovadora, veio introduzir uma perspectiva
prética que possibilitiu integrar o conceito de |E, no contexto organizacional.
Por outro lado, é hoje amplamente reconhecido que a fonte priméria da
motivagdo ® sdo as emocdes, constituindo-se estas, como a igni¢ao necessdria
para se despoletarem e manterem determinados niveis de empenhamento,
reflectindo-se estes nos comportamentos dos individuos, 0 que por sua vez,

3 Motivagdo, como mecessidades e expectativas, tema cada vez mais fulcral para as organizacgGes.
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potencia a existéncia de ac¢des mais ou menos eficazes. Esta eficécia, foi
reconhecida pelas organizagbes como tendo repercusses na performance
individual em contexto de trabalho, e por consequéncia no computo geral dos
resultados obtidos em termos organizacionais.

Como corolério final sobre a recente emergéncia do tema, é reconhecido de
forma transversal que este ndo é novidade, o que existe de novo séo os dados!
Em que cientificamente se provou que a formacao/aplicacdo das estratégias
preconizadas pelainteligéncia emocional vem potenciar os resultados individuais,
e deste modo a aumentar os lucros das organizacfes. Esta abordagem veio
gerar por outro lado, expectativas superiores talvez a real capacidade da |E,
especialmente por ser uma area em gque a mudanga comportamental necesséria
€ lenta e gradual, ndo existindo ainda muitos estudos cientificos onde tenham
sido aferidos de facto os respectivos desempenhos.

4. A INFLUENCIA DA IE NO PROCESSO DE LIDERANCA

4.1 Defini¢do do Conceito de Inteligéncia Emocional

Para se ser inteligente emocionalmente, ndo é ser-se intemporalmente
simpatico e agradavel para toda a gente, nem sermos hipersensiveis ou
emocionais, mas Sim sermos honestos connosco proprios e termos consciéncia
dos nossos sentimentos e dos outros, sabendo manusea-los com eficécia
em contextos diversificados. Em termos praticos, ser-se inteligente
emociona mente passa por termos capacidade de perceber, avaliar e expressar
emoc0Oes de forma precisa, ja que estas funcionam como "transmissores de
informagdo encriptada’ s ao alcance de quem conseguir decifrar as
mensagens que encerram, o0 que possibilita compreender e fazer desse
conhecimento emocional uma vantagem em termos de informagédo
privilegiada (pessoal e organizacional); permitindo um melhor auto-controle
e gestdo das emogdes na relagdo consigo proprio e na sua relagdo com
0s outros. Em termos formais e tendo em atencdo aos mentores do conceito
em si mesmo, Salovey e Mayer (1990) 4 definiram-na como "a capacidade
de perceber e expressar emocBes, de compreender e usa-las, e de geri-las
de forma a gerar crescimento pessoal”.

4 O conceito de Inteligéncia Emocional (IE) foi introduzido no ambito cientifico por meio de artigo
na revista Imagination, Cognition and Personality da autoria de Salovey e Mayer em 1990.
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4.2 A evolucdo dos modelos de Inteligéncia Emocional

A abordagem desencadeada neste ponto cinge-se apenas aos principais modelos
da |E, que embora descritos de forma simplificada permitem acompanhar a sua
evolugdo em termos cronoldgicos e o enquadramento preconizado pelos seus
autores, perspectivando-se destaforma as linhas de convergénciaou de afastamento
existentes entre ees. O primeiro modelo apresentado foi concebido por Daniel
Goleman em 1995, ao escrever o livro "Inteligéncia Emociona”. A sua obra
teve dois efeitos principais: 0 primeiro, adveio do impacto extremamente positivo
do publico em gera (receptividade), vindo dessa forma a desencadear um
maior interesse pelosinvestigadores nesta area; por outro lado, gerou no grande
publico expectativas demasiadamente dltas para asreais capacidades dainteligéncia
emocional, devido a excassez de estudos ainda comprovados cientificamente
(Ascenso, 2007). O modelo de Goleman (1995) contemplava cinco grandes
aress, confome seilustra no quadro 1, apresentando-se uma stimula dos aspectos
fundamentais do modelo: (1) conhecer as proprias emoges; (2) gerir as emogoes;
(3) auto-motivar-se; (4) reconhecer as emogdes nos outras, (5) gerir relacionamentos
(Goleman, 1995). A conceptualizacdo desencadeada por Goleman para além
de incluir no conceito de |IE o auto-controlo, entusiasmo, persisténcia, bem
como, a capacidade de se auto-motivar, 0 autor também desenvolve comparactes
entre a |IE e o caracter (Goleman, 1995). Esta abordagem abrangente viria a
colher criticas, ja que o0 autor estravazou muito o ambito do que se pode
considerar inteligéncia e emogdes (a0 considerar caracter e persisténcia). Estas
criticas fizeram repensar Goleman, sobre a abrangéncia do modelo e o conceito
de inteligéncia, vindo a ter reflexos directos no modelo que viria a apresentar
anos mais tarde.

Quadro 1 - Oscinco blocos de caracteristicas de Inteligéncia Emocional

Conhecer as proéprias - Reconhecer as emogdes no momento em que elas ocorrrem,;
emogdes - Monitorar as emogdes a cada momento.

- Gerir as emogdes de forma apropriada;
Gerir as emogoes - Capacidade de se acalmar;
- Capacidade de ultrapassar de ansiedade ou irritabilidade;

C Reconhecer as emogdes no momento em que elas ocorrrem; >

Auto-motivar-se 8 2
Monitorar as emogoes a cada momento.

Reconhecer as - Reconhecer as emogdes no momento em que elas ocorrrem;
emocOes nos outros - Monitorar as emogdes a cada momento.

Reconhecer as emogdes no momento em que elas ocorrrem;
Monitorar as emogOes a cada momento.
Fonte: Adaptado de Goleman, 1995.

Gerir relacionamentos <
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A globalizag&o do conceito de | E, por parte de Goleman redefiniu o interesse
por esta area de estudo, mesmo hos autores que sdo 0s "pais bioldgicos' do
conceito - Mayer e Solevey, levando-os a apresentar em 1997 o seu modelo
de |E, composto por quatro conjuntos distintos de capacidades, tendo a
particularidade de estarem ordenadas de forma crescente de complexidade
(Quadro 2). O modelo conceptualiza a necessidade imperiosa de se adquirirem
determinadas aptiddes para atingir as fases seguintes, pressupondo assim
um encadeamento valorativo ao longo dos patamares previstos no modelo.

Quadro 2 - Modelo de |E de Mayer e Salovey (1997)

Percepcao, avaliacdo e expressdo da emocado

- Capacidade para identificar emogdo em estados fisicos e psicol 4gicos;

- Capacidade para identificar emogao em outras pessoas;

- Capacidade para identificar emocéo de forma precisa, e expressar as necessidades relacionadas
com esta emogao;

- Capacidade de discriminar as emogoes entre precisas e imprecisas, honestas e desonestas.

& Facilitacdo emocional do pensamento

- Capacidade de redireccionar e priorizaro pensamento baseado nas emocdes associadas a objectos,
eventos e outras pessoas;

- Capacidade para gerar ou desencadear emocoes intensas para facilitar julgamentos e memérias
de eventos,

- Capacidade para capitalizar as flutuagdes de humor para permitir a construcdo de diversos
pontos de vista; capacidade de integrar as diversas perspectivas geradas pelas flutuacbes de
humor;

- Capacidade para utilizar os estados emocionais para facilitar a resolucéo de problemas e promover

\_ @ criatividade. J

Compreender e analisar a informacé@o emocional e aplicar o conhecimento emocional J

- Capacidade para compreender como as diferentes emogdes estdo relacionadas;

- Capacidade para perceber as causas e consequéncias das emogoes;

- Capacidade para interpretar emocdes complexas - ambivalentes e contraditorias;
\— Capacidade para compreender e prever transi¢cdes saudaveis entre as emocoes.

Regulacédo das emogdes \J

- Capacidade para estar aberto as emocdes, tanto de prazer como de dor;

- Capacidade para monitorar e reflectir sobre as emocoes;

- Capacidade para gerar, prolongar ou desligar-se de um estado emocional, dependendo da utilidade
do julgamento da informag&o emocional;

- Capacidade de gerar emogdes em si préprio e nos outros.

J
Fonte: Adaptado deMayer e Salovey, 1997.
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Outro autor que estudou a IE e se baseou também nas capacidades foi
Bar-On, definindo a Inteligéncia Emocional como um conjunto de
capacidades ndo cognitivas e competéncias que influenciam a capacidade
de se ser bem sucedido ao lidar com as pressfes e exigéncias do meio
(Bar-On, 1997). Esta definicdo, por si s6 coloca em questdo outros atributos,
nos quais o autor se centrou, nomeadamente — quais os factores que
contribuiem para o sucesso na vida pessoal, profissional e social?
Como se perspectiva pela prépria nogao de |IE e a questao de partida da
suainvestigacdo, o seu estudo contempla um conjunto mais vasto de atributos,
gue vao também muito para além do ambito da inteligéncia e das proprias
emocOes 5. Segundo esta abordagem a inteligéncia emocional, conforme
seilustra no quadro 3, divide-se em cinco grandes éreas de competéncias:
(1) competéncias intrapessoais; (2) Competéncias interpessoais; (3)
Adapatbilidade; (4) Gestao do stress e (5) Humor geral. O modelo proposto
foi assim desenvolvido como algo hibrido, por tentar correlacionar atributos/
/capacidades que ndo tinham correlagdo com a |E, como referem Watson,
Wessman e Ricks, ao afirmarem que o humor n&o tem nenhuma correlacdo
com a inteligéncia (citados por Mayer, Salovey e Caruso, 2000).

Quadro 3 - Modelo de |E de Bar-On

- Auto-consciéncia emocional
Assertividade;

Auto-estima;
Auto-realizagéo;
Independéncia;

Intrapessoais
- RelagBes interpessoais;
- Responsabilidade social;

Inter pessoais
Empatia;
Resolucéo de problemas;
Adaptabilidade - Realismo;
Flexibilidade;

Toleréncia ao stress,
Controlo da impulsividade;

Felicidade;
( Humor Geral ) < - Optimismo. >

Fonte: Adaptado de Bar-On, 1997.

C Gestao do Stress

15 Atributos, que neste enquadramento tem que ver com os préprios tragos de personalidade e
outras caracteristicas.
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As criticas aos vérios modelos levaram Daniel Goleman, arever a abordagem
desenvolvida em 1995. Com a edicdo do livro "Trabalhar com Inteligéncia
Emocional", reformula o modelo de forma a ser aplicado nas organizacoes,
vector essencial para um reconhecimento que ele pretendia mais alargado.
No modelo proposto em 1998 redefine alguns conceitos, mas continua a
apresentar cinco grandes éreas, agora descritas como: (1) auto-consciéncia;
(2) auto-regulacao; (3) auto-motivacéo; (4) Empatia; e (5) competéncias
sociais (Goleman, 1998).

Quadro 4 - Os cinco blocos de caracteristicas de |E de Goleman

AT Creia - Auto-consciéncia emocional;auto-avaliagéo precisa;
- Auto-confianga;

~ - Auto-controlo; Honestidade/Integridade;
Alto-negulagao > CConscienciosidade; Adaptabilidade; Inovagéo; >

- Orientagdo para a realizagéo;
Auto-motivacdo - Implicagéo e empenhamento;

Iniciativa e optimismo;

- Compreender os outros; Desenvolver os outros;
Empatia - Orientagdo para o servigo; Gerir a diversidade;

Consciéncia politica;

- Influéncia; Comunicagéo; Gestéo de conflitos;
Competéncias Sociais : Lideranga; Catalizador de mudanca;

Construtor de uma rede de relagdes; Colaboragéo e
cooperagéo; Capacidade de trabalho em equipa.

R YERYERYAYER

Fonte: Adaptado de Daniel Goleman, 1998.

A conceptualizacdo desencadeada por Goleman 6 viria novamente a colher
criticas, ja que estravazava mais umavez o ambito do que se pode considerar
inteligéncia e emocgdes. Estas consideracfes fizeram repensar Goleman,
sobre a abrangéncia do modelo e o conceito de inteligéncia, vindo a ter
reflexos directos no modelo que viria a apresentar anos mais tarde, ao
redefinir a &rea da sua aplicagédo. Ao desencadear uma viragem do modelo
para as organizagoes, este, deixou de ser percepcionado como um modelo
de inteligéncia emocional "puro”, abrindo portas para uma nova abordagem
gue viria a ser acolhida de "bragos abertos" nas organizacfes a — Teoria

6 Para além de incluir no conceito de IE o auto-controlo, entusiasmo, persisténcia, bem como, a
capacidade de se auto-motivar, o autor desenvolve também comparacOes entre a |E e o carécter
(Goleman, 1998).
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da Performance. Este redireccionamento possibilitou distinguir eficazmente
0 conceito de inteligéncia emocional ao de competéncias emocionais
(Goleman, 2001). O seu modelo de performance, passava assim a necessitar
de competéncias emocionais desenvolvidas, sendo que essas contudo,
necessitavam de um certo grau de inteligéncia emociona para que um
individuo pudesse aprender uma competéncia emocional (Gowing, 2001).
Embora Goleman, tenha comegado a desenvolver esta abordagem ja em 1998
S0 mais tarde conseguiu com a gjuda de um conceituado investigador na &rea
das competéncias - Richard Boyatzis, testar e validar o modelo anteriormente
proposto no seu livro Trabalhar com Inteligéncia Emocional (Goleman, 1998).
O autor viria a desenvolver com Boyatiz e Rhee um trabalho de equipa
proficuo, ao validar empiricamente a maior parte do modelo proposto em
1998, com a criacdo de um novo instrumento denominado Emotional Competence
Inventory. Contudo, a versdo final do modelo, sb viria a ser apresentada em
2002, ap6s a simplificagdo do modelo em apenas dois blocos de competéncias
emocionais. as pessoais e as socials, conforme se apresenta no quadro 5.

Quadro 5 - Modelo de Competéncias de Inteligéncia Emocional

Competéncias Pessoais

. - Auto-consciéncia emocional
Auto-consciéncia - Auto-avaliagdo precisa;

- Auto-confianga;

Auto-controlo emocional

- Transparéncig;
Auto-gestdo Adaptabilidade;
Orientagéo para a realizagdo;

Iniciativa,

Optimismo;

- Empatia;
Consciéncia Social - Consciéncia organizacional;

- Orientagdo para 0 servico;

- Lideranga inspiradora;
- Influéncig;
- Desenvolvimento dos outros;
Gestao de relacionamentos - Catalisador de mudanga;
- Gestor de conflitos;
- Trabalho em equipa e
colaboragao.

Fonte: Adaptado de Goleman, Boyatzis e Mckee, 2002.

>
i
Competéncias Sosiais D
j
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A prépria simplificacdo do modelo, facilitou a maior aceitacdo por esta
abordagem, embora esta na prética, tenha aglutinado competéncias que eram
tratadas de forma individualizada, como aconteceu relativamente a auto-
-regulacdo e auto motivacdo, apresentadas separadamente no anterior modelo
e agora conceptualmente agregadas no conceito de auto-gestéo. Existindo
por outro lado, uma preocupacdo crescente em direccionar 0S Novos conceitos
de consciéncia social e gestéo de relacionamentos para o ambito concreto
do desempenho essencia ao nivel das organizactes. Todavia, estasmplificagdo
ndo deixa de ter como linha de orientaco como acontecia no anterior modelo,
a preocupacdo das competéncias incidirem primeiro ao nivel pessoa na
relacdo connosco proprios e em segundo lugar na relagdo com os outros.

4.3 Os edtilos de lideranca e os conceitos de ressonancia e de dissonancia

O psicologo americano Danie Goleman introduziu novos conceitos no ambito
da lideranca, com base na identificagdo de diferentes estilos de liderar por
parte dos individuos, desencadeando assim: lideranca ressonante, conceito
percepcionado pela sintonia desenvolvida com a equipa de trabalho, em que
de um modo franco se consegue elevar o0 moral do grupo; e de lideranca
dissonante, por aqueles que ndo conseguem criar empatia com o grupo, nem
compreender as suas emocdes correctamente, acabando por levar as pessoas
a executar as tarefas de forma simplesmente mecanica, sem se envolverem
ou "vestirem a camisola da organizacdo”. Neste contexto, Goleman identificou
seis estilos de lideranca: o visionério, o conselheiro, o relacional, e o
democrético, que geram ressonancia e ainda o pressionador e o dirigista que
utilizados em permanéncia geram dissonancia (Goleman et al., 2002).

4.3.1 Os dominios da lideranca ressonante

Goleman, Boyatzis e McKee (2002), tiveram grande impacto na area
da gestdo com a sua obra— Primal Leader-ship, onde apresentaram um
modelo de inteligéncia emocional aplicado a lideranga organizacional,
contudo, j& em 2000 Goleman tinha publicado um artigo na Havard
Business Review, onde identificava os seis estilos de lideranga com 1E
(Quadro 6), sob o pressuposto que o lider emociona mente inteligente
deve ter capacidade de adptacdo e flexibilidade suficiente para aplicar
cada estilo consoante a exigéncia da situacdo (Goleman, 2000).
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Quadro 6 - Estilos de Lideranca — Ressonante

CEstiIo Lideranca ) CDeﬁcrigﬁo dos comportamentos do Iider) C Provoca

S\

/ \ /Trac;a as linhas mestras e apenas auxilia\ /
Estilo para chegar ao objectivo; desencadeando Lideranca
S um sentimento de confianga nos
Visionario . . . Ressonante
liderados, possibilitanto um papel activo
L _/ \____ gerador de comprometimento. L %
/ \ / Estabelece interesse ao nivel pesoal/viséo\ / \
Estilo humanista; ndo trata as pessoas como Lideranca
Consalheiro nimeros, deixa alcange}r 0 sucesso com Ressonante
base nos esfor¢os proprios, gerando
\ AN motivagso acrescida. AN J
/ \ /Valoriza as pessoas e 0s seus senti mentos\ / \
Estilo — cria relagbes de amizade em detrimento Lideranca
. tanto da tarefa ou do objectivo; permite
Relacional - . s Ressonante
uma maior informalidade, que Ihe possibilita
\ _/ \__ vantagens na resolugdo de conflitos. / \ _ J
/ \ / Estratégia recolher opinides e informagﬁes\ / \
Estilo dos colaboradores capazes (lider funde-se); Lideranca
Demaocr atico monvgndo 0s st_Jbordmados pe_lo p?pel activo, Ressonante
permitindo maior responsabilizacdo, embora
L _/ \_tenhadificuldade de reunir consenso. / \ _ J

Fonte: Adaptado de Goleman, Boyatzis e Mckee, 2002.

Embora estes estilos possam ser explorados individualmente, os
lideres emocionalmente mais inteligentes séo mais flexiveis e
arrojados, sabendo adaptar o estilo de lideranga em funcéo das
necessidades, de forma habil e subtil. Um dos primeiros passos
para uma lideranca ser eficaz é fortalecer as competéncias da
inteligéncia emocional, ja que estas podem ser apreendidas e
continuamente desenvolvidas, reconhecendo-se contudo, que ndo
€ um processo fécil, leva tempo, e acima de tudo, requer dedicacao.
Segundo a sua perspectiva, 0 que distingue o lider de alta
performance do lider médio sdo as competéncias de |IE.

Para que o lider consiga obter os resultados desejados dos seus
colaboradores, segundo a sua abordagem, este deverater capacidade
para saber gerar ressonancia. Esta obtém-se pelo estado de espirito

-220-



O Liper como "Gestor" pE CoMmPETENCIAS EMocioNals — O IMPACTO DAS EMOCOES NA LIDERANGA

do lider, pelas ideias que formula e ainda pelos conjuntos de
accdes que postulam o seu estilo de liderancga. Os lideres ressonantes
conseguem analisar as pessoas (individualmente ou em grupos)
captando momento a momento os seus estados de espirito, ajustando
"automaticamente" o seu comportamento, ou seja, adaptando o
estilo de lideranga mais adequado na altura precisa.

Estilo visionéario

Neste estilo de lideranga predomina um sentimento de liberdade, o
lider traga apenas as linhas mestras, orientando por assim dizer os
subordinados/colaboradores para os objectivos a alcancar (visdo
comum), deixando a estes a possibilidade de optarem pelas ac¢bes
que verificarem mais adequadas para alcancarem 0s objectivos
previamente fixados. Esta postura, desencadeia por ineréncia um
sentimento de reconhecimento da confianca do lider nos seus
subordinados, sentindo-se Uteis, mas ao mesmo tempo munidos de
uma responsabilidade acrescida pelo voto de confianca neles
depositado. As pessoas sentem-se perfeitamente integradas nas
estratégicas do grupo, sentindo e assumindo um papel activo na
prossecucdo de objectivos que sdo de todos mas requerem o contributo
pessoal de cada um para serem alcancados.

A tarefado lider visiondrio cinge-se a auxiliar os seus subordinados/
/colaboradores a compreender como a sua tarefa se insere no
quadro global, tendo sempre em atencdo passar a mensagem que
a acgao de todos é fundamental para o objectivo organizacional
comum. Para que o lider utilize este estilo torna-se necessario
gue potencie varias competéncias da | E: a transparéncia, para que
as informagBes possam fluir de cima para baixo e vice-versa,
gerando auto-confianca; a aptidao para inspirar os outros através
da qual se tenta incutir um espirito de missdo como catalizador
de mudanca; a empatia, fazendo com que o pensamento se funda
na mesma onda e 0s sentimentos de cada um sejam captados para
mais facilmente se possam delinear estratégias. Teoricamente, é
0 estilo que tém maior impacto nas organizagfes, quando utilizado
pelos lideres emocionalmente mais inteligentes de forma eficaz.
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Estilo conselheiro ou afiliativo

O edtilo conselheiro, fundamenta-se na teoria que deve existir regularmente
algo entre o lider e os subordinados ao nivel dos assuntos pessoais.
Esta postura potenciaindirectamente aideia que haum interesse verdadeiro
do lider e ndo apenas desenvolvido por meras razdes profissionais,
sobressaindo um envolvimento mais humanista por parte do lider. O
subordinado/colaborador deixa de sentir-se apenas como mais um ndmero
ou um instrumento, sentindo-se estimado, o que indirectamente funciona
como um elo importante para a sua percepcdo da "motivacdo”. Os
lideres emocionalmente inteligentes tentam incutir "motivacdo" no
desempenho dos seus subordinados/colaboradores, dando pistas como
orientacdo para a tarefa a redlizar, desencadeando na relagdo um estado
de espirito facilitador (positivo), ja que estes vislumbram a possibilidade
de atingir o sucesso com base nos seus proprios esforgos. O lider
organizaciona devera saber aplicar a IE quando se dirige aos seus
subordinados / colaboradores, estreitando as afinidades, o que levam a
ser entendido como uma preocupacdo acrescida nas suas pessoas (fazé-
-las saber que existe alguém que se preocupa com elas), elevando por
ineréncia os niveis de envolvimento e motivagdo das pessoas. Os lideres
consel heiros mostram que tém uma crencainabal avel nas potencialidades
das pessoas, acreditam e esperam que estas fagam o seu melhor. A
postura consel heira passa para os subordinados uma visdo mais humanista
€ menos economicista, existindo desta forma maior propensdo para
niveis de motivagao adequados para um bom desempenho organizaciond.
A sua eficaz utilizag8o tem um impacto positivo no clima organizacional,
se utilizarmos as principais competéncias que lhe estdo subjacentes,
nomeadamente: a empatia, o trabalho em equipa e a coloboracgao.

Estilo Relacional

Este estilo de lideranca destaca-se por valorizar as pessoas e 0S seus
sentimentos atribuindo maior importancia ao aspecto emocional do
que as tarefas e aos objectivos a atingir. A aplicacdo deste estilo,
desencadeia no seio do grupo a existéncia de um maior positivismo,
jaque o lider ao interessa-se pelas emoc@es dos colaboradores, e ao
criar lagcos de amizade bastante fortes, permite o desenvolvimento
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de uma confianga inabalavel depositada na sua pessoa por parte dos
subordinados/col aboradores. Este relacionamento mais profundo, deixa
cair as principais mascaras que por vezes se interpdem entre os
individuos, permitindo maior informalidade na relacdo estabel ecida
entre o lider e os colaboradores, potenciando um clima organizacional
mais agradavel e uma vivéncia mais suave dentro do ambiente de
trabalho. Os lideres relacionais interessam-se principalmente em
promover harmonia e estimular interacgdes amigaveis, acarinhando
as relagdes pessoais. Todavia, este estilo ao ser entendido como
muito tolerante, por vezes pode torna-se contraproducente, no entanto
se aplicado conjuntamente é sem dlvida bastante eficaz, até porque
se auxilia da |E para resolver conflitos latentes no seio do grupo.

Estilo democréatico

O edtilo democrético surge como uma estratégia para recolher opinides
e informagdes dos colaboradores capazes de solucionar o problema. O
lider que utiliza este estilo, tem como objectivo procurar consenso e
estimular a participacdo da equipa nos processos de tomada de decisio.
Recorrendo as reunifes para angariar dos colabordaores as diferentes
perspectivas atribuindo a estes um papel activo para sarar debilidades
gue ele por s sO ndo consegue resolver. A maior dificuldade deste tipo
de lideranca deriva do facto de existirem opinifes dissemelhantes no
seio do grupo, acabando por vezes de ser dificil reunir consenso a volta
do problema existente. O estilo democrético "assenta em trés competéncias
de IE: o espirito de equipa e de colaboracdo, a gestdo de conflitos e a
influéncia’, exercendo uma lideranca inspiradora. O lider consegue
confundir-se com os seus subordinados/colaboradores gerando uma
quimica necesséria capaz de gerar avangos para aresolugéo de problemas,
a0 Mesmo tempo que apresenta propostas para no seio do grupo serem
analisadas e verificar a sua fiabilidade. Neste tipo de lideranca séo
reconhecidas as desavencas, sendo chamadas a andlise comum e sdo
feitos esforcos para cada um contribuir para o sarar dos conflitos. O
lider devera persuadir todos os colaboradores a trabalharem para o bem
comum, fazendo-lhes sentir que todas as opinides sdo validas e que ele
tem em conta todos os seus contributos.
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4.3.2

Os dominios da lideranca dissonante

O Estilo pressionador ou agresivo

Embora ndo sgja o estilo mais consensual, € o que permite estabel ecer
atos padrdes de performance quando queremos alcancar resultados
répidos, podendo combinar-se eficazmente com os outros estilos. Este
deve ser apenas utilizado com equipas competentes e altamente motivadas,
caso contrario a sua utilizacdo podera ser desastrosa, gerando o efeito
contrério - desmotivaggo ou mesmo mau clima organizaciond se utilizado
de forma continuada. Deve assim ser utilizado de forma pontual, pois
exige ao lider um seguimento constante ao desempenho dos seus
subordinados/colaboradores, com base num pressuposto bésico "faga o
que eu faco", constituindo-se como um exemplo a seguir, demonstrando
previamente aquilo que pretende que sgja executado. O seu exemplo,
funciona directamente como um padréo de exigéncia e de determinacdo
a implementar, corrigindo veementemente os que ndo sdo capazes de
atingir o nivel de desempenho pretendido. Com base numa presséo
continua, procura que os colaboradores respondam as suas exigéncias,
sendo por vezes insustentével para alguns elementos aguentarem altos
niveis de ansiedade por considerarem que o lider ndo confia no seu
trabalho. A preocupacdo fundamenta do lider pressionador é que o
trabaho sgja cumprido da melhor forma (orientacdo para a tarefa-misséo)
e ndo de encontro ao estado de espirito das pessoas.

Quadro 7 - Estilos de Lideranca — Dissonante

CEstiIo Lideranca ) (Deﬁcrigﬁo dos comportamentos do Iider) ( Provoca )
e Devera combinar-se com seguimento e pressao I\
Estilo constante; o lider exige pelo exemplo; corrigindo Lideranca
. veementemente quem ndo atinge padrdes de .
Pressionador L Dissonante
desempenho elevados, gerando desmotivacéo se
\ AN aplicado continuamente. AN J
/ \ / Estilo critico exaustivo — a0 erro; sem nunca \ / \
Estilo elogiar ou dar feedback positivo, ndo permite Lideranca
Dirigista interferéncias mesmo que comprometa o objectivo .
9 — ambiente pesado, gerador de desmotivagéo, se Dissonante
\ AN utilizdo de forma indiscriminada. AN J

Fonte: Adaptado de Goleman, Boyatzis e Mckee, 2002.
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A obsessao por parte do lider em observar o trabalho dos seus subordinados/
/colaboradores, eleva os seus niveis de ansiedade, levando-os
continuadamente a tentarem esconder-se para N80 mostrarem eventuais
erros, como estratégia natural de sobrevivéncia. Uma das competéncias
da |E utilizada neste estilo é a capacidade de iniciativa e a orientacéo
para arealizac8o, aproveitando todas as oportunidades para fazer melhor,
com vistaa criar mel hores condicfes para a cancar os objectivos delineados.
Existe, neste estilo um défice de autogestdo das emogdes que conduz a
uma "faltade paciéncia' do lider por aquel es que ndo atingem os padrfes
previstos, forcando-o0 a desenvolver tarefas que estariam de outra forma
ligadas a execugdo por parte dos seus subordinados/colaboradores.

Estilo dirigista ou coercivo

E o edtilo mais adequado em momentos de crise, onde a urgéncia do
factor tempo inviabiliza a existéncia de reflexdes conjuntas, impondo
sim, tomadas de decisdes répidas. A suaimplementaco exige aobediéncia
incondicional e imediata dos liderados, reconhecendo-se esta forma como
semelhante a utilizada no meio militar, muito pela forca dos
condicionalismos de rapidez nas decisdes, poderem ser a diferenca entre
avida e a morte. Devido a este desiderato o meio militar em contexto
operaciona requer de formatransversal umaforte disciplina de obediéncia
e execucdo. Este estilo em termos gerais segue uma postura critica e
exaustiva a todos aqueles que erram, ndo manifestando qual quer feedback
positivo (elogio). A forma de actuar do lider ndo permite que ninguém
se interponha naguilo que ele determina mesmo que manifestamente se
apresente como nefasto para os objectivos organizacionais, criando um
ambiente pesado e de pouco didogo. Para que sgja eficaz, necessita
basicamente de trés competéncias da I nteligéncia Emocional: a capacidade
de realizacdo (orientacdo para a realizacdo), visando metas mensuraveis,
mas ambiciosas; a capacidade iniciativa, criando ou aproveitando as
oportunidades situando-se sempre a frente dos acontecimentos; o
autodominio permitindo que o lider se mantenha calmo mesmo nas situagdes
limites, ou utilizando araiva para mobilizar os colaboradores. A aplicacdo
continuada deste estilo de liderancga nas organizagdes acarreta um impacto
negativo para o clima organizacional, sendo gerador de rupturas nos
liderados pela pressdo a que sdo sujeitos.
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4.4 Algumas considera¢des no emprego dos estilos

Em termos gerais, embora se reconheca que determinados estilos
fundamentam mais ou menos ressonancia ou dissonancia, estes ndo podem
ser percepcionados como existindo uns melhores que outros. A sua aplicacdo
cinge-se aos quatro pilares fundamentais da lideranca: a personalidade do
lider envolvido; os liderados; a situacdo e a comunicagdo exercida entre
eles. O lider mediante estes factores gjusta 0 seu modo de execer alideranca,
podendo socorrer-se da interaccdo dos varios estilos para obter a melhor
forma para conduzir os seus liderados a atingir os objectivos organizacionais
delineados. Como alude McClelland (1998), os lideres que tém uma massa
critica de seis competéncias de lideranca, ou mais, séo mais eficientes que
0s seus pares. Neste, contexto, os lideres que possuirem uma gama mais
alargada de aptiddes de | E, tém potencialmente maior apeténcia para atigirem
padrdes mais altos de competéncia emocional, desencadeando uma adequada
capacidade de flexibilizac8o as situagdes com que se deparam.

Por analogia ao reino animal, pode-se afirmar que os lideres emocionalmente
inteligentes conseguem-se adaptar a0 meio como o0s "camaedes’, maodificando
a sua forma de exercer a lideranca, de situacdo para situagdo conforme os
seus interesses. Todavia, a opgdo dos varios estilos ndo € meramente uma
questdo de escolha imediata, é preciso desenvolver um trabalho de casa
para potenciar a | E nas suas vérias vertentes. Todos os lideres, devem assim
estar aptos a aplicar qualquer um dos vérios estilos, inclusivamente os que
tendencialmente geram dissonéancia, porque em determinadas situacdes pontuais
s8o0 de facto os que geram resultados mais eficazes, quando levados a cabo
com uma elevada dose de inteligéncia emocional ¥'.

E reconhecido pela experiéncia em termos organizacionais e principa mente
no meio militar, que de facto uma lideranca agressiva quando exercida
mediante uma equipa competente, possibilita que as tarefas sefam cumpridas
a tempo e horas, ou mesmo antes dos prazos estipulados. Esta percepcéo,
fundamenta que se a agressividade do lider for utilizada com moderacdo
pode constituir-se como um estimulo para determinada equipa fazer melhor,
ou mesmo de forma mais célere. Esta situagéo, aplica-se mesmo em pessoas
tendencialmente com performances mais fracas, pelo facto de tentarem

17 Através do controlo das suas emogdes, como também dos subordinados /colaboradores.
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preservar a sua imagem perante os outros, aumentando assim o esforco
para fazer face as exigéncias do lider obcecado por resultados imediatos.
No entanto, se este estilo agressivo ou coersivo for aplicado indiscriminada-
mente no tempo, pode ser causador do aumento da pressdo sentida pelos
subordinados / colaboradores desencadeando stress negativo, prejudicial
a0 desempenho dos individuos e por ineréncia tendo repercussdes no proprio
clima organizacional (Ascenso, 2005).

Os lideres agressivos costumam partir do pressuposto que 0s outros ja
sabem 0 que devem fazer, ndo sendo por isso claros no estabel ecimento
guer dos objectivos quer dos meios para os alcancar, mostrando-se também
impacientes e inflexiveis com pessoas com ritmos de trabalho inferiores
ao seu. Em geral apresentam uma tendéncia para que os outros tenham
que adivinhar os seus desejos, tendendo por outro lado, a assumir as
tarefas daqueles que demoram a apresentar resultados. Os lideres pres-
sionadores/agressivos estdo menos atentos a si mesmos, nem sempre
percebem quando estdo a pressionar de modo inadequado, costumam
concentrar-se alegremente nos seus afazeres sem perceber que estdo a
exigir demais a equipa (Ascenso, 2005). Por norma as liderangas enqua-
dradas mediante o estilo agressivo apresentam grande dificuldade no proces-
so de delegagdo, dada a dificuldade que tém em confiar que alguém possa
fazer algo tdo bem quanto eles préoprios. Os lideres que utilizam apenas
0 estilo agressivo, geralmente s se preocupam com ndmeros, No conseguem
inspirar e motivar as pessoas. O estilo pressionador/agressivo sé funciona
bem quando conjugado com outros estilos de lideranca, em que empreguem
especialmente a empatia e a capacidade de dar feedback oportuno. Os
lideres pressionadores ndo percebem o impacto das suas ac¢des sobre 0s
subordinados, funcionando quase sempre na base da ameaga e da intimidacéo,
exigindo obediéncia imediata as suas ordens, sem terem o cuidado de
explicar as razdes. Raramente déo feedback e quando o fazem, concentram-
-Se por norma no gue correu mal.

Goleman com base em estudos efectuados apresenta o lider agressivo/
/pressionador como o estilo menos eficaz, considerando os estragos que
causa ao clima de trabalho. Dado serem liderancas pobres em elogios e
muito ricas em criticas, comportamentos que corroem ou conseguem destruir
a motivagado e por consequéncia os niveis de satisfacdo que os membros
das equipas poderiam desenvolver no desempenho das tarefas de trabal ho.
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Os subordinados/colaboradores que sdo submetidos intemporal mente a
este estilo, v8o-se tornando cada vez menos comprometidos, acabando
por indagar-se: "para qué tudo isto?" (Goleman, 2000). Todavia o estilo
agressivo quando utlizado pontualmente pode ser bem sucedido, uma
vez que as suas principais caracteristicas sdo a exigéncia de padrdes
elevados de desempenho e a iniciativa, que resultam na capacidade de
aproveitar oportunidades.

Para o autor, as praticas despéticas (pressionadoras e dirigistas) advém
das hierarquias de comando e controle das hierarquias do modelo militar,
sob influéncia do estilo "eu mando, vocé obedece”, ou na terminologia
mais ao estilo nacional "manda quem pode obedece quem deve". Embora
0 autor perspective que as organizacBes militares modernas ja
contrabalancam o estilo despético com o desenvolvimento do espirito
de corpo, o trabalho em equipa e desenvolvam o estimulo ao
comprometimento. Como se percebe com o exemplo a seguir, a utilizacéo
de cada estilo, muito se deve as condicionantes de enquadramento
particular das diversas situagbes, na qual a variavel crucial - tempo
disponivel, se sobrepfe as demais. Sendo isso facilmente percepcionado,
no exemplo organizativo das urgéncias hospitalares ou nas salas de
cirurgia, em que € invariavelmente usual encontrarmos estilos
pressionadores/agressivos ou dirigistas/coersivos. Este enquadramento,
tal como no meio militar 8, tem um denominador comum - a necessidade
imperiosa de se tomarem decisbes em tempo Util, para salvar ou minimizar
possiveis perdas de vidas humanas. No caso particular da emergéncia
médica e das operaces militares, por vezes, nem existe possibilidade
de segunda opinido, tem de se assumir uma decisdo no momento crucial,
gue sO esta ao alcance de um individuo em particular - o lider
organizacional designado.

Goleman chama ainda a atencdo, que por vezes, muitos profissionais
também tiveram poucas oportunidades de aprender outros estilos, sendo
agqueles que sempre viram aplicar entre pares nos seus respectivos
contextos de trabal ho (Goleman, 2000). Em termos concretos se ocorrerem
situagBes que necessitem de medidas dréasticas que englobem por exemplo
0 recurso nas empresas ao despedimento, o lider pode se socorrer do

18 Meio Militar subentendido como em ambiente de emprego real dos meios operacionais.
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estilo despotico por um tempo, mas necessitard de saber sempre o
"timing" correcto para mudar de rumo, e adoptar estratégias diferentes.
Para que o estilo despético funcione sem que o lider perca o rumo, é
preciso que o lider tenha um forte autocontrole emocional, que evite
explosBes de raiva e atitudes extremas de impaciéncia, de desprezo ou
de desconsideracdo com os subordinados/colaboradores. A insensibilidade
emocional leva a posturas descontroladas, que podem marcar
negativamente as pessoas, € as vezes, para toda a vida. Goleman comenta
a "ma fama" informalmente "ganha" no mundo dos negécios por Bil
Gates, naquilo que foi mesmo apelidado — "Estilo Bill Gates", por este
ter tido um modo agressivo na sua acgdo de lideranca aquando da
presidéncia da Microsoft. Uma questdo se coloca desde logo - qual foi
0 segredo do seu sucesso, quando se admite que o estilo despotico
desmotiva e gera baixo comprometimento? Tudo indica que a Microsoft
conta com uma equipa brilhante e que, além disso, provavelmente os
Iideres intermédios dos restantes patamares adoptaram estilos ressonantes
de lideranca (Goleman, 2000).

Liderancas que demonstrem dureza ou ostilidade quase gratuita, costumam
obter resultados apenas no curto prazo, a assumpc¢do continuada deste
padrdo comportamental invariavelmente compromete a capacidade de
operacdo da organizacdo no médio prazo. O sucesso da lideranca apresenta
um principio transversal (que nainstitui¢do militar se releva como crucial)
- 0 conhecimento profundo das pessoas que nos rodeiam de forma a podermos
conciliar os seus anseios e necessidades pessoais, com as necessidades
organizacionais. Mediante este pressuposto, aplicam-se os estilos de lideranca
mais adequados quer a situagéo, quer as pessoas envolvidas, potenciando-
-se assim resultados mais eficazes. Possuir um repertério flexivel de estilos
de lideranca faz com que o lider crie um clima positivo e de concentragao,
€ gue as pessoas gostem e sintam orgulho no que fazem. A dissonancia ou
a ressonancia passam assim pelo estilo de conduta exercida na lideranca
efectuada junto das pessoas diariamente. Daniel Goleman alude que um
lider deve emitir sentimentos positivos, gerar entusiasmo e optimismo
para que no seio do grupo se possa desenvolver um ambiente éptimo de
trabalho. Paratal, devemos socorrermo-nos da inteligéncia emocional para
se obter esse tdo desejado clima de interaccdo na qual se apoia a estrutura
do grupo (Goleman et al, 2002).
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5. COMO DESENVOLVER A INTELIGENCIOA EMOCIONAL NOS
LiDERES

Como vimos a Inteligéncia Emocional esta intimamente relacionada com o
sistema limbico que controla os sentimentos os impulsos e os instintos.
Paralelamente ao cérebro emocional temos o cérebro racional ligado ao neocortex,
este € uma méaquina de aprendizagem muito eficiente pois associa factos novos
a conhecimentos ja adquiridos. Todavia, reconhece-se no cérebro limbico mais
dificuldades na aprendizagem necessitando de maior empenho, ou seja,
pressupondo a necessidade de uma pratica mais regular para que impulsos e
emocdes herdados sejam educados de forma eficiente. A implementacdo deste
pressuposto basilar, possibilita que as competéncias emocionais sejam melhoradas
ou aperfeicoadas, desenvolvendo-se assim niveis de QE mais elevados. Para
este padréo educacional ao nivel das emocfes sgja atingido e possibilite o
desenvolvimento das qualidades de liderancga, Richard Boyatzis, conceptualizou
a apelidada - aprendizagem autodirigida (Goleman e tal., 2002).

5.1 A inteligéncia emocional aplicada a aprendizagem e a mudanca

A aprendizagem € aqui entendida como a capacidade de auto-aprender ao
longo da vida, com o objectivo de desenvolver ou reforcar as qualidades
existentes nos individuos. O modelo de auto-aprendizagem desenvolvido
por Boyatzis (1999; 2001; Goleman, Boyatzis e Mckee, 2002) compreende
cinco fases, cada uma realizando mudangas necessdrias para que uma
pessoa se torne um lider emocionalmente inteligente: 0 eu ideal; o eu real;
0 programa de aprendizagem; experimentar 0S novos comportamentos,
pensamentos e sentimentos; e finalmente a fase de desenvolver relacfes
de confianca, conforme se ilutra na figura 4.

5.1.1 O eu ideal

Remete-nos para uma questdo essencial de descoberta - quem desejo
ser? Naprética o lider assume que imagem gostaria de edificar para
a sua pessoa, constituindo-se esta como um esboc¢o do projecto, que
ele préprio gostaria de ser (alcancar). Esta imagem ¢é edificada de
forma particular por cada um de nés com base nos nossos sonhos
e aspiracdes, reflexo directo das bases emocionais dos individuos
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corporizadas pelas suas motivagdes intrinsecas (Boyatzis, 2001). A
vantagem de idealizar essa imagem (perfil), é contar com a vontade
como um "poder intrinseco” para de facto mudar a sua forma de ser.
Varios estudos como os de Deci e Ryan (1985) apontam para que
as motivacdes intrinsecas tenham um impacto mais duradouro que
as proprias motivacfes extrinsecas.

Por outro lado, como o préprio Boyatzis alude em que as nossas
aspiracdes e sonhos sdo influenciados pelos nossos valores e
convicgdes (2001). A visdo do eu ideal deverd ser equilibrada,
conjugando todas as vertentes da vida, ndo so a profissional, como
afamiliar, a espiritual entre outras. Qualquer mudanca requer tempo
para que gradualmente nos vamos adaptando a imagem do perfil
idealizada, bem como, a possamos reformular consoante 0s novos
desafios forem surgindo no nosso horizonte. O aspecto frulcral é
ndo deixarmo-nos arrastar por visdes completamente desfasadas do
contexto real, ou sejainantingiveis, onde a minima tentativa implatada
para se alcancar 0 objectivo pretendedido, nos vemos forcados a
desistir. Deve tentar manter-se o lema de alcancar a pessoa que
efectivamente se pode ser, através de niveis motivacionais elevados
gue naturalmente contagiardo quem nos rodeia.

1T ¥

Descoberta # 1 Descoberta # 2
Meu eu ideal Meu eu Real

Quem eu quero ser?

Quem sou eu?
(R

Construir novas
ramificacdes neuronais
— consolidar mudancas
e praticar

Quais as minhas

qualidades

Descoberta # 2

Meu eu Real
Quem sou eu?

Descoberta # 4

Experimentar novos
comportamentos

AL

Descoberta # 3

Qual 0 meu projecto de|¢—
aprendizagem?

Fonte: Adaptado de Ascenso, 2007.

Figura 4 - Modelo de auto-aprendizagem de Boyatziz — as cinco descobertas
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51.2

5.1.3

O eu Real

Apbs aidedizaco do eu torna-se imprescindivel fazer umaintrospeccéo,
para responder a segunda questdo fundamental - quem somos real mente?
Confrontando a que distancia/patamar nos encontramos do nosso eu
ideal, perspectivando-se assim o que nos faltaparala chegar. Naprética,
obriga-nos a identificar quais as nossas qualidade e 0s nossos defeitos
— pontos fortes e pontos fracos (Boyatzis, 2001). Esta fase, é dificil de
alcancar por "questdes relacionadas com a auto-estima, a psique humana
tem tendéncia para se proteger de informagdes que digam respeito ao
seu eureal” (Ascenso, 2007, p.269). Paraaimplementacdo deste exercicio
introspectivo é necessario ter auto-consciéncia e imparciaidade, para
Se conseguir uma aproximagao realista do lider que de facto somos. Na
maior parte das vezes, os lideres tém uma ideia errada daquilo que
realmente sdo e esta introspeccdo possibilita essa afericdo. Nesta fase,
um dos contributos que podem ser pertinentes e bastante vélidos € a
opini&o dos colaboradores sobre erros de percepcao do lider — empregando
0 denominado feedback a 360 ° (Goleman et al., 2002), todavia, esta
abordagem é rara no contexto organizacional actual. Por outro lado,
guando isto acontece, e os subordinados/colaboradores séo chamadas a
esta incumbéncia, muitos também sentem desconforto e ndo querem
ferir os sentimentos do chefe, acabando por ser "politicamente correctos”
e gerando-se uma hipocrisia no seio do grupo. Ao deparar-mo-nos com
um eu ideal diferente do eu real verificamos que ha aspectos que
gqueremos manter e outros que desejamos alterar, desencadeando uma
vontade de mudanca. Embora exista umatendéncia natural paracorrigir
gpenas 0s aros, mas é também necessario reforcar as qualidades existentes.

Plano de aprendizagem

Para existir uma mudanca em sentido positivo é necessario desenvolver
programas de aprendizagem e ndo de desempenho. O objectivo destes
planos € auxiliar a pessoa a centrar-se naquilo em que se quer
transformar e ndo em inculcar metas de desempenho definidas por
outros que Ihe provoguem ansiedade e retirem motivagéo (Goleman
e al, 2002). Para consolidar o plano de aprendizagem e melhorar a
IE é necessario estabel ecer objectivos com vérias caracteristicas: 0s
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515

objectivos devem assentar nos pontos fortes, para elevar os niveis
de motivagdo; os objectivos devem ser préprios e pessoai s (aumentando
aprobabilidade de os atingir); os planos devem ser flexiveis mediante
as mudancas que va&o surgindo, tracando-se linhas-mestras mas sem
etapas obrigatdrias; os planos devem ser tangiveis/realistas, caso
contrario geram desmotivacao; estes devem ainda gjustar-se ao seu
estilo pessoal de lideranca, sob pena de o despersonalizarem.

Experimentar novas sensagfes

Como temos vindo a evidenciar os centros emocionais do cérebro,
demoram mais tempo a aprender, necessitando de maior acuidade
quer prética, quer de treino. Naturalmente os velhos habitos encontram-
se bastante sedimentados, o que faz com que o lider necessite de
tomar consciéncia de facto dos maus hébitos que tém vindo a ser
seguidos, de forma a rotinar novas formas de agir. A implementacgéo
das novas rotinas - acgdes comportamentais, vao possibilitar tornar
mais fortes os circuitos cerebrais subjacentes (Goleman et al, 2002).
Embora se saiba que as reaccdes emocionais sdo muito dificeis de
controlar quando inatas, existe um controlo facil se houver uma
habituacdo a comportamentos diferentes dos originais. No entanto,
para adquirir novos habitos ha que os sujeitar ao treino para os
dominar. Existe uma maior predisposi¢céo para aprender se o treino
dessas novas sensacOes for realizado em sitios diversificados,
possibilitando uma adaptacdo mais fiavel.

Desenvolver relacdes de confianca

O treino de novos habitos necessita que exista uma relacdo de respeito
m(tuo que possibilite o desenvolvimento de um clima organizacional
favoravel, sem hipocrisias que corroam o grupo de trabaho. Isto
fundamenta a ndo existéncia de "criticas subterrneas’ imanadas por
aqueles que o rodeiam, que inviabilizem ou coloquem em causa a
vontade do lider em arriscar novas formas de comportamento. Pelo
contrério se 0 grupo se mantiver coeso e fiel ao lider, capaz de o apoaiar,
gera-se um ambiente descontraido e favoravel & mudanga. E fulcral
cultivar relacfes pessoai s de amizade gerando ressonancia para que néo
exista inibicéo ao risco, possibilitando minimizar o dano se correr mal.
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5.2 Fluxo: o patamar superior da IE

O psicélogo que primeiro introduziu o conceito de "fluxo" (“flow") foi
Mihaly Csikszentmihalyi (1997), ao conceptualizar a sua existéncia no
momento em que ocorre uma exceléncia na tarefa que esta a ser executada,
pressupondo que esta se desenvolve "quase sem esfor¢o”. Por sua vez,
Goleman perspectiva 0 conceito de fluxo como representando o dominio
"méximo" das emogdes ao servico do desempenho e da aprendizagem,
defendendo que se entra em fluxo quando o nivel de inteligéncia emocional
esta no seu melhor — patamar superior. Na fase em que ocorre o fluxo, todas
as energias sao positivas e dirigidas para a finalidade que estdo a ser abragcadas
no momento, paratal contribuem as emoc¢des que dominem o sujeito. Assim
sendo, a ansiedade, depressdo, tristeza, ira s0 exemplos de sentimentos
capazes de abortar qualquer tipo de fluxo, uma vez que a concentracdo néo
consegue vingar e o desempenho fica seriamente condicionado.

Os sujeitos que atingem o estado de fluxo na sua plenitude, quase que se
"dedligam darealidade”, todas as suas atengdes sdo direccionadas e Sintonizadas
natarefa que tiverem entre méos, aliando-se de todos os pormenores supérfluos
ou desnecessérios para o resultado pretendido. Esta postura possibilita uma
exemplar concordancia entre aquilo que é amejado e o que foi idealizado
previamente. Segundo Goleman (1997) o que motiva as pessoas neste estado,
€ 0 prazer do acto em si mesmo, como realizagdo pessoa do individuo,
colocando para segundo plano o pensamento de éxito ou de fracasso, que
potencial mente |he estdo associados. Para entrar em fluxo € necessario existir
um elevado nivel de concentragdo inicial para que se ganhe forca propria
e arealizacdo da tarefa se fagca sem esforco.

Pode também ocorrer quando uma pessoa executa uma tarefa em que sgja
eximio, ou quando o grau de exigéncia € ligeiramente superior ao habitual.
Segundo Csikszentmihalyi 1° os individuos se tém uma exigéncia demasiado
baixa aborrecem-se, se esta for excessiva ficam ansiosos. Mediante este
contexto, o fluxo acontece nessa delicada zona entre o tédio e a ansiedade,
posicionamento que por paralelismo se aproxima das teorias relativamente
ao nivel de stress benéfico nos individuos, em que o qualificam como
positivo quando este se manifesta mediante um dado — ponto de equilibrio.

19 Em entrevista concedida a Goleman em 4 de Marco de 1986 quando era colaborador de uma coluna
no The New York Times.
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Se o nivel de stress for abaixo desse ponto de equilibrio os individuos
desmotivam para acharem as tarefas demasiado faceis ou desinteressantes e
rotineiras. Por outro lado, se existir um nivel de stress muito acima desse
ponto de equilibrio podem ndo aguentar a pressdo, e desmotivarem-se por
verificarem que por mais esforgos que facam ndo conseguem ser proficientes
no desempenho das tarefas que Ihe foram incumbidas, potenciando-se nestes
dois casos niveis de desempenho laboral desgjustados e ndo eficazes.

6. COMO DESENVOLVER A APRENDIZAGEM DAS COMPETENCIAS
EMOCIONAIS

Para existir uma mudanca em sentido positivo é necessario desenvolver programas
de aprendizagem e ndo de desempenho. Nesta postura formativa vocacionada
para o contexto de trabal ho, inserem-se os model os desenvolvidos por Weisinger
em 1998 e por Goleman com a sua versao final apresentada em 2002 , conforme
se apreenta na figura 5.

Modelo de Goleman 2002
Modelo de Goleman 1998 Modelo de Weisinger 1998

Competéncias Pessoais
Para aumentar a |E

<—<Auto—consciéncia> @eﬁenvolver a Auto consciénc@
Auto-gest&o Auto-regulacéo ) ( Gerir as emogoes )

——
— — \C Automotivacao > ( Automotivar-se )
Competéncias Sociais

Consciéncia SOCIaI Usar a |E na relagdo com os outros
Gestéo de Em atia, Desenvolver as competéncias
Relacmnamentos p comunicacionais
ficacia nas relacoes Desenvolver as competéncias
inter pessoais inter pessoais

udar 0s outros a ajudarem- SB

Fonte: Adaptado de Goleman (1998; 2002) e Weisinger (1998).
Figura 5 - Comparac&o dos model os de Goleman e Weisinger
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Neste contexto modelar apresenta-se uma sintese dos aspectos praticos que
podem ser desenvolvidos de forma continuada, e que por ineréncia potenciam
maiores niveis de proficiéncia emocional quer em termos individuais, quer de
formaindirecta em termos colectivos ou organizacionais (teoria da performance).
N&o podemos esquecer que todos os model os pressupdem uma forma gradativa
de aprendizagem de competéncias, em que temos necessidade de primeiro
saber lidar com as competéncias relacionadas connosco proprios, para depois
conseguirmos atingir um patamar superior ao colocar essa aprendizagem em
favor da relacdo estabelecida com os outros.

Todos os modelos de forma transversal déo especial relevancia a capacidade de
auto-consciéncia, porque de facto € o centro nevrélgico que suporta a emergéncia
de todas as restantes competéncias emocionais. Sem termos a capacidade de
primeiro nos conhecermos a nds proprios, como poderemos compreender e
potenciar as emogdes na nossarel agdo com o0s outros? A auto-consciéncia emocional
é ter conhecimento dos nossos estados internos, preferéncias, recursos e intuigoes,
gue nos permitem reconhecer que efeitos nos provocam determinadas emogoes,
ou sgja, da forma como nos afectam na nossa interac¢do com 0s outros quer no
trabalho, quer na nossa vida pessoa. JA na antiguidade, fil6sofos da Grécia
Antiga escreviam que as emogdes precisavam ser controladas, utilizando a palavra
"sophosryne” cujatraducdo se refere a"moderacdo”, "prudéncia’ ou "autocontrole”,
sendo que esta Ultima designagdo estava directamente relacionada com os deuses
de Delphi —"conhecer asi mesmo" (Abrahams, 2007), conceito que directamente
representa que "um lider necessita conhecer os seus préprios limites, bem como
saber se esses limites fazem parte da natureza humana' (Abrahams, 2007, p. 85).
Com esse conhecimento 0s gregos acreditavama que um lider reflectido podia
desenvolver virtudes ou tracos de caracter excelentes, necessérios para inspirar
os subordinados (Abrahams, 2007).

Na prética a auto-consciéncia funciona como uma auto-avaliacdo precisa, que
permite identificar as nossas limitacGes e os nossos pontos fortes. Em termos
profissionais, significa conhecer quais as tarefas/funces que nos proprocionam
maior satisfagdo, por contra ponto, as tarefas que ndo nos sentimos a vontade
por ndo dominarmos as matérias, ou mesmo, que nos sdo desinteressantes.
Esta andlise possibilita-nos ter consciéncia das tarefas onde potencial mente somos
mais proeficientes, e as tarefas onde devemos ter mais atencdo para néo
comprometermos anossa"imagem" organizacional/institucional. A auto-consciéncia
funciona assim, como um preditor pessoal - de onde nos encontramos no presente
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e do caminho que queremos tragar para o futuro, possibilitando identificar quais
as mudancas que devemos implementar para |4 chegar. Este passo de auto-
-avaliagdo e conhecimento pessoal, fortalece e desenvolve maiores niveis de
auto-confianga, reconhecidos pela seguranca das nossas capaci dades e dos nossos
valores e convicgdes. Se tivermos consciéncia dos nossos sentimentos e
pensamentos poderemos mais facilmente escolher como agir, quer perante
determinadas pessoas, quer perante determindos acontecimentos. Esta escolha
pessoa esta associacda a um poder intrinseco que nos pertence. Em termos
préticos devemos ter em atencéo que o conhecimento dos nossos estados emocionais
€ a base fulcral das competéncias associadas a IE, e que devemos estar em
sintonia com as nossas emogdes, dando-lhe a importancia devida mesmo em
situacBes de conhecimento técnico, porque elas de facto fornecem informagéo
preciosa para solucionar situacfes dificies, stressantes ou conflituosas.

A segunda competéncia a desenvolver € a auto-gestdo (Goleman, 2002) que na
prética agrega a auto-regulacdo e auto-motivacdo do modelo anterior (Goleman,
1998), da mesma forma que em Weisinger este denomina-a de gerir as emocdes
e auto-motivar-se, de forma individualizada. Em termos genéricos a auto-gestao
passa por sermos capazes de reconhecermaos 0s Nossos pontos fortes e princi palmente
0S Nossos pontos fracos, possibilitando desta forma minimizar fraguezas que em
contexto de trabalho podemos ser solicitados a desencadear tarefas para as quais
sabemos que estamos menos habilitados ou nos sentimos menos a vontade. A
auto-regulacdo, configura-se assim como — a validagéo racional das nossa emocoes.
No fundo trata-se de "apurar" 0 nosso entendimento sobre o0 que sentimos para
podermos desencadear um raciocinio melhor. Este autodominio emocional
permite-nos assumir de forma tranquila a responsabilidade do nosso comportamento,
evitando ser atraicoados pelas nossas emogdes. |sto porque quando nos exaltamos
por exemplo, somos incapazes de tomar deci sBes correctas, reagindo invariavelmente
de forma desproporcionada, devido a se perder perspectiva.

A aprendizagem da gestdo emocional permite-nos maior flexibilidade e
adapatabilidade as situages que possamos ser confrontados diariamente. A
grande vantagem da auto-regulacdo € ajudar-nos a agir de forma intencional,
em vez daformairreflectida e por vezes intempestiva. A mais valia de sermos
intencionais é que dizemos aquilo que queremos dizer, e fazemos aquilo que
também queremos que seja feito, ndo dando azo a actos impulsivos que mais
tarde nos possamos arrepender. Para isso devemos desenvolver o auto-dominio,
uma capacidade fundamental para controlar as emogdes e impulsos negativos
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que possam comprometer o nosso desempenho perante 0s outros em termos
organizacionais. Devemos por outro lado, inspirar confianca através da utilizacdo
de padrdes comportamentais pautados pela integridade e honestidade. Em termos
organizacionais Sermos CONSCienciosos e assumirmos a responsabilidade pelo
nosso desempenho, termos capacidade de adaptacéo e flexibilidade para lidar
com a mudanga, mostrar um espirito aberto também ainovagdo. Os individuos
que auto-regulam as suas emocdes, mantém um estado de espirito estavel e
equilibrado, passando uma imagem de confianga, gerem bem o stress, sabem
comunicar de formaregular e consistente, e preocupam-se em manifestar fedback
aos seus subordinados/colaboradores.

Para Weisinger (1998) o sistema emocional é formado por varios componentes
que interagem entre si. Para 0 autor, saber gerir as emocdes passa por: controlar
0S NOSSOS pensamentos, principalmente os negativos quando pensamos que
ndo vamos ser capazes de realizar determinadas tarefas; passa por identificar
as alteragOes na activagdo fisioldgica (suor, méos frias, calor, boca seca, etc.),
que nos possibilitem controlar assim os padrdes de comportamento,
nomeadamente tiques; e finalemente a aprender a resolver problemas e
redireccionar a energia emocional para 0s aspectos positivos, em que saber
usar 0 humor pode ser uma grande ajuda.

Todavia, nem sempre em todas as situacBes conseguimos fazer isto, sendo
também necessério saber-se afastar-se da situacdo ("fazer um intervalo") quando
necessario. Em sintese, ambos os autores relevam para o desenvolvimento das
competéncias de auto-regulacdo que devemos saber: aceitar a responsabilidade
pela escolha das nossas reac¢des emocionais; aprender a "reformular” situaces
de tensdo/stressantes, transformando-as em manuseaveis, ou sgja, passiveis de
gerir; ter consciéncia das armadilhas emocionais, de forma a controlé-las ou
geri-las, minimizando assim 0s possiveis danos pessoais.

Depois da auto-consciéncia emocional nos revelar os pontos fortes e fracos no
contexto organizacional e de termos aprendido as formas de pelo menos as
minimizar, 0 passo seguinte é direccionar o poder das nossas emocdes para
um objectivo que nos inspire e motive. O conceito de auto-motivacdo esta
presente no modelo de Goleman na forma de auto-gestdo, embora Weisinger
o releve de forma individualizada.

Este conceito em termos gerais pode ser definido como sendo o dominio das
tendéncias emocionais que orientam e facilitam o cumprimento dos nossos
objectivos. A sua importancia advém do reconhecimento que os individuos
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gque tém uma auto-motivacdo baixa, sdo geralmente incapazes de lidar com
situagdes inopinadas ou ndo-programadas, tendo sérias dificuldades a
comprometerem-se pessoalmente com as tarefas ou objectivos que lhe sdo
propostos, nesse novo contexto. Todavia, os individuos com elevados niveis
de auto-motivacdo aprenderam a usar as suas emocdes de forma positiva e
mobilizadora, conseguindo adaptar-se e facilmente visualizam os objectivos
propostos, o que Ihes permite tomar as accdes necessarias para os alcancgar. O
reconhecimento que as emocdes afectam 0 nosso desempenho, leva-nos a
questionar onde é que podemos melhorar?

Quando nos depararmos com algum contratempo, devemos resistir-lhe:
explorando aos poucos 0s aspectos em que se possa melhorar, reaprendendo
novos procedimentos ou atitudes que possibilitem comportamentos mais
adequados a atingir o — estado de fluxo, nas tarefas que séo supostas executar.
Para se atingir este patamar, € necessério ter em atencdo alguns aspectos
fundamentais homeadamente: vontade de triunfar, lutando por se aperfeicoar
para atingir um padr&o de exceléncia; demonstrar empenho sincronizado com
0s objectivos da equipa ou da organizacdo; ter iniciativa, aproveitando as
oportunidades sem medo de errar; ser optimista, combatendo os contratempos
Ou reveses com persisténcia na prossecucao dos objectivos.

Weisinger faz mesmo referéncia as principais fontes da motivagdo humana,
onde vamos buscar forcas para alcancar 0S nossos objectivos em termos
organizacionais: nés préprios; pela vontade que temos em alcangar 0S NOssos
objectivos pessoais, mesmo que por vezes nos socorremos de um mentor
emocional (real ou imaginario), que funcione como um exemplo a seguir; 0s
proprios colegas e o0 meio envolvente dentro da organizagdo; os amigos; e
principalmente a familia. Estes elementos para o autor, sdo elos fundamentais
nesta cadeia de influéncia directa para a auto-motivaco.

A melhor visualizag&o do procedimento prético da auto-motivagdo € reconhecida
ao nivel dos atletas de alta competicdo, ao utilizarem as suas emogdes para se
mentalizarem de forma positiva para as competic¢tes, gerando conscientemente
sentimentos positivos com o objectivo de enfrentarem os desafios que tem
pela frente. Esta conduta, pode também ser aplicada de forma eficaz no local
de trabalho, j& que similarmente esta subjacente o objectivo de estimular a
mel horia da performance dos individuos que compdem a estrutura organizacional .
Os subordinados/colaboradores com altos niveis de auto-motivagdo séo
empreendedores e estdo sempre prontos a tentar fazer melhor, embora
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reconhecendo que todas as fungdes tém sempre lados menos agradaveis ou
gratificantes, mas para os quais devemos estar preparados. Em sintese, os
individuos que aceitam melhor as mudancgas e se mobilizam para as novas
oportunidades, sdo os que tém uma forte auto-motivacdo, ndo se deixando
sucumbir a possiveis reveses, através da sua persisténcia e atitudes positivas
que ajudam a ultrapassar as dificuldades rumo aos objectivos delineados.
Apobs termos ultrapassado as fases da auto-consciéncia e da auto-gestdo no
modelo de Goleman (2002) ou as trés fases de Weisinger (1998): desenvolver
a auto-consciéncia; gerir as emoc¢des e auto-motivar-se, em que ha generalidade
temos que ser mais honestos e intencionais com as nossas emogdes, na relagdo
connosco proprios (sintonia interior), chega-se ao momento de utilizar essa
mais valia narelagdo com os outros (sintonia exterior). A primeira competéncia
a desenvolver nesta relagdo com os outros € a consciéncia social, na qua a
empatia se revelade crucial importancia narelagcdo com os outros. Ser empatico
implica a capacidade de percepcionar as emocgdes das outras pessoas (perspectiva
do outro), o que possibilita desencadear as respostas mais apropriadas de
acordo com as suas emocdes, pressupondo-se contudo, que perceber o que
motiva os sentimentos dos outros, € também ter a consciéncia que esses motivos
ndo sdo da nossa responsabilidade.

Ao desenvolver e expressar empatia, esta também a gjudar a criar empatia nos
outros. Esta empatia desencadeia-se com base na escuta activa, tendo como
principio que ninguém nos escutara, se nés também ndo tivermos em atengéo
as opinides dos outros. Os individuos empéticos sabem escutar e essencialmente
ndo evitam demonstrar essa sensibilidade e preocupacdo, antes de responder aos
outros, conseguindo deste modo estabelecer elos de ligagdo mais fortes com os
seus interlocutores. As pessoas que ndo conseguem estabel ecer este €lo de ligagdo
(faltade empatia), sdo individuos que apenas se concentram nas suas necess dades,
sem ter qualquer preocupacao com aguel es que o rodeiam. Nao podemos esquecer
gue quando conhecemos alguém, os primeiros 3 a 5 segundos sao determinantes
para decidirmos se gostamos ou confiamos nessa pessoa. Dado 0 nosso cérebro
emocional ser espantosamente rapido a formar a primeira impressdo, ndo dando
qualquer tempo ao cérebro racional para se envolver nessa decisdo. Por isso se
costuma dizer que a confianca habita no nosso coracdo, e hdo na nossa cabega.
Para Goleman, a empatia € ter consciéncia dos sentimentos, necessidades e
preocupagdes com os outros. O conceito de compreender 0s outros — assenta
na percepcdo que desencadeamos e pela manifestagdo de um interesse activo
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gue colocamos em pratica. A preocupacao de desenvolver os outros - assenta
na percepcao das necessidades de desenvolvimento que os outros tém. Todavia,
estas preocupacdes devem ser orientadas para o servigo — para a realizagéo
das tarefas. Em que o lider deve por antecipacdo saber conciliar as necessidades
do desempenho individual dos seus subordinados/colaboradores com as
necessidades organizacionais. Esta preocupacdo deve ainda ter em atencéo
potenciar a diversidade de tarefas, o que indirectamente funcionard também
como potenciador de novas oportunidades. Neste campo, deve-se ainda ter em
atencdo o conceito de — consciéncia politica, entendido como a forma de saber
usar as correntes emocionais e as relacfes de poder existentes no grupo.
A empatia € uma competéncia crucia no relacionamento com 0s outros, porque
nos possibilita ler os sinais e as pistas enviadas por aqueles que nos rodeiam
(subordinados, pares, superiores), sem elando conseguiriamos atingir o patamar
seguinte no relacionamento com os outros — Gestdo de relacionamentos (eficécia
nas relagdes interpessoais). Para Weisinger, a empatia depende muito das nossas
competéncias comunicacionais, nomeadamente segundo a sua perspectiva ter
em atencdo alguns aspectos fundamentais: ter abertura com os subordinados/
/colaboradores, ou seja, dizer claramente o que se sente, pensa e deseja; ser
assertivo %, o que pressupde que se embora se defender as nossas opinides,
ideias, crengas e necessidades, devemos também respeitar as dos outros pelo
desenvolvimento da escuta activa sabendo ouvir e perceber os que nos rodeiam;
isto leva-nos mais facilmente a saber lidar com a critica, pela partilha de
ideias e sentimentos, sobre as ideias e actos dos outros; e finalmente um
aspecto essencial que o lider deve ter extrema atencdo — saber comunicar em
equipa/grupo. Comunicar assertivamente para Weisinger € exprimir 0s pontos
de vista de uma forma clara, objectiva e directa, respeitando os direitos proprios
e 0s do outro, deixando espaco para solu¢des negociadas, quando os interesses,
necessidades e direitos das partes envolvidas entrem em conflito. Como
caracteristicas gerais destaca: a afirmac&o das opini&es — vontades e sentimentos
proprios e simultaneamente respeitar e promover as opinides, vontades e
sentimentos dos interlocutores; promoc¢do da pré-actividade e auto-afirmacéo
de todos os comunicadores em igualdade e finalemente a rejeicdo de
comportamentos de dominagéo, dependéncia ou dissimulago.
20 Construir a assertividade para Weisinger é falar na primeira pessoa, utilizar frases curtas e claras,
separar factos das opinides (sentimentos mobilizados no momento), utilizar a critica construtiva e

procurar identificar os sentimentos do outro (empatizar).
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Para Weisinger as principais caracteristicas da escuta activa, passam por:
estar motivado; fazer-se um esforco para ouvir e compreender o contetido da
mensagem dos outros; estabelecer-se o contacto com o orador (encorgja o
préprio interlocutor), o que permite captar a sua atencdo, reduzindo as
probabilidades de distraccao; revelar interesse, através da adequada utilizacdo
de sinais ndo verbais como as expressdes faciais, sinais afirmativos com a
cabeca e contacto com o olhar, demonstrando ao orador esta a ser ouvido
(evitando distorcdes); o bom ouvinte evita exibir comportamentos de distrac¢do
(olhar para o relégio, mexer em papéis, bater com a caneta, etc.); o ouvinte
activo tenta compreender o que o interlocutor vé ou sente, procurando poér-se
no seu lugar, tentando aperceber-se das suas necessidades, interesses, motivacoes
— na prética materializando comportamentos de desenvolvimento de empatia;
0 ouvinte activo eficiente apreende a situacdo por inteiro, interpretando os
sentimentos e as emocdes do interlocutor, assim como os aconteci mentos factuais,
0 ouvinte activo ndo interrompe - deixa o interlocutor completar 0 seu pensamento
ou ideia e sO depois coloca as questdes; mas para tal 0 ouvinte critico analisa
0 que ouve do interlocutor e coloca-lhes questdes, procurando uma clarificacdo
de ideias (compreenséo), dando ao mesmo tempo informac&o ao outro que foi
ouvido, pela utilizacdo das suas préprias palavras (parafrasear). Todos estes
mecanismos facilitam a edificacdo da empatia como uma espécie de "super-
-cold" que une as pessoas na formagdo dos grupos ou equipas para a prossecucao
dos objectivos de trabalho comuns.

Depois de se dominar todas estas competéncias anteriores, o corolério fina para
Goleman passa por saber implementar na prética todos esses conhecimentos
adquiridos numa nova competéncia social relativa a capacidade de induzir respostas
— gestdo de relacionamentos (eficacia de relacionamentos interpessoais). Este
conceito pressupde a capacidade de influéncia (exercer técticas eficazes de persuasio),
a0 nivel da comunicagdo, escutar activamente e enviar mensagens convincentes,
passa por sabermos gerir conflitos, negociando com as partes, para chegar a
consensos. Ao nivel da lideranga, passa por conseguir-se inspirar as pessoas para
se poder guiar grupos ou equipas, ao nivel da mudanca, sabermos implementar e
gerir processos inovadores. Sabermos desenvolver/criar lagos — que nos permitam
no minimo cultivar relagdes instrumentais, bem como desenvolver e dinamizar a
colaboragdo e cooperacdo — querendo com isto dizer — trabalhar com outros para
objectivos comuns, e finamente saber fomentar as capacidades da equipa, pela
potenciacdo de sinergias de grupo na prossecucdo dos objectivos organizacionais.
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Weisinger refere ainda como ultima competéncia "ajudar os outros a gjudarem-
-se", isto porque, entende que cada organizacdo é um sistema integrado que
depende da qualidade das relagfes entre os individuos que a compdem. Neste
sentido, cada desempenho individual afecta a organizacdo no seu todo, por
isso € tdo importante darmos o melhor de nés préprios, como é gudar os
outros a darem o melhor de si proprios. No contexto da IE, significa ajudar
0s outros a gerir as suas emocdes, a saberem comunicar eficazmente, aresolver
problemas e gerir conflitos e a estarem motivados. Se querermos elevar a
fasguia da lideranca para novos patamares, o lider organizacional deve de
facto ter uma preocupacdo acrescida no seu papel de conselheiro e formador.
Pese embora as diferentes designaces entre modelos, de forma transversal a
posse e o dominio das capacidades de auto-consciéncia, auto-regulacdo e auto-
-motivacgdo, bem como a empatia, abrem caminho & maior das competéncias
da IE: o relacionamento interpessoal, competéncia que se cinge a interaccédo
e a aptiddo para influenciar as emogdes dos outros, transportando-os para
patamares superiores de desempenho (para além do esperado), pela forma
natural de conciliagdo dos interesses pessoais com 0s organizacionais.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo da histéria militar muitas batalhas tem sido analisadas (nas suas varias
vertentes), tendo invariavel mente se reconhecido que os seus lideres (ex: Alexandre
0 Grande; Anibal Barca, Jllio César, Napoledo, etc.) apresentam tragos carismaticos.
Esse carisma foi desenvolvido com base numaimagem de competéncia e sucesso
gue foi aos poucos sendo construido pelo reconhecimento do seu mérito, gerando
dominio e influéncia. Estas liderancas por outro lado, souberam contextualizar
0s seus objectivos em termos ideolégicos, pela exceléncia da comunicacdo
empregue aos padrdes da época, bem como, pelo uso de uma grande capacidade
de persuasdo e a utilizagdo com mestria de metaforas, simbolos e cerimonias,
geradoras de sentimento de orgulho (pertenca ao grupo). Aplicavam invariavelmente
a consideracdo individualizada, sabendo tratar os seus subordinados de forma
diferenciada, estabeleciam ainda com regularidade contactos e utilizavam o
privilégio da consulta. Foram liderancas exigentes que expressavam apreciacao
pelo trabalho bem feito, naquilo que é hoje conceptualizado pelo feedback.

Na pratica, alguns dos comportamentos que hoje sdo reconhecidos como
potenciadores de formas de lideranca mais eficazes, foram astuciosamente
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escolhidos e desenvolvidos, e outros reconhecidos mesmo que de forma
inconsciente, como presentes nos maiores estrategos militares ao longo da
histéria. Sera que de facto ja aplicavam e seguiam as suas intuicdes com base
num conhecimento profundo das suas emog8es e dos que os rodeavam? Esta
questdo podera nunca ter uma resposta concreta, mas o que € facto € que estes
se diferenciaram de todos os outros imortalizando o0 seu nome na historia.
Embora o tedrico militar Carl Von Clausewitz tenha descrito as caracteristicas que
€le acreditava serem necessarias a um lider ou a um comandante militar, referindo
gue este "era a Unica forca que mantinha os homens correndo para o caos e para
os horrores dos campos de batal ha. (....) Devido afortalega do seu peito, ao brilho
do seu espirito e ao idealismo dos seus propositos, a luz da esperanga deve
manter-se acesa nos demais' (Clausewitz, 1982, p.146). Contudo, referia ja que
um comandante deveria evitar mudancas fdteis de rumo, mas também deveria
evitar uma recusa obstinada a mudanca, sendo que a sabedoria se centrava num
ponto de equilibrio, que evitasse os dois extremos (Clausewitz, 1982).
Historicamente, a mente sempre foi distanciada do coracdo, os ensinamentos da
IE vem encurtar essa distancia possibilitando construir e desenvolver equipas
mais eficazes. As teorias recentes da |IE dividem-na genericamente em quatro
habilidades: o conhecimento da prépria emocéo; a administragdo ou o controle
das emogdes; o reconhecimento das emocBes nos outros e por fim a administracéo
de relacionamentos que "explicam como os individuos podem alcancar o
autoconhecimento e a consciénciainterpessoa dos grandes lideres, como descrito
pelos historiadores' (Abrahams, 2007, p. 86). Como vimos a implementacdo
prética da |IE nas organizacBes carreta beneficios pessoais que passam por:
maior sucesso profissional, fortalecimento das relacfes interpessoais e maiores
niveis de optimismo e confianca. Ao nivel dos beneficios organizacionais, potencia
competéncias de lideranca eficazes; aperfeicoa a comunicagéo; diminui o conflito
na accdo de comando; melhora as competéncias de resolucédo de problemas e
finalmente exponencia as oportunidades de maior responsabilizacdo (promogéo).
Na actualidade, reconhece-se que os dominios das competéncias de |E sdo
fundamentais para os novos lideres, pela possibilidade de estabelecer niveis
de comunicacgdo e colaboracdo mais eficazes. As pesquisas efectuadas, ajudadas
pela realidade dos factos em termos empresariais tem confirmado que mais do
quaisqueres outros factores de gestdo, sao as préticas de lideranca que maior
impacto tém sobre o clima organizacional, e que a mudanca deste, possibilita
melhorias substanciais ao nivel do desempenho organizacional. Sendo assim
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reconhecido, que as emogdes tém impacto em objectivos mensuraveis, tais
como a produtividade e a seguranca. Contrariamente ao Ql, o QE advém das
competéncias emocionais que podem de facto ser apreendidas e cultivadas,
ndo € um processo féacil, leva tempo, e acima de tudo, requer dedicacéo.
Os lideres mais eficazes, tem altos padrfes de competéncias emocionais, sabendo
alternar de maneira flexivel os estilos de lideranga, conforme necessério; aqueles
gue se tornam os lideres, os protagonistas, sio os que tém fortes competéncias
de IE Goleman (1998). Actualamente, e no &mbito das teorias da lideranca
com inteligéncia emocional, € reconhecido que a capacidade de auto-consciéncia,
auto-regulacdo e auto-motivacdo, bem como a empatia, potenciam o
relacionamento interpessoal, competéncia que se cinge a interacgdo e a aptiddo
para influenciar as emocdes dos outros, transportando-os para patamares
superiores de desempenho, pela forma natural de conciliacdo dos interesses
pessoais com 0s organizacionais. Como alude o Major Abrahams dos EUA em
termos militares "um lider com fraca habilidade de | E pode levar uma unidade
a ter pouca eficiéncia’ (2007, p. 89).

Uma questdo fundamental se coloca hoje — como exercer a lideranca na
actualidade, num contexto de mudanca cada vez mais acentuado e diversificado?
Em termos genéricos podemos tracar algumas linhas mestras que nos ajudam
a responder a esta questéo: em primeiro lugar, sabermos contextualizar a
organizagado a que pertencemos, e a partir dai termos uma visdo do futuro que
se pretende implementar, sendo crucial sabe-la partilhar com os outros; por
outro lado, é essencial definir objectivos claros e motivadores, tendo em atencéo
assegurar - as pessoas capacidades, conhecimentos e meios para os alcancar;
destaca-se também a necessidade de se promover — uma comunicagdo franca
e aberta; tal como sabermos utilizar a formagdo — como fungdo do comando,
potenciando a liderangca com a experiéncia adquirida (aprender com 0s erros
cometidos); bem como, estimular a iniciativa através da possibilidade de
expressdo das ideias préprias, e para terminar, como linhas cada vez mais
cruciais na sociedade moderna saber avaliar — os desempenhos (diferenciaco)
e mediante isso saber recompensar — de acordo com os resultados. Pese embora,
possamos magistralmente deter este conhecimento, continua a subsistir o maior
problema de todos — a sua implementacdo prética, sendo aqui que reside a
grande dificuldade da lideranga, e na qual as grandes figuras da historia mesmo
ndo tendo em atencéo estas consideracdes modernas foram imortalizadas pelo
desempenho glorioso que lhes foi reconhecido.
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