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RESUMO

Ha tempos o tema lideranga tem sido alvo de muitas pesquisas, sendo que os atributos de um
verdadeiro lider extrapolam o seu conhecimento literdrio ou formagdo. O que se procura e
entende-se como lider eficaz, esta intrinsecamente ligado ao poder ou controle emocional que
este individuo tem sobre si mesmo e seus liderados, o que nos leva ao tema central deste artigo,
quanto a inteligéncia e controle emocional das dos lideres. Iremos ao longo do mesmo permear
sobre os conceitos do que ¢ uma lideranga, os estilos de lideranca a importancia e impactos do
clima organizacional a competéncia essencial e finalizaremos com nossas percepg¢des sobre o

tema.
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1- Introducao

Nos ultimos anos, o tema lideranca tem sido alvo de muitas pesquisas € o seu exercicio,
acompanhado da inteligéncia emocional, resulta num lider eficaz e na producdo de resultados
positivos.

Neste contexto, conceitua-se organizacdo e descreve-se a subjetividade humana como um fator
complexo e potente, que permeia as relacdes na empresa e inspira 0 grupo como um todo.

Para que uma organizacdo seja vencedora no atual mundo competitivo é necessdrio que possua
um atributo bésico: a lideranga eficiente e adequada.

A procura desta lideranca € intensa, ndo s6 nas empresas comerciais e industriais, mas em todos
os estados da sociedade, manifestando-se na falta de administradores capazes no governo, na
igreja, na educacdo e em outras formas de organizacdo. Esta falta ndo significa necessariamente a
auséncia de elementos, mas sim, a auséncia de pessoas capazes de desempenhar papéis de

lideranga com adequacao e eficicia.

2- Definicoes de Lideranca

Antes de definirmos o que € lideranca, estaremos conceituando alguns termos que estdo ligados

ao exercicio desta funcdo, a saber:

- Inteligéncia
A inteligéncia é uma capacidade que desenvolvemos a medida que pensamos,
raciocinamos, agimos, interpretamos e entendemos as pessoas, coisas e fatos do nosso dia
a dia. Quanto mais profunda a nossa compreensdo, mais préximo estamos da fonte da
intelectualidade. Com isso temos a capacidade de resolver situacdes novas com destreza e
éxito, compreendendo a relac@o entre os fatos e a verdade, tomando decisdes através do
raciocinio (Sérgio Luiz Giannico — InforMark).

- Comunicagdo
A comunica¢do humana é um processo que envolve a troca de informagdes, e utiliza os
sistemas simbdlicos como suporte para este fim. Estdo envolvidos neste processo uma
infinidade de maneiras de se comunicar: duas pessoas tendo uma conversa face-a-face, ou

através de gestos com as maos, mensagens enviadas utilizando a rede global de



telecomunicagdes, a fala, a escrita que permitem interagir com as outras pessoas e efetuar
algum tipo de troca informacional (Wikipédia).
- Autoridade
Direito de se fazer obedecer; poder de mandar; prestigio; magistrado que exerce o poder;
pessoa competente no assunto.
- Poder
Ter a faculdade ou possibilidade de; ter autorizag@o para; estar sujeito, arriscado, exposto
a; ter ocasido ou oportunidade de; ter for¢a de animo para; ter o direito de; ter influéncia,
forga; ter vigor ou capacidade (fisica ou moral) para suportar, para agiientar.
- Influéncia
E a acdo que uma pessoa ou um grupo de pessoas exerce sobre outra pessoa.
Assim ao falarmos de lideranca, estamos inferindo que o uso dos termos acima de forma
estratégica para um determinado fim.
Analisando de perto os aspectos acima citados, vemos o poder como a capacidade do individuo
em modificar intencionalmente o ambiente ou juizos, atitudes e comportamentos de outrem. A
autoridade € a influéncia de um individuo sobre um ou varios individuos, exercida sobre a
cognigdo, as atitudes, o comportamento, as emogdes e a sua expressdo. A influéncia é a crenca
que um individuo tem em estar submetido a uma forca interna ou externa que dirige os seus
pensamentos, modula os seus sentimentos e comportamento.
Sendo assim, a lideranca retine estes trés conceitos e € designada como um papel no qual alguém
dentro do grupo se especializa, ¢ um processo de influéncia que ocorre num sistema social e é
partilhado entre seus membros.
Sendo assim, podemos dizer que a lideranca € o processo de exercer a influéncia sobre um

individuo ou um grupo, nos esfor¢os para a realizacdo de um objetivo em determinada situacao.

3- Estilos de Lideranca

Constatamos que a lideranga inclui a realizacdo de objetivos com e através de pessoas, devendo,
portanto, um lider ocupar-se das tarefas a serem realizadas e das relagdes humanas entre as
pessoas que irdo realiza-las.

Daniel Goleman (2004) aponta que os executivos utilizam seis estilos de lideranga, mas somente

quatro dos seis tém efeito consistentemente positivo no clima e nos resultados, a saber:



3.1- Estilo coercivo

O estilo coercivo prega: "Faca o que digo" e ponto final. Esse estilo de lideranca acaba se
tornando o menos eficaz em muitas situacdes. A decisdo extrema, de cima para baixo, de um
lider, acaba com o nascimento de novas idéias de uma pessoa. As pessoas se sentem tao
desrespeitadas que podem pensar: "Eu nem vou chegar a apresentarei minhas idéias, porque sei
que eles as derrubardo”. De forma similar, o senso de responsabilidade das pessoas evapora:
incapazes de agir por sua propria iniciativa, elas perdem seu senso de posse e sentem pouco

responsabilizadas por seus desempenhos.

3.2- Estilo confiavel

O estilo confidvel conduz para cima todos os aspectos do clima, ele encoraja: "Venha comigo".
As pessoas que trabalham para tais lideres entendem a importancia do que fazem e o por qué. A
lideranga confidvel também maximiza o compromisso com 0s objetivos e a estratégia da
organizacdo. Ao enquadrar a tarefa individual dentro de uma visdo, o lider confidvel define
padrdes que giram em torno dessa visdo e, quando ele d4 feedback de desempenho, seja positivo
ou negativo, o Unico critério é se esses desempenhos favorecem a visdo ou ndo. Um lider
confidvel determina o final, mas, geralmente, dd as pessoas suficiente espaco de agdo para
desenvolverem seus proprios meios além de liberdade para inovar, experimentar e assumir 0s

riscos calculados.

3.3- Estilo agregador

Ja o lider agregador diz: "As pessoas vém primeiro". Esse estilo de lideranca gira em torno das
pessoas, pois propde valores individuais e suas emogdes mais do que tarefas e objetivos. O lider
agregador aspira por manter os colaboradores felizes e cria harmonia entre eles. Além de ter um
efeito acentuadamente positivo na comunicagdo, ele passa a controlar os funciondrios através da
construgdo de fortes lagos emocionais e, entdo, colhe os beneficios dessa abordagem denominada
intensa lealdade. O estilo conduz para cima a flexibilidade; amigos confiam um no outro,
permitindo inovagdes. A flexibilidade também se eleva porque o lider agregador, como um pai

que se ajusta as regras de um chefe de familia para um adolescente em amadurecimento, ndo
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impoe desnecessarias censuras de como o funciondrio consegue fazer o seu trabalho. Eles dao as
pessoas a liberdade de fazer seu trabalho na forma que elas pensam ser a mais eficaz.

Para um senso de reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem-feito, o lider agregador
oferece amplo feedback positivo e sdo mestres em construir um senso de propriedade. Eles sao,
por exemplo, passiveis de levar seus subordinados diretos para um almo¢o ou um drinque fora do
trabalho, a fim de verificar como estdo. Eles poderdo trazer um bolo para comemorar um feito do

grupo e sdo construtores de relacionamentos naturais.

3.4- Estilo democratico

Ao deixar os trabalhadores, por si sd, terem uma palavra nas decisdes que afetam seus objetivos e
como fazer esse trabalho, o lider democritico conduz a elevacdo da flexibilidade e da
responsabilidade, este € o lider democratico. Ele despende de tempo para obter idéias das pessoas
e abastecer-se, construindo confianca, respeito e compromisso. Ao ouvir as preocupacdes dos
funciondrios, o lider democratico aprende o que fazer para manter o moral alto. Mas o estilo
democritico tem suas desvantagens, que determinam por que seu impacto no clima nao € tdo alto
como alguns dos outros estilos. Uma das mais exasperadoras conseqiiéncias podem ser as
reunides intermindveis nas quais as idéias sdo confundidas, o consenso permanece evasivo € o
unico resultado visivel € marcar mais reunides. Alguns lideres democraticos usam o estilo de
adiar a tomada de cruciais decisdes por temer que tantas coisas discutidas exaustivamente
venham a provocar uma percep¢do cega. Na verdade, seu pessoal termina por se sentir confuso e

sem lider. Esse tipo de abordagem pode até mesmo agravar conflitos.

3.5- Estilo agressivo

O estilo agressivo tem seu lugar no repertério do lider, mas deve ser usado de forma reduzida,
pois sua marca de agressivo parece admirdvel. O lider estabelece padrdes de desempenho
extremamente altos e exemplifica a si mesmo neles. Ele é obsessivo a respeito de como fazer as
coisas melhor e mais rdpidas, e pede o mesmo de todos em torno dele. Com rapidez ele aponta,
com exatidao, os desempenhos mediocres e exige mais dessas pessoas € se eles ndo se elevarem

com a oportunidade, o lider os substitui por pessoas que possam fazer.



Esse estilo pode destruir climas, pois muitos funciondrios podem se sentir sobrepujados pelas
exigéncias agressivas por exceléncia, e seu moral cai. As linhas de direcdao de trabalho devem
estar bem nitidas na cabega dos lideres, mas elas ndo se expressam claramente; eles esperam que
as pessoas saibam o que fazer e até mesmo pensam: "Se eu tiver que dizer a voce, vocé € a pessoa
errada para o trabalho". Sendo assim, o trabalho ndo se torna uma questdo de fazer o melhor em
um claro percurso, mas de adivinhar subseqiientemente o que o lider quer. Em contrapartida, as
pessoas quase sempre sentem que o agressivo ndo confia nelas para trabalhar por sua propria
conta ou para tomar iniciativas. Acreditamos que, infelizmente, uma abordagem ou um estilo
como esse pode até melhorar os resultados, mas na somatdria de todos os aspectos como,

sentimentos das pessoas e liberdade de criar nao melhoram, abafam.

3.6- Estilo conselheiro

Nas organizagdes esse estilo € o menos presente. Os lideres conselheiros ajudam os funcionérios
a identificar suas forcas e fraquezas exclusivas e atd-las as suas aspiracdes pessoais e de carreira.
Eles encorajam os funciondrios a estabelecer um desenvolvimento de objetivos de longo prazo e
os ajudam a idealizar um plano para alcancd-lo. Muitas vezes fazem acordos com seus
funciondrios a respeito de seus papéis e responsabilidades em desempenhar planos em
desenvolvimento e dao suficiente instru¢do e feedback. Os lideres conselheiros sobressaem na
delegacdo de poderes; eles ddo aos funciondrios tarefas desafiadoras, mesmo que isso signifique
que as missdes ndo serdo executadas rapidamente. Em outras palavras, esses lideres concordam
em erguer com falha em curto prazo se isso promover um aprendizado no longo prazo.

O foco do lider conselheiro, antes de tudo, é no desenvolvimento pessoal, ndo em tarefas
imediatas relacionadas ao trabalho. Uma caracteristica marcante desse estilo de lideranga é
empregar a flexibilidade. Quando um funciondrio sabe que seu chefe o observa e se preocupa
com o que ele faz, sente liberdade para experimentar. Afinal, ele tem certeza de conseguir
feedback rapido e construtivo. Similarmente, o progressivo didlogo do conselheiro garante que as
pessoas saibam o que € esperado delas e como seu trabalho se encaixa na visdo da empresa,

conseqiientemente, melhora os resultados.



4- Clima organizacional

Clima organizacional pode ser entendido como a atmosfera do ambiente de trabalho. Refere-se a
uma complexa rede de expectativas e percepgdes individuais e de grupo, permeada por
referéncias estratégicas, organizacionais e por componentes estruturais do contexto do trabalho,
que orienta e determina o comportamento de seus integrantes, criando um ambiente com
caracteristicas proprias (ANA MARIA BRESCANCINI).

Existe uma estreita relac@o entre o conceito de clima e o conceito de cultura organizacional, tanto
que é recomenddvel desvendar os principais elementos culturais de uma organizagdo antes de se
partir para o levantamento e a andlise de clima.

Edgard Schein - uma das referéncias mais citadas no meio académico para o tema da cultura
organizacional - considera a cultura como um modelo de pressupostos bdsicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, a fim de lidar com problemas
de adaptacdo (externa) e integracdo (interna). Uma vez que tenham funcionado suficientemente
bem para serem considerados vélidos, tais pressupostos sdo ensinados aos demais membros da
organizac¢do como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.
Cultura é um lento processo de sedimentacdo: o que deu certo permanece e vai sendo
reproduzido. Elementos da cultura de um grupo certamente exercem influéncia sobre a percep¢ao
de seus integrantes acerca do ambiente no qual convivem. Do mesmo modo, iniciativas bem-
sucedidas para mudar aspectos do ambiente de trabalho podem contribuir para a introdugdo de
novas préticas e valores junto a um grupo, promovendo mudangas culturais no longo prazo.

O clima organizacional é um indicador tanto dos pontos fortes da organiza¢do como da
necessidade de melhorar e mudar. Esse tipo de andlise desvenda as causas de problemas que a
organizagdo vem enfrentando e aumenta o grau de compreensao a respeito deles.

Neste contesto, o conhecimento da cultura organizacional é fundamental, pois sua interferéncia
no clima da organizacao € significativa, como afirma Kotter e Haskett, sdo, sem sobra de duvida,
0 maior patrimdnio da organizacdo. Assim um cultura que favorece um determinado estilo de

lideranca ird contribuir de forma permear o tipo de clima que esta organizacao tera.



5- Competéncia Essencial

Todo e qualquer empresério busca as famosas vantagens competitivas que o posicionem a frente
dos rivais e sejam dificeis ou até mesmo impossiveis de imitar.

A industria japonesa foi referéncia mundial nos anos 80 e, segundo ele, a arma utilizada por
niponicas como Toyota, Canon e NEC foi a intenc¢do estratégica, ou seja, elas descobriram aquilo
que sabiam fazer de melhor - suas competéncias essenciais - e resolveram aproveitd-las ao
mdaximo. Reuniram em torno delas, entdo, seus recursos humanos, propondo uma cruzada contra
os reis da montanha, IBM e GM, por exemplo. De acordo com Prahalad, o ponto central de uma
estratégia € fundamentalmente esse: desenvolver uma série de competéncias essenciais e, a partir
dai, criar novos produtos e servicos. O processo requer uma nova maneira de pensar, ou seja, uma
readaptacdo por parte dos dirigentes da organizac¢do. Os japoneses decifraram o que poderiam
fazer melhor e criaram um bom plano estratégico para aproveitar a0 mdximo tal capacitacao.
Podemos citar, como exemplo claro de Competéncia essencial, a 3M. Existe um elo comum entre
tudo que ela fabrica: todos eles tém um revestimento chamado substrato. A 3M entende de
substratos e de como podem ser usados sobre papel, poliéster, feltro ou qualquer outro material.
C.K. Prahalad afirma que ndo se deve olhar para uma empresa sé como uma carteira de produtos,
e sim como um conjunto de forgas, capacidades e habilidades. Tais for¢as podem ser reutilizadas
para criar novos negdcios.

A competéncia essencial ndo pdara por ai, ela ndo se resume em somente reinventar ou ja
inventado ou melhorar o atual, ela muito mais que isso, ¢ também antecipar os desejos e
necessidades de seus clientes. E descobrir o que o consumidor quer antes dele mesmo. Um
exemplo cldssico para isso € a tecnologia do celular, que a cada dia € acrescido de mais recursos
objetivando, em um tnico equipamento, tudo que um consumidor quer e precisa, a distancia de
um toque, em qualquer lugar do mundo com total mobilidade e velocidade. Uma vez que
percebemos que esse € o beneficio desejado pelo consumidor, define-se as competéncias
essenciais para a fabricagdo do produto ou seu aperfeicoamento. O que ndo podemos antecipar é
a exata configuracdo que as pessoas podem esperar. Nao é possivel prever que formato, cor e
preco serdo aceitos. E o que C.K. Prahalad chama de marketing expediciondrio.

A competéncia essencial ndo surge do nada, ela estd dentro dos colaboradores da empresa. Mas
par despertar essa competéncia primeiramente € preciso ter um constante treinamento dos

colaboradores, com a finalidade de agucar suas habilidades e sempre investir num continuo
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melhoramento. Em segundo lugar e terceiro lugar, deve-se realocar pessoas de um setor da
empresa para outro, ou seja, romper o paradigma administrativo onde prega que cada pessoa deve
ficar no setor o qual foi destinado ou contratado isso vale, ndo somente para os paradigmas
funcionais, mas também aquelas entre niveis organizacionais, onde sdo regidos geralmente por
um grupo de pessoas.

A esséncia da competéncia ndo consiste somente no conhecimento, é preciso inovar, romper
paradigmas e ser otimista.

Uma organizagdo cresce quanto existe o trabalho em equipe, pois é assim que as habilidades
individuais sdo refor¢cadas. Em um grupo temos pessoas diferentes e conseqiientemente,

habilidades diferentes, porém deve-se trabalhar juntos, serem flexiveis e solidarios.

6- Conclusao

A lideranga pode ser exercida de vdrias formas e em muitos niveis. Vai depender sempre de quem
€ o Lider e de quem sdo os Liderados em relagdo a qué. Para se ter sucesso, principalmente no
ambiente de trabalho, € preciso escolher o estilo certo para o grupo certo, lembrando sempre que
hoje o homem estd muito mais voltado para o relacionamento do que para a tarefa.

Os critérios do mercado para avaliar o potencial de um colaborador, estdo cada vez mais
dindmicos e ter um alto QI ndo garante o conseqiiente sucesso na vida profissional, ou seja, ja ndao
importa mais o quanto somos inteligentes, nem a nossa formag¢do ou nosso grau de
especializa¢do, os novos parametros prevéem quem tem melhor controle sobre suas emocdes e
influéncia sobre as emog¢des dos demais, para um efetivo crescimento.

Assim, como afirma Daniel Goldman (Trabalhando com inteligéncia emocional — 1999),
inteligéncia emocional significa administrar sentimentos de forma a expressi-los
apropriadamente e efetivamente, permitindo as pessoas trabalharem juntas, com tranqiiilidade,
visando suas metas comuns.

Este tipo de inteligéncia, diferente do QI, ndo esta fixado, pois ao longo do tempo passamos por
experiéncias que nos permitem crescer continuamente, estar atendo a estas oportunidades e
aprender com as mesmas € o diferencial de cada individuo. Assim, o numero de empresas vem
constatando e estimulando as habilidades ligadas a inteligéncia emocional estio aumentando,
devido a sensibilidade das mesmas quanto a inteligéncia emocional ser um componente vital para

o gerenciamento de qualquer institui¢ao.
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O Administrador que consegue aplicar estes conceitos e estimular os colaboradores a utilizi-los,
com seus pares, ¢ sem duvida o que esta mais propenso a ter oportunidades de crescimento e
empregabilidade no mercado de trabalho atual.

O lider que perceber isso terd muito mais facilidade para exercer sua lideranga, com sucesso e
satisfacdo. Hoje as empresas querem lideres estratégicos, assertivos e colaboradores. E, acima de

tudo, seres humanos, que tomem decisdes justas e tenham atitudes corretas!
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