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INTELIGENCIA EMOCIONAL: a influéncia no clima organizacional de uma
empresa de telemarketing em Campina Grande-PB.

EMOTIONAL INTELLIGENCE: influence on the organizational climate of a
telemarketing company in Campina Grande-PB.

TORRES JUNIOR., Isaias de Araujo?
GUIMARAES DUARTE, Sibele Thaise V.2

RESUMO

Esse trabalho teve como objetivo geral avaliar quais as contribuicées da Inteligéncia
Emocional no estilo de Lideranca e seus impactos no clima organizacional em uma
empresa de telemarketing de Campina Grande-PB. Em relacdo aos procedimentos
metodoldgicos, o estudo foi considerado quanto a finalidade como exploratério e
descritivo. O instrumento de coleta de dados foi um questionario estruturado
aplicado aos colaboradores da empresa. Realizou-se uma analise quantitativa dos
dados coletados, dividindo-os em blocos tematicos, que apontaram uma lacuna
entre o que os funcionarios esperam de um gestor e 0 que eles visualizam sem seus
gestores atuais e a falta de incentivo no desenvolvimento da Inteligéncia Emocional
na empresa. Um aspecto que merece ser destacado por ter ficado evidente nos
dados, é que a Inteligéncia Emocional € um componente essencial para uma
lideranca eficaz e um clima organizacional positivo. Enfim, sugere-se que a pesquisa
possa ser aplicada em outras organizacfes para uma abrangéncia maior da
pesquisa.

Palavras-Chave: Inteligéncia Emocional; Clima Organizacional; Telemarketing.

ABSTRACT

This work had the general objective of evaluating the contributions of Emotional
Intelligence to the Leadership style and its impacts on the organizational climate in a
telemarketing company in Campina Grande-PB. Regarding methodological
procedures, the study was considered exploratory and descriptive in terms of
purpose. The data collection instrument was a structured questionnaire applied to the
company's employees. A quantitative analysis of the collected data was carried out,
dividing it into thematic blocks, which highlighted a gap between what employees
expect from a manager and what they see without their current managers and the
lack of incentive in the development of Emotional Intelligence in enterprise. One
aspect that deserves to be highlighted as it was evident in the data is that Emotional
Intelligence is an essential component for effective leadership and a positive
organizational climate. Finally, it is suggested that the research can be applied to
other organizations for a greater scope of research.

Keywords: Emotional Intelligence. Leadership, Organizational Climate; Telemarketing.

1 Aluno de graduacao do curso de Administragdo na Universidade Estadual da Paraiba — Campus I.
2 Professora Doutora do curso de Administracdo na Universidade Estadual da Paraiba — Campus |.



1 INTRODUCAO

As novas tecnologias estdo provocando varias mudangas no nosso cotidiano,
esse fendbmeno esta se tornando cada vez mais constante e trazendo impactos
disruptivos nos paradigmas atuais, em todos os aspectos da realidade humana, isso
também presente no mercado de trabalho, onde existem constantes transformacdes
acontecendo dentro e fora das organizagbes. Essas transformacgdes incluem
aspectos politicos, ambientais, econémicas, tecnolégicos e também sociais, exigindo
que as organizagbes possuam um posicionamento estratégico diante disso. (Souto,
2011)

O autor ainda aponta que um evento que trouxe forte pressao para mudancas
nos paradigmas vigentes foi a Revolucdo Industrial, onde houve a introducédo do
capital humano para uma posicdo de destaque no que diz respeito a gestdo das
organizacbes, que até entdo, tinham uma visdo mais tecnocratica e acabava
desconsiderando desejos, crencas ou pensamentos dos colaboradores. Chiavenato
(1999, p. 34) afirma: “Sem duvida alguma, as mudangas e transformagdes que nele
(séc. XX) aconteceram marcaram indelevelmente a maneira de administrar as
pessoas”.

Chiavenato (2010) afirma que o conceito moderno de Gestdo de Pessoas
surgiu nos anos 1990, definindo-a como a funcdo que gerencia a cooperacdo das
pessoas nas organizagdes para alcancar objetivos comuns ou individuais. O autor
ressalta que, embora existam diversas definicdes, a maioria segue um raciocinio
semelhante.

Dentro da Gestdo de Pessoas, temos uma figura que exerce uma grande
influéncia nas Organizacdes, que é a Lideranca. Ao longo dos anos, o conceito de
lideranga tem se transformado, consolidando-se como um tema essencial nos
estudos organizacionais e de gestdo. Segundo Jones-Schenk & Bleich (2019), a
lideranca tem sido amplamente estudada ao longo dos anos devido a sua
importancia para as organizagoes.

Os estilos de liderangca desempenham um papel fundamental no clima
organizacional, pois influenciam diretamente nas relagdes interpessoais, na
motivacdo e no desempenho das equipes. Segundo Goleman (2015), os lideres
podem adotar diferentes estilos, conforme a necessidade do contexto. Esses estilos,
quando alinhados as necessidades emocionais dos colaboradores, direcionados
para um ambiente de trabalho mais saudavel, motivador e produtivo, fortalecendo o
clima organizacional e os resultados corporativos.

Esse trabalho visa verificar quais as contribuicdes da Inteligéncia Emocional
no estilo de Lideranca e seus impactos no clima organizacional de uma empresa de
Telemarketing? Verificar se essas contribuicbes sdo de fato perceptiveis pelos
colaboradores e se contribuem para criacdo de um ambiente mais harmonioso. Esse
tipo de andlise é de suma importancia pelo fato que os lideres contribuem de forma
substancial nos resultados das Organizagoes.

Para conseguir responder essas indagacbes, primeiramente devemos
entender o conceito de Inteligéncia Emocional, seu surgimento e desenvolvimento e
0 conceito de Lideranga, para elencar as contribuigcbes. Logo, o referencial deste
trabalho estara abordando esses assuntos como temas relevantes para a
concretizacao do objetivo proposto.

A importancia da presente pesquisa se justifica no atual cenario social,
politico e econdbmico em que estamos inseridos, considerando que o



desenvolvimento das competéncias da Inteligéncia Emocional impacta todas as
relagbes pessoais e profissionais dos individuos. Nesse sentido, justifica-se a
importancia da analise proposta por esse trabalho buscando conhecer o que os
autores afirmam sobre o tema, bem como, analisar a relagdo entre o
desenvolvimento das habilidades pertinentes a Inteligéncia Emocional e o tema da
Lideranga e o impacto no clima das Organizagdes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestéo de pessoas

Para entender o0s conceitos pertinente a esse trabalho, primeiramente
devemos entender o conceito de Gestdo de Pessoas, seu surgimento, os detalhes
de cada fase e os contextos histéricos onde cada fase se apresentou.

Faria (2002) nos mostra que dentro da Administragdo, no primeiro momento,
houve o que ficou conhecido como Era Classica, nesse periodo houve nos Estados
Unidos, os estudos de Taylor (1856-1915), que ficou conhecido como percursor da
Administracdo Cientifica e no mesmo periodo, Fayol (1841-1925), comecou seus
estudos na Franca, onde desenvolveu a Teoria Classica da Administracdo, com isso
definiu as funcbes universais da Administracdo: Previsdo, organizacdo, comando,
coordenacao e controle. (Faria, 2002)

Durante esse mesmo periodo, o Brasil viveu uma fase historica conhecida
como periodo Pré-Juridico-Trabalhista. Nesse contexto, o pais ainda ndo contava
com uma legislacdo trabalhista formalmente estruturada, o que impactava
diretamente o funcionamento das organizacfes. N&o existiam departamentos
especificos, como o departamento pessoal, para lidar com questdes relacionadas
aos trabalhadores. As funcdes que foram posteriormente atribuidas a essas areas
eram, a época, desempenhadas de forma descentralizada, sem um 6rgdo ou setor
anico responsavel por tratar dessas questdes. (Woody Jr e Filho, 2004)

Segundo Faria (2002), na década de 1930, surgiu a Teoria das Relacdes
Humanas, diante dos estudos de Elton Mayo (1890-1949), que ficou conhecido
como experimento de Hawthorne, onde comecou a verificar a relevancia que os
fatores psicolégicos e sociais tém sobre a produtividade dos trabalhadores,
impactando o produto final do trabalho, essa teoria comegou a abordar temas como
comunicacao, lideranca e seus tipos e motivacao.

Posteriormente surge o modelo burocratico, em 1940, o socidlogo Max Weber
(1864-1920) elaborou estudos que mostravam falhas nos modelos classicos no que
diz respeito a gestdo de pessoas. Para Weber, o seu modelo burocratico se baseia
na racionalidade, previsibilidade do sistema e adequacdo dos meios aos propdésitos
gue a organizacado define, com o objetivo de se obter a maxima eficiéncia. (Faria,
2002)

Voltando os olhos para o Brasil, entre as décadas de 1930 e 1950 do século
XX, houve o surgimento da legislacdo trabalhista, com definicdo de direitos e
deveres dos trabalhadores e o surgimento dos primeiros departamentos pessoais
para atender as exigéncias legais imposta pelas reformas trabalhistas decorrentes
do Estado Novo que foi instaurado no pais nos anos de 1937 a 1945. (Woody Jr e
Filho, 2004)

Segundo Faria (2002), ap6s o periodo conhecido como Era Classica, houve o
periodo conhecido como Neoclassico e a partir dos anos de 1990, chegou a fase da



Era da Informacéo, tendo como caracteristica a rapida mudanca nas organizacoes
se tornando mais intensas e com pouca previsibilidade. Com isso a énfase ndo esti
mais na producdo, mas sim na capacidade das empresas em inovatr.

Nessa transicdo vimos o surgimento de algumas escolas de pensamento que
impactaram sensivelmente a maneira como a Gestdo de Pessoas se desenvolveu:
Teoria Estruturalista (década de 1950-1960), Neoclassica (década de 1950-1960),
Comportamental (década de 1950-1960), Sistemas (década de 1960-1970) e da
Contingéncia (década de 1970-1980). Nessas teorias foram apresentadas conceitos
e definicbes importantes sobre as relacdes interpessoais e sociais dos individuos
nas Organizacdes. (Faria, 2002)

No Brasil, ocorreram diversas mudancas que foram reflexos do contexto
histérico em que a sociedade vivia, a partir da década de 1950 e 1960, fase
conhecida como Tecnicista, houve uma maior preocupacdo com o desempenho e a
eficiéncia das organizacbes, em seguida, em meados da década de 1960 e 1970
(fase Sistémica), ocorreu o surgimento das Geréncias de Recursos Humanos, que
comecaram a ocupar posicoes entre a diretoria das empresas e a integracdo dos
enfoques comportamental, administrativo e estrutural nas organizacoes, e por fim,
nas décadas de 1980 e 1990, no periodo Estratégico, ficou caracterizado por
mudancas profundas e cada vez mais rapidas, descentralizacdo de funcdes,
principalmente em decorréncia da abertura comercial, da globalizagéo, do foco em
qualidade e gestao participativa. (Woody Jr e Filho, 2004)

A Gestao de Pessoas, ao longo de sua historia, se mostrou essencial para o
sucesso das empresas, ao equilibrar o desenvolvimento dos colaboradores com os
objetivos e metas das organizacdes. Compreender sua trajetéria e seus conceitos
oferece uma base importante para avancarmos em outros temas dentro das
organizacfes. Na proxima secao, sera abordado o conceito de lideranca, uma peca
fundamental para mobilizar e motivar equipes e conduzir pessoas de forma eficaz
impactando diretamente nos resultados das organizacoes.

2.2 Lideranca

No decorrer dos anos, o conceito de lideranca tem sofrido diversas
transformacdes, para Cunha & Rego (2005) a lideranga € “um tema classico nos
estudos organizacionais e da gestdo. Nao parece possivel, alids, falar de gestédo e
de organizagao sem aludir a lideranga”.

Segundo Barrett (2010), o papel da lideranca € direcionar sua equipe aos
objetivos e metas, criando um ambiente de trabalho mais agradavel aos
funcionéarios. Jones-Schenk & Bleich (2019), nos mostra que a Lideranca é a
capacidade de influenciar pessoas, sendo uma habilidade que pode e deve ser
desenvolvida, no entanto, algumas caracteristicas da personalidade dos individuos
podem ou néo ser adaptadas para que os individuos se tornem bons lideres.

Quando as organiza¢des sao analisadas, € observado a lideranca que pode
ser classificada em dois tipos: lideranca formal e informal. No caso do lider informal,
ou ainda chamado como emergente, se caracteriza por alguém que possui
habilidades e a capacidade de influenciar o grupo mesmo néo ocupando cargos de
gestdo, com isso, ele acaba sendo um agente importante e sendo reconhecido e
aceito pelos liderados. Essa aceitacdo pode se dar de maneira totalmente informal,
ou ainda ser formalizado e externado pelo grupo. (Chaves, 1993)

A lideranca formal se caracteriza por uma estruturacdo de poder pelas
organizagdes, ou seja, uma hierarquizagdo e uma estrutura formalizada, muitas
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vezes visualizadas em organogramas, onde um individuo ocupa uma posicao, e
possui um conjunto de atribuicbes e niveis hierarquicos superiores e/ou inferiores.
(Chiavenato, 2012, p. 18-19)

Nesse tipo de lideranca, também conhecida como estatutéria, Chaves (1993,
p. 53) explana que ha uma clara delimitacdo do poder de cada cargo, sendo
composto por qualquer um que ocupe cargo de gestdo em alguma organizagao, ou
seja, lideranca, supervisdo, coordenacdo, geréncia, direcdo ou presidéncia.
Possuindo a responsabilidade pelos resultados organizacionais das suas respectivas
equipes de liderados.

Esse tipo de influéncia pode se apresentar de maneira natural, ou seja, o
individuo naturalmente lidera grupos sociais que ele esta inserido, conseguindo
influenciar comportamentos e decisfes, ou pode ser aprendida e aperfeicoada, ou
seja, o lider deve procurar sempre uma qualificacdo para ser capaz identificar os
melhores meios e taticas para conseguir motivar seus liderados a atingir os
resultados. (Drucker, 2001)

Essa influéncia pode ser entendida como convencer as pessoas a realizar
determinada atividade, para Goleman (2012), “ndo € dominar, mas, sim a arte de
convencer as pessoas a trabalharem com vistas a um objetivo comum”. Nos seus
estudos, descreve seis estilos de lideranca:

Lideres autoritarios que mobilizam pessoas rumo a uma visdo, lideres
afiliativos que criam vinculos emocionais e harmonia, lideres democraticos
gue obtém consenso pela participacdo, lideres marcadores de ritmo que
esperam exceléncia e autodirecéo, lideres coach que desenvolvem pessoas
para o futuro e lideres coercivos que exigem o cumprimento imediato.
(Machado, 2022, p. 13)

O autor destaca que esses seis tipos de lideranca tém um impacto
mensuravel em diversos aspectos do clima organizacional, sendo que esse “clima”
ndo é algo vago ou abstrato, mas sim composto por seis fatores essenciais:
flexibilidade, responsabilidade, padrbes, feedback de desempenho, missdo/valores
e, por ultimo, comprometimento. Goleman (2015) afirma que as empresas que
avaliam seus resultados financeiros podem perceber o impacto positivo a lideranga
tem no clima organizacional, especialmente quando comparadas aquelas que néo
adotam essas praticas. A frente, sera analisado mais profundamente cada um dos
estilos apresentados pelo autor.

a) Lider Visionario

O autor afirma que um Lider Visionario, busca maximizar o compromisso com
a estratégia da organizacdo e as metas estabelecidas, enquadrando as tarefas
individuais dentro de uma visao maior, para isso, define padrdes que seguem essa
visdo e esses padrbes devem ser claros para todos como também as recompensas
por seguirem os padrdes. Fornece feedback de desempenho (positivo ou negativo)
se baseando na andlise se aquele desempenho ajuda ou ndo no progresso da
Visao.

Ainda segundo o autor, esse estilo de lideranca é considerado o mais
eficiente em comparacdo aos outros estilos, pois permite uma maior liberdade na
escolha de como sera realizado as tarefas, sendo mais flexivel, permite inovacoes,
uma maior abertura para riscos calculados e promove um compartilhamento de
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metas com o0s colaboradores passando 0 senso se importancia e pertencimento.
Levando em consideracgdo os outros estilos, esse é mais positivo.

Porém esse estilo ndo funciona em todas as situacdes, essa abordagem falha
quando o lider trabalha com uma equipe altamente especializada, ou com
colaboradores mais experientes do que ele, pois a equipe pode ter a visdo de que o
lider € pretensioso ou fora de sintonia. Caso o lider tente ser visionario e se torne
dominador ou coercitivo, pode destruir o senso de importancia e pertencimento de
uma equipe eficaz, comprometendo os resultados. Mesmo com esses riscos, faria
bem os lideres exercerem esse estilo de lideranca com certa frequéncia (Goleman,
2015)

b) Lider Coaching

Este estilo de lideranga tem como foco o desenvolvimento pessoal dos
colaboradores, criando metas de desenvolvimento de longo prazo, pois
indiretamente traz resultados para a organizagcdo. Tem como caracteristica, também,
a delegacdo de tarefas desafiadoras, mesmo que ndo possam ser realizadas
rapidamente com o intuito de treinar, suportando o fracasso a curto prazo se iSso
estimular o aprendizado e desenvolvimento a longo prazo. (Goleman, 2015)

Ainda, segundo Goleman (2015), o Coaching, também conhecido como
Treinador, € usado com menos frequéncia, pois muitos lideres afirmam que ndo tem
tempo habil diante da alta pressao por resultados e das mudancas rapidas que as
organizacdes enfrentam, pois o desenvolvimento de pessoas é um trabalho lento e
tedioso. Mas, os lideres que ignoram esse estilo estdo abrindo mao de uma
poderosa ferramenta e seu impacto positivo sobre o clima e desempenho.

Existe um paradoxo nesse estilo, pois mesmo focando no desenvolvimento
pessoal e colocando as tarefas imediatas em segundo plano ha uma melhoria nos
resultados. A razao para isso € que ha um diadlogo constante (feedback) que incre-
menta tudo o que melhora o clima, pois o colaborador sabe que o lider o observa e
obtera um feedback rapido e construtivo. (Goleman, 2015)

O estilo Coaching funciona bem quando os colaboradores percebem que o
desenvolvimento de novas habilidades pode ajuda-los a progredir, ou seja, querem
ser orientados. Quando ha colaboradores, que por algum motivo sdo resistentes ao
aprendizado, mudanca de habitos ou a feedbacks construtivos, esse estilo pode fa-
lhar. Outra questdo que pode acarretar falha é quando se tem lideres que ndo séo
familiarizados ou ineptos em dar feedback de desempenho que motive em vez de
criar medo.

c) Lider Democratico

Para Goleman (2015) o estilo de lideranca democratico dedica muito tempo
ouvindo as ideias e dando atencao a opiniao da equipe, o que faz com que tenha
uma alta adesdo dos funcionarios, desenvolvendo uma forte ligagcdo de confianca,
respeito e compromisso, trazendo um impacto positivo nos resultados da equipe e
da organizagéo.

Outra caracteristica é alta flexibilizacdo, pois permite que os funcionarios
tracem 0s meios para chegar aos resultados esperados e também permite que eles
contribuam na definicdo das metas e padrdes que devem ser seguidos, criando um
ambiente propicio para ideias novas, como ha essa participacéo, é visualizado que
as metas sdo mais realistas, pois é mais evidente o que pode ou ndo ser alcangado.
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Por outro lado, esse estilo de lideranca pode acarretar alguns problemas, pois
um lider democratico pode utilizar esse estilo para protelar decisdes cruciais, pois
fica aguardando que as discussdes e reunides tragam as solucdes. Pode ocorrer
gue incessantemente haja reunides que acabam abordando os mesmos assuntos,
ndo obtendo um consenso claro e acarretando a necessidade de novas reunibes, 0
que pode deixar a equipe confusa e desnorteada, além de poder contribuir com
agravamento de conflitos. (Goleman, 2015)

d) Lider Afiliativo

O Lider Afiliativo (também conhecido como afetivo), coloca as pessoas em
primeiro lugar, ou seja, gira em todo das pessoas, valorizando sua individualidade e
suas emocdes em detrimento das tarefas e metas, essas ficam em segundo plano.
Nesse estilo de lideranca ha a preocupacdo em manter a equipe em harmonia e
contente, desenvolvendo fortes vinculos emocionais e depois colhendo a principal
vantagem desse estilo, a forte fidelidade da equipe para com o Lider. (Goleman,
2015)

O autor também nos mostra que nesse estilo ha um alto grau de
comunicacdo, com a presenca de feedbacks positivos e o incentivo ao dialogo entre
0os membros da equipe, alto grau de compartiihamento de ideias e inspiracdes e
também um forte laco de confianca, pois ha um ambiente que incentiva a inovacéo
individual, a tomada de riscos calculados, possibilidade de expor emocdes
abertamente (tanto do lider quanto dos funcionarios) e uma flexibilizacéo das regras,
pois o lider afetivo, muitas vezes tem um comportamento paternal, ajustando regras
e retirando o excesso de regulamentacdo sobre como os funcionarios executam as
tarefas.

Goleman (2015) evidencia que apesar dos beneficios que esse estilo pode
trazer, ndo deve ser usado sozinho, seu foco em feedbacks positivos, pode impedir
que deslizes sejam corrigidos e que oportunidades de melhorias ndo sejam
trabalhadas, fazendo com que os funcionérios percebam que a mediocridade é
aceitavel, diminuindo o esforco para atingir as metas e também tenham que
descobrir sozinhos os aspectos que devem ser melhorados, pois raramente recebem
feedbacks construtivos.

e) Lider Marcador de Ritmo

Goleman (2015), o estilo Marcador de Ritmo, ou modelador, se trata de estilo
onde o Lider define padrbes de desempenho extremamente altos e se apresenta
como um exemplo a ser seguido, tendo como foco que as coisas sejam feitas da
melhor forma e o mais rapido possivel e deseja que todos ao seu redor fagcam o
mesmo. Também aponta o0 mau desempenho e exige cada vez mais dos
funcionérios. Caso ocorra dos funcionarios nao atingirem as metas estabelecidas ou
nao atendam as expectativas, serdo substituidas.

Pelo fato do Lider tracar metas altas e se mostrar como um exemplo, muitos
acreditam que esse estilo melhora os resultados, mas fica evidente que essa
abordagem impacta negativa o clima, pois os funcionarios se sentem pressionados
pelas expectativas que o Lider exige, outra questdo € o fato de que as metas e os
padrbes podem ser claramente estabelecidos na cabecga do Lider, mas muitas
vezes, ndo explica claramente para os demais, fazendo com que as pessoas tenham
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que adivinhar o que o lider deseja, acarretando uma perda de tempo. (Goleman
2015)

Nesse estilo também é percebido que o Lider ndo tem uma relacdo de
confianca com a equipe, pois ndo é permitido que os funcionarios facam as
atividades da sua maneira ou tenham a liberdade de sofrer alguns riscos, fazendo
com que a flexibilidade ndo seja permitida e também o senso de pertencimento
também ndo seja desenvolvido. Outra questdo é o fato de ser criado uma forte
dependéncia da equipe com o Lider, onde, caso o lider se afaste os funcionérios se
sentem perdidos, pois se acostumaram com alguem ditando as regras (um “expert”)
(Goleman 2015)

Por fim, o autor afirma que esse estilo deve ser usado com moderacéo, pois
acarreta sérios problemas no clima da organiza¢do, mas também pode ser utilizado
em situacdes onde a equipe é altamente motivada e € composta por funcionarios
experientes, ndo necessitando de uma orientagcdo ou coordenacao sempre presente
do Lider.

f) Lider Coercitivo

O estilo Coercitivo (ou autoritario), € o estilo menos eficaz na maioria das
situacdes, a flexibilidade é a mais impactada, o clima também sofre um forte impacto
negativo, pois as decisdes sao tomadas de cima para baixo, ndo tendo espaco para
opinides ou novas ideias. E comum os funcionarios ndo se sentirem respeitados,
pois ndo é dado atengcao as suas ideias, “Nao vou nem mencionar minhas ideias,
vao ser rechacadas”, esse tipo de pensamento é muitas vezes encontrado na
equipe. (Goleman 2015)

Pelo fato das pessoas ndo serem ouvidas, ha a perda do sentimento de
pertencimento, ha também uma diminuicio do espirito de participagdo e por
consequéncia uma diminuicdo na responsabilidade. E visualizado um impacto
negativo também no sistema de recompensa dos funcionarios, pois muitos deles nao
buscam apenas retorno financeiro, buscam reconhecimento e satisfacdo do trabalho,
todo esse impacto faz com que uma das principais ferramentas do Lider seja
comprometida: A Motivacao. (Goleman 2015)

Essa constatacdo estda de acordo com os estudos de Maslow, cujos estudos
foram citados por Vieira et al. (2011), onde em sua Teoria da Hierarquia das
Necessidades, Maslow nos mostra que ha uma divisdo das necessidades humanas
em forma hierarquizada (podendo ser representadas em forma de piramide), onde
cada nivel é satisfeito a medida que os niveis anteriores sdo contemplados e
podendo ser agrupados em Necessidades Primarias e Secundarias:

As necessidades humanas s&o classificadas da seguinte forma, em
necessidades primarias ou de baixo nivel — fisiolégicas e de seguranga
— e necessidades secundéarias ou de alto nivel — sociais, de estima e
de autorrealizacdo. A diferenciacéo entre elas parte da premissa de
que as necessidades primarias sdo satisfeitas externamente, isto é,
através da remuneracdo, contratos de trabalho, condicbes de trabalho,
etc. E as necessidades secundéarias sdao satisfeitas internamente,
ou seja, dentro de cada um individualmente. (Vieira et al., 2011, p. 11)

Diante de todo esse impacto negativo, muitos acreditam que esse estilo
nunca deve ser utilizado, mas os estudos de Goleman (2015) comprovam que esse
estilo deve ser utilizado com bastante cautela e em situagcdes especificas: Uma
recuperacdo, uma ameaca hostil, ruptura de habitos empresarias fracassados e um
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choque proposital nas pessoas, para que seja desenvolvido novos modos e padrdes
de trabalho, ou seja, deve ser usado diante de uma emergéncia ou ainda, diante de
funcionarios probleméticos que outras abordagens falharam.

Quadro 1 — Distincao entre os estilos de lideranca

Estilo de Lideranca Caracteristicas Impacto no clima
Enquadra as tarefas individuais
Visionario dentro de uma perspectiva mais O mais positivo de todos
ampla

Desenvolve pessoas para o
futuro, reconhecendo seus
pontos fortes e oportunidade de
melhoria

Coaching Altamente positivo

Valoriza a participacdo ativa e
Democratico promove decisfes Positivo
colaborativas

Foca mais no individuo e em
Afiliativo (Afetivo) suas emog0Oes do que em Positivo
metas e tarefas.

Estabelece altos padrdes de

Marcador de Ritmo desempenho e exige
(Modelador) exceléncia e autonomia de

seus colaboradores

Negativo

Demanda o cumprimento

Coercitivo imediato das tarefas.

Altamente negativo

Fonte: Adaptado de Goleman (2015)

Nos seus trabalhos, Goleman (2015) destaca a importancia de usar cada
estilo de lideranca de acordo com o cendrio, mesmo que por um curto periodo,
incluindo o estilo coercitivo. Ele aponta que, em certas situa¢gbes, o lider pode
precisar adotar uma postura autoritaria e coercitiva, especialmente quando outras
abordagens ja falharam.

No entanto, prolongar esse estilo pode ser prejudicial, pois a falta de
sensibilidade em relacdo a moral e aos sentimentos da equipe pode gerar
consequéncias negativas. Da mesma forma, o excesso de democracia também pode
ser problemético, levando a interminaveis discussdes sem decisfes claras, o que
deixa a equipe confusa e sem direcao, podendo até gerar conflitos, por esse motivo
a necessidade do desenvolvimento da Inteligéncia Emocional para poder lidar com
essas questoes.

Goleman (2015) ainda afirma que a tarefa basica de um lider é conduzir as
pessoas através da atencdo, mostrando como deve ser concentrado as energias dos
subordinados e também a sua propria. Para isso é necessario que o lider tenha a
capacidade de percepcdo de onde, quando e porque deve ser seguida uma
determinada direcdo, isso pode ser denominado de Foco. Esse foco pode ser para
dentro, conhecido como Foco Interno, que é alcancado através do desenvolvimento
da autoconsciéncia, autogestdo e motivacdo, ou também para fora, através do
desenvolvimento da empatia e habilidades sociais, que € conhecido como Foco no
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Outro, h4 ainda o Foco Externo, que é quando o lider se volta puramente para
questdes externas a organizacao, o que lhe concede uma visao estratégica.

O historiador e cientista politico James MacGregor Burns (1918 — 2014)
apresentou o conceito de Lideranca Transacional e Transformacional, em seu livro
intitulado Leadership (1978), que classifica a lideranca nesses dois tipos, Esses
conceitos e essa classificacdo dos tipos de lideranca, continuam sendo amplamente
utilizados atualmente, devido a sua grande relevancia para a compreensao e pratica
da lideranca em diversos contextos.

Em seus estudos, o autor definiu o lider transacional como um lider que troca
recompensas pelo trabalho e lealdade dos liderados a fim de alcangar os seus
objetivos, fazendo com que seja bastante influente com seus liderados, esse tipo de
relacdo é bem presente nas relagdes entre lider e subordinado. (Rodrigues, 2017)

De acordo com Dias e Borges (2015) apds os primeiros trabalhos de Burns,
Bernard Morris Bass (1925 — 2007), ampliou o conceito de lideranca transacional,
em seu livro intitulado Leadership and Performance Beyond Expectations (1985)
afirmou que ha trés formas de comportamento que o lider transacional pode
apresentar:

O primeiro comportamento seria a Recompensa Contingente, onde é
oferecido recompensas entre o lider e o subordinado de acordo com a performance,
também pode ser observado ameacas ou medidas disciplinares para desempenhos
ruins. O segundo comportamento é chamado de Administragcdo por Excecao
Passiva, onde o lider apenas intervém quando detecta que procedimentos ou
normas nao estdo sendo cumpridas. E por fim, ha a Administracdo por Excecéo
Ativa, que o lider busca detectar erros e corrigir. (Dias e Borges, 2015)

Ainda segundo os autores, € observado que o comportamento do lider &
voltado para o acompanhamento e supervisdo do subordinado, se concentrando no
cumprimento dos objetivos, atingimento das metas e na produtividade, ha a
presenca também de feedbacks construtivos com o objetivo de direcionar o
subordinado e corrigir deslizes, trazendo uma forte ligagdo entre o desempenho e
recompensas.

Os lideres transacionais caracterizam-se, ainda, por serem inflexiveis,
enérgicos, possuem uma dificuldade de perceber a necessidade de mudancas,
possuem uma baixa empatia e pouca preocupacdo com o0s subordinados no que diz
respeito as suas ideias, impondo sua autoridade, prioriza a rapidez e a entrega dos
resultados. Esses tipos de caracteristicas afetam o comprometimento da equipe,
gerando um clima organizacional ruim, levando a um baixo nivel de desempenho a
longo prazo, pois foca apenas em resultados financeiros e de mercado. Muitas
vezes utilizam o poder autocratico (ou autoritario) baseado em recompensa, fazendo
com que os subordinados trabalhem motivados somente quando ganham algo em
troca. (Guerra, Tartarotti e Camargo, 2018)

Dias e Borges (2015) nos mostra que, segundo Bass (1985), o lider
transformacional busca desenvolver a sensibilidade e a consciéncia dos
subordinados, orientando-os ndo apenas a cumprir suas tarefas, mas também a
entender o que é correto e alinhado aos valores da organizagdo. Atua como um
mentor, inspirando e motivando a equipe a se engajar com um propdsito maior, e
ndo apenas em alcancar os resultados esperados. Ele define claramente o que é
importante, criando uma visdo compartilhada de futuro, e encoraja os colaboradores
a superar suas proprias expectativas, promovendo um ambiente de inovacéao,
crescimento pessoal e profissional. Nesse tipo de lideranca € observado quatro
caracteristicas principais:
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O lider se apresenta como um modelo a ser seguindo, incentivando o
compartilhamento da visao e objetivos de maneira clara e com um forte sendo de
propoésito, essa caracteristica € conhecida como Influéncia Idealizada. Uma outra
caracteristica é a Motivacdo Inspiradora, que se trata da tentativa do lider em
expressar a importancia dos objetivos de maneira simples e objetiva,
proporcionando aos seguidores o significado do seu trabalho. O Estimulo Intelectual
€ a terceira caracteristica, onde o lider desafia os seguidores a apresentar ideias e
valores para a solucao de problemas, e por fim, a Consideracéo Individualizada, que
se trata do lider ensinar e treinar os seguidores de maneira particularizada. (Dias e
Borges, 2015)

O estilo transformacional, ainda apresenta como caracteristicas: O foco em
motivar a equipe fazendo com que haja ganhos para a organizagao ao longo prazo,
conduzem mudancas, realizam feedbacks construtivos, clareza na comunicacao,
possuem consideracdo, respeito, empatia e preocupagcdo com o0s subordinados,
incentivam a aprendizagem e o conhecimento, sendo assim, um estilo orientado as
pessoas, com énfase nas relacdes interpessoais. Esse estilo traz beneficios
tangiveis e intangiveis para a organizacdo, melhorando os resultados e os indices
de produtividade, criatividade e resultados organizacionais. (Guerra, Tartarotti e
Camargo, 2018

Ainda é possivel identificar um terceiro tipo de lideranca, conhecido como
laissez-faire, que se caracteriza por um lider que deliberadamente interfere pouco na
equipe, ndo esclarece suas expectativas, muitas vezes nao define os padrdes a
serem seguidos, também evitar a resolucao de conflitos e delega a responsabilidade
para os subordinados, para que eles tomem as decisfes, abdicando desse poder, ou
seja, pode ser entendido como a auséncia deliberada de lideranca. (Dias e Borges,
2015)

Bass (1985) concluiu que os dois modelos, tanto o transformacional como o
transacional ndo sao antagonicos, ou seja, um ndo exclui o outro, o lider assume
caracteristicas de lideranca e de tomada de decisdo que sdo observadas nos
modelos em guantidade e intensidade diferentes, com isso, ele concluiu que os dois
modelos se completam, apenas é observado que a lideranca transacional esta
associada a niveis de desempenho e capacidade mais baixos. (Dias e Borges, 2015)

Depois de discutir os tipos de lideranca transacional, transformacional e ainda
o laissez-faire, e entender suas principais caracteristicas, fica claro que cada um
desses estilos influencia diretamente o comportamento das equipes e o resultado
das organizacdes. Porém, para que a lideranca seja realmente eficaz, é importante
levar em conta o papel das emocdes nas relacdoes e nas tomadas de decisdo. Por
isso, a baixo, analisamos as principais caracteristicas da Inteligéncia Emocional, os
elementos essenciais e a importancia de desenvolvé-la, para criar um ambiente de
trabalho mais saudavel e produtivo.

2.3 O Conceito de Inteligéncia Emocional

Para Goleman (2012), o conceito Inteligéncia Emocional vem sendo muito
discutido nos ultimos anos por ter se tornado cada vez mais importante e valorizado
dentro da sociedade. O conceito nos leva a atentar a definicdo de Inteligéncia e a
definicdo de Emocéo, que sdo temas abordados ha muito tempo, Charles Darwin no
seu estudo Teoria da Selecdo Natural, afirma que todas as espécies (incluindo a
humana) s6 podem sobreviver se tiverem a capacidade de se adaptar ao ambiente
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onde estdo inseridos, ou seja, os individuos mais adaptaveis (melhor relacéo
Inteligéncia e Emoc¢ao) sao os que séo capazes de sobreviver no ambiente.

A palavra emocéo remete ao sentido de mover-se, ou seja, sair da inercia,
com isso € observado que qualquer emocdo pode acarretar uma reacdo. No ser
humano a questdo da emocdo ndo se limita apenas a uma reacdo, mas possui um
sentido mais amplo, por sermos considerados seres sociais, onde vivemos em uma
sociedade e precisamos nos comunicar € muitas vezes expressar nossas emocoes
através, da entonacédo da voz, da postura corporagdo, de gestos e até de movimento
dos olhos, dentre outras formas. (Goleman, 2012)

Inteligéncia Emocional é a capacidade de criar motivacdes para si proprio e
de persistir num objetivo apesar dos percalcos; de controlar impulsos e
saber aguardar pela satisfacdo dos seus desejos; de se manter em bom
estado de espirito e de impedir que a ansiedade interfira na capacidade de
raciocinar; de ser empético e autoconfiante (Goleman, 2007, p. 58).

O autor afirma ainda que, até a década de 1990, o Quociente Intelectual (Ql)
era visto como determinante para o sucesso pessoal e profissional de um individuo,
diante do avanco dos estudos cientificos, especialmente da Psicologia, Psiquiatria e
Neurociéncia, foi comprovado que existem diversos fatores que impactam no
sucesso, ou ndo, das pessoas e das organizacdes, chegando até o Quociente
Emocional (QE) que é ligado com a capacidade de entender e controlar as emocdes,
onde foi observado que a Inteligéncia Emocional também se tornou algo
imprescindivel nesse processo.

Goleman (2015) afirma, como desdobramento do conceito, a Inteligéncia Emocional
€ composta por cinco elementos essenciais:

a) Autoconsciéncia: E a compreensio aprofundada das suas proprias emocdes,
forcas, fraguezas, necessidade e impulsos, bem como a consciéncia de qual delas
permitem vantagens para o individuo e quais delas sdo desvantajosas. Pessoas que
possuem esse elemento alto, tem a ciéncia de como os sentimentos as afetam, as
outras pessoas e 0 seu desempenho profissional, dessa maneira, planejam seu
tempo com cuidado e terminam seu trabalho antecipadamente, pois sabem que néo
terdo bons resultados em prazos apertados.

Também é observado que individuos com esse elemento desenvolvido,
conseguem falar abertamente sobre suas emoc¢des e o impacto que exercem no seu
trabalho, falam sobre suas limitacbes e gostam de criticas construtivas, pois tem
uma autoconfianca elevada e uma compreensdo de suas capacidades e estao
abertas para melhorarias.

b) Autocontrole: Habilidade de saber lidar com seus sentimentos, também
conhecida como autogestdo, permite que o individuo nao se torne refém dos seus
sentimentos, ou seja, que nao tenha que tomar todas suas decisbes se baseando
em algum sentimento em detrimento da logica ou do que realmente precisaria ser
feito naquele momento. Esse elemento faz com que o lider seja capaz de criar um
ambiente de confianca e equidade na equipe, reduzindo significativamente a
politicagem e as rivalidades e por consequéncia contribui para um aumento da
produtividade.

O desenvolvimento do autocontrole também pode ser observado através de
uma otica empresarial no que diz respeito a competitividade do mercado, pois como
as empresas estdo em um ambiente cheio de mudancgas, que ocorrem em um ritmo
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cada vez mais acelerado (principalmente com o desenvolvimento das tecnologias),
as pessoas que dominam suas emog0es sao capazes de acompanhar as mudancas
e até a liderar esse processo.

c) Habilidades sociais e interpessoais: Um dos elementos mais utilizados nas
nossas relagdes sociais com outros individuos, ndo se trata apenas de uma mera
questdo de cordialidade e ajuste da forma de expressdo, a mesma consiste na
capacidade de interpretar os sentimentos dos outros e poder responder de maneira
correta, ajustando a comunicagcao para ser realizada de maneira compativel com o
objetivo de conduzir as pessoas na direcdo que vocé deseja, ou seja, € uma
cordialidade com um propésito.

Individuos com essa habilidade desenvolvida tendem a ter um grande circulo

de contato e um capacidade de chegar a um denominador comum com as pessoas
de todos os tipos, essa capacidade € impulsionada através do desenvolvimento de
outras habilidades da inteligéncia emocional, pois um individuo que entender e
controla melhor suas préprias emocionais tende a desenvolver uma rede maior de
afinidades com outros individuos e também um individuo com um alto grau de
motivacdo, tende a ser mais otimistas o que reflete nas suas relagcdes e encontros
sociais.
d) Empatia: Essa € o componente mais conhecido, pois ja € muito estudado e
pertencente em varios outros conceitos conhecidos. Consiste na capacidade de se
colocar no lugar do outro, ou seja, de compreender 0s sentimentos do outro, atraves
de sua visdo dos fatos, entendendo os pontos de vista de todos ao seu redor.

O desenvolvimento da empatia tem uma importancia cada vez maior no
cenario atual, por pelo menos trés motivos: Um namero cada vez maior de equipes,
muitas delas descentralizadas e em contato entre si através de variados canais de
comunicacado, ritmo maior de mudancas nas organizacional, como um reflexo da
globalizacé@o, onde se tem um maior didlogo intercultural e a necessidade de reter
talentos, pois quando um funcionario sai da empresa, leva consigo todo um know-
how e conhecimentos da empresa.

e) Motivacdo: E decorrente do desenvolvimento de outras habilidades da
inteligéncia emocional, consiste em buscar ideias, forcas ou qualquer outra coisa
que faca com que o individuo persista naquilo que se propde a fazer, pode ser visto
como uma variacdo da autogestdo, pois conduzimos a emoc¢des positivas como um
impulso as nossas metas.

Essa vontade de alcancar os objetivos e metas € impulsionada por elementos
internos, algumas pessoas sao motivadas por fatores externos (como salarios,
recompensas, status resultante do cargo ocupado, entre outros) mas um alto nivel
de motivacdo faz com que o individuo procurem a realizacdo pela realizagédo, ou
seja, a vontade de alcancar os objetivos ja é forca que os move, tendo uma paixao
pelo proprio trabalho, querem ficar cientes dos seus resultados, adoram aprender
coisas novas, buscam desafios criativos e se orgulham de um trabalho bem-feito.
(Goleman, 2015)

O autor ainda enfatiza que a Inteligéncia Emocional é essencial, ndo apenas
para o sucesso profissional, mas também para o crescimento pessoal. Ela vai muito
além de simplesmente entender ou controlar as proprias emocdes; trata-se de como
Nnos conectamos com 0S outros, como compreendemos suas emocdes e como
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respondemos a elas de maneira equilibrada. Essa habilidade impacta diretamente a
qualidade das nossas relacdes, influencia nossas decisdes diarias e molda a forma
como lideramos.

O trabalho do autor trouxe uma nova perspectiva sobre a importancia de
cultivar competéncias emocionais, contribuindo para uma transformacao significativa
na forma como interagimos, tanto no ambiente de trabalho quanto na vida pessoal.
Essa abordagem destaca que, essencialmente, somos todos seres emocionais que
buscam conexfes genuinas e compreensdo mutua. Ao reconhecer e valorizar essas
dindmicas emocionais, permite criar um clima organizacional mais positivo e
colaborativo, onde a empatia e a comunicacdo eficaz sdo fundamentais para
fortalecer relacionamentos e promover um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo.

2.3.1 Estratégias para desenvolver a Inteligéncia Emocional na Organizacao

A importancia da inteligéncia emocional & evidente em todas as relacdes
interpessoais, no ambiente do trabalho, o seu desenvolvimento faz com que seja
possivel a manutencédo de um clima organizacional mais harmonioso, sendo o papel
do lider muito importante nesse processo, mas para isso, se faz necessario que lider
tenha condicdes e incentivo para desenvolver essas habilidades através de
capacitacdes e treinamentos com esse intuito. (Alves, 2021)

Segundo Chiavenato (2010, apud Nascimento et al, 2020), treinamento seria
0 processo educacional aplicado de maneira sistematica e organizada por um curto
periodo de tempo. Esse instrumento permite que os funcionarios contribuam
efetivamente para o0s resultados organizacionais, permite agregar pessoas,
organizacao e clientes o que potencializa a lucratividade dos negécios.

O autor ainda mostra que, para poder conduzir um treinamento, deve ser
seguido uma ordem de execucao:

1. Diagnostico: Nessa etapa é realizado o levantamento das necessidades que
devem ser satisfeitas a longo e médio prazo.

2. Programacdao de treinamento: Aqui € elaborado o programa de treinamento,
que atendera as necessidades elencadas na etapa anterior.

3. Implementacé&o: Etapa de execucédo do treinamento e conduc¢édo do programa
de treinamento.

4. Avaliacdo: E verificado os resultados obtidos com o treinamento.

Ainda segundo o autor, 0os objetivos do treinamento sdo: preparar as pessoas
para a execucdo imediata das tarefas propostas pela organizacdo e dar a
oportunidade para o desenvolvimento pessoal de forma continua, ndo apenas para o
cargo atual que o individuo ocupa, mas também para outros cargos que o mesmo
possa vir a ocupar. Diante disso, se faz necessario que o treinamento siga todas as
etapas de forma estruturada, sendo importante que seja executado na ordem
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descrita de forma sequencial, para que os resultados esperados sejam alcancados
de forma eficaz e produtiva, em um curto e médio prazo e trazendo os beneficios
esperado também a longo prazo. (Nascimento et al, 2020)

Gonzaga e Rodrigues (2018), afirmam, que apGs conhecer as fraquezas e forcas
emocionais dos individuos, que para isso pode se utilizar de métodos de avaliacbes
(instrumentos de medi¢do), € necessario aproximar o campo cognitivo das pessoas
e seu universo emocional e afetivo com as situacfes e contextos em que as
habilidades de Inteligéncia Emocional sdo necessarias.

Para realizar essa aproximacado pode ser utilizados treinamentos, workshops e
programas de coaching. Essas abordagens devem abranger dois niveis: O
intrapessoal, com o objetivo de aumentar a consciéncia das rea¢cdes emocionais dos
individuos e seus efeitos no pensamento e comportamento e o nivel Interpessoal,
com o objetivo de melhorar as interacdes e tornar a comunica¢do mais assertiva. O
resultado esperado com essas abordagens é a melhoria das interacdes de trabalho,
reducdo de conflitos, uma gestdo mais construtiva e participativa, diminuicdo da
ansiedade, raiva, frustracdo e inseguranca dos funcionarios, isso acarreta um clima
mais positivo. (Gonzaga e Rodrigues, 2018)

Existem algumas dificuldades que podem ser observadas quando se propde a
desenvolver a inteligéncia emocional nas organizacfes, a primeira € a presenca de
barreiras organizagbes que impactam ou inviabiizam programas de
desenvolvimento, e a segunda é nos préprios individuos, onde alguns possuem
alguma dificuldade em acessar suas emocgdes, outros individuos ndo assimilam a
gestdo das emocdes como fonte adequada de compreensao do seu comportamento,
outros possuem distirbios de comportamento e ainda h& aqueles que resistem em
mudar seu jeito de interagir com 0s outros e consigo mesmo. (Gonzaga e Rodrigues,
2018)

Em resumo, o treinamento estruturado e programas de desenvolvimento s&o
fundamentais para preparar os colaboradores tanto para suas func¢des atuais quanto
para o desenvolvimento pessoal e profissional a longo prazo. No entanto, como
Gonzaga e Rodrigues (2018) destacam, o sucesso desses programas depende de
integrar as habilidades emocionais e cognitivas as necessidades da organizacéo.
Métodos como workshops e coaching ajudam a desenvolver tanto a autoconsciéncia
emocional quanto a melhoria das interagdes no trabalho. Embora existam desafios,
como barreiras organizacionais e resisténcia individual, os beneficios, como a
reducdo de confltos e um clima organizacional mais positivo, tornam essas
iniciativas essenciais e justifica a importancia de sua implementacéo continua.

2.4 Clima Organizacional

Segundo Yamassake (2021, p.92) os primeiros estudos cientificos sobre
Clima Organizacional se iniciaram na década de 1930. A obra de Kurt Lewin, nos
anos de 1935, 1939 e 1951, tinham o interesse em estudar o contexto social, o que
foi considerado o embrido do que hoje € conhecido como Clima Organizacional.
Posteriormente, os experimentos laboratoriais, realizados por Lippitt e White, que
estudavam os estilos de lideranga grupal, introduziram o “clima” como uma ligagéao
entre a pessoa e 0 ambiente, para eles, o clima seria situa¢gdes distintas que séao
consequéncias da utilizacao dos tipos de lideranca.

Diante disso, os estudos e conceitos anteriores a década de 1980 nao
definiam o clima uniformemente, essa falta de padronizagdo provocou diversas
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criticas e duvidas quanto da sua utilidade, pois havia estudos que se dedicavam a
um outro conceito que é da Cultura Organizacional. Diante do desenvolvimento dos
conceitos, acabou sendo verificado que o conceito de Clima e Cultura sao
diferentes, mas se completam, e por muito tempo os termos foram utilizados de
maneira intercambiavel, pela proximidade dos dois conceitos. Para diversos estudos
sdo utilizados andlises e tratamentos metodologicos distintos, para o clima sao
usados métodos quantitativos e para a cultura, métodos qualitativos. (Yamassake
2021)

O clima organizacional € o resultante de um numero de fatores que se
refletem na “cultura total” da organizagéo e se refere a organizagdo como
globalidade. O clima organizacional pode entender-se como o sistema
predominante de valores de uma organizacdo, mediante o qual os
investigadores pretendem chegar a identificacdo do mesmo e conseguir
gue, combinando os climas com as caracteristicas pessoas dos individuos,
a organizacao seja mais efetiva. (Vasquez, 1996, apud Yamassake, 2021)

Para Yamassake (2021) o clima organizacional se refere ao “clima interno” e
afirma que a ideia ja estava presente na proposta da Escola de Rela¢cdes Humanas
que remonta a década de 1930. Para ele, o experimento de Hawthorne foi a primeira
ocasido onde o clima foi de fato estudado e nas décadas posteriores diversos
estudos fizeram com que o conceito reaparecesse e se desenvolvesse o que fez
com que o clima interno das organizagdes ja ndo pudesse ser mais ignorado.

Posteriormente, o autor, definiu o clima organizacional como: “Interagdes dos
padrées de motivos dos membros de uma organizacdo, combinam-se com o0s estilos
de lideranga das pessoas-chave da organizagdo, com suas normas e seus valores e
com a estrutura da organizagao para criar o clima psicolégico da mesma”. Através
desse conceito é observado que a motivacdo e os estilos de lideranca podem
impactar a eficiéncia da organizacdo, por meio da criacdo de um clima
organizacional que satisfaca as necessidades de seus membros.

Diante da importancia de um clima organizacional harmonioso, as
organizacbes estdo em busca de profissionais que tenham as habilidades
necessarias que motivem as equipes, auxiliem em seu desenvolvimento e,
promovam sua cultura organizacional e os seus valores, para isso é cada vez mais
valorizado os profissionais com habilidades necessarias para alcancar esses
objetivos. O ser humano tem a necessidade de ser aceito e reconhecido pelo grupo
que estd inserido, incluindo o ambiente de trabalho, onde necessita de ser
valorizado e que a organizacao se importe com ele. (Alves, 2021)

Segundo Alves (2021), é atribuida as empresas a importancia de manter um
clima organizacional amigavel, receptivo, quente e agradavel para todos os
membros, com isso poderdo exercer suas funcdes de maneira satisfatéria, fazendo
com que a organizagao conquiste a confianca dos seus funcionarios. A organizagao
deve motivar, mostrar a importancia do trabalho coletivo e criar as condi¢bes para
um alto nivel de produtividade.

E notdrio que as pessoas ndo agem da mesma forma mesmo em situacdes
semelhantes, o comportamento do individuo é influenciado pelo clima, onde cada
um ira reagir de maneira diferente, com isso, € necessario 0 gerenciamento e
manutencdo do clima pelas organizacdes, através dos seus lideres, para que seja
garantido a satisfagéo da equipe. (Alves, 2021)

Ainda segundo o autor, o lider deve manter um clima favoravel, pois séo
responsaveis por administrar as emocdes de sua equipe, resolver conflitos, realizar
acompanhamentos de desempenho e desenvolver os individuos. Para que possam



22

realizar essas tarefas, € necessario que os lideres sejam treinados e capacitados
para isso, pois quando nao realizam essas tarefas, pode ocorrer um impacto
negativo no clima da organizacdo, o0 que pode acarretar diversos problemas:
aumento do absenteismo, alta rotatividade de pessoal, reducdo da qualidade e
produtividade da equipe e ainda um aumento dos custos operacionais.

Nesse capitulo, foi discutido o conceito de clima organizacional, os impactos
negativos de um clima ruim, também o papel da lideranca nesse processo, onde a
capacitacdo e o treinamento sdo necessarios, pois, desenvolver habilidades como a
inteligéncia emocional pode fazer toda a diferenca, por se tratar de uma
competéncia crucial para que lideres consigam lidar de forma equilibrada com os
desafios organizacionais e, a0 mesmo tempo, promover um clima de trabalho
positivo.

3 METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado em uma empresa de telemarketing na cidade
de Campina Grande/PB, com os funcionarios que atendem o mesmo produto, pela
similiaridade das condi¢cBes do trabalho, para facilitar a analise e comparacéo entre
as respostas. Para obtencdo dos dados, foi aplicado um questionario, através da
plataforma Google Forms, disponibilizado através da intranet da empresa.

Segundo Vergara (2016), a pesquisa pode ser classificada a partir de dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, este estudo é
exploratério e descritivo. Exploratério porque nao se verificou pesquisas recentes
gue abordem aspectos da Inteligéncia Emocional dos funcionarios e o impacto no
clima organizacional dessa empresa com o0 ponto de vista pelo qual o presente
estudo tem a intencdo de abordar.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), uma pesquisa exploratéria, em geral
envolve: levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a
compreensao do fenbmeno, permitindo um planejamento flexivel. O presente estudo
é descritivo, pois ainda segundo a autora, tem como objetivo expor as caracteristicas
de uma determinada populacdo ou fenbmeno, além de permitir a identificacdo de
correlacdes entre variaveis e a definicdo de sua natureza.

Quanto aos meios de investigacdo, foi adotada a pesquisa bibliografica e de
campo. A pesquisa bibliogréfica, que segundo Vergara (2016), trata-se de um estudo
sistematizado, que utiliza como base materiais publicados em livros, revistas, redes
eletrdnicas, jormais, ou seja, materiais acessiveis ao publico em geral. Esse tipo de
estudo permite uma abordagem analitica, podendo servir de base para outras
pesquisas ou alcancar seus objetivos de forma independente. Macedo (1994) afirma
gue a pesquisa bibiliografica se trata do primeiro passo em qualquer tipo de
pesquisa cientifica, tendo o objetivo de revisar a literatura existente e ndo redundar o
tema do estudo ou do experimento.

Além disso, foi realizado um estudo de campo, segundo Vergara (2016) esse
tipo de pesquisa tem como caracteristica uma delimitagdo do objeto do estudo,
podendo ser uma ou poucas unidades, essas unidades podem ser: pessoa, familia,
orgao publico, produto, empresa, comunidade ou até mesmo pais. Podendo, ou néo,
ser realizado fisicamente no campo, e ainda incluir entrevistas, aplicacdo de
questionarios, testes e observacgfes. Yin (2001, p. 28), afirma que esse tipo de
pesquisa “investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
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real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”.

A empresa estudada é situada na cidade de Campina Grande, no estado da
Paraiba, foi fundada no ano de 2012, tem como atividade principal a prestacdo de
servicos de teleatendimento, além de consultoria, marketing, inteligéncia artificial e
solugdes tradicionais como por exemplo, Service desk. Atualmente conta com 1.200
colaboradores que atuam em diversos segmentos da empresa, dentre eles, a
empresa conta com 30 Supervisores, 8 Coordenadores, 3 Gerentes e 1 Diretor, que
desempenham as atividades de gestdo das equipes.

A escolha de uma empresa de telemarketing como objeto de estudo desta
pesquisa foi motivada pela natureza desafiadora e dinamica desse setor, que exige
dos lideres habilidades especificas para lidar com a pressao diaria, alta rotatividade
de funcionarios e metas especificas. Esse cenario oferece uma oportunidade Unica
para investigar como a inteligéncia emocional pode influenciar os estilos de lideranga
e o clima organizacional, considerando a relevancia do equilibrio emocional para o
engajamento e o bem-estar das equipes em ambientes de trabalho altamente
exigentes.

A populacéo deste trabalho € composta por 800 pessoas fisicas que atendem
0 mesmo produto, e que possuem cargo operacional e de lideranca na empresa.
Conforme Vergara (2016), populacdo ndo é o numero de habitantes de um
determinado local, mas um conjunto de elementos (podendo ser, pessoas ou
empresas, por exemplo) que possuem as caracteristicas que serdo objeto de
estudo.

A partir disso, escolheu-se uma amostra por Acessibilidade através da
disponibilizacdo do questionario para os colaboradores que atendem o mesmo
produto, houve a participacdo de 85 funcionarios, representando 10,62% do universo
da pesquisa, sendo realizada entre os dias 09/10/2024 a 15/10/2024. Ainda segundo
a autora, a amostra, ou populacdo amostral, € uma parte do universo da pesquisa
(populacéo), escolhida segundo algum critério de representatividade. Para preservar
a identidade dos participantes, ndo foi exigido identificacdo pessoal (como nome,
documento de identificagdo ou numero de registro).

Com isso, foi montado o instrumento de pesquisa, no qual se caracteriza por
um questionario estruturado com perguntas fechadas, composto por 17 perguntas
dentre elas ha perguntas de atribuicdo de grau (Escala Likert) e de escolha dentro
das alternativas apresentadas. Também foi elaborado um texto de apresentacao do
tema da pesquisa para 0s participantes, com um resumo claro e objetivo do tema do
estudo e as instru¢des para o preenchimento, bem como, a explicacao da finalidade
da pesquisa e a garantia de anonimato do respondente.

Quanto a analise dos dados, procedeu-se de forma quantitativa, por meio de
técnicas estatisticas, com elaboracdo de tabelas e gréficos, além da aplicacdo da
teoria de Spearman para analisar a correlacdo entre respostas obtidas através do
instrumento de pesquisa. Para Vergara (2012, p.90), a estatistica é “a teoria e o
meétodo de analisar dados quantitativos obtidos de amostras de observacdes com o
fim de resumir os dados e aceitar ou rejeitar relagdes hipotéticas entre variaveis”.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta se¢do sera dedicada a analise e interpretacdo dos dados coletados
durante a pesquisa de campo, que foram divididos em blocos tematicos, com o
objetivo de responder as questdes centrais do estudo. Inicialmente, serao
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apresentados os resultados detalhando o perfil dos respondentes (género, idade e
nivel de conhecimento do tema do estudo) e suas percep¢des sobre o tema da
Inteligéncia Emocional. Em seguida, serdo analisados os dados relacionados ao
impacto da Inteligéncia Emocional no estilo de lideranca, focando nas habilidades
percebidas nos gestores e nos estilos de lideranca adotados em situacdes
desafiadoras.

Diante disso, serd feita uma analise das percepcdes dos colaboradores
gquanto ao clima e a cultura organizacional, investigando se a aplicacdo da
Inteligéncia Emocional contribui para um ambiente mais harmonioso. Por fim, sera
discutido o incentivo oferecido pela empresa para o desenvolvimento de habilidades
de Inteligéncia Emocional, verificando se essas praticas estdo presentes e se
contribuem de forma significativa para a melhoria do ambiente de trabalho.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A partir do primeiro conjunto de perguntas do questionario, foi possivel tracar
o perfil dos participantes da pesquisa, considerando aspectos como 0 género com 0
qual se identificam, a faixa etaria a que pertencem, e o nivel de conhecimento que
possuem sobre Inteligéncia Emocional, conforme descrito a seguir.

4.1.1 Género

Com base nos dados coletados, um total de 85 funcionarios da empresa
participaram deste estudo. Os resultados, representados no Grafico 1, indicam que a
maioria dos entrevistados, 75,3%, se definiram com o género feminino, enquanto
21,2% se identificaram com o género masculino.

Além disso, 2,4% dos participantes indicaram outro género, e 1,2% preferiram
nao informar sua identificacdo de género. Esse dado é importante para compreender
o perfil demogréfico que é encontrado na empresa pesquisada.

Grafico 1 — Género dos participantes

Geénero
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Fonte: Elaboragéo prépria

4.1.2 Idade

Quanto a faixa etaria (Grafico 2), para uma melhor classificacdo, foram
divididos em geracdes, sendo que 64,7% dos sédo nascidos entre 1997 e 2010,
pertencendo a geracao Z, 32,9% possuem entre 18 e 43 anos de idade, pertencendo
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a geracao Y, 2,4% estdo com idade entre 44 e 59 anos, pertencendo a geracéo X e
por fim, nenhum participante informou que possui mais do que 60 anos de idade,
geracédo conhecida como Baby Boomers.

Gréfico 2 — Faixa etaria dos participantes
Idade
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Fonte: Elaboragéo prépria
4.1.3 Nivel de conhecimento sobre Inteligéncia Emocional

Em relagdo ao nivel de conhecimento sobre as habilidades que integram o
conceito de Inteligéncia Emocional (Gréafico 3), 3,5% dos participantes declararam
ter um nivel avangcado, enquanto 45,9% classificaram seu conhecimento como
basico e 47,1% como intermediario. Além disso, 3,5% dos entrevistados afirmaram
nao possuir nenhum conhecimento sobre o tema.

Esses dados ajudam a identificar o grau de familiaridade dos funcionarios
com Inteligéncia Emocional, onde foi observado que a maioria dos respondentes
(totalizando 93% das respostas) informaram que tem um conhecimento Basico ou
Intermediario sobre o tema, 0 que pode impactar sua percepc¢ao sobre a aplicacao
dessas habilidades no ambiente de trabalho.

Grafico 3 — Nivel de conhecimento sobre IE
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Fonte: Elaboracéo prépria

4.2 PERCEPCOES SOBRE O GESTOR

No segundo bloco de perguntas, os participantes foram questionados sobre
quais habilidades relacionadas a Inteligéncia Emocional eles consideram mais
importantes que um gestor desenvolve, bem como quais essas habilidades eles
percebem em seus gestores atuais.

Essa andlise permite comparar as expectativas dos colaboradores em relagéo
ao perfil ideal de lideranca com a realidade observada no ambiente de trabalho. Ao
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cruzar esses dados, € possivel avaliar se as habilidades valorizadas pelos
funcionéarios estdo alinhadas com as préticas de lideranca percebidas, contribuindo
diretamente para o objetivo do estudo de verificar como a Inteligéncia influencia
emocionalmente o estilo de lideranga

4.2.1 Expectativas sobre as Habilidades de Inteligéncia Emocional

Foi perguntado aos participantes, na visao deles, qual a importancia de cada
habilidade da Inteligéncia Emocional que um gestor deve possuir (Grafico 4), para
isso, foi pedido que classificassem cada habilidade como: Muito importante,
importante, indiferente, pouco importante ou sem importancia. Diante disso, foi
atribuido uma pontuacdo entre 0 e 5 (Sem importancia — Muito importante), a
autoconsciéncia ficou com a média 4,67, comunicacao eficaz, ficou com 4,46,
controle emocional recebeu uma média de 4,71, empatia ficou com 4,78 e motivacao
ficou com 4,40.

Gréfico 4 — Habilidades importantes para um Gestor

Habilidades Importantes para um Gestor
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Fonte: Elaboragéo prépria

Apesar das respostas ficarem com a média entre 4 e 5, que diante da
classificacdo do instrumento esta entre Importante e Muito Importante, é verificado
diferengas entre as médias, onde a Empatia foi classificada com a média mais alta
gue a das demais, esse numero corrobora com Goleman (2015), que afirma que a
Empatia € a habilidade mais conhecida, esse maior conhecimento reflete na sua
classificagdo como a mais importante pelos funcionarios da empresa.

O Autocontrole (representado no instrumento de pesquisa, como Controle
Emocional) ficou com a segunda maior média, esse resultado também esta de
acordo com o autor, que afirma que essa habilidade faz com o que o lider seja capaz
de criar um ambiente de confianca e equidade na equipe, 0 que para os funcionarios
é algo muito importante.

A Motivagdo apresentou a menor meédia em comparacdo com as demais
habilidades avaliadas. Essa classificacéo é justificada pelo fato de que a motivacao
€, em grande parte, influenciada por elementos internos ao individuo. Esse aspecto
intrinseco torna a motivacdo mais subjetiva e de dificil percepc¢do e, por isso, foi
classificada como a menos importante para os respondentes.

4.2.2 Percepcgdao da Inteligéncia Emocional nos Gestores Atuais
Além disso, foi perguntado quais as habilidades da Inteligéncia Emocional os

funcionéarios percebem nos seus gestores atuais. No gréafico abaixo (Grafico 5), foi
verificado que a habilidade Empatia foi escolhida 23 vezes, seguida pela Motivacéo
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gue foi escolhida 19 vezes, Comunicacao eficaz, 18 vezes, Controle emocional, 17 e
Autoconsciéncia 8 vezes.

Gréafico 5 — Habilidades percebidas no Gestor

Quais habilidades vocé percebe no seu gestor
atual?

25

20

23
18 19 = = =
17 Quais habilidades vocé
15 = Autoconsciéncia
= Comunicagao eficaz
10 8 Controle Emocional
= Empatia
5 . = Motivagao
0

Fonte: Elaboragéo prépria

Diante das respostas, foi identificada que a empatia foi a habilidade
identificada com uma frequéncia maior, isso se torna positivo pelo fato de que a
mesma € considerada como a mais importante, causando uma sensacdo de
atendimento as expectativas. Mas em relacao as outras habilidades, foi identificado
uma disparidade entre a classificacdo de importancia dada pelos funcionarios e as
habilidades que eles identificam nos seus gestores.

4.2.3 Comparacao entre a Expectativa x Realidade encontrada

Quando as habilidades de Inteligéncia Emocional consideradas importantes
pelos colaboradores em um gestor sdo comparadas com as habilidades percebidas
por eles nos seus gestores atuais, ficou evidente uma divergéncia. Essa diferenca foi
evidenciada pela Correlacdo de Spearman, que analisa a relacdo entre duas
variaveis ordinais.

O processo envolveu a classificacdo das habilidades em ordem de
importancia para os entrevistados e a percepcado dessas habilidades nos gestores
(Ranks ou Postos). Nos questionamentos sobre as habilidades que os funcionérios
consideram importantes em um gestor (Grafico 4) e as habilidades que eles
visualizam em seus gestores atuais (Gréfico 5) a frequéncia de cada resposta foi
ranqueada (ranks) iniciando da habilidade com menor frequéncia até a com maior
frequéncia. Podemos observar a ordem de classificacdo de acordo com a
frequéncia, na tabela abaixo:

Tabela 1 — Coeficiente de brilho de Spearman

Habilidade Frequéncia de Importincia | Rank | Frequencia da percepgdo | Rank | Diferenga (D) D
Comunicacdo Eficaz 445 2 18 3 -1 1
Empatia 478 3 23 3 0 0
Controle Emaocional 471 4 17 2 2 4
Motivacio 440 1 19 4 -3 g
Autoconsciéncia 467 3 g 1 2 4

Soma: 18

Fonte: Elaboragéo propria
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Em seguida, as diferencas nas ordens de classificacdo foram ordenadas (D),
subtraindo o rank da primeira variavel pela segunda, posteriormente foi calculado o
quadrado dos resultados (D?) e o somatorio (3> d?=18) e foi aplicado a formula de
Spearman (Imagem 1):

Imagem 1 — Coeficiente de brilho de Spearman
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n(n ) d = diferenca enfre as classificacbes para cada par de valores.

Fonte: Bauer (2007), contém adaptacdes.

A quantidade de ranks (n) € igual a 5 (pois sdo as variaveis que
correspondem as habilidades) e aplicando a formula de Spearman temos o resultado
p = 0,1, isso indica que ndo ha uma relagdo forte entre as habilidades valorizadas
pelos colaboradores e aquelas percebidas nos gestores, indicando que as
expectativas nao sédo plenamente atendidas.

4.2.4 Utilizacao das habilidades pelos gestores

Os pesquisados também foram questionados sobre a frequéncia com que
observam seus gestores aplicando habilidades de Inteligéncia Emocional no
cotidiano de trabalho (Grafico 6). A maioria dos participantes, 68,24%, relatou que
percebeu o uso dessas habilidades com frequéncia. Outros 30,59% indicaram que,
embora observem essas praticas, elas ocorrem apenas em algumas situacdes
especificas. Por fim, uma pequena parcela, 1,18%, afirmou que seus gestores nao
demonstram habilidades de Inteligéncia Emocional em suas interacdes diarias.

Esses dados sugerem que, para a maioria dos colaboradores, as habilidades
de Inteligéncia Emocional sdo uma presenca 6bvia na pratica de gestdo, embora
ainda haja espago para maior consisténcia na aplicacdo dessas habilidades em
diferentes contextos e momentos do dia a dia de trabalho o que é evidenciado pela
parcela significativa de respostas apontando a utilizacdo em algumas situacoes.

Grafico 6 — Gestor utiliza a |IE no dia a dia de trabalho
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Fonte: Elaboragéo prépria
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4.2.5 Estilos de lideranca encontrados

Foi perguntado aos participantes sobre como acreditam que seus gestores
reagiriam diante de situacfes de estresse ou desafios (Grafico 7), com o objetivo de
identificar os estilos de lideranca predominantes na empresa segundo a
classificagdo de Goleman (2015). De acordo com as respostas, observa-se uma
diversidade de abordagens, conforme o grafico abaixo.

Gréafico 7 — Como agiria o gestor em situacdes de estresse
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Fonte: Elaborag&o prépria

A maior parte dos entrevistados, 30,59%, afirmou que o0s gestores
provavelmente reuniriam a equipe e pediriam sugestdes para resolver problemas.
Esse comportamento reflete o estilo de lideranca democratico, caracterizado pela
valorizac&o das contribuicdes da equipe, promovendo engajamento e colaboracéo.

Em segundo lugar, 24,71% dos participantes afirmaram que 0s gestores
reforcariam a importancia dos resultados e dos objetivos de longo prazo, indicando
um estilo de lideranca visionario, que Goleman (2015) descreveu como focado em
inspirar os colaboradores. Outros 17,65% afirmaram que o0s gestores buscariam
fortalecer a unido e o bem-estar da equipe, uma caracteristica do estilo afiliativo, que
prioriza o0 ambiente de trabalho, demonstrando cuidado com o bem-estar.

Outros estilos identificados, incluem o estilo coercitivo, identificado por
10,59% dos entrevistados que afirmaram que seus gestores agiriam com firmeza
para manter a ordem; e o estilo coaching, indicado por 8,24%, que afirmaram que
seus gestores ofereceram orientagcdes para contribuir com o desenvolvimento
pessoal da equipe. Por fim, com 8,24%, alguns colaboradores indicaram que seus
gestores intensificariam a cobranca de resultados, sinalizando um comportamento
do estilo de lideranca orientado para o desempenho (Marcador de Ritmo).

Essas respostas sugerem que, embora predomine uma lideranca democratica
e visionaria, a presenca de multiplos estilos, reflete uma lideranca adaptavel. Isso
pode ser um ponto positivo para a organizagéo, pois mostra uma abertura para que
0S gestores ajustem suas abordagens conforme as necessidades.

4.2.6 Estilos de Lideranca Transacional e Transformacional entre os Gestores

Os respondentes foram questionados sobre o comportamento dos gestores
ao atingir ou ndo as metas, para identificar a presenca dos estilos de lideranca
Transacional e Transformacional, conforme Burns (1978), citado por Bass (1985).
Esses estilos, ndo sao antagbnicos, mas sim, complementares.
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Na primeira questdo (Grafico 8), foi questionado se os gestores oferecem
recompensas ou aplicam punicdes com base no desempenho da equipe. Com
54,12% afirmando que sim, ha a presenca do estilo transacional, que valoriza a troca
entre resultados e recompensas ou consequéncias. Por outro lado, 45,88% dos
entrevistados afirmaram que essa pratica ndo € comum.

Gréafico 8 — O gestor oferece recompensas ou aplica puni¢cdes

Quando a equipe alcanga metas ou enfrenta
problemas, seu gestor oferece recompensas
ou punices?
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Fonte: Elaboragéo prépria

Na segunda questdo (Gréfico 9), foi questionado se o gestor inspira a equipe
e incentiva os membros a se desenvolver. A maioria, 80% responderam
afirmativamente, refletindo um estilo transformacional, focado no engajamento e
crescimento dos colaboradores para além das metas diarias. Apenas 20% afirmaram
que essa pratica ndo é comum.

Grafico 9 — O gestor inspira 0 desenvolvimento da equipe

O gestor costuma inspirar a equipe,
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Fonte: Elaborag&o propria

Essas respostas, mostram que, na empresa, ha uma coexisténcia entre
estilos de lideranca transacional e transformacional, com predominancia do estilo
transformacional. Embora o estilo transacional seja util para manter o foco e o
controle sobre o alcance das metas especificas, o estilo transformacional parece ter
uma presenga mais robusta e ajuda no incentivo ao desenvolvimento e a motivagao
dos colaboradores. Essa combinacdo de estilos é benéfica, pois oferece um
equilibrio entre orientacdo para resultados e apoio ao desenvolvimento, alinhando-se
ao objetivo de criar um clima organizacional positivo e produtivo.

4.3 PERCEPCOES SOBRE O CLIMA ORGANIZACIONAL E O AMBIENTE

Neste terceiro bloco de perguntas, o objetivo € mensurar e analisar as
percepcdes dos funcionarios sobre o clima organizacional, com foco em entender
como os estilos de lideranca e os comportamentos adotados pelos gestores em
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situacdes de adversidade, vistos anteriormente, impactam o ambiente de trabalho. A
intencéo é identificar se as préaticas de lideranca tém influéncia positiva no clima
organizacional, contribuindo, ou ndo, para um ambiente de confianca e
engajamento.

4.3.1 Como a Inteligéncia Emocional pode melhorar o ambiente de trabalho

Ao questionar os participantes sobre quais contribuicbes a aplicacdo de
habilidades de Inteligéncia Emocional (IE) podem oferecer ao ambiente de trabalho
(Grafico 10), é observado que uma parcela significativa dos colaboradores vé
beneficios diretamente na qualidade das interacdes. Dos entrevistados, 18,18%
afirmaram que a IE contribui para a reducdo de conflitos, demonstrando uma
percepcdo de que essas habilidades promovem maior equilibrio e compreensdo em
situagcbes ambientais tensas. Além disso, 17,79% destacaram o0 aumento da
cooperacao entre as equipes como um efeito positivo, reforcando o papel do IE em
promover um ambiente mais colaborativo e alinhado aos objetivos coletivos.

Outros pontos importantes levantados foram a melhoria na comunicagao
interna 17,39% e o fortalecimento do clima organizacional apontado por 15,81% dos
respondentes, ambos reforcando a ideia de que a IE contribui para interacbes mais
construtivas e ambientes de trabalho mais harmoniosos. A motivacao também foi um
ponto relatado, com 15,81% dos participantes apontando 0 seu aumento, a questao
da produtividade foi apontada por 15,02% dos entrevistados. Nenhum dos
entrevistados relatou auséncia de melhorias, evidenciando uma percepcdo unanime
dos resultados positivos da IE no ambiente de trabalho.

Grafico 10 — Como a IE melhora o ambiente de trabalho
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Fonte: Elaboragéo prépria

Fica evidenciado que o desenvolvimento e a aplicacdo de habilidades da
Inteligéncia Emocional podem beneficiar ndo apenas o clima organizacional, mas
também melhorar a eficiéncia das equipes. Os dados sugerem que a promocéo de
habilidades emocionais nos gestores pode se traduzir em um ambiente mais
integrado e produtivo, onde a cooperacdo e a comunicacdo fluem de forma mais
positiva e onde a motivacdo e a produtividade dos colaboradores sao diretamente
impactadas.

4.3.2 Como a Inteligéncia Emocional reduz conflitos no ambiente de trabalho

Ao perguntar aos participantes sobre a frequéncia com que observam
conflitos que poderiam ser evitados através do uso de habilidades de Inteligéncia
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Emocional (Grafico 11), obteve-se um panorama que reforca a importancia dessas
competéncias no ambiente corporativo. Dos participantes, 47,06% afirmaram que
frequentemente percebem conflitos que poderiam ser evitados se as habilidades de
IE estivessem mais presentes. Este percentual significativo sugere que muitos
colaboradores enxergam a falta de habilidades emocionais como um fator constante
na origem de conflitos, estabelecendo uma necessidade latente de préaticas de IE
para melhorar o clima organizacional.

Além disso, 43,53% dos participantes mencionaram que, ocasionalmente, ha
situacbes de conflito que poderiam ser evitadas com o desenvolvimento da
Inteligéncia Emocional. Apenas 9,41% afirmaram raramente observar conflitos
evitaveis, 0 que sugere que uma pequena parcela dos entrevistados trabalha em
ambientes onde o uso dessas habilidades j& € aplicado ou onde os conflitos sédo
menos frequentes.

Grafico 11 — Como a IE pode reduzir conflitos no trabalho
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Fonte: Elaboragéo prépria

Esses dados corroboram com os objetivos do estudo, pois apontam para uma
percepcao generalizada entre os funcionarios de que a Inteligéncia Emocional tem
potencial para reduzir e melhorar as interacdes diarias. O levantamento reforca a
necessidade de investir em Inteligéncia Emocional como ferramenta de prevencao
de conflitos, o que poderia contribuir significativamente para um ambiente de
trabalho mais saudavel e colaborativo.

7.3.3 Recebimento de Feedback sobre Inteligéncia Emocional

A questdo do feedback sobre o desenvolvimento da Inteligéncia Emocional
revela uma lacuna nas praticas de gestdo e o0 incentivo ao desenvolvimento
funcionarios, como vemos no grafico abaixo (Gréfico 12). A maioria dos
participantes, 52,94% afirmou que nunca recebeu feedback sobre habilidades de IE
e ndo se importa em recebé-lo.

Este dado pode indicar que esses funcionarios ndo percebem a IE como um
tema central, ou talvez que o ambiente organizacional ndo promova a valorizagéo
dessas habilidades. Isso sugere uma oportunidade para a empresa sensibilizar os
funcionérios sobre a importancia da Inteligéncia Emocional e seu impacto positivo no
ambiente de trabalho e nas relag¢des interpessoais.

Por outro lado, 34,12% dos participantes afirmaram que, embora néo tenham
recebido feedback, gostariam de recebé-lo. Esse grupo demonstra uma
predisposicdo ao desenvolvimento pessoal e uma percepcdo de que o feedback
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direcionado a IE poderia beneficiar seu desempenho e rela¢des no trabalho. Apenas
12,94% dos participantes disseram ja ter recebido feedback sobre o IE, um indice
baixo que sugere que a pratica ainda nao esta totalmente inserida no dia a dia da
organizagdo. A auséncia de feedback sobre IE pode limitar o desenvolvimento de
habilidades interpessoais e emocionais, que Sao essenciais para um ambiente de
trabalho colaborativo e positivo.

Grafico 12 — Recebimento de Feedback sobre |IE
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Fonte: Elaboragéo prépria

Esses dados indicam que ha espaco para ampliar o uso do feedback como
uma ferramenta para desenvolver a IE entre os colaboradores. Implementar
processos de feedback focados em IE, como parte do desenvolvimento continuo,
pode ndo s6 melhorar o clima organizacional, mas também alinhar as expectativas e
necessidades dos funcionarios com a prética diaria de gestéo.

4.3.4 Dificuldades em aplicar a Inteligéncia Emocional na rotina de trabalho

Ao perguntar sobre qual a maior dificuldade que eles enfrentam ao aplicar as
habilidades da inteligéncia emocional no seu dia a dia de trabalho (Grafico 13). No
topo da lista, com 43,53%, esta o controle do estresse, uma habilidade essencial no
modelo de IE de Daniel Goleman (2015) que destaca a importancia da
autoconsciéncia e do autocontrole emocional para gerenciar o estresse de maneira
eficaz. Essa dificuldade pode impactar ndo apenas a produtividade individual, mas
também as interacfes e o ambiente de trabalho, evidenciando a necessidade de
estratégias que auxiliem os colaboradores a desenvolver essa competéncia.

A segunda maior dificuldade mencionada, com 31,7%, foi lidar com diferentes
personalidades. Goleman (2015) sugere que essa habilidade esta relacionada a
comunicacao eficaz, o que permite que os individuos compreendam e respondam de
forma assertiva os outros membros da organizacdo. A dificuldade em lidar com
personalidades distintas pode refletir uma caréncia de habilidades empaticas, que
Sao cruciais para a resolucdo de conflitos e para manter a harmonia no ambiente de
trabalho.

Outras dificuldades mencionadas incluem o conhecimento dos proprios
sentimentos e emocgdes, apontado por 11,76% dos respondentes e a busca pela
motivacdo, por 9,41%. Também foi verificado a baixa pontuacdo em relacdo a
empatia, mencionada por apenas 3,53%, sugerindo que essa habilidade pode ainda
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necessitar de desenvolvimento para melhorar o entendimento emocional e a
colaboracéo.

Grafico 13 — Dificuldade em aplicar a IE no trabalho
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Fonte: Elaboragéo prépria

Esses dados indicam areas que podem ser fortalecidas com treinamentos
especificos para o desenvolvimento de habilidades emocionais, permitindo que 0s
colaboradores gerenciem melhor o estresse, aprimorem suas habilidades de
empatia, saibam lidar melhor com seus sentimentos e emocfes e estabelecam
relacdes mais colaborativas no ambiente de trabalho.

4.4 INCENTIVOS AO DESENVOLVIMENTO DA INTELIGENCIA EMOCIONAL

No quarto bloco, é analisado as percepcdes dos entrevistados sobre o apoio
institucional oferecido para o desenvolvimento das habilidades de Inteligéncia
Emocional. Este bloco focou em avaliar o grau de incentivo fornecido pela empresa
e a existéncia de oportunidades planejadas para capacitar os funcionarios nessa
area, permitindo analisar se 0 ambiente organizacional promove condi¢cdes para
aprimoramento emocional dos funcionarios.

4.4.1 Empresa oferece incentivos ou treinamentos de Inteligéncia Emocional

Foi questionado aos participantes se eles identificam que a empresa oferece
treinamentos ou outros tipos de incentivos que envolvem o desenvolvimento das
habilidades da IE. Os dados apresentados no Gréfico 14 revelam uma percepgao
mista dos participantes em relacdo ao incentivo da empresa para o desenvolvimento
das habilidades de Inteligéncia Emocional (IE).

A maioria, com 31,8%, afirma que a empresa oferece incentivos de forma
esporadica, 0 que indica que esses incentivos, embora existentes, carecem de
consisténcia. Em seguida, 30,6% dos respondentes mencionaram que a empresa
nao oferece qualquer tipo de incentivo voltado para a IE, o que pode apontar para
uma lacuna relevante na valorizac&o e pratica do desenvolvimento emocional dentro
do ambiente corporativo.
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Grafico 14 — Incentivo ao desenvolvimento da IE
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Fonte: Elaboracéo prépria

Além disso, 28,2% dos participantes relatam que desconhecem se a empresa
realiza ou ndo acdes relacionadas a IE, sugerindo uma possivel falta de clareza ou
divulgacdo das praticas. O que poderia impactar diretamente o alcance e a
efetividade de qualquer iniciativa existente. Apenas 9,4% dos respondentes
informaram que a empresa oferece treinamentos ou incentivos para a IE de forma
regular. Esse numero reduzido pode indicar que, para a maioria dos colaboradores,
o desenvolvimento da IE ndo é uma prioridade institucional visivel, o que representa
uma oportunidade de melhoria.

A analise desses dados reflete que, embora a IE seja cada vez mais
reconhecida como um fator essencial para o desempenho e o bem-estar dos
colaboradores, ainda h&a pouca consisténcia e transparéncia nas acoes direcionadas
a seu desenvolvimento. Esses resultados sugerem que a empresa poderia
beneficiar-se de politicas mais estruturadas e comunicadas em prol de um ambiente
organizacional mais equilibrado e produtivo.

4.4.2 A Empresa possui uma cultura que incentiva a Inteligéncia Emocional

Os respondentes foram perguntados se, na percepcao deles, a cultura da
empresa incentiva o desenvolvimento das habilidades da Inteligéncia Emocional
(Gréfico 15), diante desse questionamento, foi constatado uma percepcao
predominantemente negativa quanto ao incentivo, onde 47,1% dos participantes
consideram que a cultura da empresa ndo oferece incentivo para o aprimoramento
dessas habilidades, revelando uma falta de alinhamento entre as préticas
organizacionais e a valorizacao do desenvolvimento

Em seguida, 42,4% dos entrevistados afirmaram que a empresa incentiva o
desenvolvimento de IE de maneira parcial. Esse numero sugere que, embora
existam alguns esforcos nesse sentido, eles sédo percebidos como limitados ou
incompletos, possivelmente aplicados em situacdes especificas ou para grupos
restritos. Essa percepcéo de incentivo parcial pode significar uma oportunidade para
a empresa tornar suas praticas mais consistentes e abrangentes, promovendo o
desenvolvimento emocional de maneira mais evidente e estruturada.

Por fim, apenas 10,6% dos patrticipantes afirmaram que a empresa realmente
incentiva o desenvolvimento da IE de maneira plena, o que representa uma minoria
significativa e revela que o tema ainda carece de maior presenca e impacto dentro
da organizagéo.
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Gréfico 15 — Cultura Organizacional e Inteligéncia Emocional
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4.4.3 Habilidade que os colaboradores desejam desenvolver

Quando questionados sobre quais habilidades de Inteligéncia Emocional
gostariam de desenvolver (Grafico 16), a maioria dos participantes, 30,30%
destacou o Controle Emocional, impondo uma forte percepcdo de necessidade em
gerenciamento de acfes emocionais e lidar melhor com situacfes de pressao no
trabalho. Esse dado aponta para o autocontrole, essencial para manter o equilibrio
emocional diante dos desafios organizacionais.

A Motivagéo, escolhida por 22,73% dos entrevistados, reflete um interesse em
aprimorar a capacidade de se manter engajado, o que é fundamental para o
desempenho continuo e resiliéncia em ambientes competitivos. Outros participantes,
19,19% priorizam o desenvolvimento da Empatia, que € crucial para entender e se
conectar com os colegas, contribuindo diretamente para a criacdo de uma atmosfera
de colaboracéo e compreensao.

A Autoconsciéncia (16,16%) também foi destacada como uma habilidade
desejada, indicando que muitos colaboradores buscam uma melhor compreenséao de
suas emocdes, pontos fortes e limitagdes, facilitando o autodesenvolvimento.
Finalmente, a Comunicacdo foi apontada por 11,62%, uma habilidade importante
para relacionamentos construtivos e para a assertividade no ambiente corporativo.
Esses resultados sugerem que os colaboradores tém uma percepcdo clara das
areas onde a |IE pode ajuda-los a melhorar seu desempenho.

Grafico 16 — Cultura Organizacional e Inteligéncia Emocional
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4.4.4 A presenca da Inteligéncia Emocional nos programas de treinamento

Quando questionados sobre a inclusdo da Inteligéncia Emocional (IE) como
componente obrigatério nos programas de desenvolvimento da empresa, conforme o
grafico abaixo (Gréafico 17), 96,5% dos participantes afirmaram que acreditam que
essa habilidade deve fazer parte das iniciativas de treinamento, enquanto 3,5%
responderam que talvez e nenhum participante informou que nédo deveria fazer
parte. Esses dados demonstram um reconhecimento unanime da importancia da IE
como parte essencial para o crescimento profissional e pessoal dos colaboradores.

A aprovacao massiva destaca que os funcionarios enxergam o IE ndo apenas
como uma habilidade individual, mas como um elemento crucial para promover um
ambiente de trabalho mais equilibrado, colaborativo e produtivo. O desejo pela
inclusédo da IE sugere que os colaboradores percebam o desenvolvimento emocional
como uma via para melhorar as relagdes interpessoais, reduzir conflitos e aumentar
0 engajamento no ambiente corporativo. A ampla concordancia também indica que o
treinamento em IE pode ser visto como uma estratégia de longo prazo para
fortalecer a cultura organizacional, incentivando comportamentos como empatia,
controle emocional e comunicagao eficaz.

Grafico 17 — Presenca nos programas de Treinamento
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Fonte: Elaboragéo prépria

5 CONSIDERACOES FINAIS

A conclusdo deste trabalho evidencia a relevancia da pesquisa sobre as
contribuicdes da Inteligéncia Emocional (IE) no estilo de lideranca e no clima
organizacional, confirmando a importancia de tais habilidades para promover um
ambiente de trabalho mais saudavel, colaborativo e produtivo. Desde o inicio, o
objetivo da pesquisa é verificar quais as contribuicdes da Inteligéncia Emocional no
estilo de Lideranca e seus impactos no clima organizacional de uma empresa de
Telemarketing. Verificar se essas contribuicdes sdo de fato perceptiveis pelos
colaboradores e se contribuem para criagdo de um ambiente mais harmonioso.

O estudo se mostrou essencial para entender como a presenga ou auséncia
de Inteligéncia Emocional nas praticas de lideranca interfere nas relacbes
interpessoais e na satisfacdo dos funcionarios, fornecendo insights ricos para a
melhoria continua da gestao de pessoas e para o desenvolvimento organizacional.

Para atingir esses objetivos, aplicou-se o instrumento de pesquisa e, os dados
coletados de uma amostra de 85 funcionarios da empresa, permitiram uma analise
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detalhada da percepcédo dos colaboradores em relacdo aos estilos de lideranca
presentes na organizacdo. Com o uso de andlises como a exposi¢cao de Spearman,
citado por Bauer (2007) e a classificacdo dos estilos de lideranca segundo 0s
modelos de Goleman (2015), foi possivel compreender as divergéncias e
convergéncias entre as expectativas dos colaboradores e as praticas efetivas
observadas, evidenciando, assim, o alcance dos objetivos da pesquisa.

Os resultados obtidos indicaram que os funcionarios valorizam habilidades de
IE em seus lideres, como empatia, capacidade de comunicacado e gestdo emocional
em momentos de estresse. Entretanto, a aplicacéo pratica dessas habilidades ainda
€ vista como inconsistente, especialmente em areas como feedback construtivo e
comunicacdo empatica. Esses pontos de divergéncia ressaltam uma importante
oportunidade para a empresa investir no desenvolvimento de IE em seu corpo de
gestdo, o que, por sua vez, pode melhorar a coesdo da equipe, a motivacao e a
produtividade.

Embora o estudo tenha alcancado seus objetivos, algumas limitacdes
precisam ser destacadas. Primeiramente, o uso de uma amostra restrita a um Unico
setor empresarial e a uma empresa especifica limita a generalizacao dos resultados
para outras areas e tipos de organizacdes. Além disso, a pesquisa se baseou na
percepcdo dos funciondarios, o que, apesar de essencial para o estudo, traz um
carater subjetivo aos resultados. Recomenda-se, para estudos futuros, a realizacao
de andlises em outras areas organizacionais e a inclusdo de uma perspectiva dos
gestores para contrastar com a percepcao dos funcionarios, além de incluir variaveis
adicionais que possam enrigquecer a compreensao do tema.

Para concluir, este estudo refor¢a a importancia da IE como um componente
critico no desenvolvimento de um estilo de lideranca que promova um ambiente de
trabalho saudavel e engajado. Ao contribuir para um entendimento mais profundo
sobre o impacto da IE no clima organizacional, o trabalho fornece uma base sélida
para que as empresas considerem a IE como parte integrante de suas estratégias
de desenvolvimento de liderangas.
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APENDICE — INSTRUMENTO DE PESQUISA

1. Qual o seu género?
2. Qual sua idade?

3. Como vocé classificaria seu nivel de conhecimento sobre Inteligéncia Emocional?
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4. Qual das habilidades abaixo vocé considera mais importantes para um gestor?

5. Vocé acredita que seu gestor utiliza Inteligéncia Emocional no dia a dia de traba-
lho?

6. Quais habilidades vocé percebe no seu gestor atual?
7. Em situacdes de estresse, como 0 seu gestor agiria?

8. A empresa em que voceé trabalha oferece treinamentos ou incentivos para o de-
senvolvimento da inteligéncia emocional?

9. Vocé sente que a cultura da sua empresa incentiva o desenvolvimento de habili-
dades de inteligéncia emocional?

10. Quais sao essas habilidades que vocé gostaria de desenvolver ou melhorar no
seu ambiente de trabalho?

11. Vocé acha que o desenvolvimento de inteligéncia emocional deveria ser parte
obrigatéria dos programas de treinamentos em sua empresa?

12. Na sua opinido, como o desenvolvimento da inteligéncia emocional poderia me-
Ihorar o ambiente de trabalho na sua empresa?

13. Com que frequéncia vocé observa conflitos no ambiente de trabalho que poderi-
am ser evitados com o uso da inteligéncia emocional?

14. Vocé ja recebeu feedback do seu gestor sobre o desenvolvimento da sua inteli-
géncia emocional?

15. Qual é a principal dificuldade que vocé enfrenta ao tentar aplicar a inteligéncia
emocional no seu trabalho?

16. Quando a equipe alcanca metas ou enfrenta problemas, seu gestor tende a ofe-
recer recompensas e punicdes diretamente proporcionais ao desempenho imediato?

17. O seu gestor costuma inspirar a equipe com uma viséo de longo prazo, incenti-
vando todos a se desenvolverem e a se dedicarem a algo maior que suas responsa-
bilidades diarias?
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