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RESUMO

Este trabalho tem como objectivo primordial estabelecer e descrever a temética da lideranca
emocional, até que ponto a sociedade contemporénea da maior primazia aos afectos e emogdes,
nas relagdes interpessoais nas organizagdes, do que ao intelecto e inteligéncia.

Ao longo deste trabalho é dado toda uma panoramica sobre a lideranga emocional.
Comecando no primeiro capitulo por definir as varias concep¢bes de lideranca pelos varios
autores que se dedicaram a esta matéria. Ao fim ao cabo lideranca, é definida como um processo
de influéncia de um individuo sobre outro ou sobre um grupo numa dada organizacdo, com a
intuito de potencializar e maximizar todos os esforgos, para a concretizagcdo de determinados
objectivos organizacionais.

O segundo capitulo refere-se as abordagens tedricas da lideranca, ou seja, as linhas de
pesquisa do processo de lideranca, como surge, em que contexto e de que forma. Comecando por
referir a abordagem dos tracos da personalidade como sendo a lideranca algo que dependo dos
atributos especificos de determinada pessoa, tendo em conta as suas necessidades, as dos outros e
as da organizacdo. Passando pela abordagem comportamental que d& énfase ao que o lider
realmente faz numa organizacao e a eficacia que isso tem no trabalho. A abordagem do poder e
da influéncia vem defender que o lider € lider porque tem poder e capacidade de influenciar todas
as pessoas que giram em torno dele. Por dltimo, a abordagem situacional de foca as sua
explicacdo de lideranca na importancia de factores contextuais do proprio lider e a natureza do
seu trabalho, bem como as atitudes dos subordinados e a natureza do ambiente externo da
organizacao.

O terceiro capitulo destina-se ao tipos de lideres e estilo de lideranca que existem nas varias
organizacBes. Nao poder-se-a dizer que s6 um deles é que é eficaz ou que é o melhor, pois todos
eles tém eficacia mediante o contexto em que estou inseridos. Existem trés tipos de lideres, o
autocratico, o democratico e o liberal. O primeiro, 0 poder esta centra apenas nele, no segundo o
poder de decisdo esta centrado no lider e no grupo, no terceiro, o poder esta centrado apenas no
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grupo, o lider adopta um papel neutro. Quanto aos estilos de liderangca tem que ver com as
competéncias de inteligéncia emocional e sua relacdo causal sobre o clima de trabalho e o
desempenho. Temos o estilo visionario, o conselheiro, o relacional, o democratico, que sdo
considerados estilos ressonantes e o pressionador e o dirigista, que sdo considerados estilos
dissonantes.

O quarto capitulo, remete para as atitudes e emoc@es existente num lider. Neste capitulo sera
feita uma breve definicdo de atitude e emocdo, tendo em contam os varios paradigmas que
explicam porque é que nos emocionamos. No ponto seguinte ir& ser explicado como se aprendem
e desenvolvem determinadas atitudes, que mecanismos utilizacdo e quais as relacGes entre as
componentes cognitivas, afectivas e comportamentais nas relagdes inter-pessoais. O terceiro
ponto conta com a importancia que as emocgdes tém na formacao de atitudes positivas no lider.

O quinto e ultimo capitulo é destinado a Lideranca Emocional propriamente dita, ao impacto
que a inteligéncia emocional e as emocGes tém na vida do lider, bem como a ressonancia que
causa aos seus subordinados, superiores hierarquicos, clientes e fornecedores, tendo em conta o0s
seus quatro dominios, a autoconsciéncia, a autogestdo, a consciéncia social e a gestdo das
relacdes. Sera também explicado neste capitulo que € possivel aprender a ser lider, refutando a
ideia que ser lider € uma qualidade inata, e defendendo a outra ideia que é da aprendizagem. A
aprendizagem autodirigida de Boyatzis é um exemplo que é possivel aprender a ser lider com
ressonancia, determinando quais as competéncias a serem maximizadas e a melhorar, para haver
uma lideranca eficaz e eficiente.

Palavras-chave: Lideranca, lideranga emocional, lider, emocao, atitude

1. DEFINICOES DE LIDERANCA

Quando se fala em lideranca é sistematicamente associada a poder, autoridade e influéncia,
evocando inUmeros pensamentos que levam em consideracdo as causas, 0s sintomas ou o0s efeitos
de lideranca.

Exploraremos um pouco mais estes conceitos. O poder é, na sua generalidade, a capacidade
do individuo para modificar intencionalmente o meio ambiente. Isto é, capacidade de um
individuo modificar intencionalmente juizos, atitudes e comportamentos de outrem, na medida
que tem um certo controlo sobre os resultados das ac¢es empreendidas por estes.

A autoridade é a influéncia potencial de um individuo sobre um ou varios individuos,

exercida sobre a cognicdo, as atitudes, o comportamento, as emocOes e a sua expressao. A
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autoridade é baseada na pericia e na competéncia e pode apoiar-se num sistema de recompensas e
de san¢es, ou na legitimidade, isto €, na aceitacdo de tradicdes e valores.

A Influéncia é a crenga que um individuo tem, em estar submetido a uma forga interna ou
externa que dirige 0s seus pensamentos, modula os seus sentimentos e comando 0s seus actos ou
0 seu comportamento.

Assim a Lideranca, reine estes trés conceitos e é designada como um papel no qual alguém
dentro do grupo se especializa, € um processo de influéncia que ocorre num sistema social e é
partilhado entre seus membros. Assim sendo qualquer membro do grupo ou da organizagédo pode
liderar em determinados momentos e/ou em certas matérias.

Para alguns te6ricos o processo de lideranca sdo as tentativas de influéncia que suscitam o
empenhamento entusiastico dos alvos, eliminando as que resultam em obediéncia passiva ou
aberta. Para outros, o processo de lideranca conta com processos de influéncia importantes para
compreender por que é que um gestor é eficaz ou ineficaz numa dada situacéo. Esta tentativa de
influéncia pode originar o empenhamento entusiastico de algumas pessoas em determinada
situacdo mas suscitar a resisténcia noutras pessoas ou situacoes.

Existem inumeras definigdes sobre Lideranca, embora neste trabalho sejam so6 focadas
algumas. Para Bennis e Nanus (1985) liderar significa exercer influéncia, guiar e orientar, 0s
lideres sdo pessoas que sabem o que € necessario fazer.

Para Rost e Smith (1992), a lideranca é uma influéncia de relacionamento, levada a cabo
com lideres e seguidores, que procuram mudangas reais na organizacdo, tendo em conta que estas
mudancas tém que reflectir os propdsitos mutuos de lideres e seguidores.

Kotter (1992), vem dizer que a lideranca é respeitante a forma de lidar com a mudanca e
que a sua relevancia advém sobretudo da competitividade e volatilidade actual do mundo dos
negocios.

Segundo Sampaio (2004), lideranca surge como um factor interpessoal de influéncia, isto
é, surge como uma competéncia em transformar o conhecimento em accdo, resultando num
indice desejado de desempenho. Segundo o0 mesmo autor, a lideranga é encarada como um
fenomeno social e que ocorre apenas em grupos sociais. E também vista como uma qualidade
pessoal, isto €, como um conjunto de tracos de personalidade que fazem do individuo um lider,
tendo em conta esses mesmo tracos e caracteristicas da situacdo na qual o individuo se encontra.
Neste Optica, a lideranca é um processo de continuo de escolhas que permitem a organizacao
atingir os seus objectivos, num ambiente interno e externo hostil e em constante mutacéo.

Quando falamos em Lideranca Emocional estamos a falar de um processo de influéncia,

poder e autoridade de um individuo que juntamente com outros quatros factores, autoconsciéncia,
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autogestdo, consciéncia social e gestdo das relacfes, consegue competentemente potencializar os
esforcos de outro individuo ou grupo para a realizacdo dos objectivos em determinada situacao.

Mais a frente iremos aprofundar melhor estas competéncias da lideranca emocional.

2. ABORDAGENS TEORICAS DA LIDERANCA

2.1. Abordagem dos Tracos de Personalidade

Esta abordagem enfatiza os atributos pessoais dos lideres. As primeiras teorias sobre a
lideranca atribuiram os sucesso a posse de habilidades abstractas, tais como energia, intuicdo e
percepgdo. E uma concepcao que a lideranca é melhor compreendida pelas caracteristicas de um
individuo que justificam a lideranca observada.

Alguns tracos individuais que parecem estar relacionados ao sucesso da lideranca sdo alto
nivel de energia, tolerancia ao stress, maturidade emocional, integridade e auto-confianca.

Assim sendo um alto nivel de energia e a tolerancia ao stress ajudam as pessoas a enfrentar
o ritmo acelerado e as exigéncias da maioria das posi¢des de lideranca, os frequentes conflitos de
papéis e a pressdo de tomar decisGes importantes sem informacdes adequadas.

A maturidade emocional significa que um lider € menos auto-centrado, tem mais auto-
controle, tem emocdes mais estaveis e € menos defensivo.

A integridade significa que o comportamento da pessoa é mais compativel com os valores
expressos e que a pessoa € honesta e digna de confianga.

A auto-confianca torna um lider mais persistente na conquista de objectivos dificeis, apesar
de problemas e reveses iniciais.

A motivagdo € outro aspecto da personalidade relacionado a eficacia do lider. Segundo

McClelland e Boyatzis (1982) identificaram trés motivos para a lideranca:

e Necessidade de poder — gosto de influenciar as pessoas e eventos, procura de posi¢des
de autoridade;

e Necessidade de realizagdo — gosto por alcancar um objectivo desafiador ou realizar

uma tarefa dificil, ambicionar sucesso na carreira;

o Necessidade de afiliaghio — gosto por actividades sociais e procura por

relacionamentos proximos das pessoas.
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Assim sendo a motivacdo € a reunido destas trés necessidades e pode-se dizer que €
caracterizada pelo gosto em influenciar pessoas e eventos, ambicdo em alcancar dado objectivo
com elevado grau de dificuldade e gosto por actividades sociais e procura de relacionamentos

proximos com outras pessoas.

2.2. Abordagem Comportamental

Esta abordagem enfatiza o que os lideres realmente fazem no trabalho e a relagdo desse
comportamento com a eficacia do lider. E portanto uma concepgdo que a lideranca é melhor
compreendida em termos de ac¢bes adoptadas por um individuo ao liderar um grupo. Sdo duas

linhas de pesquisa que caracterizam esta abordagem:

1. A classificagdo dos comportamentos de lideranga em taxonomias e;

2. A identificagdo dos comportamentos relacionados com os critérios de eficacia de
lideranca.

Estas matrizes de pesquisa, concentram-se mais na procura da eficicia do lider pelos
comportamentos adoptados, do que nos padrdes de comportamento especificos dos lideres

eficazes.

2.3. Abordagem do Poder e da Influéncia

O Poder de um lider é importante, ndo apenas para influenciar subordinados, mas também
para influenciar colegas, superiores e pessoas fora da organizacdo, tais como clientes e
fornecedores. Na perspectiva desta abordagem a lideranca surge pelo uso de poder e de
influéncia exercidos por uma pessoa num grupo.

Esta abordagem, assenta em duas teorias imprescindiveis para a pesquisa de uma lideranga

eficaz e sdo elas:

e O Poder e a Eficacia do Lider — French e Raven (1960) distinguiram cinco tipos de
poder:
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Poder de recompensa, que é a capacidade de uma organizacao oferecer incentivos
positivos para um comportamento desejado. O poder de recompensar um
funcionario é definido por sangdes formais inerentes a um papel de superior;
Poder de coercdo, onde a organizacdo pode punir um funcionario por
comportamento indesejado. Essa capacidade de punir também € por san¢bes
formais inerentes a uma organizagao;

Poder legitimo ou da posicéo, esta ligado ao conceito de autoridade, isso significa
que o funcionario acredita que o poder que a organizacao tem sobre ele € legitimo;
Poder do especialista ou do conhecimento, toda a fonte de poder esta relacionada
com a experiéncia percebida, o conhecimento ou a habilidade de uma pessoa.
Poder pessoal ou referente, € um poder mais abstracto, que tem como fonte as
qualidades pessoais de referéncia, p.e. um funcionario pode admirar outro, pode

querer ser como essa pessoa e pode querer que ela goste dele.

e Teoria da Relacdo Lider-Membro — esta teoria postula que os lideres diferenciam os

seus subordinados em termos de:

1.
2.
3.

O desen

Competéncia e habilidade;
Grau de confianca que eles merecem;

Motivagéo para assumir maior responsabilidade na unidade.

volvimento de relacionamentos lider-subordinado foi descrito por Graen e

Sacndura (1987) e assenta no modelo de ciclo de vida com trés estagios pertinentes. Inicialmente

a uma fase teste em que o lider e o subordinado avaliam os motivos e as atitudes de cada um e 0s

potenciais recursos a serem intercambiados, onde as mudancas do papel do subordinado séo

negociadas por meio de uma série de ciclos de comportamentos mutuamente reforcados. O

relacionamento passa para um segundo estagio, quando o esquema de intercambio é apurado e

surgem a conf

ianca mutua, a lealdade e o respeito. O relacionamento sé avanca para o terceiro

estdgio quando se torna maduro, isto €, quando a inter-relacdo transformada em

comprometimento matuo com a missédo e o0s objectivos da unidade de trabalho.
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2.4. Abordagem Situacional

A abordagem situacional enfatiza a importancia de factores contextuais, tais como a
autoridade e o discernimento do lider, a natureza do trabalho realizado pela unidade do lider, as
atitudes dos subordinados e a natureza do ambiente externo. Isto €, favorece a lideranca em
termos de factores situacionais que promovem a ocorréncia da lideranga.

A Teoria do Caminho-Meta, de House (1971), vem dizer que os lideres motivam um
melhor desempenho dos subordinados agindo de maneira que os influencie a acreditar que 0s
resultados importantes podem ser alcancados por meio de um esforgo concentrado. Aspectos da
situagdo, como a natureza da tarefa, o ambiente de trabalho e os atributos subordinados
determinam a quantidade de optimizacdo de cada tipo de comportamento do lider para melhorar
as satisfacdo e o desempenho dos subordinados.

A teoria afirma que um lider precisa ser capaz de manifestar quatro estilos diferentes de

comportamento:

1. Directivo, o lider fornece directrizes especificas aos subordinados sobre como eles
realizam suas tarefas, devem fixar padrbes de desempenho e dar expectativas
explicitas de desempenho;

2. Prestativo, o lider deve demonstrar interesse pelo bem-estar dos subordinados e
mostrar-se acessivel a eles como individuos;

3. Participativo, o lider deve solicitar ideias e sugestdes dos subordinados e incentivar
sua participacdo em decisdes que os afecte directamente;

4. Orientado para realizacOes, o lider deve fixar objectivos desafiadores e atractivos

para assim promover o desempenho no trabalho e encorajar altos niveis de realizacao.

Contudo, esta teoria tem alguma limitagGes conceptuais, pois apenas concentra-se na
motivacdo dos subordinados como processo explanatério para os efeitos da lideranca e ignora
outro aspectos tais como a influéncia do lider na organizagdo do trabalho, os niveis de recursos e
0s niveis de habilidades.

Estas abordagens, embora todas elas expliquem o processo de lideranca diferentemente,
tém pontos em comum, ou seja, tém caracteristicas que convergem. Segundo Yuki (1994), as

diferentes linhas de pesquisa ttm em comum:
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A importancia de influenciar e motivar, pois um lider tem como actividade principal,
tentar influenciar as atitudes e comportamentos das pessoas que 0 envolvem na
organizacdo, motivando-as a dar o seu melhor na realizacdo das tarefas e no alcance
de objectivos;

A importancia de manter relacionamentos eficazes, ou seja, a importancia de
estabelecer relacionamentos cooperativos caracterizados por altos niveis de confianca

e lealdade mutua;
A importancia de tomar decisdes, o lider momentaneamente toma decisdes, estas ndo
implicam s a propria pessoa como todo 0 grupo, é necessario portanto que ao tomar

decisbes sejam as mais acertadas e que impliquem correr 0S menos riscos possiveis.

3. TIPOS DE LIDERES E ESTILOS DE LIDERANCA

Os tipos de lideres e os estilos de lideranca sdo peca fundamental no estudo dos

comportamentos do lider, independentemente das suas caracteristicas pessoais relativamente aos

seus subordinados.

Poder-se-a dizer que a tipologia de lider esta mais ligado a tracos da personalidade

enguanto que os estilos de lideranca estdo mais ligados ao que o lider faz.

3.1. Tipos de Lideres

Existem trés tipos de lideres, que estdo ligados as caracteristicas pessoais e aos tracos da

personalidade de cada individuo:

Lider autocratico — ¢ o lider que decide tudo, sem dar qualquer liberdade ao grupo de

intervir. Fixa com rigidez todo o processo de organizacdo do trabalho desde a
distribuicdo das tarefas até aos resultados. O lider é dominador e é ele que
pessoalmente elogia e pune os membros do grupo, raramente considera 0s

subordinados como pessoas mas sim como unidades de trabalho.

Lider democrético — todas a directrizes sdo debatidas pelo grupo até que se chegue a
deciso. E o grupo que decide autonomamente os procedimentos e as tarefas a realizar

bem como a sua forma de organizacgéo para que 0s objectivos sejam atingidos.
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Lider liberal — é aquele que da liberdade completa nas decisGes grupais e individuais.
A participacdo do lider € minima e incide sobre a sua sugestdo de poder acrescentar
algo ao grupo, dando liberdade absoluta ao grupo para controlar as tarefas e
participacdo dos seus elementos. Por vezes este tipo é desvantajoso com existem

objectivos rigidos a atingir.

3.2. Estilos de Lideranca

A lideranca esta estritamente ligada as competéncias de inteligéncia emocional e a sua

relacdo causal sobre o clima de trabalho e o desempenho, o que permitiu categoriza-la em seis

estilos de lideranca, quatro deles ressonantes e dois dissonantes.

Sao considerados estilo ressonantes o visionario, o conselheiro, o relacional, o democratico

e dissonantes o pressionador e o dirigista. Iremos comecar por descrever cada um deles, tendo em

conta a ressonancia, o efeito sobre o clima de trabalho e em que situacGes € que cada estilo é

apropriado.

Estilo Visionario — canaliza as pessoas para visdes e sonhos partilhados, tem um efeito

fortemente positivo e é apropriado quando ocorrem mudancgas que exigem uma nova

visdo ou quando é necessario uma orientacéo clara;

Estilo Conselheiro — relaciona os desejos das pessoas com 0s objectivos da

organizacdo, tem um efeito muito positivo e apropriado quando é necessario ajudar

um empregado a ser mais eficiente, melhorando as suas capacidades de longo prazo;

Estilo Relacional — cria harmonia melhorando o relacionamento entre as pessoas, tem

um efeito positivo e € Gtil para resolver conflitos no grupo, motivar nos periodos

dificeis e melhorar o relacionamento entre as pessoas;

Estilo Democratico — valoriza o contributo de cada um e obtém o empenho das

pessoas através da participacdo, tem um efeito positivo e é apropriado quando o

intuito € conseguir a adesdo ou consenso;

Estilo Pressionador — facilita em atingir objectivos dificeis e estimulantes, tem uma

efeito muito negativo pois é frequentemente mal executado, mas é bastante (Util
quando se pretende levar uma equipa competente e motivada a produzir resultados de

elevada qualidade;
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e Estilo Dirigista — acalma os receios dando instrucbes claras em situagOes de

emergéncia, tem um efeito muito negativo mas é imprescindivel em situacdes de crise,
pois facilita a solucdo de determinado conflito quando se trata de subordinados

dificeis.

E de salientar que um lider pode dominar um ou varios estilos de lideranca em dada altura e
noutra ser capaz de aplicar esses e ainda outros. O segredo consiste em reforgar as competéncias

de inteligéncia emocional que estdo subjacentes aos estilos de lideranca.

4. ATITUDES E EMOCOES DE UM LIDER

Neste capitulo iremos explorar uma pouco 0s conceitos de Emocéo e Atitude, bem como

iremos descrever como se processam e articulam estes dois conceitos num lider.

4.1. Conceito de Atitude e emocgao

O conceito de atitude, segundo Anderson (1998) “é uma ‘emocdo’ moderada que
predispde o individuo para responder, de forma consistente, favoravel ou desfavoravelmente
quando confrontado com um determinado objecto”.

Segundo Lambert e Wallace (1966) uma atitude € “uma maneira organizada e coerente de
pensar, sentir e reagir em relacdo a objectos, pessoas, grupos e questdes sociais ou a qualquer
acontecimento ocorrido no meio”.

A atitude € constituida por trés componentes essenciais, a componente cognitiva,
pensamentos e crencas; a componente afectiva, sentimentos e emocgdes; e a componente
comportamental, tendéncias para agir. Podera dizer que um lider nato € dotado da convergéncia
das trés componentes.

Por outro lado, a emocdo é a exteriorizacdo do sentimento. A natureza dotou o ser
humano de caracteristicas Unicas, como a capacidade de corar porque mente, chorar porque esta
triste e rir porque esta alegre, etc, dotou-o de reac¢des subitas (emocdes) a estimulos exteriores,
existem variais teorias que explicam porque € que nos emocionamos, mas iremos apenas focar-

nos em quatro delas:
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1. A teoria Evolucionista, defende que estamos emocionados porque 0S NOSS0S
genes assim o determinam; é algo que € hereditario, que nos permite sobreviver e
reproduzirmo-nos melhor no nosso meio natural. As emocg6es foram favoraveis a
sobrevivéncia e a reproducdo de todos os antepassados da nossa espécie, 0 que
explica a sua transmissédo até nos, ou seja, explica que nos emocionamos porque 0s

nossos antepassados também se emocionavam.

2. A teoria Fisioldgica, que defende que estamos emocionados porgque 0 NOSSO COrpo
estd emocionado, tratando-se aqui de uma reaccdo do nosso organismo a
determinado acontecimento, de forma autdbnoma que 0 nosso cérebro esta

inconsciente de controlar.

3. A teoria Cognitivista, que defende que classificamos todos os acontecimentos
segundo um sistema de eixos de decisdo: agradavel/desagradavel,
previsto/imprevisto, controlavel/ndo controlavel, causado por nés/causado por um
outro. Mentalmente sdo feitas combinag¢fes com 0s componentes do eixo, que nos
afecta, o que faz desencadear as emocOes, logo emocionamo-nos porque

pensamaos.

4. A teoria Culturalista, que defende que estamos emocionados porque € cultural, é
uma reaccdo de uma situacdo social na interaccdo dos individuos uns com 0s
outros, dentro da mesma cultura, pelo que, dependendo das culturas, as emocgoes

variam.

Qualquer sentimento emocional € um acumular de tenséo que tem origem no que nos rodeia
ou em nos proprios e vai contra a nossa capacidade de reac¢do oportuna ou de compreensdo. As
emocOes sdo a forma de esvaziar essa tensdo. Se uma pessoa tem vontade de fazer alguma coisa,
mas ndo a faz porque a consciéncia - a sociedade, a cultura, a religido, a lei ou a propria
organizacdo ndo permite, ira ser criada uma tensdo emocional que pode ser expressa das mais
variadas formas: com depressdao, com violéncia, com apatia, e acompanhada normalmente com
tristeza por ser uma tensdo negativa. Da mesma forma, se uma pessoa é aclamada por algo que
ndo esperava, ou se sente uma satisfacdo superior a imaginada, fica também sem conseguir
compreender e reagir. Acumula igualmente tensdo, agora positiva, que precisa de ser igualmente

esvaziada pelas emocdes, talvez pela alegria.
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As inumeras concep¢des humanas causadas pela racionalizacdo - honra, orgulho, respeito,
desejo, ambicdo, esperanca, ansiedade, saudade - sdo a causa das emoc@es. O cordeiro tem medo
do lobo faminto, e foge ou morre. O homem também tem medo do “lobo faminto”, mas sabe que
0 tem, e por isso, ou se protege e perde 0 medo, ou ndo se protege e como sabe que o “lobo” o vai
atacar, acumula ainda mais medo. As emocgdes existem devido a alteracdo que a
consciencializacdo humana fez da natureza. Os humanos reagem a tudo de uma forma artificial,
que pode ser melhor ou pior, pois ndo tém medo do que é perigoso, mas do que eles pensam que
é perigoso. E reagem conforme a sua concepcdo da realidade. Um motivo de alegria numa
cultura pode ser motivo de tristeza noutra.

As emocgdes estdo também intimamente ligadas ao desconhecido, ao duvidoso, ao
ambiguo e ao incerto. De facto, emoc0es referentes aquilo que nés desconhecemos totalmente,
manifestam-se com maior intensidade, do que as que se referem aquilo que ja conhecemos. Nos
lider a emocdo € um motor de arranque para a accdo. Eles tendem a encarar as emoc¢des como

sendo algo que os impulsa a agir e a reagir perante determinando conflito ou objectivo a atingir.

4.2. Aprendizagem e Desenvolvimento das Atitudes

As Atitudes constituem modos de sentir, organizados, coerentes e habituais, em relacdo a
acontecimentos e/ou pessoas no nosso préprio meio, ou seja modos aprendidos de ajustamentos
que se traduzem por habitos complexos, que se desenvolvem a partir dos principios fixos de
aprendizagem. As nossas atitudes sdo aprendidas através da associacdo e da satisfacdo das
necessidades, isto €, aprendemos a temer ou a evitar pessoas ou coisas quando associadas a
acontecimentos desagradaveis e a gostar e aproximarmo-nos de pessoas ou coisas quando
associadas a acontecimentos agradaveis. Por sua vez, o evitar ou temer, 0 gostar ou aproximar
sdo as formas de satisfazermos as nossas necessidades béasicas de prazer e conforto e estdo
directamente ligadas a Lei do Efeito.

As atitudes béasicas sdo aprendidas na infancia, através dos pais, sendo também nesta
altura que a crianga desenvolve fortes atitudes em relacdo a eles. As atitudes agradaveis sdo
aprendidas quando os pais cuidam dela, preocupam-se com o seu bem estar, ou seja, com 0 seu
prazer e 0 seu conforto (recompensa); as atitudes desagradaveis, séo aprendidas quando os pais
ndo se preocupam minimamente com a crianga nem tao pouco lhe dédo proteccéo, portanto ndo se
preocupam com o Seu prazer e conforto (punicao).

Também na organizacéo, o subordinado aprende atitudes negativas e positivas, dependendo

muito do lider que é seguidor. O lider por seu lado, tera aprendido também intmeras atitudes
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negativas, e 0 seu maior desafio € mesmo ndo deixar que as mesmas de transformem em
comportamentos desajustados perante 0s seus subordinados. O seu esforco é no sentido de
suprimir essas atitudes negativas e substitui-las por positivas.

As atitudes positivas ou negativas, também sdo aprendidas por influéncia das emocdes.
Emocdes positivas como amor, alegria estdo ligadas a atitudes positivas, emogfes negativas
como colera, inveja, ddio estdo ligadas a atitudes negativas. Ha no entanto duas emocdes, 0 medo
e a vergonha, que se enquadram tanto nas emoc¢fes positivas como nas negativas, pois sao
emocOes que avaliam um perigo e levam a um acontecimento agradavel (positivo) ou
desagradavel (negativo).

Sem ddavida, que as emocOes tém um papel muito importante na formacgdo das
atitudes, pois uma atitude, é formada pela opinido do sujeito sobre o estimulo e pela carga
emocional com que o estimulo é percepcionado. Esse estimulo por sua vez vai ser categorizado
no quadro das diferentes emocdes, 0 que origina uma atitude favoravel ou adversa em relacdo a
ele. A Atitude é uma disposicdo interna do individuo face a um elemento social, j& percepcionado
anteriormente, logo, segundo a componente afectiva, a atitude vai ditar como é que o individuo

se disponibiliza emocionalmente para lidar com esse mesmo elemento social.

4.3. As Emocoes e a Formagcao das Atitudes na Lideranca

Algumas emocdes, ttm um papel habitualmente de maior importancia, na formagédo de
atitudes. A Vergonha é das emocdes que mais temos em conta na interaccdo com 0s outros na
mesma sociedade e que mais regula a nossa identidade social. Manifesta-se por um sentimento
penoso de inferioridade, de indignidade ou de diminuicdo na opinido dos outros. A vergonha é
resultado de dois tipos de situacdes, de uma posterior consciencializacdo de uma accéo que foi
praticada e ndo foi aceite pelos outros, por ndo se enquadrar no contexto esperado, ou entdo de
simpatia, se somos alvo de um interesse ou elogio de alguém que nos é superior, em termos de
status social.

A vergonha, no desempenho da lideranca tem vantagens, € um excelente regulador dos
comportamentos sociais, servindo para proteger a nossa identidade no grupo, o que influencia em
muito as nossas atitudes, permitindo ponderar os pros e contras para determinado
comportamento, que podera ou ndo ser desencadeador de vergonha.

Maioria das atitudes sdo reguladas pela emocdo vergonha, que delimitando 0 nosso
comportamento social, pois € um instrumento de aceitacdo dos outros na nossa sociedade e de

definicdo da nossa identidade social. Podera dizer-se também que a vergonha é uma pressao
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social pois tem a funcdo de seleccionar qual a atitude a ter numa sociedade determinada,
predizendo a evolucdo de certo comportamento, no sentido de favorecer a vida na mesma
sociedade ou até mesmo na organizagao.

A sociedade ndo tolera comportamentos que transgridam as normas sociais, € quem
transgrida é alvo de desvalorizacdo, sancdo ou exclusdo. E o proprio individuo que se sente
pressionado pela sociedade, pelo que age dentro do grupo em funcgéo de evitar a vergonha, pois
esta surge como alerta, logo que é cometido o erro.

Numa perspectiva mais organizacional, a vergonha tem papel dominante do subordinado
perante o lider, talvez pelo sentimento de inferioridade latente. Por sua vez, o lider também tem
esta emocao, a diferenca é que consegue gerir tal emogdo, de forma a ndo denuncié-lo ou torna-lo

vulneravel junto dos superiores hierarquicos ou dos subordinados.

5. LIDERANCA EMOCIONAL

5.1. Inteligéncia Emocional e Emocdes no trabalho

O papel emocional do lider é primal, é o primeiro acto de lideranca e o mais importante. Os
lideres desempenham sempre um papel emocional primordial. Nas organiza¢cbes modernas, esta
tarefa primal continua a ser uma das principais fungdes dos lideres, encaminhar as emoc¢oes
colectivas para direccOes positivas e limpar a confusao criada por emocdes negativas.

As emocdes negativas, em especial a irritacdo cronica, ansiedade ou sensacdo de
futilidade, perturbam fortemente o trabalho, por desviarem a atencdo das tarefas imediatas. Outra
emocao negativa, que é o caso da angustia, apesar de reduzir a capacidade mental, também
diminui a inteligéncia emocional das pessoas.

Estudos efectuados neste campo, verificaram que a percentagem do tempo de trabalho
durante o qual as pessoas sentem emocdes positivas € um dos melhores indicadores do grau de
satisfacdo e um bom indicador da probabilidade dos empregados sairem da empresa. Se, neste
sentido, os lideres espalham ma disposicao sdo pura e simplesmente maus para a empresa, 0S que
transmitem boa disposi¢cdo ajudam ao sucesso do negocio.

A forma como os lideres gerem 0s sentimentos e 0s conduzem de modo a que 0 grupo
atinja os seus objectivos depende da inteligéncia emocional. A ressonéancia € um dom natural dos
lideres emocionalmente inteligentes, fazendo com que a emogdo e a energia entusiastica desses

lideres ecoa no grupo.
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Sob a orientagdo de um lider emocionalmente inteligente, as pessoas sentem-se
mutuamente apoiadas, partilham ideias, aprendem umas com as outras, tomam decisdes em clima
de colaboracdo, fazem as coisas avancar. Constroem elos emocionais que as ajudam a
permanecer centradas no que € importante, mesmo que o ambiente seja de mudanca e de
incerteza. Outro factor importante é que estabelecem elos emocionais com as outras pessoas por
forma a dar mais sentido ao trabalho.

Por outro lado, se o lider ndo tem ressonancia, as pessoas seguem as rotinas do trabalho,
mas fazem apenas o essencial ou o habitual, em vez de darem o seu melhor. Se, de facto, o lider
ndo utilizar uma boa dose de sentimentos, podera apenas ser capaz de dirigir, mas ndo de liderar.

Uma das principais fungfes de um lider é gerar entusiasmo, optimismo e paixdo pelo
trabalho a realizar, assim como cultivar um ambiente de cooperagéo e confianga. A inteligéncia

emocional tem quatro dominios:

e Autoconsciéncia - esta competéncia caracteriza-se por 3 factores, a autoconsciéncia

emocional, que é a consciencializacdo dos prdprios sentimentos que o afectam ou que
afectam o seu desempenho profissional; a auto-avaliacdo que € o conhecimento dos
seus pontos fortes e das suas fraquezas; e por ultimo a autoconfianca em que o facto
do lider conhecer bem as capacidades proprias permite-lhe utilizar adequadamente as
suas qualidades.

e Autogestdo - desta competéncia derivam o autodominio que é a capacidade de gerir as
suas proprias emocdes perturbadoras e 0s seus impulsos, canalizando-os de forma (til;
a transparéncia, o facto do lider ser franco com os outros sobre sentimentos, crencas e
accoes, levam a uma boa integridade organizacional; a capacidade de adaptacao que
os leva a adaptar-se de forma flexivel aos novos desafios e de forma agil perante as
mutacOes rapidas, levando-os a pensar antecipadamente sobre novos dados e
realidades; a capacidade de realizagdo estdo munidos de padrbes elevados de
exigéncia que os impele a procurar permanentemente forma de melhorar a si proprio e
0s outros; a capacidade de iniciativa os lideres sdo dotados de um grande sentido de
eficacia onde aproveitam as oportunidades que surgem, em vez de ficarem a espera; e
por Gltimo o optimismo capacidade que o lider tem em encarar todas as dificuldades e

resisténcias com elevado positivismo, onde espera que todos déem o seu melhor.
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e Consciéncia Social - nesta competéncia reinem-se a empatia que é a capacidade de

captar as emogdes sentidas dos subordinados, mas que ndo sdo expressas, escutando-
os atentamente e percebendo a perspectiva deles; a consciéncia organizacional
revelam-se politicos astutos, capazes de detectar as redes sociais cruciais e as relagdes
de poder importantes; e o espirito de servico onde estimulam climas emocionais nas
pessoas que tém contacto directo com os clientes e os fornecedores cultivando

adequadamente essas relacdes.

e Gestdo das Relag@es - esta competéncia é um dos seus pontos fortes, pois compactam
as mais importantes caracteristicas para a gestdo das relacbes humanas, tais como a
lideranca inspiradora onde geram ressonancia e estimulam as pessoas com uma visao
irresistivel e com uma missdo compartilhada; a influéncia que é a capacidade de
encontrar temas apelativos adequados a cada um dos seguidores até a capacidade para
conquistar a adesdo dos outros e constituir redes que apoiem as iniciativas; a
capacidade para desenvolver os outros onde apoiam o desenvolvimento dos outros
mostrando interesse genuino por eles e pelos seus objectivos; o catalisador de
mudanca que € a capacidade de reconhecer a necessidade de mudanca, desafiando o
status quo e defendendo coerentemente a nova ordem; a gestdo de conflitos sendo a
capacidade de atrair todas as partes envolvidas, para compreender as varias
perspectivas e encontrar um ideal como que todos apoiem; e por Gltimo, o espirito de
colaboragéo e de equipa tentam transformar a motivacgdo existente na competitividade
em climas amistosos de colegialidade, promovendo o respeito pelos outros, o espirito

de ajuda e de aptidao para a cooperagéo.

Cada um deste dominios proporciona um conjunto de aptidées fundamentais a lideranca
com ressonancia.

Seguidamente falaremos um pouco mais de cada um deste dominios e que efeitos é que 0s
mesmos tém no lider e no grupo. Alguns trabalhos de investigacdo, revelaram que a
autoconsciéncia facilita a empatia e o auto-dominio, que por sua vez, estes dois dominios em
conjunto, permitem uma gestdo eficaz das relacdes, Poder-se-4 dizer que a lideranca
emocionalmente inteligente tem como base a auto-consciéncia.

A auto-consciéncia é a base de tudo, se ndo tivermos consciéncia das nossas emoc¢des nao
seremos capazes de as gerir e também nédo teremos capacidade para apreender as emoc¢des dos

outros. Assume também um papel fundamental na empatia, ou seja, na competéncia para
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perceber 0 que 0s outros estdo a sentir, as pessoas que nunca entendem 0S Seus proprios
sentimentos também n&o conseguem sintonizar-se com 0s sentimentos dos outros.

A consciéncia social, também apelidada de empatia, é a base do passo seguinte na funcao
primodial dos lideres, o gerar ressonancia. A sintonia emocional da ao lider capacidade para
partilhar os valores e as prioridades que podem guiar a ac¢éo do grupo.

A empatia, qualidade que inclui a capacidade de ouvir e de compreender a posi¢do das
outras pessoas, da aos lideres capacidade para se ligarem aos canais emocionais dos outros de
forma a gerarem ressonancia. Se estivessem sempre sintonizados com 0s outros, os lideres
podem afinar as suas mensagens a fim de manterem a sincronizacdo. Assim sendo, a aptidao para
gerir relacGes pode conseguir catalisar a ressonancia.

As relacdes dinamicas entre os quatro dominios da inteligéncia emocional, sdo 0s

ingredientes basicos de uma liderancga primal eficaz da ressonancia.

5.2. “Nao se nasce lider, aprende-se”

Ha quem diga que para ser um lider, tera que ter ja caracteristicas inatas para exercer tal
cargo. Mais ha também quem diga que ser lider € um processo que resulta de uma aprendizagem
bastante motivada. Neste &mbito o cérebro tem muita importancia.

A inteligéncia emocional depende dos circuitos que ligam os lobos pré-frontais do cérebro,
que contém os centros de decisdo do céerebro, ao sistema limbico, o qual controla os sentimentos,
0s instintos e os impulsos.

Aprender a ser lider ndo é de todo impossivel, agora ser carismatico, € um processo
intrinseco, que junta factores da personalidade do individuo com factores situacionais e
comportamentais, € uma concepcao que é produto de uma caracteristica de individuo que inspira

confianca nos outros a apoiar as suas ideias e convicgoes, de forma voluntéria e espontanea.

5.2.1.Aprender a ser lider com ressonancia.

Aprender € a chave para estimular o estabelecimento de novas ligagfes neuroldgicas. No
que diz respeito ao aperfeicoamento das qualidades de lideranca, isto €, a ressonancia, é
necessaria uma abordagem emocionalmente inteligente para que se gerem essas alteracGes

neuroldgicas, ou seja uma abordagem dirigida aos centros emocionais.
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O processo de aprendizagem de lideranca € um processo muito moroso, que envolve muitos
factores intrinsecos e extrinsecos.

A primeira oportunidade para a aquisicdo da capacidade de lideranca vai da adolescéncia
até pouco depois dos vinte anos. Esta aprendizagem na fase da juventude sera a base de varias
aptiddes, tais como autodominio, vontade de vencer, o espirito de colaboracdo e o poder de
persuaséo.

As pessoas que ndo tiveram essas experiéncias iniciais que desenvolvem a capacidade de
lideranca podem aprender mais tarde, mas tém que estar fortemente motivadas para tal. A
capacidade do cérebro para gerar novas ligacdes mantém-se durante toda a vida. E necessario um
esforco maior e mais energia para se aprender na fase adulta aquilo que seria facilmente
assimilado na infancia e na adolescéncia, porque 0s novos comportamentos tém de travar uma
batalha dificil contra os padrdes que estdo enraizados a nivel do cérebro.

Trata-se portanto de uma dupla tarefa, destruir habitos que nos prejudicam e criar habitos
novos que nos favorecem. E por isso que a motivagio € essencial para o desenvolvimento da
capacidade de lideranca: quando se trata de alterar habitos adquiridos na infancia ou na
juventude, temos que nos esforcar mais e durante mais tempo. Desenvolver a inteligéncia
emocional exige desejo sincero e esfor¢os concentrados.

Em suma, a aprendizagem dirigida a parte limbica do cérebro exige muito tempo e muito

treino mas a probabilidade de ter efeitos mais duradouros € muito mais elevada.

5.2.2.Teoria da aprendizagem autodirigida de Boyatzis

O segredo do desenvolvimento efectivo das competéncias de lideranca é a aprendizagem
autodirigida: desenvolver ou reforcar propositadamente uma qualidade que ja se possui, ou uma
qualidade que se quer possuir, ou ambas as coisas. Isto exige que se tenha uma visao clara do eu
ideal e uma visdo verdadeira do eu real. Esta aprendizagem é mais eficiente e duradoura se o
processo de mudanca estiver a ser bem compreendido ao mesmo tempo que esta a ser executado.

Este modelo de aprendizagem foi desenvolvido por Richard Boyatzis ao longo de trés

décadas de trabalho sobre melhoria das qualidades de lideranca.
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1. O eu ideal:
Como quero ser?

2.0eureal:

Praticar
0 Novo
comportamento
até o dominar,
aerar as novas

Como sou?

5. Desenvolver Os meus pontos
relaces de fortes:
confiangaque ~  f-------------oooo Os pontos em que
ajudem, apoiem e oeuidealeoeu
estimulem cada real sdo iguais

4. Experimentar
0S NOVOS
comportamentos,
pensamentos e
sentimentos

As minhas falhas:
Os pontos em que
oeuidealeoeu
real sdo diferentes

3. 0 programa de
aprendizagem:
Reforcar os pontos
fortes e reduzir as
falhas

Fonte: Goleman, Daniel et all, (2002) Os Novos Lideres — a inteligéncia emocional nas organizacgdes, Lisboa,
Gradiva, p. 134.

A aprendizagem autodirigida baseia-se em cinco descobertas, cada uma delas representando
um ponto de descontinuidade. O objectivo é utilizar cada uma dessas descobertas como

instrumento para fazer as mudancas que sdo necessarias para que uma pessoa se torne um lider

emocionalmente inteligente. E sdo elas:

e A primeira descoberta: O eu ideal — como quero ser? — esta primeira descoberta
conduz a visdo do ser ideal que pretendemos tomar como modelo para nds proprios,
onde nos sentimos motivados para desenvolver as competéncias de lideranca.

e A segunda descoberta: O eu real — Como sou? Quais sdo 0s meus pontos fortes e as
minhas falhas? — € como se olhassemos para um espelho e descobrissemos como

somos na realidade, algumas dessas facetas sao coerentes com o eu ideal, logo podem
ser consideradas como pontos fortes.
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e A terceira descoberta: O programa de aprendizagem — reforcar os pontos fortes e

reduzir as falhas — elaborag@o de um plano de melhorias das nossas capacidades.

e A quarta descoberta: Experimentar 0s novos comportamentos, pensamentos e
sentimentos, até os dominar completamente — advém da pratica das novas
competéncias de lideranga.

e A quinta descoberta: desenvolver relagdes de confianca que apoiem a mudanca e a
tornem possivel — esta descoberta pode ocorrer em qualquer um dos varios momentos
do processo e consiste em perceber que precisamos dos outros para conseguir
identificar o nosso eu ideal e 0 nosso eu real, para descobrirmos 0s nNossos pontos

fortes e as nossas falhas e para sermos capazes de experimentar e de praticar.

Todo este processo € interactivo e o resultado de treinar os novos habitos € que eles
passem a fazer parte de nova natureza da pessoa. O ideal é que esta progressdo ocorra através de
momentos de descontinuidade que ddo uma nova consciéncia e transmitem uma sensacdo de

urgéncia.

CONCLUSAO

Como foi possivel observar ao longo deste trabalho, a lideranga emocional tem cada vez
mais um papel dominantes quer no trabalho dos individuos, quer na propria organizacao, quer até
mesmo nas relagdes diéarias.

O trabalho € iniciado com uma pequena abordagem do conceito de lideranca, ao longo de
varios e por varios autores, desde o conceito mais primitivo que é a lideranca € uma espécie de
poder, influéncia ou autoridade que um individuo tem sobre outros ou sobre um grupo, passando
pelo lideranga como sendo a capacidade que individuo tem em tomar decisbes no ambito da
organizagdo, com o objectivo de beneficiar esta e todos os elementos que a constituem. Até ao
mais recente conceito de lideranga como sendo a capacidade que um determinado individuo tem
em influenciar outros tendo em conta a autoconsciéncia, a autogestdo, a consciéncia social e a
gestdo de relacbes. Poder-se-a dizer que a lideranga emocional além de se centrar na tarefa e nos
objectivos a atingir, centra-se também nas necessidades dos individuos da organizagdo e nas

relacdes que eles estabelecem entre si.
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O segundo capitulo é destinado as varias abordagens histéricas da lideranca. Existem,
portanto, quatro abordagens que explicam o processo de lideranca. A abordagem dos tracos da
personalidade que defende que a lideranga € o resultado dos atributos pessoais dos lideres, tais
como energia, intuicdo e percepc¢do. A abordagem comportamental que defende que a lideranca é
o resultado das ac¢des adoptadas por um individuo ao liderar um grupo. A abordagem do poder e
influéncia que enfatiza que a lideranca surge apenas porque um individuo tem poder e é capaz de
influenciar outros. E por ultimo, a abordagem situacional que diz que a importancia de factores
contextuais, tais como a autoridade e o discernimento do lider, a natureza do trabalho realizado
pela unidade do lider, as atitudes dos subordinados e a natureza do ambiente externo, sdo factores
importantissimos no processo de lideranca.

O terceiro capitulo refere aos tipos de lideres e estilos de lideranca. Existem lideres que
causam ressonancia e lideres que causam, poder-se-a dizer que os tipos democratico e liberal e os
estilos Visionario, Conselheiro, Relacional e Democratico facilitam a ressonancia e que o tipo
autoritario e os estilos pressionador e dirigista facilitam a dissonancia.

O quarto capitulo remete para 0 “mundo” das emocdes e atitudes dos lideres ressonantes.
Comeca-se pelas definicbes de emocao e atitude. Emocdo é a exteriorizagdo do sentimento
Atitude é uma maneira organizada e coerente de pensar, sentir e reagir em relacdo a determinada
situacdo ou estimulo.

Existem quatro teorias que explicam porque € que nos emocionamos. A teoria evolucionista
defende que nos emocionamos porque estad nos nossos genes; a fisioldgica porque € a reac¢do de
organismo em detrimento de um estimulo; a cognitiva vem dizer que nos emocionamos porque
pensamos e a culturalista que nos emocionamos porque é uma reaccdo social a situacdes na
propria cultura.

O quinto e ultimo capitulo é dirigido exclusivamente a lideranca emocional, contado com a
inteligéncia emocional e as emogdes patentes no trabalho, ou seja, as competéncias e emocgoes
eficazes dos lideres carismaticos. E também refutada a teoria que a lideranca carismatica é inata,
substituido-a e afirmando que é possivel aprender a ser lider com ressonancia. A teoria da
aprendizagem autodirigida de Boyatzis, vem defender isso mesmo, que através das cinco
descobertas, é possivel fazer as mudangas ao nivel das atitudes, emog¢des e comportamentos, para

que uma pessoa se torne um lider emocionalmente inteligente.
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