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RESUMO

A liderangca € sempre um desafio, mas quando se trata de administragao
publica e gestdo de pessoas no alcance da eficiéncia na prestacdo de servigos a
populagao, torna-se mais dificil.

No intuito de contribuir com o administrador publico na dificil tarefa da gestao
de pessoas, partindo-se de estudos recentes que sugerem fortemente que a
inteligéncia emocional € condicdo sine qua non da lideranga, procurou-se verificar
quais os estilos predominantes de lideranga com inteligéncia emocional, segundo o
modelo de Daniel Goleman, estdo presentes nos lideres da administracao publica na
percepcdo de lideres e liderados e de que forma esses lideres e liderados
influenciam as suas equipes, bem como sugerir agcbes de desenvolvimento de
lideranca.

Como metodologia foi feita uma pesquisa, de natureza descritiva qualitativa,
com 12 individuos integrantes do quadro de pessoal de dois 6rgdos publicos
federais.

Como resultado verificou-se que os estilos de lideranga, segundo os
parametros da inteligéncia emocional, foram percebidos tanto nas declaragdes dos
lideres como nas declaragdes dos liderados. A forma como esses lideres e liderados
influenciam as suas equipes esta relacionada com uma postura positiva e o
estabelecimento de relacbes saudaveis com os colaboradores.

E desejavel o continuo aprendizado com as vivéncias e convivéncias,
identificacdo e aperfeigopamento das liderangas com o intuito de maximizar a
qualidade dos servicos prestados a sociedade, bem como ampliar os estudos a

respeito dos estilos de lideranga segundo as premissas da inteligéncia emocional.

Palavras-Chave: Motivagdo. Inteligéncia Emocional. Lideranga. Administragéo

Publica.



ABSTRACT

Leadership is always a challenge, but when it comes to public administration
and people management in achieving efficiency in providing services to the
population, it becomes difficultest.

In order to contribute to the public administrator in the difficult task of
managing people, based on recent studies that strongly suggest that emotional
intelligence is a sine qua non of leadership, we sought to verify which predominant
styles of leadership with emotional intelligence according to Daniel Goleman's model,
are present in public administration leaders in the perception of leaders and their
followers and how these leaders and followers influence their teams, as well as
suggest leadership development actions.

As a methodology, a qualitative descriptive research was carried out with 12
individuals from the staff of two federal public agencies.

As a result, it was found that leadership styles, according to the parameters of
emotional intelligence, were perceived both in the declarations of the leaders and in
the declarations of the followers. The way these leaders and followers influence their
teams is related to a positive attitude and the establishment of healthy relationships
with employees.

Continuous learning with experiences and coexistence s desirable,
identification and improvement of the leaderships in order to maximize the quality of
services provided to society, as well as to expand studies on leadership styles

according to the premises of emotional intelligence.

Keywords: Motivation. Emotional intelligence. Leadership. Public administration.
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1. Introdugao

O comportamento humano é objeto de estudo ha longa data, desde os
primeiros registros de conhecimentos dos pensadores, muitas teorias ja foram
divulgadas. Essa inquietacéo revela que a raga humana, desde os primeiros sabios,
tem interesse em desvendar os proprios mistérios comportamentais.

A lideranca sempre despertou elevado interesse dos tedricos e existem
inumeros estudos sobre o tema. Isso deve-se, dentre outros motivos, ao fato de que
praticamente qualquer agrupamento precisa de um ou mais individuos que assuma
a coordenagao do grupo com responsabilidade ao alcance de um objetivo, ou se
tornara meramente um grupo sem rumo, sem proposito e sem estratégia.

Ao termo lideranca é atribuida uma diversidade de conceitos devido aos
muitos interesses que o tema desperta. Sdo inumeros os livros e trabalhos
publicados sobre o assunto e existe uma ampla gama de ofertas de cursos de
formacgao e desenvolvimento considerando o amplo conjunto de motivos que atrai a
coletividade para esse ramo profissional. As mudangas rapidas do mundo
globalizado exigem cada vez mais dos profissionais para que se possa atuar com
competitividade, e quanto mais mudangas ocorrerem mais lideranga sera necessaria
para coordenar as adaptagdes das equipes de forma eficaz e com 0 menor prejuizo
possivel.

Ainda que exista diversidade tedrica na abordagem da lideranca, ndo ha
duvida de que trata-se de um fenbmeno de ocorréncia em grupo, desenvolvendo-se
na relagédo entre os individuos que interagem entre si de modo que haja influéncia do
lider sobre os liderados para o alcance de um objetivo (Aguiar, 2005).

Nas organizagdes, principalmente, as pessoas necessitam ser coordenadas,
sendo portanto essa habilidade muito valorizada. Muitos sdo os que desejam essa
posicao, mas poucas pessoas tém as competéncias necessarias para assumir esse
posto. Sobre o assunto ainda hoje pairam duvidas dificeis de serem esclarecidas,
pois os individuo agem de acordo com a circunstancia, etapa da vida, ambiente etc.

“O estudo da lideranga no campo do Comportamento Organizacional analisa

o lider dentro das organizagdes, e ndo na sua relagdo com a sociedade ou com 0s



grupos sociais.” de modo que a “grande maioria desses estudos tem-se voltado para
a fungao gerencial” (MELO, 2004, p.33).

Os comportamentos e acdes sao impulsionados pelos sentimentos advindos
das emogdes de cada individuo. Weiten (2002, apud BERGAMINI, 2008, p. 117)
propde que “as emogdes sao consideradas responsaveis pelos sentimentos
humanos. Trata-se de um fator fundamental na constituicido do comportamento de
cada um’.

Goleman (2015, p. 11) constatou em suas pesquisas que “os lideres mais
eficazes sdo semelhantes em um aspecto crucial: todos possuem um alto grau do
que passou a ser conhecido como inteligéncia emocional”. Afirma que as habilidades
técnicas e quociente de inteligéncia sdo relevantes e importam como capacidade de
limiar, ou seja, como requisitos de inicio de carreira. No entanto, suas pesquisas e
estudos recentes, sugerem fortemente que a inteligéncia emocional € a condigao
sine qua non da lideranga. “Sem ela, um individuo pode ter a melhor formacdo do
mundo, uma mente incisiva e analitica e um suprimento infinito de ideias
inteligentes, mas nao sera um bom lider”.

Os estilos e as influéncias sdo revelados no dia a dia, a partir do
comportamento de cada membro de um grupo, conforme as escolhas feitas para a
solucao de problemas, as decisbes tomadas nos momentos de duvida e a forma
como ocorreram as interagdes ao longo do tempo em que estao atuando juntos em
torno do alcance de um objetivo.

Essa composigdo entre emogado, comportamento organizacional e interagéo
de um grupo com o seu lider formou o arcabougo do presente trabalho, pois
pretendeu-se verificar, sob a 6ética da inteligéncia emocional, quais os estilos de
lideranga estdo presentes em dois 6rgao publicos, na percepgao de lideres e
liderados. Igualmente, objetivou-se verificar como lideres e liderados influenciam as

suas equipes.



1.1 Problema da Pesquisa

Considerando a importancia das habilidades inerentes aos gestores publicos,
bem como as responsabilidades a eles atribuidas na dificil missdo de administrar,
quais sao os estilos de lideranga com inteligéncia emocional predominantes nos
lideres, segundo a percepgdo de lideres e liderados nas organizagdes publicas

estudadas? Como lideres e liderados influenciam as equipes das quais fazem parte?

1.2 Objetivo Geral

O presente trabalho tem por objetivo identificar os estilos de lideranca
predominantes em lideres de duas organiza¢des publicas, de acordo com o modelo
de inteligéncia emocional proposto por Daniel Goleman, bem como verificar a
capacidade de influéncia nas equipes das quais fazem parte, segundo a percepgao

de lideres e liderados atuantes nas duas organizagdes estudadas.

1.3 Objetivos especificos

1. Verificar os estilos predominantes de lideranga com inteligéncia emocional
na percepcao de lideres e liderados;
2. Verificar como lideres e liderados influenciam as suas equipes; e

3. Sugerir agdes de desenvolvimento de lideranca.
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1.4 Justificativa

A administragao publica vem passando por diversas transformag¢des ao longo
do tempo e a gestao de pessoas tem cada vez mais desafios. A lideranca, ou a falta
dela, tem reflexos na qualidade dos servigos prestados a sociedade, bem como na
produtividade. Pessoas sem uma boa orientacdo tendem a produzir menos € com
menor qualidade. Um lider com as qualidades adequadas pode transformar um
grupo de pessoas em um time vitorioso, pode estabelecer um bom clima e fortalecer
a cultura organizacional.

Parece existir um desencontro entre o que seria adequado em termos de
lideranga na administracdo publica e o0 que se executa para o alcance dessa
adequacao. Cada situagao deve considerar o ambiente complexo de interagao das
equipes e a competitividade entre as pessoas que as compdem, as constantes
mudangas na gestdo central influenciada pelas politicas publicas, as quais se
desdobram em varias etapas até serem de fato entregues a sociedade. Nesse
contexto, percebe-se o quao dificil pode ser encontrar, ou desenvolver, lideres
adequados a cada 6rgéao publico de modo que daquela equipe possa ser extraido o

melhor desempenho.
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2. Fundamentacgao Teérica

2.1 Nogodes Gerais de Lideranga

A liderangca sempre despertou elevado interesse dos tedricos e existem
inumeros estudos sobre o tema. Esse fenbmeno deve-se, principalmente, ao fato de
que praticamente qualquer agrupamento precisa de um ou mais individuos que
assuma a condug¢ao do grupo com responsabilidade para a execugao de uma tarefa,
ou se tornara meramente um grupo sem rumo, sem proposito sem estratégia e sem
objetivo.

Nas organizacgbes, formadas prevalentemente por pessoas que necessitam
ser coordenadas, essa habilidade é muito valorizada, muitos s&do os que desejam
essa posi¢ao, mas poucas pessoas tém as competéncias necessarias para assumir
esse posto.

Bergamini (2008), defende que um grande numero de pessoas posicionadas
em cargos de gestao, deveriam utilizar a sua competéncia de lideranga da maneira
mais adequada possivel, no entanto, acabam por aprender a conduzir pessoas de
forma aleatéria e sem ordenamento. Na maioria das vezes, quando alcangam éxito
na funcdo, atuaram por ensaios e erros, no decorrer do seu dia a dia de trabalho.

Heifetz, (1999, apud BERGAMINI, 2008, p. 124), um dos autores em lideranga

mais lidos da atualidade, afirma:

Frequentemente, lideranga e autoridade sao dois conceitos conflitantes.
Muitas pessoas em cargos de autoridade ndo sabem exercer a liderancga.
Outras exercem-na sem autoridade, simplesmente pelo fato de identificarem
um problema em determinado setor e terem condigdes de mobilizar as
pessoas para soluciona-lo.

Para BERGAMINI (2008, p. 124):

Um lider considerado eficaz, além de preocupar-se com o desenvolvimento
integral de toda a potencialidade dos seguidores, consegue que 0s mesmos
cheguem, até mesmo, a desconsiderar seus proprios interesses para
comprometer-se com os objetivos propostos pelo grupo ao qual pertencem.
Esse tipo de lideranca €&, no geral, exercido de maneira natural, de tal forma
que o lider, nessas circunstancias, recebe do seguidor a autorizagdo para
exercer sua influéncia sobre ele. Na pratica, s6 se segue um lider que seja
admirado pelo seguidor.

Para McGregor (1973, apud BERGAMINI, 2008, p.125):

As caracteristicas de personalidade do lider sdo de muita importancia, mas
as que sao essenciais diferem consideravelmente conforme as
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circunstancias. Aquelas necessarias a uma lideranga politica bem-sucedida
sdo diversas das que se aplicam a administragédo industrial ou a lideranga
militar e educacional. Os lideres transferidos de um tipo de instituicao social
para outro, tanto estao sujeitos ao malogro quanto ao sucesso.

Estudos apontam que, mesmo que nao se tenha naturalmente a habilidade de
liderar, essa competéncia pode ser aprendida e aperfeigoada.

Sob o ponto de vista de desenvolvimento das capacidades para alcancgar as
caracteristicas desejadas por meio da preparacdo de lideres eficazes Goldsmith,
Fulmer e Gibbs (2001, apud BERGAMINI, 2008, p. 136) ao publicarem uma
entrevista com Welch da GE asseveram que “Lideres ndo surgem da noite para o
dia. Ha muitos anos a empresa vem trabalhando para criar fontes permanentes de
profissionais com talento para liderar, a fim de enriquecer todos os niveis da

organizagcao com lideres preparados”.

2.1.1 Conceitos de liderangas

Basta uma simples busca nos sites de pesquisa pelo termo lideranca para
perceber a diversidade de conceitos que a palavra pode exibir e, a0 mesmo tempo,
os muitos interesses que o tema desperta. Sdo inUmeros os livros e trabalhos
publicados sobre o assunto e existe uma ampla gama de ofertas de cursos de
formacgao e desenvolvimento considerando o amplo conjunto de motivos que atrai a
coletividade para esse ramo profissional. As mudangas rapidas do mundo
globalizado exigem cada vez mais dos profissionais para que se possa atuar com
competitividade, e quanto mais mudangas ocorrerem mais lideranga sera necessaria
para coordenar as equipes nas adaptagdes de forma eficaz e com o0 menor prejuizo
possivel.

Bergamini (2008) destaca que todos os dias surgem pesquisas objetivando
desmistificar os mais variados tracos do assunto. O quantitativo de informacdes
dificulta escolher um sé trabalho que esgote o conteudo e satisfaga por inteiro as
interrogagdes que ainda pairam em torno do tema.

Fiedler e Chemers (1981, apud BERGAMINI, 2008, p. 130) apontam, em uma

de suas obras, um levantamento de diferentes defini¢gdes de lideranga:

“Lideranca é o exercicio da autoridade a da tomada de decisées (DUBRIN,
1951). Lideranga é dar inicio a atos que resultam em um padréo consistente
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de interacdo global voltada a solugdo de problemas que sdo mutuos
(HEMPHILL, 1954). Lideranga € uma habilidade de persuadir ou dirigir as
pessoas sem o uso do prestigio ou da forgca de uma autoridade formal, ou
de circunstancias externas REUTER, 1941).”

Ainda que exista diversidade tedrica na abordagem da lideranca, ndao ha
duvida de que trata-se de um fenbmeno de ocorréncia em grupo, desenvolvendo-se
na relagédo entre os individuos que interagem entre si de modo que haja influéncia do
lider sobre os liderados para o alcance de um obijetivo.

O termo grupo designa duas ou mais pessoas que partilham de um conjunto
de normas, crencas e valores e que, implicita ou explicitamente, tém relacdes
estabelecidas em uma dindmica em que o comportamento de um provoca
consequéncias para os demais. Existem inUmeras orientagdes tedricas que abordam
os fendbmenos grupais com grande contribuicdo cientifica para a melhor
compreensao do comportamento humano. Quando se examina um grupo,
naturalmente se pensa em seu lider, e em grande parte das vezes associa-se a
lideranga com o desempenho e a produtividade do grupo (Aguiar, 2005).

“O estudo da lideranga no campo do Comportamento Organizacional analisa
o lider dentro das organizagdes, e ndo na sua relagdo com a sociedade ou com 0s
grupos sociais.” de modo que a “grande maioria desses estudos tem-se voltado para
a fungao gerencial” (MELO, 2004, p.33).

Os comportamentos e acdes sado impulsionados pelos sentimentos advindos
das emogdes de cada individuo. Weiten (2002, apud BERGAMINI, 2008, p. 117)
propde que “as emocgdes sao consideradas responsaveis pelos sentimentos
humanos. Trata-se de um fator fundamental na constituicdo do comportamento de
cada um”.

Nesse sentido, Bass (1990, apud MELO, 2004, p. 34-35) assevera que:

Lideranca é uma interacao entre dois ou mais membros de um grupo que
frequentemente envolve a estruturagédo ou reestruturagdo de uma situagéo e
as percepgdes e expectativas dos membros. Os lideres sdo agentes de
mudanga — pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do que as
outras pessoas afetam os atos deles.

Na visao de Dorfman (1996, apud MELO, 2004, p.35) “existem duas
caracteristicas que sdo consideradas universais dentro do estudo da lideranga: a

”»n

“‘influéncia” e a “confianga™.
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Glasser (1994, p. 35), afirma que “a gestdo de lideranga pode ser definida
como a capacidade de persuadir os funcionarios (sem coercdo ou ameacgas) a
aceitar o projeto do administrador, trabalhar duro para implementa-lo e executar um
trabalho de qualidade”. Collins e Drucker (2000, apud BERGAMINI, 2008, p. 136)
dizem que “sO se ¢€ lider se as pessoas seguirem sua lideranga, tendo a liberdade de
nao o fazerem”.

Robbins (2005, p. 258) afirma que:

As organizagdes precisam de lideranga forte e administracdo forte para
atingir sua eficacia. No mundo dindmico de hoje, precisamos de lideres que
desafiem o status quo, criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar
os membros da organizacdo a querer realizar essas visdes. Também
precisamos de administradores para elaborar planos detalhados, criar
estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operacdes do dia a dia.

Aguiar (2005) menciona em sua obra a aceitacdo voluntaria da lideranca
como um fator fundamental da sua caracterizacdo, além da capacidade de
influenciar os demais membros do grupo. Para a autora a influéncia que caracteriza
a lideranga é a aceita voluntariamente e que, dessa forma, ajuda o grupo a seguir na
direcao dos objetivos propostos.

Essa dinamica diferencia-se da relacdo empregado e empregador ou diretor e
subordinado, pois nesta existe uma influéncia unilateral, ha o poder para influenciar
e se fazer obedecer por puni¢do ou coacdo. Ja o lider ndo utiliza autoridade para
influenciar e sua influéncia ndo advém de uma posi¢cao hierarquica, ainda que seja
possivel exercer influéncia voluntariamente aceita por um membro do grupo
hierarquicamente superior, a autora salienta que € importante esclarecer que o
simples fato de ocupar formalmente uma chefia n&o lhe confere as caracteristicas de
lider.

De maneira oposta, € comum que chefes manipulem subordinados a
obedecé-los por meio de puni¢cdo e recompensa. Para a autora “o conceito de lider
envolve, portanto, a aceitagao voluntaria de sua autoridade pelos demais membros,
assim como o reconhecimento de sua contribuicdo para o progresso do grupo’
(AGUIAR, 2005, p. 383).
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2.1.2 Estilos de liderancga: revisao histérica

Vejamos a seguir os principais estilos de lideranga que foram registrados

pelos tedricos ao longo do tempo.

2.1.2.1 Teoria dos Tragos

E a lideranca como caracteristica do individuo, conforme preceitua Aguiar
(2005). Esta fundamentada na premissa de que os tragos individuais, fisicos,
intelectuais e de personalidade € que configuram os lideres. Essa abordagem
postula a existéncia de um padrao basico de personalidade para lideres, tem como
sustentagdo que todos os lideres, em todas as circunstancias, revelam os mesmos
tragos psicologicos e a capacidade de lideranga € uma consequéncia de um
conjunto desses tragos.

Segundo Melo (2004, p. 35), “na Psicologia, os estudos sobre lideranga
tiveram inicio com o exame dos tragos de personalidade do lider, apoiados nos
pressupostos de que, se o lider é dotado de qualidades superiores que o
diferenciam dos seus seguidores, é possivel identificar essas qualidades”.

Entretanto, muitas tentativas foram feitas para o desenvolvimento de teses
que identificassem os tragcos de lideranga. As pesquisas e os estudos feitos nao
trouxeram a confirmagao de suas hipéteses, devido a grande dificuldade com a
subjetividade dos testes, sua validagdo e a propria complexidade da personalidade
dos lideres pesquisados, assevera Aguiar (2005).

Conforme citado por Melo (2004, p. 36), “as pesquisas desenvolvidas nos
levam a concluir que alguns tragos aumentam a probabilidade de sucesso como
lider, mas nenhum dos tragos é um preditor seguro de efetividade da lideranga”.

Diante disso, segundo Robbins (2205, p. 260), “as falhas dos estudos sobre a
abordagem dos tragos levou os pesquisadores a seguirem por outra dire¢ao ao final

dos anos 40 até a década de 1960”.
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2.1.2.2 Teoria Comportamental

Os estudos que fundamentam as teorias comportamentais resultaram na
identificacdo e descrigdo dos comportamentos caracteristicos dos lideres com a
premissa de que as pessoas com determinados comportamentos destacam-se de

forma eficaz como lideres.

2.1.2.2.1 Os trés estilos

Aguiar (2005) registra em sua obra que White e Lippitt (1960) foram os
primeiros psicologos sociais que iniciaram uma série de investigac¢des cientificas a
respeito dos efeitos dos estilos de lideranga em uma tentativa de examinar os efeitos
de trés atmosferas sociais denominadas autocraticas, democraticas e lasseiz-faire,
sobre o comportamento dos individuos e do grupo.

As trés atmosferas sociais eram caracterizadas pelo grau de controle do
grupo, conforme mostra a Tabela 1, no qual cada atmosfera corresponde a um dos

estilos de lideranga sobre os quais discorreremos a seguir.
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Tabela 1: Atmosferas sociais e estilos de lideranga’

Atmosfera Autoritaria
(lideranca autocratica)

Atmosfera Democratica
(lideranga democratica)

Atmosfera Leissez-Faire
(lideranga laissez-faire)

A fixagdo das diretrizes
cabe unicamente ao lider.

Todas as diretrizes séao
objeto de debate e deciséo
do grupo, estimulado e
assistido pelo lider.

Liberdade completa para
as decisbes grupais ou

individuais, com
participacdo minima do
lider.

As técnicas e as
providéncias para o]
servico sao determinadas
pela autoridade, uma por
vez, de maneira que em
grande parte as medidas
por vir sdo sempre
imprevisiveis.

A atividade ganha novas
perspectivas durante o
periodo de debates.
Esbogcam-se providéncias
gerais para atingir o alvo
do grupo e, quando ha
necessidade de
aconselhamento técnico, o
lider sugere duas ou mais
alternativas para o grupo
escolher.

A Unica participagdo do
lider no debate sobre o
trabalho é apresentar ao
grupo materiais variados e
deixar claro que podera
fornecer informacoes,
quando solicitadas.

Habitualmente, o lider
determina qual é a tarefa a
ser executada por cada
membro e o companheiro
que |lhe cabe.

Os membros tém a
liberdade de trabalhar com
quem quiserem e a divisao
das tarefas é deixada ao

grupo.

Absoluta falta
participacao do lider.

de

O lider inclina-se a ser
‘pessoal” nos elogios e
criticas ao trabalho de
cada membro; ele s6 nao

fica fora da participagao

O lider é objetivo e limita-
se aos “fatos” em suas
criticas e elogios; procura
ser um membro normal do
grupo, em espirito, sem
encarregar-se de muito
servigo.

Comentarios espontaneos
e irregulares do lider sobre

as atividades dos
membros, a nao ser
quando perguntado, e
nenhuma tentativa de

avaliar ou regular o curso
dos acontecimentos.

Fonte: Aguiar (2005)

Segundo Aguiar (2005, p. 393), os estudos de White e Lippitt mostraram que

os estilos de lideranca exercem diferentes formas de influéncia no grupo. As

principais consequéncias da lideranga autocratica, apontadas pelos diferentes

experimentos, sdo: “torna o grupo dependente de seu lider. A saida do lider precipita

0 caos e a dissolugao do grupo; reduz a comunicagao interpessoal dentro do grupo.

'Adaptada de AGUIAR, M. A. Psicologia aplicada a administragio;

interdisciplinar. Sao Paulo: Saraiva. 2005.

uma abordagem
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Reduz o moral do grupo e o torna mais vulneravel aos ataques e pressdes
externas”.

Krech, crutchfield e Balachey (1962, apud Aguiar, 2005, p. 393) apontam as
seguintes caracteristicas da lideranga democratica: comprometimento e atuacéo de
cada membro nas atividades do grupo e na definicdo de seus objetivos; organizacao
da responsabilidade entre membros do grupo. A acumulag&o de responsabilidade é
evitada; estimulo aos contatos pessoais entre os membros do grupo e reforgo das
relagdes intergrupais por meio da estrutura do grupo, o que a torna mais forte; busca
de reducao das tensdes e conflitos intergrupais; tentativa de evitar a predominancia
de privilégios e diferengas de status na estrutura hierarquica do grupo.

Likert (1961, apud Aguiar, 2005), em seus estudos, identificou a influéncia do
estilo democratico no aumento da produtividade dos membros do grupo.

Os estudos de lowa (apud Aguiar, 2005) contribuiram significativamente para
a compreensdo dos fenbmenos comportamentais, ao comparar os efeitos
observados no comportamento de grupos sob lideranga autocratica com aqueles
observados em outros grupos sob lideranga democratica, os experimentos
apontaram que nos grupos liderados autocraticamente houve maior quantidade de
trabalho realizado, mas menor motivagdo, maior grau de agressividade,
especialmente contra o lider e contra os demais membros do grupo, maior
descontentamento, comportamento mais submisso e dependente, menor grau de
amizade entre os membros do grupo e menor sentimento de grupo.

O estilo Lasseiz-Faire, termo de origem francesa que significa “deixar-fazer”,
caracteriza-se pelo lider interferir pouco nas escolhas do grupo e dar liberdade para
atuagao dos seus membros. White e Lippit (apud Aguiar, 2005) esclarecem que nao
€ 0 mesmo que democracia, em seus experimentos, em situagbées em que o estilo
Lasseiz-Faire foi aplicado, havia menos trabalho realizado e de forma mais
deficiente, os membros do grupo envolviam-se mais com outras atividades, de seu
maior interesse, que com o trabalho proposto.

Para Aguiar (2005) os resultados das pesquisas quanto aos efeitos dos trés
estilos de lideranca sobre o comportamento dos individuos ndo nos permitem

responder qual estilo € o melhor, pois essa escolha esta vinculada a adequacéao ao
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objetivo a ser alcangado, assim, o que o lider pretende alcangar e as consequéncias

desejadas por ele definira o estilo de lideranga a ser adotado.

2.1.2.2.2 Estudos de Ohio

Nos estudos da Universidade de Ohio, apdés a Segunda Guerra Mundial,
foram lIdentificadas duas dimensdes basicas do comportamento de lideranca
relacionadas a produtividade, segundo Robbins (2005): (grifo nosso)

- Estrutura de Iniciagdo: é a extensdo em que um lider consegue definir e
estruturar o seu proprio papel e o dos seus liderados na busca dos objetivos;

- Consideragao: é a extensdo em que uma pessoa consegue manter
relacionamentos de trabalho caracterizados por confianga mutua, respeito as ideias
dos liderados e cuidados com os sentimentos deles.

Robbins (2005, p. 261) pondera que estudos, feitos considerando essa teoria,
concluiram que o lider com estilo “alto-alto”, ou seja, aquele que possui os dois
estilos de forma significativa, geralmente, obtém resultados positivos, com mais altos
indices de desempenho e satisfacdo dos liderados do que aqueles com baixa

pontuacdo em uma das dimensdes ou em ambas.

2.1.2.2.3 Estudos de Michigan

Os estudos da Universidade de Michigan, assim como em Ohio, pretenderam
identificar os tragos comportamentais do lider que pudessem estar relacionados com
o desempenho produtivo. Segundo Robbins (2005), foram identificadas duas
dimensdes do comportamento de lideranga: (grifo nosso)

- Lider orientado para as pessoas: enfatiza as relagdes interpessoais
apoiando, orientando e facilitando os liderados;

- Lider orientado para a producao: enfatiza os aspectos técnicos com foco
no trabalho e na realizagao das tarefas.

Foi possivel concluir com este estudo que o comportamento de lideranca

orientada para as pessoas estava associada com maior produtividade e maior
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satisfagdo com o trabalho pelo grupo, ao contrario do comportamento para a
producao.
Seguindo a linha da teoria comportamental, € fundamental mencionar o

modelo gerencial desenvolvido por Blake e Mouton como veremos a segulir.

2.1.2.2.4 Grade Gerencial de Blake e Mouton

Nessa teoria Blake e Mouton condensam os estudos feitos anteriormente por
outros tedricos que abordaram a mesma premissa do comportamento do lider.
Segundo Robbins (2005, p. 262), “a representacdo grafica de uma visao
bidimensional dos estilos de lideranca”. O chamado Grid Gerencial ou Grade
Gerencial tem por base dois estilos: “preocupagao com as pessoas” e “preocupagao
com a producao”. Essa Grade pode ser utilizada como um instrumento de
treinamento para as pessoas que pretendem desenvolver as habilidades gerenciais,
pois, segundo seus criadores, essas habilidades podem ser aprendidas.

Esse modelo prop0s estilos de lideranga e ampliou as formas caracteristicas

de lideranca em relagao aos registros tedricos até entdo conhecidos.
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Tabela 2: Grade Gerencial de Blake e Mouton: combinacio de dois estilos de Lideranga?

9,9
Administracdo do tipo “geréncia de equipes”:

o trabalho é realizado por pessoas com-
prometidas; a interdependéncia que resulta
do sentido de “mesmo barco” produz um

ambiente de relacionamento de confianga e

9,1
Autoridade e obediéncia:
a eficiéncia das operacdes é produto de um
sistema de trabalho no qual a interferéncia

1,9
g 9 Administracéo do tipo “clube de campo™
i uma cuidadosa atencado as necessidades
8 de relacionamento das pessoas produz

‘ uma atmosfera amigavel e um ritmo de

\ 7 trabalho confortavel

wn

8 respeito.

2 6

(9]

(=W

® 5,5

S Administrag&o do tipo “funcionério™

3 d ho adequado d izaca
”E o desempenho adequado da organizagéo
= € alcancgado por meio do equilibrio entre

| a necessidade de trabalho e a manutencéo

‘ do moral das pessoas em nivel satisfatério.

2 1,1

$ Administragdo precaria:

o 1 a permanéncia como membro da organi-
;_:E’ zacao requer um minimo de esforco para

fazer o senicgo.

do elemento humano é minima.

1 2 3 4

Baixa <+

Enfase na produc&o

6 7 8 9

- Alta

Fonte: Adaptado de Maximiano, 2002, p. 291

A Grade Gerencial apresenta resultados obtidos a partir das combinacées dos

eixos “Enfase na producdo (resultados)’ e “Enfase nas pessoas”. De acordo com

Maximiano (2002), os valores sao atribuidos da seguinte maneira conforme os

estilos dos lideres: Lider tarefa: O eixo horizontal se refere a orientacdo para a

producao e a preocupagao esta voltada para as tarefas (9,1); Lider pessoas: O eixo

vertical refere-se a orientagdo para as pessoas e ha preocupagao preponderante

com motivacdo, satisfacdo e comunicacao (1,9); Lider negligente: Esta na base

inferior esquerda da Grade Gerencial e concentra os valores mais baixos, esse lider

que nao se preocupa com tarefas nem pessoas (1,1); Lider equipe: Esta no topo

superior direito da Grade Gerencial e representa os maiores valores, esse lider esta

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administragdao: da revolugao urbana a

revolucao digital. S0 Paulo: Atlas, 2002.
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orientado simultaneamente para pessoas e tarefas (9,9); Lider-“meio-termo”: Esta
no centro da Grade Gerencial, esse lider é medianamente preocupado com
resultados e pessoas (5,5).

De acordo com Melo (2004, p.40), “as abordagens com duas dimensdes nao
conseguiram aprender apropriadamente a lideranca. A critica que se faz é de que as
abordagens comportamentais n&o reconhecem as mudangas nas situagdes”.

Além das combinacbes possiveis a partir da analise da Grade, os autores
apresentam outras interferéncias na forma de administrar e, consequentemente,
comportamentais. Tanto as pressdes internas pessoais, as pressdoes externas do
ambiente e as caracteristicas do conjunto da organizagao, particularmente, a cultura,
as praticas e as tradi¢oes, interferem na forma de agir do lider podendo favorecer
um ou outro estilo ou, ainda, desfavorecé-los. Isso tudo, no entanto, ndo aparece na

Grade, e os resultados, a partir dela, ndo sdo conhecidos.

2.1.2.3 Teoria Situacional ou Contingencial

Ainda que a abordagem comportamental ndo tenha sido eficiente em
encontrar o estilo de lideranga ideal, contribuiu significativamente para partir em
direcao as questdes voltadas para uma combinacido dos estilos e os aspectos das
circunstancias em que podem ser aplicados.

Varios autores publicaram estudos abordando o tema sob essa oética em
especial o Modelo Contingencial de Fiedler e a Teoria da Lideranga Situacional de
Harsey e Blanchard, os quais destacaremos na presente revisao teorica.

As teorias Situacionais ou Contingenciais partem da premissa de que nao
existe um estilo unico de lideranga ou caracteristica valida para todas as situagoes,
ao contrario, as variadas situagdes é que ensejam o estilo mais eficaz em cada
caso.

O primeiro Modelo Contingencial de lideranga foi desenvolvido por Fred
Fiedler na década de 60 e, segundo Robbins (2005, p. 263), “propde que a eficacia
do desempenho do grupo depende da adequacao entre o estilo do lider e o grau de
controle que a situagdo |he proporciona”. Segundo essa premissa, o estilo de

lideranga é fundamental para o alcance do desempenho desejado.
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O autor classificou em trés dimensdes contingenciais que definem fatores
situacionais basicos que determinam a eficacia da lideranga: a estrutura da tarefa; o
poder da posicéo; e as relacdes entre lider e liderados. A estrutura da tarefa esta
relacionada ao grau em que as tarefas atribuidas aos subordinados sao rotineiras e
programadas ou vagas e indefinidas. O poder da posicado esta relacionado ao grau
da influéncia do lider sobre variaveis de poder na tomada de decisdes, tais como
contratar, demitir, promover, disciplinar, dar aumentos. A relacdo entre lideres e
liderados esta relacionada ao grau de confianga, credibilidade e respeito que os
membros do grupo tém com seu lider ou sentimentos de desconfianga, reprovacgao,
falta de lealdade e desrespeito (ROBBINS, 2005).

Fiedler (apud Melo, 2004, p.41), em sua teoria “pressupde que o estilo de
lideranga é fixo”, ndo havendo mudancga de estilo por parte do lider para ajustar as
situacdes, mas sim a mudanca de lider, de modo que ele seja colocado onde for
mais eficaz e adequado o seu estilo.

Robbins (2005) conclui que quanto melhor a relagéo entre lider liderado, mais
alto o grau da estrutura da tarefa e quanto mais forte o poder da posi¢gao mais o lider
tem o controle da situacgao.

A Teoria da Lideranga Situacional de Harsey e Blanchard obteve
reconhecimento no Brasil através da publicagdo do trabalho Psicologia para
Administradores: a teoria e as técnicas da Liderancga Situacional. Sobre o assunto,
Maximiano (2002) afirma que o estilo de lideranca deve se ajustar a situagcdo para
alcancar a eficacia. Essa teoria procura identificar qual o estilo que melhor se ajusta
a uma determinada situacdo a partir da sua analise. Nesse sentido, o autor
menciona que Tannebaum e Schmidt apontaram trés critérios para avaliar as
situagdes, diagnosticando padrées de comportamento de lideranga relacionados
com o nivel de autoridade do lider e o nivel de liberdade acessivel aos liderados
para a tomada de decisdes e aplicagcao do estilo adequado de lideranca: O lider, os
liderados e a situacéo.

Harsey e Blanchard (apud Maximiliano, 2002), asseveram que a maturidade
do liderado € a principal caracteristica das situagbes a ser encarada. Essa
maturidade esta relacionada a uma tarefa a ser efetuada partindo do principio de

que uma pessoa ou grupo pode ter a maturidade para dominar diferentes tarefas de
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diferentes formas sem, necessariamente, depender do direcionamento ou
encorajamento de outras pessoas. Além disso, na analise situacional dever&do ser
consideradas as variaveis do ambiente externo, exigéncias do cargo, a tarefa,
capacitagao dos liderados, o tempo e os métodos de controle.

Para Maximiliano (2002, p. 301-302): “quanto mais maduro o seguidor, menos
intenso deve ser o uso da autoridade pelo lider e mais intensa a orientagdo para o
relacionamento. Inversamente, a maturidade deve ser gerenciada por meio do uso
“forte” da autoridade, com pouca énfase no relacionamento”.

A base da Lideranca Situacional esta em quatro estilos possiveis: determinar,
persuadir, compartilhar, delegar — cada um correspondendo em maior ou menor
grau na tarefa ou no relacionamento. Silva (2001) afirma que o lider alterna do
comportamento voltado para a tarefa, quando o liderado é imaturo, para um
comportamento com base no relacionamento, quando o liderado €, ou esta, maduro
na funcéo.

Segundo Gil (2012, p. 226) “a relagdo entre um chefe e seus subordinados
passa pelas quatro fases que se sucedem a medida que os subordinados vao
adquirindo maturidade”.

Robbins (2005) assevera que, apesar de ser um modelo intuitivo e popular,
deve-se ter cautela em sua aplicagdo, pois esse modelo tem sido largamente
utilizado para desenvolvimento de liderangas, entretanto, ndo ha resultados

suficientes que o sustentem totalmente.

2.1.2.4 Lideranga Carismatica, Transformacional e Transacional

A lideranca carismatica esta associada ao carisma do lider e a sua
capacidade de influenciar os liderados a partir da sua personalidade convincente,
com tracos fortes e entusiasmado. Os liderados acatam as diretrizes e aceitam o
lider, havendo entre eles uma similaridade de crengas. Tem boa capacidade de
oratdria, de contato, coragem, iniciativa e uma boa compreensao das necessidades
dos liderados. Alguns autores aproximam essa lideranca da Teoria dos Tragos, ja
gue o carisma pode ser considerado um trago da personalidade.

De acordo com Robbins (2005, p. 283), um lider carismatico possui as

seguintes caracteristicas:
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1. Visao e articulagdo: eles tém uma visdo — expressa como uma meta
idealizada — que propde um futuro melhor que o status quo. Sao capazes de
esclarecer a importadncia da visdo em termos compreensiveis para 0s
demais. 2. Risco pessoal: estdo dispostos a correr riscos pessoais,
assumem os custos de suas atitudes e sacrificam-se para atingir sua viséo.
3. Sensibilidade ao ambiente: sdo capazes de fazer avaliagbes realistas
das limitagbes ambientais e dos recursos necessarios para a realizagdo da
mudanca. 4. Sensibilidade para as necessidades dos liderados: sio
perceptivos em relagdo as capacidades dos outros e sensiveis as suas
necessidades e sentimentos. 5. Comportamentos nao-convencionais:
apresentam comportamentos vistos como inovadores e que vao contra as
normas. (grifo nosso).

Robbins (2005), destaca que algumas pesquisas indicam correlagdes entre a
lideranga carismatica, o alto desempenho e a satisfagao dos liderados e parece ser
mais apropriado quando a tarefa dos liderados possui um componente ideoldégico ou
quando o ambiente envolve um grau de incerteza ou tensdo. No entanto, algumas
pesquisas indicam que o carisma pode ndo ser generalizavel de modo que a eficacia
pode ser situacional, assim, a lideranga carismatica nem sempre € necessaria ou
apropriada para atingir altos niveis de desempenho dos funcionarios.

Na visdo de Melo (2004), os lideres carismaticos nao precisam ser
necessariamente carismaticos para serem eficazes, especialmente se o carisma
vier acompanhado de um ego exagerado. Deve-se ter cautela, pois o lider
carismatico nem sempre é a solucao para todos os casos. O sucesso da lideranca
depende, até certo ponto, da situagao e da visao do lider.

Ja a lideranca transformacional consiste na lideranca pela elevagao do moral
e da motivagdo, em que o lider apresenta consideragao individualizada e estimulo
intelectual ao liderado além do carisma, segundo Robbins (2005). A influéncia do
lider esta no sentido de aumentar o grau de engajamento do liderado incentivando-o
a buscar a sua autorrealizagcdo, desenvolver seu potencial, tornar-se uma pessoa
melhor. A transformacéao € estrutural e profunda, caracterizada pela presenca de um
lider capaz de transformar o ambiente, capacitado para resolver problemas e
comprometido com o desenvolvimento dos liderados, um visionario. Robbins (2005)
afirma que a lideranga transformacional provoca inspiragdo nos seguidores a
transcender seus préprios interesses para o bem da organizagéao.

Nas palavras de Melo (2004, p. 45), os lideres transformacionais sao
semelhantes aos lideres carismaticos. “A lideranga transformacional estimula a

mudanga a partir do carisma e da visdo de futuro do lider, e bem assim da sua
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capacidade comunicar e estimular as pessoas a adotar a sua forma de ver as
coisas”. (MELO, 2004, p. 45)

A lideranga transacional esta voltada para a dindmica de troca e negociagao.
Para Robbins (2005) o lider transacional motiva os liderados na dire¢cao das metas
estabelecidas por meio do estabelecimento dos papéis e das exigéncias das tarefas.

Nas palavras de Melo (2004, p. 45), os lideres transacionais, “aqueles
tratados nos estudos da Universidade Estadual de Ohio, no modelo de Fiedler (...)
ou no modelo da lideranga situacional de Hersey e Blanchard — o que mais se
aproxima da agao dos gerentes nas organizagdes”.

Melo (2004, p. 45) destaca ainda que “a lideranga transacional evidencia o
comportamento do lider no acompanhamento e na orientagdo do subordinado, na
distribuicdo de recompensas, no papel de educador e motivador dos colaboradores
e da equipe e no relacionamento com as pessoas visando atingir as metas e
objetivos organizacionais”.

Robbins (2005, p. 285) ressalta que “as liderangas transacionais e as
transformacionais ndao sao abordagens opostas”. Elas se complementam, “a
lideranga transformacional é construida com base na lideranga transacional e produz
niveis de esforco e desempenho além daqueles obtidos apenas na abordagem
transacional. Mas o contrario, ndo é verdadeiro”. O estilo transformacional esta
associado a menor rotatividade, maior produtividade, menos estresse e mais
satisfacdo do empregado do que a lideranca transacional. No entanto, a lideranca
transformacional ndo € eficaz em todas as situagdes. Ela tem mais eficacia em

pequenas empresas privadas e em niveis hierarquicos inferiores.

2.2 Estilos de Lideranga Segundo Goleman

2.2.1 O que Goleman Propds Sobre Inteligéncia Emocional

Segundo Goleman (2012b, p. 53), a palavra “emocao” partilha sua raiz com
‘motivacdo”. ambas vém do latim motore, mover. Nossas motivagbes nos dao
nossas metas e o impeto de alcancga-las. O que for motivador nos faz sentir bem. A

motivagao dita onde encontramos nossos prazeres.
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No campo das emogdes Goleman (2012a) afirma que sao importantes para a
racionalidade. No bailado entre sentimento e pensamento, as emogdes guiam
nossas decisbes a cada momento, de maos dadas com a mente racional e
capacitando — ou incapacitando - o préprio pensamento. Assim também, o cérebro
pensante tem uma funcdo de administrador de nossas emocgdes — exceto naqueles
momentos em que as emocgdes lhe escapam ao controle e o cérebro emocional
corre solto.

Para Goleman (2012a, p. 53), o intelecto ndo pode dar o melhor de si sem
levarmos em conta a inteligéncia emocional. “A complementariedade de sistema
limbico e neo-cortéx, amigdala e lobos pré-frontais significa que cada um é um
parceiro integral na vida mental”. Quando ambos interagem bem, a inteligéncia
emocional aumenta — e também a capacidade emocional. Como se fossem dois
cérebros, duas mentes — e duas formas diferentes de inteligéncia: racional e
emocional. Segundo ele, é necessario encontrar um equilibrio entre as duas.

Peter Salovey e John Mayer, segundo Goleman (2012b) foram os primeiros a
propér o conceito de inteligéncia emocional em 1990. Segundo o modelo de
Goleman (2012b), publicado inicialmente em 1995, a maioria dos elementos de todo
modelo de inteligéncia emocional cabe dentro de quatro dominios: autoconsciéncia,
autogestao, consciéncia social e gerenciamento de relacionamentos. Existem varios
outros modelos de inteligéncia emocional atualmente, com mais incidéncia na area
laboral.

Para Goleman (2012a, p. 168) o custo-beneficio proporcionado pela
inteligéncia emocional € uma ideia relativamente nova nas empresas, que alguns
administradores hesitam em levar em consideragao. Pesquisas revelam que a
maioria dos executivos achava que no trabalho deveriam usar “a cabeca, néo o
coracao”. Muitos disseram que a empatia ou solidariedade para com aqueles com
quem trabalhavam os pusessem em conflito com as metas organizacionais.

A autoconsciéncia, segundo Goleman (2015, p. 14), significa “uma
compreensao profunda das proprias emogdes, forcas, fraquezas, necessidades e
impulsos”. Pessoas autoconscientes n&o s&o nem criticas demais nem
esperangosas além da realidade, sdo honestas consigo e com o0s outros.

Reconhecem como suas emogodes afetam a si e aos outros e seu desempenho no
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trabalho. Planejam seu tempo cuidadosamente. Sabem trabalhar com clientes
exigentes e entendem as razdes das frustragbes. Suas escolhas coadunam com
seus valores e metas de modo que seu trabalho as mantém estimuladas. Sao
capazes de falar aberta e precisamente sobre suas emoc¢des e admitir suas
frustragdes e fraquezas, sdo conhecedoras dos seus limites e forcas e
frequentemente se interessam pelas criticas construtivas, diferentemente das
pessoas com baixa autoconsciéncia que recebem o recado de que necessitam
melhorar como um sinal de ameaga ou um fracasso. Sao frequentemente
autoconfiantes, conhecem suas capacidades e nado assumem excesso de
atribuicbes, mas sabem quando pedir ajuda. A autoconsciéncia ndo deve ser
confundida com inseguranga, ao contrario, a franqueza e a capacidade de se
autoavaliar honestamente revela o preparo para fazer o mesmo na organizagdo em
que atua e ser menos suscetivel a fracassos.

A autogestdo no modelo de Goleman (2015, p. 16) “é o componente da
inteligéncia emocional que nos liberta de sermos prisioneiros dos nossos
sentimentos”. Os impulsos biolégicos que conduzem nossas emogdes ndo podem
ser eliminados, mas podem ser administrados e canalizados de formas uteis. Estar
no controle dos proprios sentimentos e impulsos capacita o individuo a criar um
ambiente de confianga e equidade. Segundo Goleman, em ambientes assim a
politicagem e as rivalidades sao reduzidas sobremaneira e a produtividade ¢é alta. O
autocontrole tem um efeito contagiante e sdo um forte aliado em processos de
mudanca, tdo comuns em empresas privadas quanto no setor publico.

Assim, o autocontrole ndo é apenas uma virtude pessoal, mas uma forca
organizacional, pois o comportamento impulsivo pode levar a decisdes precipitadas
e imediatistas sem a devida reflexao e ponderagdao. As manifestagdes acaloradas
frequentemente sao confundidas com carisma e poder, no entanto, a impulsividade
muitas vezes se volta contra a propria pessoa, principalmente as exibicoes extremas
de emocgdes negativas, assim, a autogestdo nao deve ser confundida com frieza.

Nas palavras de Goleman (2015) a motivacdo é uma variedade da autogestao
pela qual mobilizamos nossas emogdes positivas para nos impelir as nossas metas,
semelhante ao que pensa Paul Hersey (1976) o qual afirma que a motivagéo

depende das for¢as do desejo de uma pessoa.
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Goleman (2015, p. 19) ressalta que pessoas com potencial de lideranga sao
motivados por um profundo desejo da realizagdo pela realizagdo. Para identificar
lideres que sao motivados pelo impulso de realizar, o primeiro sinal € uma paixao
pelo proprio trabalho “tais pessoas buscam desafios criativos, adoram aprender, se
orgulham de um servico bem-feito”, exibem uma energia incansavel para fazer as
coisas cada vez melhor e parecem inquietas com o status quo, sao persistentes em
defender sobre o motivo das coisas serem feitas de uma maneira e ndo de outra.

A empatia, no modelo de Goleman (2012b, p. 87) é a capacidade essencial
na consciéncia social - “sentir o que os outros estdo pensando e sentindo, sem que
eles nos digam em palavras”. De todos os componentes da inteligéncia emocional, a
empatia € a mais facilmente reconhecida. A empatia é classificada por Goleman em
trés tipos: a cognitiva: permite compreender como o outro vé as coisas, entender sua
perspectiva. Aqueles que gerenciam bem esse tipo de empatia conseguem obter
melhor desempenho do que o esperado dos colaboradores, pois conseguem pér as
coisas da maneira que aquele grupo em particular melhor compreende, ou seja,
conseguem falar a lingua do ouvinte; a emocional: sente com o outro. Aqueles que
se destacam na empatia emocional sdo capazes de sentir no momento como 0s
outros estdo reagindo, sdo bons conselheiros, professores, gestores de clientes e
lideres de grupo; e, por ultimo, a preocupagdo empatica, que possibilita perceber
que alguém precisa de ajuda e, espontaneamente, presta-la. Sdo percebidos como
os bons cidaddos num grupo, huma organizagao, auxiliam voluntariamente, quando
necessario.

O gerenciamento de relacionamentos, que se traduz na habilidade social
como componente da inteligéncia emocional, ndo é tdo simples quanto parece e néao
se confunde com a empatia, ja classificada. Segundo Goleman (2015, p. 22), € uma
espécie de cordialidade, mas ndo uma cordialidade pura e simples ou uma gentileza,
e sim uma cordialidade com um propdsito: “conduzir as pessoas na diregcao que
vocé deseja”. Pessoas socialmente habilidosas, em geral, ttm um grande circulo de
conhecidos e tém um talento para chegar a um denominador comum com pessoas
de todos os tipos — a habilidade de identificar ou desenvolver afinidades. Nao se
confunde com popularidade, vida social intensa, ou contatos constantes, mas, sim,

que “atuam segundo o pressuposto de que sozinho nao se realiza nada importante”.
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Sao pessoas que podem contar com uma rede na hora da acéo. Essa habilidade é a
plenitude dos outros componentes da inteligéncia emocional, € possivel ser habil
socialmente quando se tem controle das proprias emocgdes e se € empatico com os
sentimentos dos outros.

Nesta mesma linha, Huffman, Vernoy e Vernoy (2003, apud BERGAMINI
2008, p. 117) classificam a inteligéncia interpessoal como sendo algo que “da-se
quando se torna necessario lidar com fatores sociais, isto €, sentir os problemas dos

outros”.

2.2.2 Os seis Estilos de Lideranga Segundo Daniel Goleman

Goleman (2015, p. 11) constatou em suas pesquisas que “os lideres mais
eficazes sdo semelhantes em um aspecto crucial: todos possuem um alto grau do
que passou a ser conhecido como inteligéncia emocional”. Afirma que as habilidades
técnicas e quociente de inteligéncia sdo relevantes e importam como capacidade de
limiar, ou seja, como requisitos de inicio de carreira. No entanto, suas pesquisas e
estudos recentes, sugerem fortemente que a inteligéncia emocional € a condigao
sine qua non da lideranga. “Sem ela, um individuo pode ter a melhor formagao do
mundo, uma mente incisiva e analitica e um suprimento infinito de ideias
inteligentes, mas nao sera um bom lider”.

Nesse modelo as habilidades de inteligéncia emocional — qudo bem
gerenciamos nossa vida e nossos relacionamentos — sdo as aptidbes que
distinguem aqueles com desempenho excepcional. Em suas pesquisas Goleman
examinou as relagbes entre a inteligéncia emocional e desempenho eficaz,
mormente em lideres, e verificou como os componentes da inteligéncia emocional
(autoconsciéncia, autogestdo, empatia e habilidade social) se manifestam nas
relagdes de trabalho. Ele analisou modelos de competéncia de 188 empresas e
orgaos publicos com o objetivo de descobrir quais capacidades individuais
resultavam em desempenho excepcional nessas organizagbes, e em que grau.
Essas capacidades foram agrupadas em trés categorias principais: habilidades
técnicas; habilidades cognitivas; e as que demonstram inteligéncia emocional. Ao

analisar os dados verificou resultados impressionantes. Quando calculou a razéo
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entre habilidade técnica e quociente de inteligéncia e inteligéncia emocional como
fatores para o desempenho 6timo, a inteligéncia emocional revelou-se duas vezes
mais importante que as outras aptiddes em todos os niveis de cargos. Ademais, a
analise mostrou que quanto mais alto o cargo, a inteligéncia emocional passava a
desempenhar um papel cada vez mais importante — chegando a niveis nos quais
diferengas entre habilidades técnicas tinham importéncia irrelevante.

Em resumo, quanto mais alto o nivel hierarquico de uma pessoa com
desempenho excelente, mais as habilidades de inteligéncia emocional apareciam
como a causa de seu éxito.

No modelo de Goleman (2015, p. 16,17, 21 e 24) os componentes de
inteligéncia emocional aparecem nos lideres eficazes.

Considerando que constantemente se exige dos lideres que tomem decisdes
que requerem uma avaliagdo precisa das capacidades — suas proprias e das
pessoas com quem atuam, a autoconsciéncia da a ele a franqueza necessaria e a
capacidade de se autoavaliar honestamente e revela o preparo para fazer o mesmo
na organizagao em que atua e ser menos suscetivel a fracassos.

O autocontrole no lider, ou seja, o controle de seus sentimentos e impulsos,
permite a criacdo de um ambiente de confianca e equidade. Em ambientes assim os
conflitos sado fortemente reduzidos e a produtividade é alta. As manifestacbes
acaloradas frequentemente sdo confundidas com carisma e poder, no entanto, a
impulsividade muitas vezes se volta contra a prépria pessoa, principalmente as
exibicbes extremas de emogdes negativas, assim, a autogestdo n&o deve ser
confundida com frieza. “Menos mal humor no alto significa menos por toda a
empresa’.

A empatia no lider € particularmente importante por trés motivos em especial:
0 a necessidade cada vez maior de se trabalhar em equipes, o ritmo acelerado do
mundo globalizado e suas constantes mudancas e a essencialidade crescente de
reter talentos. Pessoas trabalhando juntas sao sinbnimo de caldeirao fervilhante de
emocgdes que, na maioria dos casos, precisam chegar a um denominador comum.
“O lider precisa ser capaz de sentir e entender os pontos de vista de todos ao redor

da mesa”.
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Ja a habilidade social tem sido classificada como capacidade essencial de
lideranca nas empresas. E quase intuitivo para as pessoas a caracteristica de lider
como alguém eficaz com relacionamento. “Afinal, a tarefa de um lider é fazer com
que o trabalho seja realizado por outras pessoas, e a habilidade social torna isso
possivel”’. A inaptiddo para expressar sua empatia significa que nao a possui, e
nesse contexto também sua motivagao sera inutil se ndo souber expressar sua
paixao pelo seu trabalho.

Goleman (2015) refere uma pesquisa, baseada em estilos de lideranca, na
busca por vinculos entre lideranga e inteligéncia emocional, e entre clima e
desempenho em uma amostra de 3.871 executivos selecionados em um banco de
dados de mais de 20 mil executivos no mundo inteiro. Como resultado percebeu-se
que os executivos que careciam de inteligéncia emocional raramente eram
classificados como excepcionais nas avaliagcbes de desempenho ficando quase 20
por cento abaixo da meta. Por outro lado, lideres que usavam estilos que afetavam o
clima de forma positiva tinham melhores resultados do que aqueles que nao
usavam.

Vale destacar que o clima organizacional na concepc¢ao de McClelland e
outros pesquisadores (apud Goleman, 2015, p. 31), possui seis fatores-chave que

influenciam o ambiente de trabalho:

Sua flexibilidade — ou seja, quao livres os funcionarios se sentem
para inovar sem serem impedidos pela burocracia; sua sensagdo de
responsabilidade com a organizagao; o nivel dos padrdes que as pessoas
adotam; a sensacdo de precisdo sobre o feedback de desempenho e
adequagao das recompensas; a clareza das pessoas sobre misséo e
valores; e finalmente o nivel de compromisso com um propdésito comum.

Essa pesquisa identificou seis estilos de lideranga diferentes, cada um deles
originando de um componente diferente da inteligéncia emocional. Esses estilos
demonstram ter um impacto direto e unico no clima de uma organizagao e, por
conseguinte, no desempenho. Observou-se ainda que quanto mais desses estilos
dispunham o lider, mais eficazes eram. Goleman (215, p. 30 e 31) afirma que
“Lideres com for¢ca numa massa critica de seis ou mais competéncias de inteligéncia

emocional eram bem mais eficazes do que colegas carentes daquelas forgas”.
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Os seis principais estilos de liderancga identificados s&o?: autoritario; coaching;
afiliativo; democratico; marcador de ritmo; e coercivo.
Goleman (2015, P. 30) resume:

Lideres autoritarios mobilizam pessoas rumo a uma visdo. Lideres
afiliativos criam vinculos emocionais e harmonia. Lideres democraticos
obtém consenso pela participagéo. Lideres marcadores de ritmo esperam
exceléncia e autodiregdo. Lideres coach desenvolvem pessoas para o
futuro. E lideres coercivos exigem o cumprimento imediato.

O estilo de lider autoritario (visionario), para Goleman (2014, p. 33 e 34):

O lider autoritario € um visionario; ele motiva as pessoas ao deixar
claro como o trabalho delas se enquadra numa visdo maior para a
organizagéo. Pessoas que trabalham para tais lideres entendem que o que
fazem importa e por qué.

A lideranga autoritaria também maximiza o compromisso com as
metas e a estratégia da organizacdo. Ao enquadrar as tarefas individuais
dentro de uma visao maior, o lider autoritario define padrées que giram em
torno dessa visdo. Ao fornecer feedback de desempenho — quer positivo ou
negativo -, o critério singular é se aquele desempenho ajuda ou n&do no
processo da visdo. Os padrdes para o sucesso sao claros a todos, assim
como as recompensas.

Um lider autoritario estabelece o fim, mas geralmente fornece as
pessoas bastante liberdade para conceberem seus proprios meios. Lideres
autoritarios ddo as pessoas liberdade para inovarem, experimentarem e
correrem riscos calculados.

O estilo coaching nas palavras de Goleman (2014, p. 35):

Os lideres assim ajudam os funcionarios a identificarem suas forcas
e fraquezas Unicas e as vinculam as suas aspiragdes pessoais e de carreira.
Encorajam os funcionarios a criarem metas de desenvolvimento de longo
prazo e os ajudam a conceber um plano para atingi-las. Fazem acordos com
seus funcionarios sobre seus papéis e responsabilidades em cumprir planos
de desenvolvimento e dao instrugdes e feedback abundantes.

O lider coach se distingue em delegar. D&o aos funcionarios tarefas
desafiadoras, ainda que signifique que estas ndo serdo realizadas
rapidamente. Em outras palavras, esses lideres estédo dispostos a suportar o
fracasso a curto prazo se isso estimula o aprendizado a longo prazo. (...)
Lideres que ignoram esse estilo estdo abrindo méo de uma ferramenta
poderosa. Seu impacto sobre o clima e o desempenho é notoriamente
positivo.

O afiliativo é definido por Goleman (2014, p. 37) como:

Esse estilo de lideranca gira em torno das pessoas — seus
proponentes valorizam os individuos e suas emocgdes, mais do que as
tarefas e metas. O lider afiliativo esforga-se para manter os funcionarios
contentes e criar harmonia entre eles. Ele gerencia desenvolvendo fortes
vinculos emocionais e depois colhendo o beneficio de tal abordagem; ou
seja a fidelidade extrema.

SEm sua obra original, What Makes a Leader: Why Emotional Intelligence Matters, Daniel
Goleman define, respectivamente, os estilos de lideranga como: visionary, coaching, affiliative,
democratic, pacesetting e commanding.
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O estilo também tem tem um efeito notadamente positivo nas
comunicagdes. Pessoas que gostam umas das outras conversam muito.
Elas compartilham ideias. Elas compartilham inspiragéo. E o estilo aumenta
a flexibilidade: amigos confiam uns nos outros, permitindo a inovagao
habitual e a tomada de riscos. A flexibilidade também aumenta porque o
lider afiliativo, como um pai que ajusta as regras de casa para um
adolescente em amadurecimento, ndo impde regulamentos desnecessarios
sobre como os funcionarios realizam seu trabalho. Ele da as pessoas
liberdade para realizarem seu servico da forma que consideram mais eficaz.

O lider afiliativo oferece amplo feedback positivo, proporcionando
uma sensagao de reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem-feito.

O democratico, para Goleman (2014, p. 39), ao dedicar tempo para escutar
as ideias e obter a adesao das pessoas, um lider desenvolve confianga, respeito e

COMpPromisso.

Ao deixar que os proprios trabalhadores tenham influéncia nas decisdes que
afetam suas metas e como realizam o trabalho, o lider democratico aumenta
a flexibilidade e responsabilidade. E ao ouvir as preocupacdes dos
funcionarios, o lider democratico aprende o que fazer para manter o moral
elevado. Finalmente, por terem influéncia na definicdo de suas metas e dos
padrbes para avaliar o sucesso, as pessoas num sistema democratico
tendem a ser bem realistas sobre o0 que pode ou nao ser alcangado.

O marcador de ritmo definido por Goleman (2014, p. 41) tem como destaque
a importancia de ser usado com parciménia, os efeitos positivos, quanto usado em
uma equipe talentosa, qualificada e motivada, garantem que o trabalho seja
realizado dentro do prazo ou mesmo antes. Porém como qualquer outro estilo de
lideranga, a marcacdo de ritmo ndo deveria ser usada sozinha. Esse estilo fixa
padroes de desempenho extremamente altos e os exemplifica pessoalmente. Ele é
obcecado em fazer as coisas melhor e mais rapido, e pede o mesmo a todos a sua
volta. Rapidamente aponta o mau desempenho e exige mais dos funcionarios. Se
eles nao correspondem as expectativas, sdo substituidos por outros que
correspondam.

O estilo coercivo, dentre os estilos de lideranga, € o menos eficaz na maioria
das situagdes, considerando o0 que causa no clima de uma organizagdo. A
flexibilidade € a mais afetada. As decisdes tomadas de cima para baixo mata novas
ideias na raiz. As pessoas se sentem desrespeitadas e pensam: “Nao vou nem
mencionar minhas ideias, vao ser rechagadas” (GOLEMAN, 2014, p. 43). Do mesmo
modo, 0 senso de responsabilidade das pessoas também vai embora e as pessoas
perdem o espirito de participagdo e sentem-se pouco responsaveis pelo
desempenho que apresentam. Grande parte dos servidores de alto desempenho sao

motivados por mais do que dinheiro — eles buscam satisfagéo no trabalho bem-feito
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e o estilo coercivo desgasta esse orgulho afetando o sistema de recompensas. Esse
estilo também pode acabar com uma das ferramentas mais importantes do lider:
motivar mostrando como o trabalho de cada um dos liderados se enquadra no todo
maior da instituicdo. Tal perda deixa o individuo alienado do proprio trabalho,
indignado: “Afinal, o que importa tudo isso?” (GOLEMAN, 2014, p. 43).

O ponto positivo e que justifica sua existéncia é a sua importancia em
momentos de crise. Esse estilo deveria ser usado com extrema cautela em situacdes
absolutamente imperativas, como em situagdes de recuperagao, ameagas graves.
Esse estilo € sempre apropriado em emergéncias genuinas e como ultimo recurso

com funcionarios com os quais tudo o mais fracassou.

2.3 Lideranga no Setor Publico

A liderangca é sempre um desafio, mas quando se trata de administragao
publica e gestdo de pessoas no alcance da eficiéncia, eficacia e efetividade na
prestacdo de servigos a populagao, torna-se mais dificil.

Bergue (2005, p. 43) destaca que “as organizagbes publicas podem ser
definidas como um ambiente complexo onde interagem pessoas e grupos em
constante disputa por espacos”. Enquanto na iniciativa privada o lucro e demais
interesses da empresa estdo no foco principal, no setor publico o enfoque esta no
interesse publico, sendo a gestao influenciada pelas politicas publicas que passam
por diversas etapas até serem consolidadas em beneficio da sociedade.

Aos lideres publicos e aos servidores por ele liderados cabem o papel da
defesa dos interesses da sociedade. Todas as teorias de lideranca até aqui
mencionadas podem perfeitamente ser utilizadas na administragao publica.

Bergue (2005, p. 273) associa a tematica da lideranga de pessoas ou grupos

a funcdo administrativa de diregao no setor publico e assevera que:

Dirigir, implica fazer funcionar, por meio das pessoas, as estruturas e os
processos organizacionais, balizados pelos objetivos e pelas metas
estabelecidos na fase de planejamento. Dai a relevancia do tema para a
gestdao de pessoas em organizagdes publicas. As organizagdes, na sua
dimenséo técnica — estruturas e processos — s6 operam, passando a existir
de fato, quando nelas interagem as pessoas — sua dimenséo social.
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Em sua obra, Bergue (2005) argumenta que “na administragdo publica pode-
se identificar diferentes demonstracdes de exercicio de lideranga, envolvendo desde
relagbes formais até arranjos de poder essencialmente informais, estes, por vezes,
mais perenes e solidos”.

Motivacao e lideranga possuem uma forte ligacao entre si. Isso porque, a
motivagdo esta relacionada ao comportamento humano, e é desencadeada por
estimulos que nos impulsionam na direcdo dos nossos objetivos. Isso é o que os
lideres almejam em seus colaboradores. Segundo Chiavenato (1991) nao é possivel
entender as relagbes com e entre as pessoas sem minimamente conhecer a
motivacdo de seu comportamento. De maneira geral, motivo € tudo aquilo que
impulsiona o individuo a atuar de determinada forma ou, pelo menos, que da origem
a uma propensao a um comportamento especifico.

Nesse sentido, Bergue (2014, p. 112) assevera que “os administradores
publicos precisam ser capazes de compreender os mecanismos motivacionais e de
comportamento dos individuos no ambiente organizacional e as influéncias das
relagdes e necessidades pessoais na dindmica do trabalho, em estruturas funcionais
com fortes tragos burocraticos e patrimonialistas”. Nas palavras de Bergue (2005),
isso ndo ocorrera se o chefe ndo exercer o seu papel de lider e, por consequéncia,
nao tiver o apoio de seus subordinados; se o lider ndo souber influencia-los a buscar
a meta estabelecida.

Alguns trabalhos académico ja foram desenvolvidos abordando os temas
motivagao e lideranga na administragcao publica. Um estudo desenvolvido por alunos
da Universidade Federal do Ceara, em 2013, estudou o tema sob o aspecto da
satisfagao no trabalho em uma organizacao publica. Segundo Brandao et al. (2013),
os resultados revelaram que os fatores motivacionais que predominaram na geragao
da satisfagdo nos trés grupos investigados foram a realizagdo profissional, as
atividades desempenhadas e a responsabilidade atribuida. Outro estudo
desenvolvido por uma aluna da Universidade Federal do Rio Grande do Sul fez uma
analise quanto a forma como ocorre o exercicio da lideranca na Secretaria de
Estado da Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul. Segundo Oliveira (2012),
autora do estudo, “as conclusdes relativas a influéncia de lideres sobre seus

liderados, € de que na instituigdo analisada nem todos os servidores investidos em
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fungcdes de chefias exercem influéncia sobre os seus subordinados. Existe uma
possibilidade de se investir ainda mais em formagdo de gestores. Ou seja, ainda
tem-se que investir em cursos que qualifiquem estes servidores a fim de aprimorar o
servigo prestado pelo 6rgdo. A iniciagdo de um Programa de Formacao de gestores
foi essencial para se direcionar recursos no sentido de se buscar melhor qualificagao
no pilar de gestdo de pessoas”.

Convém destacar a abordagem de Bergue (2014) para a questdo. No ambito
da administracdo publica, ainda que existam poucos estudos produzidos,
encontram-se presentes componentes peculiares para a analise do fenémeno
motivacional. Sao eles as condicionantes das relagbes entre administracdo e agente
publico; a natureza dos bens e servicos do setor publico; a dindmica dos trabalhos
internos no ambiente laborativo; as relagbes interpessoais, dentre outras. Bergue
destaca ainda a questao da auséncia do mecanismo de coerg¢ao que diferenciam as
organizagdes publicas das privadas e que impactam no comportamento das pessoas
no trabalho.

Segundo Bergue (2014, p. 111):

E provavel que, quando questionados os servidores publicos, acerca dos
motivos pelos quais se sentiram estimulados a ingressar no servi¢o publico,
Ou ocupar um cargo publico, as respostas recaiam com mais énfase sobre
fatores tais como remuneragéo (seja pelo valor, seja pela maior garantia de
sua constancia); estabilidade e status (do cargo ou do servigo publico).
Quando questionadas essas mesmas pessoas acerca do que pode levar um
agente publico a produzir mais, as respostas tendem a se concentrar em
torno da remuneragéo.

Nesse contexto a figura do lider pode fazer muita diferenga para o sucesso no
cumprimentos das responsabilidades assumidas por aqueles que optaram por seguir
a carreia publica. Segundo Paul Hersey (1976, p. 117) “a eficacia de uma equipe
depende de seu lider, e do desejo que ele é capaz de despertar em cada um de

buscar novos desafios”.
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3 Metodologia

O estudo realizado é de natureza descritiva qualitativa, considerando o
contexto do tema escolhido relacionado a descoberta de uma realidade vivenciada
pelos entrevistados. A metodologia qualitativa analisa e interpreta em profundidade,
descrevendo a complexidade do comportamento humano de forma mais detalhada
sobre habitos, atitudes e tendéncias (MARCONI e LAKATOS, 2007). Ela trabalha
com significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores, atitudes, correspondente a
relagcbes mais profundas nao sendo reduzidos a operacionalizagao de variaveis
(MINAYO, apud MARCONI e LAKATOS, 2007). Sendo vantajosa por exigir um
minimo de estruturagdo prévia, ndo se admitindo regras precisas, problemas,
hipbteses e variaveis antecipadas, pois as teorias serdo empregadas no decorrer da
investigacado. Todavia, necessita de razoavel estruturagédo, embasamento teorico e
planejamento pelo investigador para ndo se perder no contexto geral (MARCONI e
LAKATOS, 2007). Segundo GIL (2002) as pesquisas descritivas objetivam descrever
as caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno ou, ainda, estabelecer
relagdes entre variaveis utilizando-se técnicas padronizadas de coletas de dados,
tais como: questionario, observagéao, entrevista semiestruturada, dentre outras.

A pesquisa foi desenvolvida segundo a estratégia de levantamento de dados
e o esfor¢co de coleta dos dados foi realizado segundo as técnicas, sobretudo, de
entrevistas individuais semiestruturadas e observacao. O instrumento de coleta de
dados foi a entrevista qualitativa com 12 individuos, integrantes do quadro de
pessoal de dois érgéos publicos federais: Caso “A” e Caso’B”. As entrevistas tiveram
duracdo média de 50 minutos, foram feitas anotagdes e, posteriormente, elaboragao
de um texto para entdo serem analisadas as falas de cada participante. Destaca-se
que a selecdo dos entrevistados procurou respeitar a diversidade de sexo, idade,
tempo de servigo publico, atividades desenvolvidas e nivel hierarquico. Assim, para
fins de analise dos dados classificou-se os entrevistados como “E”. Lideres e
colaboradores seguem a sequencia de entrevistas de E1 a E12, sendo os dois
primeiros entrevistados lideres: E1 para o caso “A”; e E2 para o caso “B”. Ja os
demais entrevistados sdo os colaboradores com a seguinte identificacdo: de E3 a E7

para o caso “A”; e de E8 a E12 para o caso “B”.



39

A Entrevista € um dos instrumentos basicos para a coleta de dados,
constituindo-se em uma conversa oral entre duas pessoas (entrevistador e
entrevistado) com o objetivo de obter informagdes importantes para compreender as
perspectivas e experiéncias das pessoas entrevistadas. (MARCONI e LAKATOS,
2007). O principal interesse foi conhecer o significado que o participante da aos
fendbmenos e eventos de sua vida profissional no que se refere as relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho e a importancia do estabelecimento de
relagdes saudaveis entre lider e liderados e entre os proprios liderados. Essa técnica
foi escolhida devido a complexidade e profundidade das informacgdes. Para ALVES-
MAZZOTI (1999, apud MARCONI e LAKATOS, 2007, p. 278), a entrevista, por ser
de natureza interativa, “permite tratar de temas complexos, que dificiimente
poderiam ser investigados adequadamente através de questionarios, explorando-os
em profundidade”. As entrevistas individuais permitem captar uma variedade de
impressdes e percepgdes que 0S grupos possuem em relagdo as variaveis de
estudo. De acordo com RICHARDSON (1999, p. 160), “é uma técnica importante
que permite o desenvolvimento de uma estreita relagdo entre as pessoas. E um
modo de comunicagdo no qual determinada informacgao é transmitida”. A entrevista
semiestruturada proporciona ao entrevistador uma melhor compreensao e captagao
da percepgao dos entrevistados, ja a entrevista livre, aquela sem estrutura, na qual
0s entrevistados expressam seu pensamento através da fala sem limites, segundo
ROESCH (1999, P.159) “resultam num acumulo de informagdes dificeis de analisar
que, muitas vezes, nao oferecem visao clara da perspectiva do entrevistado”.

Os contatos iniciais para a realizacao das entrevistas se deram nos meses de
outubro e novembro, via e-mail, direcionando convite diretamente a autoridade
maxima do orgao alvo de estudo. Foram realizadas entrevistas com as autoridades
com duragdo média de uma hora. Nestas entrevistas também foram solicitadas
autorizagdes para proceder entrevistas com os colaboradores da unidade, os quais
foram escolhidos dentre os membros que compdem as equipes de trabalhos atuante
em diversas areas. Assim, foram entrevistados cinco colaboradores de cada érgao
escolhido, com idade entre 21 e 65 anos, tanto do sexo feminino quanto masculino,

atuantes nas areas administrativa, financeira, atendimento ao publico e fiscalizagao,
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dentre eles, alguns ocupantes de cargo de chefia. Perfazendo-se, entdo um total de
doze entrevistados em diferentes niveis hierarquicos.

Considerando o critério da saturacdo, entendeu-se que o numero de
entrevistados foi adequado, uma vez que a partir do quarto, no quinto entrevistado
portanto, ja nado se encontrou novidades, aspectos e elementos novos que
pudessem enriquecer a compreensdao sobre o fendmeno. A saturagdo teorica
trazida por GLASER e STRAUSS em 1967, revela-se pela constatacdo do momento
de interromper a captagcdo de informagbes pertinentes a discussdo de um
determinado tema dentro de uma investigagado qualitativa. Na mesma linha, para
DENZIN e LINCOLN (1994) o encerramento das oitivas por saturacdo teorica traduz-
se como a interrupcdo de inclusdo de entrevistados, pois os dados passam a
apresentar redundéncia ou repeticdo, na avaliagdo do entrevistador, sendo
considerado irrelevante prosseguir na coleta de dados. Neste sentido, novas
informacdes por outros participantes na pesquisa acrescentariam pouco ao material
obtido até entdo, ndo contribuindo de forma significativa para o aprimoramento da
reflexao tedrica.

Além disso, a técnica de observagdo também serviu como subsidio
complementar por ocasido da realizagao das entrevistas que ajudou a pesquisadora
a compreender um pouco melhor o contexto, a linguagem visual e a linguagem
corporal das pessoas. A técnica da observagdo é adequada a percepgédo de
comportamentos espontaneos e a percepcao de atitudes néo verbais (ZANELLI,
2002). Segundo Gil (1999, p. 110):

A observacao constitui elemento fundamental para a pesquisa. Desde a
formulacdo do problema, passando pela construgdo de hipdteses, coleta,
andlise e interpretacdo dos dados, a observagédo desempenha papel
imprescindivel no processo da pesquisa. E, todavia na fase de coleta de
dados que o seu papel se torna mais evidente.

Spradley (1979, apud SILVERMAN, 2009) sugere que o0s observadores
mantenham um conjunto de anotagdes. Assim foram feitas dois tipos de anotagdes
segundo as sugeridas por Spradley: 1. Anotagdes curtas feitas no momento da
entrevista; 2. Anotagdes expandidas feitas assim que possivel apds cada sesséo de
entrevista.

A analise dos dados se deu segundo a técnica de analise de conteudo,

considerada por Vergara (2005) uma técnica para tratamento de dados com o
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objetivo de identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. Bardin
(1977, apud Vergara, 2005) a define como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagbes visando obter indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de produgao/recepgao conforme o conteudo
das mensagens comunicadas. Essa técnica tem se desenvolvido desde o inicio do
século XX e iniciou, sobretudo, ao tratamento de materiais jornalisticos. Hoje, abraca
também transcricbes de entrevistas e presta-se tanto para fins exploratérios quanto
aos de verificagao, confirmando ou nao hipéteses ou suposi¢cdes preestabelecidas.
Grandes quantidades de dados podem ser tratados, contudo, a interpretacao cabe
ao pesquisador e ha o risco de perder-se o que € raro, quando se detém apenas nas
frequéncias.

Para fins de aplicagao da técnica a pesquisadora transformou as declarag¢des
e anotacbes provenientes das entrevistas em arquivo-texto no computador e
procedeu a analise de conteudo para o tratamento inicial dos dados. Assim, foram
selecionados, de cada trecho, excertos das falas que tinham um determinado
conteudo interessante e que sinalizaram coeréncia com a revisdo da literatura
pertinente as questdes relacionadas aos estilos de lideranga ou motivagdo e a
orientagao tedrica que deu suporte ao estudo. Foram definidas como unidades de
analise palavra, expressao ou frase pronunciadas como respostas as perguntas dos
questionarios demonstrados nos Quadros 1 e 2.

Os questionarios semiestruturados constantes nos Quadros 1 e 2 foram
elaborados pela prépria pesquisadora no intuito de formar o perfil dos entrevistados
e captar suas impressdes quanto a atuagdo do gestor enquanto lider, tanto na
percepcgao dos liderados como do préprio lider em sua atuagéo, buscou captar seus
sentimentos em relagcdo ao ambiente, ao clima organizacional, a satisfacdo e a
motivagdo. O objetivo desse formato estrutural foi conduzir a entrevista sem
engessamentos, de forma descontraida e informal, na tentativa de obter declaracdes
espontaneas e 0 mais proxima possivel da sua esséncia emocional. O roteiro serviu
de guia para a condugado da entrevista e, ao longo das entrevistas, quando
necessario, outras perguntas foram incluidas, conforme cada caso, nas ocasioes,
por exemplo, em a pergunta previamente elaborada ndo esgotava o assunto ou

quando algum dos entrevistados ndao compreendeu imediatamente o sentido ou o
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enfoque da questdo, entdo foi necessario melhor explica-la e reelabora-la para
melhor compreensao.
Segundo Freitas, Cunha e Moscarola (1997, p. 266):

Quanto a interpretagao, a analise de conteudo transita entre dois pdlos: o
rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade. E uma técnica
refinada, que exige do pesquisador, disciplina, dedicagdo, paciéncia e
tempo. Faz-se necessario também, certo grau de intuicdo, imaginagéo e
criatividade, sobretudo na definicdo das categorias de analise. Jamais
esquecendo, do rigor e da ética, que sao fatores essenciais.

Quadro 1 - Roteiro para entrevista com lideres e gestores

ROTEIRO DE PERGUNTAS FEITAS AOS LIDERES E GESTORES:

Qual a sua formagao académica?

Teve alguma disciplina voltada para a area de gestao de pessoas?

Alguma disciplina chamou sua atenc&o ou marcou significativamente?

Quais cursos sobre gestdo (motivagao, lideranga etc) ou que envolvam
temas relacionados a area de humanas fez?

Quem custeou esses cursos?

Como iniciou a carreira de servidor publico?

Por que escolheu essa carreira e esse cargo?

Como chegou a fungao de gestao e lideranca?

Quais livros ja leu? Exemplos em geral de literatura ou técnicos.

Algum livro, trecho de livro ou filme influenciou sua vida de forma profunda?

Quais livros leu, comprou ou ganhou sobre gestao?

Qual livro gostaria de ler?

Qual jornal ou revista costuma ler?

O que motiva vocé?

O que vocé acredita que motiva sua equipe?

O vocé acredita que a sua equipe espera de vocé como lider?

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Quadro 2 - Roteiro para entrevista com lideres e gestores

ROTEIRO DE PERGUNTAS FEITAS AOS COLABORADORES:

Como iniciou a carreira de servidor publico?

Por que escolheu essa carreira e esse cargo?

Qual a sua formagao académica?

Algum livro, trecho de livro ou filme influenciou sua vida de forma profunda?
Qual jornal ou revista costuma ler?

O que motiva vocé no seu trabalho? O que faz vocé acordar todos os dias e

vir trabalhar?

O que desmotiva vocé no seu trabalho?

O que desmotivaria menos vocé?

Como vocé descreve a atuagao do gestor do 6rgédo em que atua?
Vocé considera essa lideranga motivadora?

O gestor do 6rgdo em que vocé atua, enquanto lider, pode motiva-lo

diretamente? De que forma?

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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4. Analise dos Dados

Segundo os componentes da inteligéncia emocional, nas relagbes de trabalho
pesquisadas, verificou-se que os estilos de lideranga propostos por Goleman estao
presentes nos lideres das organizagdes publicas estudadas, bem como a existéncia
de influéncias de lideres e liderados sobre o grupo.

A seguir examinaremos as falas dos lideres e liderados, as caracteristicas, os

estilos e influéncias verificadas.

4.1. O Estilo Autoritario

Em relac&o ao estilo autoritario, definido por Goleman (2014) dentre os perfis
por ele elencados como inteligéncia emocional das liderangas:

No caso “A” examinado, verificou-se a presenga desse componente, que se
evidencia, por exemplo, pelos seguintes relatos: “E de grande importancia para mim
o desempenho do o6rgdo, estou sempre atento ao que se pode melhorar”, “A
realizacdo me motiva”, “tenho que estar com a minha cabega sempre ocupada”.”
Estou disponivel sempre”. “Gosto de resolver problemas, ver as coisas acontecendo
e o trabalho sendo feito” (lider E1). Segundo o colaborador E5: “Implementou coisas
importantes de reorganizagcdo do 6rgdo. Sinto-me engajado com as coisas que ele
propde”. Essa caracteristica também se verifica no relato do colaborador E6. “Muito
positivo. Vai atrds do que acredita e n&o para, ndo desiste. E persistente”.

No caso “B”, o lider E2 descreve este estilo pela seguinte fala: “O que me
motiva é o desempenho da instituicdo, fazer melhorias, projetos que funcionem. Um
desafio para mim, e a forma que eu gosto de atuar como gestor, € ouvir os
servidores, quais os trabalhos que eles consideram relevantes, o que eles gostariam
de trabalhar, de abordar dentro das diversas areas técnicas. Acredito que com isso a
participagdo dos servidores, o compromisso, seja maior, 0 desempenho também.
Temos dados gerenciais de desempenho que mostram os indices altos da nossa
unidade”.

Goleman ressalta que pessoas com potencial de liderangca sdo motivados por
um profundo desejo da realizagdo pela realizagcdo. O enfoque nas pessoas e na

producdo desse estilo esta alinhado também aos estudos da Universidade de
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Michigan e com a Grade Gerencial de Blake e Mouton, assim como com as
concepgdes de McClelland quanto aos fatores-chave que influenciam o ambiente de
trabalho, a proporgao que o impacta sobre a flexibilidade fornecendo liberdade para
conceberem seus proprios meios, permitindo a inovagdo e experimentacgéao,
influenciando diretamente a produtividade dos colaboradores.

Por outro lado, no caso “B”, houve manifestacdes contrarias relacionadas ao
sentimento de liberdade. Como exemplo vejamos a seguinte fala: “Eu vejo um
processo de desmotivagdo muito grande, colegas que trabalhavam com afinco,
muitas vezes nao trabalhando mais com tanto entusiasmo. Eu vejo um potencial alto
(na instituicdo) quando se pensa em Estado e Pais, mas esse potencial nunca se
realiza. Nao necessariamente em relacdo a pessoas, mas como instituicdo, existe
algum reconhecimento pelo que se faz, mas ver todo aquele potencial imenso como
instituicao para fazer com que a politica publica seja melhor ndo se realizando, é
muito decepcionante. Ver a trajetéria do nosso pais e constatar que algumas
atividades importantes seguem direcionamentos politicos. O servidor publico tem
limites para inovar, tem determinadas regras que o prendem e isso o faz perder a
motivacao” (colaborador E10).

Observa-se que existe por parte também dos liderados um profundo senso de
responsabilidade com a organizagdo, o desejo em adotar um alto nivel dos padroes,
a percepcgao de feedback de desempenho e adequagéao das recompensas além da
remuneragao, a clareza das pessoas sobre missdo e valores e o alto nivel de
compromisso com um proposito comum. Perfeitamente alinhados com os fatores-
chave que influenciam o ambiente de trabalho, no entanto sentem-se impedidos por

alguns fatores, dentre eles, a burocracia.

4.2. O Estilo Coaching

Foi possivel demonstrar também no caso “A” a existéncia de caracteristicas
de lideranca relativas ao estilo coaching, conforme verifica-se na fala: “Um elogio,
uma conversa, um feedback positivo, sempre € uma coisa positiva, sempre uma
coisa que motiva. As pessoas, as vezes, necessitam de um reconhecimento. Aqui eu

ja recebi varios feedback positivos”, (colaborador E6).
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Contudo, essa experiéncia contrasta com a vivéncia profissional de outro
entrevistado no caso “B”, cujo trago, conforme sua fala, inexiste na lideranga: “Falta
chegar nas areas, se fazer mais presente e dar mais feedback. A importancia do
feedback no entorno é grande. Estabelecimento de aliangcas fortes com os
servidores, estar comprometido com a equipe”, (colaborador ES8).

Os elementos formadores desse estilo coadunam com as teorias da lideranga
transformacional em que o lider apresenta consideracao individualizada e estimulo
intelectual ao liderado. A influéncia do lider esta no sentido de aumentar o grau de
engajamento do liderado incentivando-o a buscar a sua autorrealizagdo, desenvolver
seu potencial, tornar-se uma pessoa melhor, relaciona os fatores do trabalho em si
com as necessidades de desenvolvimento do potencial humano e com a realizacéo
das aspiragdes pessoais. Assim como o conceito de lider eficaz mencionado por
Bergamini o qual deve preocupar-se com o desenvolvimento integral de toda a
potencialidade dos seguidores. Ambos correspondem a atitude do lider coaching
conceituado por Goleman como aquele que contribui diretamente para o

aperfeigoamento da performance do individuo quanto ao seu desenvolvimento.

4.3. O Estilo Afiliativo

Em conformidade ao estilo afiliativo, foi possivel verificar a existéncia dos
tracos correspondentes, no caso “A”, pelo seguinte relato: “Gosto de ajudar as
pessoas no trabalho. Me preocupo que as pessoas que trabalham comigo estejam
bem”, “As questdes de recursos humanos sao as mais dificeis de serem resolvidas,
a parte técnica nao é um problema, para tudo ha uma solugdo, mas em termos de
ser humano as coisas nao sao tao simples” (lider E1). Essa fala foi confirmada pela
declaracdo: “Eu costumo dizer que o nosso gestor € um anjo neste grupo. Ele
conseguiu unir a equipe que estava dispersa”, e também na declaracao “Se criou um
nivel de confianga juntos aos superiores bem interessante. Eles confiam na gente”,
(colaborador E4).

Ao promover a comunicagao entre os liderados, facilitar o compartilhamento
de ideias e inspiracoes, aumentar a flexibilidade, o grau de confianga e liberdade

para a realizacdo dos trabalhos, o lider afiliativo contribuird diretamente para
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influenciar os colaboradores, convergindo com a teoria da lideranga carismatica que
esta associada a sua capacidade de influenciar os liderados a partir da sua
personalidade convincente, com tracos fortes e entusiasmado, boa capacidade de
contato, coragem, iniciativa e uma boa compreensao das necessidades dos
liderados. Aproxima-se também da Teoria dos Tragos, ja que a capacidade de
afiliagcado pode ser considerado um trago da personalidade.

O desejo de ajudar as pessoas releva ainda a “preocupacdo empatica’,
conceituada por Goleman, que possibilita perceber que alguém precisa de ajuda e,
espontaneamente, presta-la. Nessa mesma linha, conforme o referencial tedrico,
Huffman, Vernoy e Vernoy classificam a inteligéncia interpessoal como sendo algo
que ocorre quando € necessario lidar com fatores sociais, isto €, sentir os problemas
dos outros. Também alinhado ao pensamento de Dorfman, conforme ja mencionado,
quanto as caracteristicas universais no estudo da lideranga: a influéncia e a
confianga.

Esse estilo remete a uma das dimensdes situacionais do Modelo
Contingencial, desenvolvido por Fred Fiedler, na qual a relagdo entre lideres e
liderados esta relacionada ao grau de confianga, credibilidade e respeito que os
membros do grupo tém com seu lider. Assim como a Teoria da Lideranca
Situacional de Harsey e Blanchard revelando adequagdo do estilo utilizado pelo
lider. No caso “A” a lideranca se mostrou bastante eficaz a situacdo e
manifestamente importante pelos liderados, sendo, portanto, altamente significativa.

Esse estilo no faz recordar as palavras de Bergue quanto as diferentes
demonstragdes de exercicio de lideranga na administragdo publica e os arranjos de
poder informais, por vezes, mais perenes e soélidos que os formais.

No caso “B” foram captadas as seguintes falas: “O clima organizacional esta
bem ruim, o grupo esta segregado”. “Eu tenho vontade de reunir o pessoal e propor
algo mais descontraido em grupo, trazer bolo, por exemplo, mas sinto que ndo ha
ades3o a ideia, entdo acabo n3o insistindo”. “E importante ter apoio dos colegas nos
momentos dificeis, eu tive esse apoio quando precisei’. “O trabalho é importante
para o ser humano, pois € o que a gente faz no nosso dia a dia, durante muito tempo
em nossa vida”. “Deve haver persisténcia por parte dos gestores a fim de fazer uma

conciliagao, pois teremos que conviver” (colaborador E11).
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Esse conjunto de observacdes nos permite verificar a existéncia do desejo de
tornar o clima organizacional mais agradavel ao grupo pelos colaboradores,
revelando uma caréncia de atuagcdo de um lider afiliativo, mais voltado a
preocupagao com as pessoas, valorizando suas emogdes mais do que as tarefas e
as metas, esforgcando-se para manter os colaboradores contentes e criar harmonia
entre eles, com o intuito de impulsionar positivamente as comunicacbes e
compartilhamento de ideias e aumentar a flexibilidade estimulando os vinculos
afetivos.

Essa caréncia é verificada também nas falas: “E preciso estar mais presente
junto a cada servidor, pois existem perfis muitos diferentes”. “Estar junto das
pessoas para conduzir os trabalhos”. “Ir as areas, fazer o meio de campo, quebrar
as barreiras entre os niveis hierarquicos, fazer aliangas diretamente com os
individuos, preservando a autonomia do servidor”. “Estreitar lagos e criar afinidades.
Estar disponivel para opinar. Falta chegar nas areas, se fazer mais presente e dar
mais feedbacks”. “Estabelecimento de aliancas fortes com os servidores, estar
comprometido com a equipe” (colaborador E8)

Em complementacdo, é importante destacar que o lider afiliativo oferece
amplo feedback positivo, proporcionando uma sensacdo de reconhecimento e
recompensa pelo trabalho bem-feito.

Vale destacar a importancia da empatia revelada na fala: “E importante o lado
humano no gestor, se importar com as pessoas, muito embora tem que existir um
equilibrio, deve-se dividir o lado profissional do lado pessoal, mesmo que eu nao
tenha afinidade com um colega eu devo respeita-lo e tentar compreender como o
outro pensa, ainda que tao diferente de mim” (colaborador E11).

Os trechos revelam o quao importante € a participacdo dos membros do
grupo na consolidacdo do clima organizacional e o quanto é possivel cada um
influenciar, a sua maneira, para que o grupo possa desfrutar de momentos

agradaveis no ambiente de trabalho desde que trabalhem em conjunto para isso.
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4.4. O Estilo Democratico

No caso “A” foi possivel identificar conforme a fala: “As ideias sdo debatidas e
a opinido da equipe é ouvida e levada em consideracéo. E uma gestdo participativa.
Pedem minha opinido e ouvem minhas ideias. E possivel opinar e criticar’,
(colaborador E5).

Ao escutar os colaboradores, o lider democratico compreende o que fazer
para manter o moral do grupo elevado, assim como o grupo que participa da
definicdo das metas e padroes tendem a ser bem realistas sobre o que pode ou nao
ser alcangado evitando-se expectativas e decepgdes. Ao analisarmos o estilo de
liderangca democratico sob a o6tica de outros tedricos, observa-se que esse estilo
converge com a Teoria dos 3 Estilos, notadamente com o estilo democratico de
White e Lippitt, pois nota-se um comprometimento por parte dos liderados e a
atuagao dos membros do grupo nas atividades, na definicdo de seus objetivos e na
organizacgao das responsabilidades.

Da mesma forma, o lider democratico pode contribuir diretamente na
motivagdo do colaborador, a medida que para saber o que ele esta buscando
naquele momento € preciso saber ouvi-lo, pois, como ja mencionado, segundo
Bergamini, motivacionalmente, cada pessoa precisa ser considerada da sua
individualidade e sob o aspecto de um momento em especial, ja que um mesmo
individuo ora persegue objetivos que atendam determinada necessidade, ora

procura satisfazer outras.

4.5. O Estilo Marcador de Ritmo

No caso “A” ha indicios do estilo marcador de ritmo, conforme a manifestagao
do entrevistado E1 como lider: “Conheco muito bem o trabalho, entdo eu mesmo
executo algumas atividades. Chamo para mim a responsabilidade”.

Os efeitos positivos, possivelmente devam-se ao fato da equipe ser talentosa,

qualificada e motivada, segundo mencionado por Goleman.
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4.6. O Estilo Coercivo

Foram verificados relatos relacionados ao estilo coercivo no caso “B”, de
acordo com a seguinte fala: “E necessario quebrar as barreiras entre os niveis
hierarquicos, fazer aliangas diretamente com os individuos, preservando a
autonomia do servidor. Estreitar lagos e criar afinidades”, (colaborador E8), que se
coaduna com o relato do colaborador E9: “Eu n&o tenho muito contato com o gestor,
pois ndo tenho cargo ou fungdo de confianga, e as questdes de trabalho sao
tratadas por ele com os chefes imediatos” e, ainda, com o que menciona o
colaborador E12: “Faz reunido apenas com os chefes, acreditando que o servigo
renda mais”.

O estilo foi verificado, pois os relatos sugerem que as decisdes ainda sao
tomadas nos niveis hierarquicos superiores. No entanto, em um processo evolutivo,
€ possivel que as expectativas dos colaboradores venham a ser alcangadas, ja que
no relato do entrevistado E2, ha por parte dele o entendimento de que os liderados
esperam: “Na&o ser aquela pessoa que comanda, que traga ideias, que dé as
diretrizes, um tipo de gerenciamento de cima para baixo, mas sim aquele que
representa o corpo funcional, que sintam que essa pessoa lhes representa”, (lider
E2).

Nas palavras de Goleman a sua importancia esta em momentos de crise deve
ser usado com cautela, pois os efeitos sobre o ambiente é devastador. Pela
aparente transitoriedade na utilizacdo deste estilo e 0 aspecto ambiental relacionado
estd mais coadunado ao Modelo Contingencial de lideranga de Fred Fiedler que
relaciona a eficacia do desempenho do grupo a adequacao entre o estilo do lider e o
grau de controle que a situagao Ihe proporciona. Além da necessidade de se fazer
uma analise situacional considerando as variaveis do ambiente externo, exigéncias
do cargo, a tarefa, capacitagédo dos liderados, o tempo e os métodos de controle.

Novamente vale recordar as afirmagdes de Bergamini de que,
motivacionalmente, cada pessoa precisa ser considerada da sua individualidade e
sob o aspecto de um momento em especial, j& que uma mesma pessoa ora
persegue objetivos que atendam determinada necessidade, ora procura satisfazer

outras.
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5. Consideragoes finais

O presente trabalho teve como base o comportamento humano em torno da
lideranga e a influéncia que ela é capaz de exercer sobre os liderados considerando
o contexto da administragao publica.

Partindo-se de estudos recentes, que sugerem fortemente que a inteligéncia
emocional é condicdo sine qua non da lideranca, procurou-se verificar os estilos
predominantes de lideranga com inteligéncia emocional presentes nos lideres da
administragao publica na percepcao de lideres e liderados e de que forma esses
lideres e liderados influenciam as suas equipes, bem como sugerir agbes de
desenvolvimento de lideranca.

Os aspectos mais fortemente abordados na presente pesquisa, e que
embasaram a sua estruturacdo, sdo os conceitos de lideranga e os estilos
identificados nos diversos estudos e teorias publicados ao longo do tempo. O tema
lideranca tem se mostrado significativamente atrativo aos pesquisadores na busca
incessante pelo modelo ideal de liderancga. Os estudos e teorias consideram o tema
sob diversos aspectos e a linha cronoldgica dos estudos, até o momento efetuados,
revela que, inicialmente, as caracteristicas de personalidade eram a grande chave
para desvendar os mistérios em torno dessa questao, no entanto, com o evoluir dos
experimentos, alguns aspectos n&o puderam ser explicados por completo,
ensejando o aprofundamento das pesquisas e novas abordagens considerando os
aspectos comportamentais, situacionais, ambientais, dentre outros, e, assim,
seguindo-se os estudos continuamente até a atualidade.

Nesse interim, na década de noventa alguns conceitos surgiram abordando o
tema da lideranca sob o enfoque da inteligéncia emocional, escopo escolhido nesta
pesquisa. Daniel Goleman adotou o conceito e desenvolveu seu modelo sustentado
em quatro pressupostos formadores da inteligéncia emocional: autoconhecimento;
autogestao; empatia; e habilidades sociais.

Em sua tese, Goleman sustenta que os lideres mais eficazes séao
semelhantes em um aspecto crucial: todos possuem um alto grau do que passou a

ser conhecido como inteligéncia emocional.
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Os pressupostos do modelo de inteligéncia emocional de Goleman foram o
ponto de partida para compor as caracteristicas formadoras dos estilos de lideranca
por ele nominados: autoritario; afiliativo; democratico; marcador de ritmo; coach; e
coercivo.

Como metodologia utilizada para a verificagdo proposta foi feita uma
pesquisa de natureza descritiva qualitativa com o esforco de coleta dos dados
realizado segundo as técnicas, sobretudo, de entrevistas individuais
semiestruturadas e a observacao.

Foram entrevistados 12 individuos, integrantes do quadro de pessoal de dois
orgaos publicos federais intitulados: Caso “A” e Caso “B”. A selegcdo dos
entrevistados procurou respeitar a diversidade de sexo, idade, tempo de servico
publico, atividades desenvolvidas e nivel hierarquico. Nao houve autorizagdo para
divulgar a identidade dos 6rgéos estudados, no entanto € importante esclarecer que
tratam-se de dérgéos publicos de relevante atuagdo na administragdo, que guardam
prestigio com as contribuicdes significativas para a sociedade pelos servigos
prestados, os quais se refletem de forma abrangente no cotidiano da populagéo,
tendo em seus quadros funcionais servidores publicos com qualificagao reconhecida
e com grande concorréncia para ingresso em suas carreias por concurso publico.

A analise do conteudo das entrevistas foi deu-se pela sele¢cao de excertos
das falas com argumento relevante e coerente com a revisao bibliografica e que
pudessem revelar as caracteristicas conformadoras com os estilos de lideranca
descritos por Goleman, bem como a influéncia provocada nas equipes no campo
comportamental.

Quanto ao objetivo de verificar os estilos de lideranca segundo os parametros
da inteligéncia emocional, observou-se nos casos estudados a existéncia dos estilos
de lideranga do moledo proposto por Goleman tando na fala dos lideres como na
fala dos liderados. Os resultados verificados apontam que: o estilo autoritario foi
percebido nos dois casos; os estilos coaching, afiliativo, democratico e marcador de
ritmo foram percebidos apenas no caso “A”; e o estilo coercivo foi percebido apenas
no caso “B”.

Quanto a verificagdo da forma como esses lideres e liderados influenciam as

suas equipes, o resultado alcangado foi notavel. Ainda que durante a pesquisa tenha
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sido possivel verificar que a motivacdo, em alguns aspectos, parte do proprio
individuo, algumas falas demonstram que os colaboradores acreditam que o lider,
com uma postura positiva e o estabelecimento de relacbes saudaveis com os
colaboradores, possa cumprir um papel importante sobre os fatores motivacionais.
Assim, os elementos agregadores da inteligéncia emocional de Goleman e a
capacidade de influenciar os liderados podem contribuir para manter a equipe unida
e motivada.

Enquanto no caso “A” verificou-se um forte sentimento de grupo e um
evidente entusiasmo cotidiano nas atividades, no caso “B” foi verificado um
sentimento de desmotivagdo. Observa-se que no caso “A” foram percebidos cinco
dos seis estilos propostos por Goleman, enquanto no caso “B” foram percebidos
apenas dois. Conforme a teoria de Goleman quanto mais desses estilos dispuser o
lider, mais eficaz sera a sua lideranga. Para a pesquisa realizada essa premissa foi
confirmada, no entanto, considerando que foram apenas dois 6rgdos publicos
estudados, ndo é possivel afirmar, com certeza, que essa relagdo seja uma regra na
administragdo publica, carecendo portanto de estudos mais aprofundados para
melhor verificagao.

Quanto a sugestdo de agdes de desenvolvimento de lideranga, pode-se
registrar que os estudos contemporaneos em torno do tema revelam que nao existe
um estilo ideal de lideranga para todas as situag¢des, mas sim estilos adequados a
cada caso. Uma percepcgao significativa através da observacédo € que no caso “B”
existe um programa permanente de capacitacdo e desenvolvimento em diversos
ramos do conhecimento, inclusive da lideranga e motivagéo. No entanto, esse grupo
demonstrou um sentimento de desmotivagdo apesar dos investimentos, os quais
parecem nao atingir os objetivos iniciais. Assim, parece ser premente uma revisao
nos rumos da formagao de liderangas na administracdo publica a fim de identificar
potenciais de lideranga capazes de influenciar positivamente as equipes nos 6rgaos
publicos.

No ambito da iniciativa privada, que tem o lucro e demais interesses da
empresa no foco principal, apesar do amplo leque de profissionais disponiveis no
mercado de trabalho e regras objetivas para contratacdo, a escolha e

desenvolvimento de liderangas nao tem se mostrado uma tarefa facil. No ambito da
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administragao publica a tarefa de encontrar o estilo mais adequado a cada situacao
deve considerar o ambiente complexo de interagdo das pessoas e grupos em
constante disputa por espagos estando a gestao influenciada pelas politicas publicas
que passam por diversas etapas até serem consolidadas em beneficio da
sociedade. No setor publico, cujo foco esta no interesse publico, percebe-se o quao
dificil pode ser encontrar, ou desenvolver, lideres adequados a cada 6rgao publico
de modo que daquela equipe possa ser extraido o maximo desempenho. Ademais,
algumas falas dos entrevistados a respeito da burocracia nos fazem pensar sobre o
quao dificil parece ser o alcance da liberdade necessaria para a atuagao do préprio
lider, assim como, sua identificagdo.

Cabe registrar que a realizagdo do presente trabalho foi uma agradavel
surpresa. A disponibilidade e prontiddo dos entrevistados em prestar as informagdes
solicitadas demonstrou o desejo de expressarem suas emogdes e sentimentos sobre
sua condicdo profissional. Foi possivel perceber que se sentiam a vontade para
falarem sobre as experiéncias das suas trajetorias profissionais, desde as situagdes
mais angustiantes até as mais gratificantes. Foi possivel também constatar a
realizacdo profissional ao colaborarem na construgdo de uma sociedade melhor
protagonizando a histéria do seu pais de forma tdo efetiva na tarefa de servir ao
publico. Ao mesmo tempo foi nitido o quanto o engessamento burocratico e as
questdes politicas interferem tanto no clima organizacional, na satisfacdo e na
realizacao profissional dos entrevistados. As declaragdes demonstraram a urgente
necessidade de uma revisdo de conceitos e renovacdo do formato de selecao e
desenvolvimento de lideres. A abundancia de teorias e estudos realizados sobre o
tema, ainda que nédo esgotem as possibilidades, ja sao suficientes para desenhar
algo em torno do que seria apropriado na administragao publica.

Por fim, vale destacar que, ao longo da realizagdo do trabalho, observou-se
um vasto e rico campo de pesquisa ainda a ser explorado. E desejavel o continuo
aprendizado com as vivéncias e convivéncias, identificacdo e aperfeicoamento das
liderangas com o intuito de maximizar a qualidade dos servigcos prestados a
sociedade. Considerando o foco e os objetivos da presente pesquisa, varias
possibilidades ndo foram suficientemente exploradas, sendo portanto necessarios

mais estudos sobre o tema, ficando o presente material a disposicdo de outros
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exploradores que tenham o interesse em ampliar os conhecimentos a respeito dos

estilos de lideranga segundo as premissas da inteligéncia emocional.
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