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RESUMO

Ao longo dos dultimos anos, inteligéncia emocional e lideranca vém se
tornando topicos cada vez populares em pesquisas académicas e em cursos de
especializacdo. Nesse contexto, o presente trabalho busca verificar de que forma se
estabelece a relagdo entre os diferentes atributos da Inteligéncia Emocional e as
Praticas de Lideranca de executivos de um banco brasileiro e verificar se existe
diferenciacdo entre essas duas componentes quando observados aspectos como
idade e tempo na organizacdo. A coleta dos dados se deu a partir da aplicacdo de
um questionario composto por elementos ligados a inteligéncia emocional e as

praticas de lideranca e contou com a participacédo de 45 executivos.

A partir da analise e interpretacdo dos resultados verificou-se que a
Inteligéncia Emocional esta significativamente relacionada as praticas de liderancas
exercidas pelos executivos do banco. Além disso, € possivel afirmar que existe
diferenciacdo entre os atributos de Inteligéncia Emocional e das Praticas de
Lideranca dos executivos quando observados aspectos como idade e tempo na
funcdo e que o conjunto de experiéncias adquiridas ao longo do tempo favorece o

desenvolvimento da maioria dos recursos emocionais analisados.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional. Lideranca. Executivos. Setor
Bancério






ABSTRACT

Over the last few years, emotional intelligence and leadership have become
increasingly popular topics in academic research and specialization courses. In this
context, the present work seeks to verify how the relationship between the different
attributes of Emotional Intelligence and the Executive Leadership Practices of a
Brazilian bank is established and to verify if there is a differentiation between these
two components when observed aspects such as age and time in the organization.
The data collection was based on the application of a questionnaire composed of
elements linked to emotional intelligence and leadership practices and was attended
by 45 executives.

From the analysis and interpretation of the results it was verified that the Emotional
Intelligence is significantly related to the practices of leaderships exercised by the
bank executives. In addition, it is possible to affirm that there is a differentiation
between the attributes of Emotional Intelligence and the Leadership Practices of
executives when observed aspects such as age and time in the function and that the
set of experiences acquired over time favors the development of most emotional
resources analyzed.

Keywords: Emotional Intelligence. Leadership. Executives. Banking industry.
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1 INTRODUCAO

A chegada do século XXIl, periodo conhecido como POs-modernidade
(LYOTARD, 1986), demarcou a aceleracdo das mudancas nas relacdes humanas e
na natureza do trabalho. O impacto das novas tecnologias, a globalizacdo e a
industrializagdo passaram a exigir que os individuos sejam funcionais de formas
totalmente diferentes daquelas vistas em geragcBes anteriores. Além disso, a
crescente efemeridade nas relacfes pessoais, a necessidade da busca por renda, a
oferta insuficiente de empregos e a velocidade com que transitam informacfes

acarretam um aumento no grau de incertezas nos trabalhadores (BAUMAN, 1999).

Um contexto em constante mutacdo demanda que profissionais estejam
também em constante desenvolvimento e se atentem a manutencéo ou obtencao de
novas competéncias nas suas diferentes dimensdes conforme proposto por
Cheetham & Chivers (2005): conhecimento, cognicdo, ética e comportamento. De
acordo com esses autores, € natural que os individuos apliguem diferentes
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores no exercicio de uma determinada
ocupacdo, ou seja, reunam competéncias gerais e especificas associadas a
determinado setor de atuacdo, ao seu grau de desenvolvimento e a maturacao
profissional. A partir disso, pode-se considerar que o conjunto de habilidades
necessarias para o desempenho de um papel de lideranca € bastante amplo e o seu

desenvolvimento é influenciado por diferentes fatores como a area de formacéo

desses individuos, caracteristicas pessoais e experiéncias profissionais anteriores.

Entre o conjunto de competéncias ligadas ao comportamento, destaca-se a
Inteligéncia Emocional (IE) como fator de forte influéncia no bom desempenho dos
profissionais. Em Working with Emotional Intelligence, o autor Daniel Goleman
(1998) afirma que as dimensdes da inteligéncia emocional representam habilidades
indispensaveis aos profissionais, muitas vezes se sobressaindo as aptidoes
técnicas. Contemporaneo a Goleman (1998), Cooper e Sawaf (1997) também
levantam o papel da IE nas organizacfes. Desde entdo, realizou-se uma série de
trabalhos para estudar a relacdo entre IE e a performance dos profissionais no
ambiente de trabalho (BARLING, SLATER, & KELLOWAY, 2000; COTE & MINERS,
2006; MISHRA & MOHAPATRA, 2010)
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Estudos realizados sobre a IE sugerem que pessoas com niveis altos desta
competéncia sdo capazes de ter relacionamentos mais profundos, constituir uma
rede social mais segura, desenvolver uma lideranca com a qual se possa construir
uma equipe coesa, uma comunicacdo mais efetiva com 0s outros e que seja capaz
de levar a cabo planos estratégicos empresariais com mais eficiéncia. Com isso, |IE
pode ser considerada como uma das novas e legitimas habilidades humanas que
tém implicacbes para a atividade laboral, interferindo em fatores técnicos e

emaocionais entre os profissionais (ROBERTS et al., 2002).

Em estudo publicado em 2006 (BARBUTO & BURBACH) revelaram que
profissionais em cargos de lideranca e que possuem um alto grau de
desenvolvimento em Inteligéncia Emocional sédo capazes de obter melhores
resultados individuais; de alavancar a performance de colaboradores sob sua
gestdo; além de desenvolver e utilizar talentos de forma que se tornem cruciais para

a organizacao.

Colella et al. (2013) descrevem liderangca como sendo um processo de prover
o direcionamento geral e influenciar individuos ou grupos para que juntos alcancem
objetivos. Sendo assim, as liderangcas passam a exercer um papel ainda mais
importante dentro das organizacfes promovendo a integracdo dos liderados na

execucao das atividades, favorecendo o aprendizado individual e coletivo.

No Brasil, equipes de Recursos Humanos estdo dando maior énfase na
analise de aspectos comportamentais como autoconfianca, controle emocional e
habilidades interpessoais em comparacdo a analise das Competéncias Técnicas
entendidas como todas aquelas adquiridas por meio da educacdo formal, de
treinamentos e a partir das experiéncias profissionais obtidas ao longo da carreira.
Percebe-se também que o mercado esta sempre buscando novos critérios para
avaliar os seus funcionarios e também os candidatos a uma vaga de emprego. Com
iISSO, as empresas passam a avaliar a forma como os profissionais lidam com si
mesmos e com os outros (GOLEMAN, 1998).

Quando se trata de cargo de lideranca, a preocupa¢ao com a assertividade na
escolha do profissional aumenta e a correta avaliacdo de aspectos comportamentais
torna-se fundamental dado o impacto das decisdes desses lideres nos niveis taticos

11



e estratégicos da organizacado. O comportamento das pessoas no ambito do trabalho
esta relacionado com suas caracteristicas e valores pessoais que representam seus
conhecimentos e competéncias. No nivel interpessoal, fatores como a qualidade da
lideranca, a comunicacao dentro e entre 0os grupos, bem como os conflitos estdo
relacionados ao comportamento do individuo (COLELLA et al.; 2013). Nesse
contexto, o comportamento das liderancas se torna um fator importante a ser
estudado pela grande influéncia que se tem sobre a equipe e a trajetoria

organizacional.

Evidenciando a relagdo entre IE e o comportamento humano, Hendrie
Weisinger define Inteligéncia Emocional como “simplesmente o uso inteligente das
emocgdes” (WEISINGER, 1997), ou seja, usar as emogdes de forma positiva para o
alcance de melhores resultados. Um dos primeiros métodos para se medir a
Inteligéncia Emocional foi o EQ-i, desenvolvido por Reuven Bar-On em 1996. Trata-
se de uma auto avaliagcdo composta por 133 itens, que, apds o término do teste,

atribui um coeficiente que mensura a Inteligéncia Emocional do individuo.

Para os autores Mayer, Salovey & Caruso (2008), as medidas para a
inteligéncia emocional devem identificar a percepcdo, o entendimento e a
integridade emocional dos individuos e citam o Mayer-Salovey-Caruso Emotional
Intelligence Test (MSCEIT) como um dos métodos capazes de abranger estas areas.
As escalas citadas neste modelo, porém, foram desenvolvidas para atender aos
profissionais de forma abrangente, o que torna menos eficiente a sua aplicacdo em
pesquisas com lideres no exercicio de suas fungBes corporativas (WONG & LAW,
2002), diferentemente do modelo EQ-i (BAR-ON, 1997) que abrange aspectos

especificos de lideranga ja em sua primeira versao.

Dado esse contexto, o presente trabalho busca analisar as diferentes
dimensdes ligadas a Inteligéncia Emocional(IE) através da adaptacao e utilizacdo da
metodologia EQ-i (BAR-ON, 1997). Em levantamento bibliografico identificou-se a
aplicacdo desse mesmo modelo em uma organizacgéo de setor publico na india. Este
estudo prévio contou com a participacdo de 300 executivos escolhidos de forma
randémica e que se voluntariaram a responder ao questionario. (UDAYA. 2010). Um

segundo alicerce para o desenvolvimento do questionario foi o modelo LPI
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(Leadership Practices Inventory) desenvolvido pelos autores americanos James M.
Kouzes & Barry Z. Posner (1997) que caracterizam as praticas de lideranca em

cinco dimensoes.

A partir da inspiracdo no estudo realizado na india e da adaptacdo dos
modelos de mensuragdo de Inteligéncia Emocional EQ-i (BAR-ON, 1997) e do
Inventario de Praticas de Lideranca LPI (KOUZES & POSNER, 1997) a realidade de
uma organizacdo do setor bancario brasileiro, o estudo objetiva responder a
seguinte pergunta: De que forma a Inteligéncia Emocional influencia as préaticas

de lideranca dos executivos brasileiros que atuam em um banco?

Com intuito de responder este questionamento e realizar o presente trabalho

foram estabelecidos os seguintes objetivos.

1.1 1.1 Objetivos

O Objetivo Geral é verificar de que forma se estabelece a relacdo entre os
diferentes atributos da Inteligéncia Emocional e as Praticas de Lideranca de
executivos de um banco brasileiro. Foram estabelecidos como objetivos

especificos:

A. Verificar se existe diferenciagdo entre a Inteligéncia Emocional e as
Praticas de Lideranca dos executivos quando observados aspectos como Idade e

Tempo na organizagao

B. Hierarquizar, por grau de importancia, os atributos ligados a Inteligéncia
Emocional para o desempenho da lideranca na organizacgéo;

C. Determinar quais sdo as praticas e os comportamentos empregados pelos

executivos que ocupam cargos de lideranga em um banco de atacado.
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1.2 1.2 Justificativa

Do ponto de vista tedrico, o presente trabalho tem como propédsito a geracéo
de conhecimento a respeito das préaticas e comportamentos de executivos ocupando
cargos de lideranga dentro de uma determinada organizagdo e da relagdo desses
com as diferentes dimensdes da Inteligéncia Emocional (IE). A pesquisa objetiva
também proporcionar aos alunos e futuros profissionais do mercado nacional um
maior entendimento a respeito do tema a partir da percepcdo daqueles que ja atuam
liderando equipes e que séo, possivelmente, profissionais de referéncia em suas

respectivas areas.

Embora atualmente ja existam na literatura brasileira inUmeros contetdos
tratando e evidenciando a importancia do estudo relacionado as melhores préticas
de lideranca e aspectos comportamentais ligados a Inteligéncia Emocional,
aparentemente ndo foram encontrados referenciais bibliograficos relacionando esses

dois componentes e sua aplicacdo a uma organizacao do setor bancario nacional.

Do ponto de vista pratico, os resultados serdo passiveis de utilizagdo em
futuros processos de recrutamento e selecao na propria organizacao foco do estudo
e também, de disseminacdo para organizacdes que buscam novas metodologias
para avaliacdo do comportamento como aspecto chave para o bom desempenho em

cargos de lideranca.

Quanto a viabilidade, o trabalho justificasse na medida em que o aluno atua
neste ambiente organizacional foco do estudo e tem interagdo com diferentes

setores e niveis hierarquicos da organizacao.

O presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: no capitulo 2
apresenta-se a revisao de literatura abordando os conceitos chaves para o
desenvolvimento da pesquisa. No capitulo 3 apresenta-se o percurso metodologico

utilizado para a coleta, traducéo e analise dos dados.
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2 REVISAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os eixos tedricos que norteardo o estudo,

quais sejam: Inteligéncia Emocional e Lideranca e seus respectivos Inventarios.

2.1 O conceito de Inteligéncia Emocional

O conceito de Inteligéncia Emocional (IE) vem sofrendo alteracdes em sua
definicdo desde a introducdo do termo na literatura cientifica em 1990 pelos
pesquisadores Peter Salovey (Yale University) e John Mayer (University of New
Hampshire). Esses autores propuseram uma definicdo de inteligéncia emocional
como sendo “a habilidade de monitorar os sentimentos e as emocdes proprias e de
outras pessoas e utilizar estas informacfes para guiar seus pensamentos e agoes”
(MAYER, DIPAOLO, & SALOVEY, 1990, p. 189). Em seu trabalho, Salovey & Mayer
(1990) apresentam também um modelo ilustrativo de Inteligéncia Emocional
baseado em quatro pilares, conforme apresentado na figura 1.

Inteligéncia
Emocional

Regulacio das Analise e Facilitacéo
emocdes para entendimento das emocional do
promover o emogdes, pensamento.

Percepcéo, avaliacdo
e expressdo das
emocoes.

crescimento trabalhando com o
emocional e conhecimento
intelectual. emocional.

Figura 1 - Modelo de Inteligéncia Emocional de Salovey & Mayer (1990).

Fonte: Mayer, J. D., Salovey, P.(1990). Adaptado pelo autor

Apesar de ter se originado no contexto académico, a tematica de Inteligéncia
Emocional s6 ganhou notoriedade quando o psicologo Daniel Goleman publicou o

livro Inteligéncia Emocional (1995) que viria a se tornar um best-seller mundial.
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Partindo do conceito inicialmente formulado por Mayer & Salovey (1990), Goleman
(1995) cria uma perspectiva mais ampla a respeito da IE. Em sua publicagao, o autor
acrescenta atributos da personalidade as habilidades cognitivas como a capacidade
de motivar a si mesmo, de perseverar apesar das frustracdes, de controlar os
impulsos, de adiar gratificacdes, de regular os proprios estados de animo, de evitar a
interferéncia da angustia nas faculdades racionais, de sentir empatia, de confiar nos
demais, etc. Embora tenha se utilizado de concepcdes tedricas bem fundamentadas,
Goleman (1995) ndo chega a conceber uma definicdo prépria para Inteligéncia

Emocional em sua primeira publicagéo.

Para Hendrie Weisinger (1997) a Inteligéncia Emocional (I.E.) refere-se “ao
modo como os individuos se relacionam entre si dentro de um determinado grupo”.
Todavia, 0 autor considera para que a compreensao seja clara, € necessario que
todo o aspecto pessoal de formacdo do individuo seja levado em consideracéo.
Além disso, divide o conceito de I.LE. em duas principais correntes de analise: a
inteligéncia emocional intrapessoal e a inteligéncia emocional interpessoal. A
primeira aborda aspectos do individuo referindo-se a maneira como o individuo
enxerga o0 mundo. J& a segunda corrente de analise faz referéncia ao modo como
esse individuo faz uso dos resultados de suas analises pessoais na interacdo com o
ambiente. Em suma, uma representa o autoconhecimento e o autocontrole, e a outra

aborda a capacidade de integracao social do individuo. (WEISINGER, 1997).

Segundo 0 mesmo autor, em um contexto organizacional onde os individuos
possuem papéis definidos e teoricamente precisam cooperar entre si, aspectos
como comunicagéo, relacionamentos, conhecimentos, hierarquia e disciplina, podem
desencadear diferentes emoc¢des nos colaboradores. Além disso, o volume de
informagédo e a velocidade com que esta precisa ser gerenciada, tratada,
disponibilizada, compreendida e assimilada, podem gerar uma sensagcdo de
impoténcia nos envolvidos no processo e com isso sentimentos como frustracao,
ansiedade e estresse passam a fazer parte da rotina no ambiente organizacional.
Caso a percepcgdo do colaborador seja desenvolvida dessa forma, é possivel que o
mesmo desenvolva barreiras internas que o impedirdo de raciocinar e de

desenvolver as habilidades necesséarias para a resolucdo ou amenizacdo do
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problema encontrado, pois, para WEISINGER (1997). “o problema n&o € o problema,

mas justamente a maneira como o individuo vé o problema.”

Uma segunda situacdo pode ser observada dentro das organizacoes:
colaboradores utilizando-se de pensamentos automaticos e adotando linhas de
raciocinio distorcidas no desempenho de suas func¢des. Muitas vezes essas
percepcdes superficiais, automatizadas e sem logica acabam por prejudicar,
inclusive, o relacionamento com os demais colaboradores, além de inviabilizar
processos de aprendizagem e de aperfeicoamento. Segundo WEISINGER (1997),
apos alguns anos atuando na organizacao, o colaborador pode também desenvolver
uma visdo acomodada de sua situacao profissional, sendo que caracteristicas como
motivacdo e senso de equipe eram evidentes no inicio e inerentes ao seu perfil.
Porém, com o passar do tempo, a apatia, 0 desanimo e a descrenca nos valores da
empresa podem tomar conta do colaborador fazendo com que se torne um membro
desmotivado na equipe e ndo mais um participante dinamico e eficiente. Vale
ressaltar que diferentes aspectos externos também podem influenciar nesse declinio
de performance, porém, o que se percebe é que o proprio individuo comeca a
apresentar barreiras de aprendizado e desenvolvimento na medida em que, no
decorrer de um determinado periodo, se depara com situacdes mais dificeis ou
complexas. (WEISINGER, 1997).

A partir dessas duas situacbes, WEISINGER (1997) colabora para que o
conceito de Inteligéncia Emocional (IE) ganhe tangibilidade, além de evidenciar, a
partir de exemplos em um ambiente organizacional, a importancia do tema. O autor
ressalta ainda que a compreensdo do termo Inteligéncia Emocional depende do

conhecimento de seus aspectos basicos, descritos por ele como:
1. A capacidade de perceber, avaliar e expressar corretamente uma emogao;

2. A capacidade de gerar ou ter acesso a sentimentos quando eles puderem

facilitar sua compreenséo de si mesmo ou de outrem;

3. A capacidade de compreender as emocgdes e 0 conhecimento derivado

delas;
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4. A capacidade de controlar as proprias emoc¢des para promover o

crescimento emocional e intelectual.

2.2 Modelos Bar-On de Inteligéncia Emocional e Social

J4 o autor Reuven Bar-On, aborda o assunto ampliando o conceito de
Inteligéncia Emocional para Inteligéncia Emocional e Social (IES) e o descreve como
“‘uma gama de aptiddes, competéncias e habilidades n&o-cognitivas que influenciam
a capacidade do individuo de lidar com as demandas e pressdes do ambiente” Bar-
On, 2006, p. 14) enfatizando a codependéncia entre as capacidades associadas a
Inteligéncia Emocional com tracos de personalidade e a sua aplicabilidade ao bem-
estar dos individuos (STYS & BROWN, 2004).

Essa formulagdo do conceito de Inteligéncia Emocional e Social de Reuven
Bar-On (1996), intitulado The Bar-On model of emotional-social intelligence teve
como inspiracao o livro A origem das espécies (1859) do naturalista inglés Charles
Darwin que trata da adaptacdo como principal fator de sucesso no processo
evolutivo das espécies e a descreve como “qualquer caracteristica ou
comportamento natural evoluido que torna algum organismo capacitado a sobreviver
e a se reproduzir em seu respectivo habitat. (DARWIN, 1872). Em referéncia a
espécie humana, o naturalista inglés cita importancia da “expressdo das emogoes”
no processo de adaptacdo dos individuos com o ambiente e utiliza o conceito de
“adaptacdo comportamental”. Além da Teoria Darwinista (DARWIN, 1872), estudos
feitos por Thorndike, E.L. (1920) a respeito da importancia da Inteligéncia Social
para a performance humana também serviram como embasamento tedrico para o
desenvolvimento dos estudos de Reuven Bar-On que divide em cinco dimensdes o

conceito de Inteligéncia Emocional (BAR-ON, 2005):

0] Habilidades intrapessoais (por exemplo, autoconsciéncia emocional,
assertividade),
(i) Habilidades interpessoais (por exemplo, relacdbes com o0s outros,

responsabilidade social e empatia),
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(i)  Comportamentos adaptativos (avaliados por ex., por escalas de
resolucao de problemas, testes de realidade, flexibilidade),

(iv) Gestdo do estresse (por exemplo, inclui habilidades avaliadas por
escalas de tolerancia ao estresse, e controlo de impulsividade),

(v) Disposicao geral (por exemplo, felicidade, optimismo).
Em ultima analise, o autor argumenta:

Ser emocional e socialmente inteligente significa gerenciar efetivamente as
mudancas pessoais, sociais e ambientais de forma realista e flexivel lidando
com a situacé@o imediata, resolvendo problemas e tomando decisdes. Para
fazer isso, precisamos gerenciar as emocdes para que elas funcionem para
a nosso favor e ndo contra nés, e precisamos ser suficientemente otimistas,

positivos e auto motivados (Bar-on, 2006 p.13-25).

2.3 Instrumentos Emotional Quotient Inventory (EQ-i)

O EQ-i (BAR-ON, 1997) € um instrumento de auto avaliagdo dos
comportamentos emocionais e sociais desenvolvido inicialmente com a finalidade de
examinar a tese de doutorado a respeito da Inteligéncia Emocional e Social do
psicologo israelense Reuven Bar-on, intitulada “The Development of a Concept of
Psychological Well-Being”. A tese desenvolvida no inicio dos anos 80 sugeriria que
altos niveis de inteligéncia emocional e social estariam intimamente relacionados a

um estado de bem-estar psicolégico dos individuos.

Segundo Bar-on, o instrumento EQ-i™ foi desenvolvido para operacionalizar a
abordagem do conceito de Inteligéncia Emocional, o que refor¢ca o distanciamento
da abordagem de Bar-On daquela formulada por Daniel Goleman, por exemplo, que

nao sugere uma metodologia pratica de mensuracao da Inteligéncia Emocional.

Para um melhor entendimento do EQ-i, 0 autor descreve as seis etapas da
elaboracao do instrumento (BAR-ON, 1997):

1) Identificagdo, na literatura académica, de varias competéncias

emocionais e sociais, habilidades e comportamentos que possam afetar o

desempenho e o bem-estar dos individuos;

2) Agrupamento das competéncias, habilidades e comportamentos

gue emergiram da literatura em conjuntos individuais;
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3) Construgao de um instrumento experimental que gerou inicialmente

aproximadamente 1.000 itens;

4) Determinacdo de 15 escalas primarias e 133 itens incluidos na
versao publicada deste instrumento (0 Bar-On EQ-i ™) com base em uma

combinacado de achados estatisticos e consideracg@es tedricas feitas pelo autor;

5) Aplicacédo da versao final da auto avaliacdo EQ-i ™ em 3.831

adultos na América do Norte para validacdo do modelo.

6) Atuacdo continua na aplicacéo, coleta de dados e feedbacks para

validacdo do instrumento em diferentes paises e culturas ao redor do mundo.

Atualmente o EQ-i ja conta com traducdo em mais de 30 idiomas e
considerou dados coletados em inumeros contextos culturais ao redor do mundo.
Fora dos Estados Unidos, tém-se registros que evidenciam a aplicacdo da
metodologia em cerca de 3.000 individuos em seis paises (Argentina, Alemanha,
india, Israel, Nigéria e Africa do Sul).

O instrumento teve sua férmula atualizada em 2011 e passou a se chamar
EQ-i 2.0™. Antes disso jA conta com duas variacdes basicas da sua formulagéo
inicial: a versdao EQ-360™, desenvolvida com o intuito de gerar resultados mais
detalhados e abordando itens ndo contemplados no modelo EQ-i 2.0™ e a verséo
EQ-i:YV™ designada a mensuracéo da Inteligéncia Emocional e Social em criancas
e adolescentes de 7 a 17 anos (BAR-ON, 1996). Apesar da diferenciacdo em seu
contetdo, os modelos EQ-360™e EQ-i:YV™,  também tem como fundamentacdo
tedrica o Modelo Bar-on de Inteligéncia Emocional e Social (IES), conforme ilustrado

na figura 2:

20



AUTOPERCEPCAC

BAartoestima & respsitar a s mesmo, compresndendo @ aceitando
sauE proprics pontoa fortes & frRquezas, A autoestime geralmernts
eetd associada a sentimentos de forga interor & de autcconfianca.
Aartorrealizagdo & a vontads de tentar evoluir de forma comtinua
ede 38 ervohler ra busca de objetivea pesacais relevartea e
significativos que levemn & uma vida plera e agradéval.

Conscidncia emocional inclui reconhecer & compresnder as
propriss emogdas. Inclui a capacideds de distinguir suas sutiezes, ao
mesmo tampo compresndends suss causas 8 o impacto que estas
tém sobre oz pensamentos & agdes proprios & doe outroa,

Nmuﬂlliﬂwﬂu;'
(GERENCIAMENTO DE ESTRESSE JENRE" Lo 20z,

AUTOEXPRESSAD

Fexibilidade & adaptar Expressiio e mocional
amogtsa, pansamertos & enpreassr abertaments

& comportamentos &3 =a0uE santimantos verbalments
circunsténcias ou idesias a néo verbalmente.
mhm. mprexisisiz a A Aasertividade

dinémicss. arwoive comunicar
Tolerincia ao esiresse sentimentos, crengas &
anvolve lidar com & = pensamentos abstamants,
situsgies astrassantss ou - % adeknder oz dieitos &
dificeis i wakires pesscais de uma

& acreditar Inteligéncia = forma scciamente aceitével,
oue & poesival gerenciar ou = Emocional = néo ofansiva e ndo destrutive.
influenciar asz situsgdas ds Independéncia é a
Mmarsira positiva. capacidede de 3 dirigra

Otimismo & um rdicador =i prépric e eatar lvre da

da stitudes poaitiva dependéncia emocioral doa
8 paspectiva de vida da autros. A tomada de daciabo,
urn individuo. |ae0 envole o plarejamanto & as tarsfas
PEMTTIEMNS0ET BEDS IEME0ED & digrias s&0 concuidos de
remiients, measmo dante da forma autbroma.
ewBntusis contratampiea,
INTERPESSOAL
Solugdo de problemas &8 Realagies interpesscais 2e refarem
capacideds de emcontrar solugdea pam 4 habilidsde de dassnvolear & marniter
problemas em sibuagdsa as quais &3 relscias mutuamente setisfatdriss que
amoghas astioamohidas. A Solcdo de si0 caracterzedas por confiarca e
problemas inchl & hablidads de entender COMpakEo,
COMo &3 eMocdes calmam impacto na Empatia & reconhecer, compreendsr
tomade de decisdes. & mpreciar como &3 outras pesscas 52
Teste de realidade & a capacidsde santam. A Empatia ervolee esr capaz
de maniter a chjetividade, vendo as de aricular a sua compreenséo da
ooisas como elas realments edo. Eaza parspsctiva & do comportamento de
capacideds ervohee recorbecer quanda oulra peasca de marsire que respaite oa
B8 emogdas ou predisposigdes passoais santimentca deata.
podem levar uma pessca & Ser mencs Responsabilidade social & contribuir
chjetive. wolurtariaments com a sociedads, com
Controle dos impulsos 68 as préprios grupos sociais e, geraiments
capacideds de resistr cu conbar um para o bem-estar dos outros, A
impulso, tendéncia ou tentagso de agr, & Responeabilidads social consiste am egir
amnvolve evitar comportamentos & tormads da forma responsdval, tendo consciéncia
de decisdes imprudantea, aocial @ demonstrando preccupecio

com & comuridads maior

Figura 2 - Modelo de Inteligéncia Emocional e Social de Reuven Bar-On.(1996).
Fonte: The emotional intelligence inventory (EQ-1) (BAR-ON;1996). Adaptado pelo autor.
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2.4 O conceito de Lideranca

A tematica da lideranca vem sendo objeto de inumeros estudos e
investigacdes em organizacbes publicas e privadas, sobretudo desde as Ultimas
décadas do século passado. Ao redor do mundo, diversas instituicdes de Ensino
Superior tém incluido competéncias de lideranca em seus curriculos com o objetivo

de melhor prepararem seus alunos para o mercado de trabalho.

Embora seja um tema recorrente em estudos nas areas de recursos humanos
e comportamento organizacional (BERGAMINI, 1994), a nocdo de que a lideranca €
uma atividade distinta da geréncia venham ganhando forga apenas recentemente.
Na verdade, ainda que controverso esse entendimento — levando em consideracao a
ideia de que lideres ndo sédo necessariamente gerentes (BENNIS,1996) - ele reflete
a crise no modelo gerencial classico historicamente relacionado com o modelo da
administracdo cientifica desenvolvido pelo norte-americano Frederick Taylor
(BRAVERMAN, 1981) e que predomina no mundo corporativo atualmente.

Em termos gerais, liderar pressupfe um comportamento individual dirigido a
fazer com que os demais executem aquilo que foi proposto (HEMPHILL & COONS,
1957). Acredita-se que a lideranca passa pela capacidade dos seres humanos em
influenciar outras pessoas por meio da comunicacao assertiva, logo, trata-se de uma
interacdo interpessoal (TANNENBAUM, WESCHLER & MASSARIK, 1961; JACOBS,
1970). Resumidamente, o processo de lideranca se baseia em dois pilares: um
ligado a um fenébmeno de grupo e um segundo tratando de um processo de

influéncia intencional perante os liderados (BERGAMINI, 1994).

A partir desses conceitos iniciais, é possivel dividir as diversas teorias de

lideranca através de dois enfoques, que sao:

a) o enfoque situacional, que explora as variaveis que cercam 0 processo de
lideranca. Essa abordagem leva em consideragdo 0 contexto situacional,
descrevendo a personalidade do lider como apenas mais um dos fatores que

determinam o desempenho de um determinado grupo (FIEDLER,1967).
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b) o enfoque no individuo, com abordagens centradas na definicdo de lider e
na procura das qualidades comuns a todos os lideres.

De todas as propostas recentes sobre lideranca com enfoque no individuo,
provavelmente uma das mais sintonizadas com o contexto atual de mudanca no qual
as organizagbes contemporaneas estdo sujeitas € a teoria da Lideranca
Transformacional (DRUCKER, 1970).

2.4.1 Teoria da Lideranca Transformacional

Entre os autores da lideranca transformacional, certamente dois dos mais
relevantes sao Bernard Bass e Warren Bennis, o primeiro, pela sua influéncia para a
producdo de pesquisas académicas, e o segundo, pela sua popularidade no circulo

corporativo.

A perspectiva da lideranca transformacional foi apresentada pela primeira vez
por Burns (1978). Além dele, outros autores da época desenvolveram propostas
muito semelhantes, o que proporcionou que houvesse uma convergéncia desses
estudos para uma mesma abordagem, centrada em um entendimento alternativo a
uma visdo onde o gerente assume-se como o principal ator de analise da lideranca —

visdo essa que predominava na década de 1970.

A proposta de Burns (1978) sobre a lideranca transformacional, além de ter
sido a pioneira, € também considerada a mais influente ja que foi a partir desse texto
gue outros importantes pesquisadores desenvolveram suas proposicoes. Com
histérico de atuacdo na é&rea de ciéncia politica, James McGregor Burns
desenvolveu seu texto sobre lideranca inspirando-se nos grandes lideres da historia
politica norte-americana (BAILEY; AXELROD, 2001).

Sustentado pelas ideias de Maslow sobre a hierarquia de necessidades e de
Kolberg sobre o desenvolvimento moral, Burns (1978) apresenta dois modelos
distintos de lideranca, comuns tanto na vida politica quanto na esfera privada: a
liderancga transacional e a lideranca transformacional. A primeira consiste no estilo
de lideranca baseado na capacidade do lider em atender os interesses particulares

dos seguidores; jA& o segundo estilo corresponde a lideranca centrada no
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desenvolvimento dos seguidores, de maneira a permitir que esses adotem um

comprometimento com valores coletivos substantivos.

Para Burns (1978), os lideres transacionais sdo aqueles que enfatizam sua
capacidade de influéncia no poder de garantir atendimento das necessidades que 0s
seguidores apresentem, seguindo uma logica utilitarista de recompensa e punicao,
ou mesmo de barganha. Nesse sentido, ndo ha no modelo transacional uma
preocupacdo com a coletividade ou com principios e valores determinados pela
organizacao. Partindo desse pressuposto, conclui-se que este modelo da énfase no
auto interesse (seja dos seguidores, seja do lider). Além disso, Burns enfatiza que o
modelo de lider transacional, por ndo ter uma preocupacao com o desenvolvimento
moral dos seguidores, geralmente atende as necessidades mais baixas da
hierarquia de Maslow (fisiol6gicas, de seguranca, sociais e de estima, figura 3), que,
geralmente, dizem respeito a expectativas estabelecidas contratualmente (BASS,
1985).

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solucao de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitacao dos fatos

auto-estima,
confianga, conquista,
respeito dos outros, respeito aos outros

/ amizade, familia, intimidade sexual \

seguranca do corpo, do emprego, de recursos,
da moralidade, da familia, da salide, da propriedade

/espiragéo, comida, &gua, sexo, sono, homeostase, exc

Fisiologia

Figura 3 - Hierarquia de necessidades de Maslow.
Fonte: A piramide de Necessidades, Maslow, Abraham H, 1970. Adaptado pelo autor.

Como considerou Bass (1999, p. 12) em mencdo a descricdo de Burns

(1978), o lider transformacional é aquele que:

[...] ndo apenas move os seguidores acima na hierarquia de necessidades
de Maslow, mas também os move para transcender seus proprios

interesses particulares, presumidamente, também os de auto realizagdo.
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Com base na proposta de Lideranca Transacional formulada por Burns
(1978) os autores James M. Kouzes e Barry Z. Posner conduziram no periodo entre
1983 e 2002 uma extensa pesquisa sobre lideranca. Essa pesquisa permitiu o
desenvolvimento de um questionario que objetiva a avaliagdo dos diferentes estilos
de lideranca. Desde entdo os resultados provenientes das aplicagbes desse
questionario vem sendo compilados em um imenso banco de dados. O questionério

foi denominado LPI (Leadership Practice Inventory).
2.4.2 Inventario de Préticas de Lideranca (LPI)

Criadas por James M. Kouzes e Barry Z. Posner no inicio da década de 1980
e identificadas pela primeira vez em seu best-seller internacional O Desafio da
Lideranca, as "As Cinco Praticas de Lideranca Exemplar" abordam a liderangca como

um conjunto de comportamentos mensuraveis, possiveis de aprender e de ensinar.

O Inventério de Préticas de Lideranca (LPI) foi desenvolvido através de uma
triangulacdo de métodos e estudos quantitativos e qualitativos. Além disso,
entrevistas e estudos de caso de experiéncias de lideranca contribuiram para o
desenvolvimento dos conceitos que se dividem em cinco préaticas de lideranca,

conforme representado no quadro 1, apresentado a seguir:

Quadro 1 - Inventério de Praticas de Lideranca de Kouzes & Posner (2013).

05 praticas de
lideranca exemplar

Os compromissos da pratica

“Esclareca os valores, encontrando a propria voz e expressando os valores comuns.
Modele o estilo [...] Dé o exemplo, alinhando as ag¢des com os valores comuns” (Kouzes & Posner,
2013, p.23).

“Veja o futuro, imaginando possibilidades vibrantes e dignificantes. [...] arregimente
outros para uma visao comum, evocando as aspiracoes compartilhadas” (Kouzes &
Posner, 2013, p.23).

“Busque oportunidades, tomando a iniciativa e olhando para fora a procura de

_ solucdes e de melhorias inovadoras. [...] experimente e arrisque engendrando
Questione o processo constantemente pequenas vitorias e aprendendo com a experiéncia” (Kouzes &
Posner, 2013, p.23).

Inspire uma visao
comum

“Estimule a colaboracéo, promovendo a confianca e facilitando os relacionamentos.
[...] Fortalega os outros, aumentando a autodeterminacgéo e desenvolvendo
competéncias” (Kouzes & Posner, 2013, p.23).

Capacite os outros
para acao

“Reconheca as contribuicdes, demostrando aprego pela exceléncia individual. [...]
Anime os coragdes Comemore os valores e as vitorias, criando o espirito de comunidade” (Kouzes &
Posner, 2013, p.23).

Fonte: Kouzes & Posner, (2013, p.54)
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As acbes que compdem essas praticas foram traduzidas em afirmagdes que
expressam diferentes comportamentos de liderenca. Apds diversos procedimentos
de validacao, o instrumento resultante foi administrado a mais de 350.000 gerentes e

nao gerentes em uma variedade de organizacfes em diferentes paises.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Pereira (2012) classifica uma metodologia como a légica do conhecimento
cientifico e a descreve como fator de orientacdo para a investigacdo proposta por
uma pesquisa cientifica. Neste capitulo, serdo detalhados os procedimentos
metodoldgicos utilizados no presente estudo. A investigacdo que serviu como base
para a realizacdo deste trabalho foi realizada através da coleta de respostas a um
questionario online compartilhado com os respondentes através de uma rede social
interna da instituicdo. Os 135 participantes responderam a pesquisa de forma
voluntaria e foram contatados previamente para que tivessem conhecimento do tema
e da motivacdo da pesquisa. Neste contato prévio, foi assegurado que as respostas

seriam mantidas sob sigilo e que serviriam apenas para fins académicos.

3.1 Caracterizacdes do Objeto de Estudo e Definicdo Da Amostra

A definicdo do foco da pesquisa direcionado a executivos que atuam em um
banco brasileiro - esta fundamentada na percep¢do do aluno de que o contexto
organizacional em questao apresenta caracteristicas que oportunizam, por diferentes
motivos, a observacao de aspectos ligados aos conceitos de Inteligéncia Emocional
e Lideranca descrita anteriormente. Para que fique claro o entendimento a respeito
do objeto de estudo, se faz necesséaria a caracterizacdo dos profissionais em

guestado, do ambiente organizacional em que estéo inseridos:

Em linhas gerais, é possivel caracterizar o setor bancario como um conjunto
de instituicdes financeiras que realizam, entre outras fungdes, o intermédio entre
agentes superavitarios e agentes deficitarios, sendo eles pessoas fisicas e juridicas,
exercendo a funcdo de captacdo de recursos dos agentes superavitarios e
concessao de empréstimos com juros aos deficitarios gerando assim uma margem
de ganho denominada spread bancario, de onde provém as receitas dessas
instituicoes.

A organizacéo foco de estudo possui aproximadamente 5 mil colaboradores e
320 profissionais ocupando posicdes de gestdo entre gerentes, diretores, vice-

presidentes e presidente.
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A aplicacdo do questionario que compreende os elementos dos inventéarios
LPI (Praticas de Lideranca) e EQ-i (Inteligéncia Emocional), contou com a
participacdo de 45 gestores de diversas areas do banco, todos eles baseados no

Estado de Sao Paulo.

3.2 Técnicas de analise de dados

A investigacdo necessaria para o desenvolvimento do estudo se deu a partir
da coleta de respostas aos dois inventarios distintos elaborados a partir da selecdo
de determinados componentes do Instrumento de mensuragdo da inteligéncia
emocional EQ-i (BAR-ON, 1997) e, também do Inventario de Praticas de Lideranca
LPI (KOUZES & POSNER, 1997).

O inventario EQ-I foi utilizado para nortear e inspirar a construcdo de 30
sentencas que abrangem sete diferentes atributos ligados a Inteligéncia Emocional
descritos no modelo original (vide apéndice A) considerando que, para seu emprego
na integra, seria necessaria a obtencao dos direitos autorais para sua adaptacédo a
populacao brasileira. Dessa forma, este instrumento foi empregado como norteador
para elaboracdo das sentencas, muitas delas simplesmente traduzidas para o
portugués; e também da metodologia de interpretacdo dos resultados.

De forma semelhante, ao considerar o Inventario de Praticas de Lideranca
foram elaboradas outras 25 sentencas inspiradas no modelo LPI e que fazem

referéncia as sete dimensdes descritas no modelo original (vide apéndice B).

O questionario empregado € composto de trés partes conforme esboco
abaixo:

a) Preenchimento de Informagfes Pessoais

° Nome

o Género

. Cargo

. Tempo no cargo

o Tempo na organizagao
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b) Sentencas sobre Inteligéncia Emocional
Foram apresentadas aos voluntarios respondentes 30 sentencas adaptados
do Inventario EQ-i. A cada uma dessas sentencas, deve ser atribuido um nimero de

1 a 5 correspondentes a seguinte escala:
(1) - Nunca ou muito raramente é verdadeiro acerca de mim;
(2) — Raramente é verdadeiro acerca de mim;
(3) - As vezes é verdade;
(4) - Muitas vezes é verdade;

(5) - Sempre é verdade

c) Sentencas sobre Préticas de Lideranca

A terceira Ultima parte da avaliacdo apresenta 20 sentencas inspiradas no
Inventério de Préticas de Lideranca dentre um universo de 30 existentes (vide anexo
B). A cada uma dessas sentencas, deve ser atribuido um nimero de 1 a 5

correspondentes a seguinte escala:

(1) - Nunca;

(2) - Raramente;
(3) - As vezes;

(4) - Geralmente e

(5) - Sempre

3.3 Técnicas de Analise de Dados

Os dados obtidos através das respostas ao questionario foram organizados
de forma que pudessem ser interpretados em um formato simplificado, porém de
forma equivalente ao empregado no estudo que inspirou 0 presente trabalho,
Emotional Intelligence and its Relationship with Leadership Practices do autor
Suritan Udaya (2010). Empregou-se neste estudo, a metodologia estatistica

descritiva conhecida como “coeficiente de Pearson” para mensurar o grau
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de correlacdo entre as variaveis de Inteligéncia Emocional e de Préaticas de
Lideranca. Este coeficiente, normalmente representado por “p” assume apenas
valores entre -1 e 1, sendo que valores menores que zero representam uma
correlacdo negativa entre duas variaveis e maiores, uma correlacdo positiva
(FIGUEIREDO, 2009).

Os resultados obtidos foram apresentados em formato de quadros, de forma
similar ao exposto no estudo realizado na india (UDAYA, 2010), além das
conclusbes em formato dissertativo.

Cabe salientar que a selecdo das sentencas relacionadas a Inteligéncia
Emocional seguiu os procedimentos indicados no manual técnico de aplicagdo do
Inventario de Inteligéncia Emocional desenvolvido por Reuven Bar On em 1996.

Para assegurar a validade da andlise das respostas aos questionarios, foram
excluidos os resultados dos participantes que deram uma exagerada impressao
positiva ou negativa de si mesmos ou que atribuiram “1” (Nunca ou muito raramente
é verdadeiro acerca de mim) ou “2” (Raramente é verdadeiro acerca de mim) ao item
“‘Eu respondi aberta e honestamente a todas as questdes anteriores” presente no

questionario.

30



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através
da analise das respostas dos executivos aos questionarios de Inteligéncia Emocional

e Praticas de Lideranca.

4.1 Perfis dos executivos

Dentre os 45 gestores participantes da pesquisa, 34 sdo homens e 11 séo
mulheres. Todos 0s participantes possuem, a0 menos, ensino superior completo. A
idade média da amostra foi de 41,2 anos, sendo que 22 deles (48,9%) possuiam

menos de 40 anos e 23 (51,1%) mais do que isso.

Em relacdo as areas de atuacdo e cargos, a distribuicdo dos 45 gestores

participantes € a seguinte:

e 15 Gerentes Regionais da area Comercial

e 5 Gerentes Regionais da Mesa de Cambio

e 6 Gerentes de Implantacdo de Produtos

e 5 Gerentes das equipes de Atendimento ao Cliente
e 7 Gerentes do BackOffice de contratacao

e 3 Gerentes do Juridico do Banco

e 1 Superintendente de Produtos

e 2 Superintendentes Comerciais

e 1 Diretor Comercial

Todos estes profissionais pertencem ao segmento de Atacado do banco e
estdo baseados em um mesmo endereco. Além disso, todas as posi¢cdes citadas

possuem, ao menos, trés profissionais sob sua gestao direta.

A partir dos resultados obtidos através da pesquisa, buscou-se verificar se
existe diferenciagdo entre os atributos de Inteligéncia Emocional e Praticas de
Lideranca dos executivos quando observados aspectos como idade e tempo na

funcdo que sao apresentados nas proximas subsecoes.
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Os quadros 2 e 3 a seguir verificam se existe diferenciagdo em cada um dos

atributos de Inteligéncia Emocional e Praticas de Lideranca.

Quadro 2 - Diferenciagéo dainteligéncia emocional por grupo etario.

Atributos Até 40 anos Mais de 40 anos A
Assertividade 17,54 18,78 7,07%
Teste de realidade 15,17 16,08 6,00%
Resolucéo de Problemas 16,68 17,45 4,62%
Tolerancia ao estresse 16,81 17,43 3,81%
Relagdes Interpessoais 19,03 19,25 1,16%
Empatia 19,51 19,65 0,72%
Flexibilidade 15,63 15,17 -2,94%
El TOTAL 120,37 123,83 2,87%

Em relacdo a Inteligéncia Emocional, percebe-se que os gestores com mais
de 40 anos possuem a maior parte dos recursos emocionais levemente mais
desenvolvidos do que seus pares mais jovens. Os executivos com mais de 40 anos
de idade evidenciam uma capacidade mais aprimorada de diferenciagao entre o que
€ a sua percepcao de um acontecimento e o que é, de fato, realidade (Teste de
Realidade). Além disso, a suas experiéncias prévias contribuem para que sejam
mais assertivos na tomada de decisao (Assertividade) e na resolugao de problemas.
Pode-se inferir que com a idade crescente, 0os executivos enfrentam uma variedade

de situagdes de vida que, por sua vez, os tornam emocionalmente mais inteligentes.

Em relacdo aos atributos “Relacdes Interpessoais” e “Empatia’, a
diferenciacdo entre os resultados dos dois grupos foi minima. Dessa forma, entende-
se que, independente da faixa etaria, 0os gestores possuem uma boa capacidade de

influenciar os demais e gerar engajamento em suas equipes. A importancia dessas

32



habilidades para o desempenho da funcéo do lider fica evidente ao compreender-se
que lideranca € capacidade dos seres humanos de influenciar outras pessoas por
meio da comunicacdo assertiva, logo, uma interacéo interpessoal (TANNENBAUM,
WESCHLER & MASSARIK, 1961; JACOBS, 1970).

Em relagdo ao recurso emocional “Tolerancia ao Estresse”, os gestores com
mais de 40 anos possuem uma capacidade mais elevada de se manterem calmos e
sado menos propensos a ficarem excessivamente ansiosos ou agitados do que os

mais jovens quando em situacdes de pressao.

O Unico recurso emocional no qual o grupo de gestores com menos de 40
anos obteve uma nota mais elevada foi “Flexibilidade”. Compreendida como a
capacidade de ajustar emocfes, pensamentos e comportamentos em ambientes
dindmicos e condicbes varidveis, aparentemente 0s mais jovens possuem uma
capacidade maior de adaptacdo a mudancas significativas no ambiente. Lembrando
que o conceito de flexibilidade, segundo o psicélogo israelense Reuven Bar-On
(1996) esta intimamente ligado ao conceito de adaptacdo, definido por Charles
Darwin como “principal fator de sucesso no processo evolutivo das espécies”
(DARWIN, 1872).

No que diz respeito as praticas de lideranca (vide quadro 3), embora nao
tenha sido verificada uma variacdo substanticial no resultado final entre as duas
amostras, 0s executivos com menos de 40 anos apresentaram uma pontuacao
significativamente maior no atributo “Encorajar a Vontade” relacionado, segundo o
Inventario de Praticas de Lideranca (KOUZES & POSNER, 1997), ou seja,
apresentam com maior frequéncia comportamentos que objetivam ‘o
reconhecimento das contribuicbes dos demais, mostrando o aprecgo pela exceléncia
individual” e também “a celebrec¢ao das vitérias criando um espirito de comunidade”.
Esse resultado sugere que os executivos mais jovens tendem a estimular mais a
competitividade entre os membros de suas equipes, além de conceder maior
autonomia a eles. Por outro lado, os executivos com mais de 40 anos, que
apresentam uma nota maior no atributo “Inspirar uma visdo comum”, tendem a
conduzir suas equipes prezando pela uniformidade nas relacdes interpessoais e

estimulando o trabalho conjunto em prol de um objetivo maior.
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Quadro 3 - Diferenciacdo das praticas de lideranc¢a por grupo etario.

Préticas de Lideranca Até 40 anos | Mais de 40 anos A
Inspirar uma visdo comum 18,91 20,36 7,67%
Permitir que os outros ajam 19,534 19,8 1,36%

Modelar o Estilo 18,05 18,24 1,05%

Questionar o processo 16,16 15,97 -1,18%

Encorajar a vontade 20,039 18,72 -6,58%
LPI Total 92,693 93,09 0,43%

Fonte: dados coletados

4.1.1 Tempo na organizacao

Em relacdo a andlise dos resultados quando agrupadas as respostas pelo
tempo de atuacdo dos executivos dentro da instituicdo bancaria, ndo foram
constatadas variacfes significativas entre o0s resultados obtidos tanto para
Inteligéncia Emocional quanto para as Préaticas de Lideranca, embora haja uma
concentracdo maior de executivos respondentes em um determinado grupo,

conforme o quadro 4.

Quadro 4 - Distribuicdo dos executivos em faixas de tempo na organizacao.

Tempo na organizagao (anos) NUimero de executivos Repr. (%)
<8 15 33%
8ail3 17 38%
13 < 13 29%
Total 45 100%

Fonte: coleta de dados

O quadro 5 evidencia que, embora ndo tenham sido verificadas variagbes
expressivas entre os resultados dos trés grupos, 0S recursos emocionais tendem a
melhorar na medida em que o0 executivo mantem-se na organizacao. Ao analisar a
soma de todas as componentes nota-se uma variacdo de apenas 1,65% entre os
executivos que atuam ha mais de 13 anos e aqueles que atuam ha menos de oito
anos.
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Quadro 5 - Inteligéncia Emocional, Praticas de lideranca e o tempo de atuagéo
na organizagao.

Atributos <8 8al3 13 <
Tolerancia ao estresse 16,81 17,21 17,31
Resolucédo de Problemas 16,9 17,08 17,27
Assertividade 17,96 18,16 18,35
Teste de realidade 15,12 15,63 16,13
Relac¢des Interpessoais 18,9 19,09 19,43
Empatia 19,5 19,55 19,7
Flexibilidade 15,53 15,4 15,28
El TOTAL 120,92 122,52 122,91
Inspire uma visdo comum 18,72 19,12 20,12
Permitir que os outros ajam 19,20 19,76 20,07
Modele o Estilo 18,15 18,29 18,43
Questionar o processo 16,32 16,16 15,90
Encorajar a vontade 20,08 19,11 18,72
LPI Total 92,47 92,44 93,24

Fonte: dados coletados

Em linhas gerais, quando observada a diferenciacdo entre os recursos de
Inteligéncia Emocional fica evidente que as experiéncias vivenciadas ao longo do
tempo contribuem para que o0s executivos se tornem emocionalmente mais
inteligentes. Destaca-se a média elevada das notas para 0S recursos emocionais
“‘Empatia” e “Relagbes Interpessoais”, o que indica que esses profissionais possuem
0S recursos emocionais fundamentais para o exercicio de suas fungbes como lideres

bem desenvolvidos.

Em relacédo aos atributos de lideranga, pode-se inferir que gestores com idade
mais elevada e com mais tempo de atuagdo na organizacdo preferem o estilo de

lideranca “Inspirar uma visdo comum”, diferentemente dos mais jovens que tendem a
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apresentar com mais frequéncia comportamentos que visam proporcionar uma maior
autonomia aos membros de suas equipes e a celebrar com maior frequéncia as

conquistas individuais e coletivas, ligados ao estilo “Encorajar a vontade”.

4.2 Atributos da Inteligéncia Emocional e Desempenho da Lideranga na
Organizacao

O quadro 6 a seguir apresenta a hierarquizacdo das sete dimensdes da
Inteligéncia Emocional pelo grau de relevancia, além de apresentar as sentencas
relativas a cada uma e a interpretagcédo seguindo as orientagdes presentes no Manual
Técnico BarOn EQ-i:YV (1997).

Quadro 6 - Hierarquia dos recursos de Inteligéncia Emocional.

Atributo Nota
Empatia 19,58
Relagdes Interpessoais 19,13
Assertividade 18,16
Toleréncia ao estresse 17,11
Resolucédo de Problemas 17,08
Teste de realidade 15,63
Flexibilidade 15,40

Fonte: Coleta de dados

Considerando a escala classificam-se as notas atribuidas para cada uma das

Dimensdes da Inteligéncia Emocional da seguinte forma:

e Diferencial: acima de 19 pontos
e Satisfatério: 15 a 19 pontos

e Insatisfatorio: 0 a 15 pontos

1) Empatia
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Quadro 7 - Avaliacdo da empatia.

Itens |Empatia 19,58

5 Durante uma conversa importante, costumo prestar atengdo em pistas que 396
demonstrem como o outro estd se sentindo '

9 |Eu costumo prestar atencdo as palavras importantes que estdo sendo ditas 3,99

16 Eu identifico rapido quando alguém estd se sentindo desconfortavel com 376
determinada situacdo ’

53 Quando converso com as pessoas, tendo a ouvir mais as experiéncias dos 365
outros do que falar sobre as minhas ’

30 |[Quando vejo meus colegas animados, tendo a ficar animado também 4,18

As respostas indicam que os individuos apresentam uma Otima capacidade

de compreender e apreciar 0s sentimentos dos demais. Esses profissionais tendem

também a evitar conflitos e a buscar o equilibrio em relacbes conflituosas dentro de

suas equipes. Essa habilidade é extremamente benéfica durante as interacbes com

os outros e durante os esforcos de cooperacgao, afinal de contas “a Empatia envolve

ser capaz de articular a sua compreensao da perspectiva e do comportamento de

outra pessoa de maneira que respeite os sentimentos dela”, segundo o manual

técnico de aplicacdo do Inventario de Inteligéncia Emocional (BAR-ON, 1997).

2) Relagdes Interpessoais
Quadro 8 - Avaliacao das relacdes interpessoais.
Item |[RelagOes Interpessoais 19,13
4 |Escuto atentamente quando as pessoas falam comigo e demonstro isso 3,86
11 |Eu me interesso verdadeiramente pelas pessoas e seus problemas 3,89
18 |Sempre trato as pessoas com educagdo e gentileza 3,76
25 |Tenho o habito de colaborar com os demais 3,72
32 |Tenho o habito de elogiar as pessoas por algo bom que fizeram 3,90

As respostas retratam que estes profissionais possuem habilidades de

interpessoais bastante desenvolvidas. Segundo o modelo EQ-i (BAR-ON, 1997),

esta € a componente que mais esta conectada com a capacidade de liderar equipes,

formar aliancas e desenvolver relagbes que proporcionem trocas mutuas de ideias,
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sentimentos e informacdes. O resultado corrobora a definicdo de que “a lideranca
passa pela capacidade dos seres humanos em influenciar outras pessoas por meio
da comunicacdo assertiva, logo, uma interacdo interpessoal” (TANNENBAUM,
WESCHLER & MASSARIK, 1961; JACOBS, 1970).

3) Assertividade

Quadro 9 - Avaliacao da assertividade.

Iten - |Assertividade - 18,16 -
1 [N3o me incomodo em admitir meu erro perante os outros. 3,34
8 |Sinto-me a vontade quanto ao grau de contato visual que estabelego com outras 3,52
15 [Quando trabalho em equipe, consigo expor aquilo que me desagrada de uma 3,23
2 Confio em minha habilidade de resolver satisfatoriamente a maioria das 343
situacOes de trabalho que envolvem confronto com outras pessoas. '
29 |Eu respondi aberta e honestamente a todas as questdes anteriores 4,64

As respostas indicam que 0s executivos apresentam uma capacidade
razoavelmente boa de expressar pensamentos, sentimentos e emocgdes. Sao
profissionais que tendem a expressar suas opinides de maneira aberta e construtiva
e respeitosa, além de confiarem em suas habilidades de resolucdo de problemas e

conflitos.

4) Tolerancia ao Estresse

Quadro 10 - Avaliacao da tolerancia ao estresse.

ltem |Tolerancia ao Estresse 171
7 |Euorganizo e gerencio meu tempo de forma eficaz. 336
14 |Durmo o suficiente e acordo todas as manhds sentindo-me revigorado e relaxado. 338
21 |Onde ha incertezas e pressdes, sou sempre decisivo e tomo decisdes acertadas. 345
28 |Quando enfrento um problema, a primeira reagao € parar e pensar 332
35 {Mesmo pressionado, ndo altero meu comportamento de forma significativa 3,60

O ambiente bancario & usualmente & considerando como altamente gerador
de estresse em seus colaboradores. Dado contexto, os resultados da escala de
Tolerancia ao estresse indicam uma capacidade adequada de suportar eventos

adversos e situagOes estressantes. Esses profissionais geralmente sado capazes de
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lidar com o estresse de forma ativa e eficaz, permanecem calmos e raramente ficam

excessivamente ansiosos ou agitados, mesmo quando pressionados.

5) Resolucao de Problemas

Quadro 11 - Avaliacao da capacidade de resolucado de problemas.

Item [Resolugdo de Problemas 17,08
5 |Eu aprendo mais quando ativamente faco as tarefas 3,80
12 Eu priorizo a execucdo das tarefas mais importantes mesmo quando ndo 360

me sinto motivado a fazé-las ’
19 Eu tento determinar o verdadeiro resultado esperado antes de iniciar um 3.0
processo de tomada de decisdo. ’
26 Quando tenho decisdes importantes a tomar, busco colegia-las com os 314
demais ’
33 Quando tenho que tomar decisdes que impactam os outros, procuro me 334
colocar na posicdo deles ’

bY

As respostas a escala de solucdo de problemas indicam que esses
profissionais possuem uma abordagem eficaz para resolver problemas. Esses
gestores tendem a apresentar uma boa capacidade de autodisciplina, além de
possuirem o conhecimento técnico necessario para implantar solucdes eficazes. O
bom resultado sugere que sao individuos muito metodicos, capazes de analisar o

custo-beneficio de suas acdes e as possiveis implicagdes de longo prazo.

6) Teste de Realidade
Quadro 12 - Avaliacao da percepcao da realidade.

Item [Teste de realidade 15,64
6 |Eu costumo manter o equilibrio entre o foco nas tarefas e minhas relagdes pessoais 3,05
13 Minha avaliagdo sobre as pessoas e situages ndo sdo impactadas pelo meu estado 307

emocional momentaneo '
20 [Minhas emog0es tem pouco impacto no meu comportamento 3,10
27 |Quando me sinto exausto, prefiro nao tomar decisGes importantes 2,86
2 Quando utilizo minhas experiéncias passadas na tomada de decisdo, geralmente sou 356

assertivo.
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Os resultados indicam que os gestores possuem uma capacidade suficiente
de avaliar e compreender a correspondéncia entre o0 que ele experimenta (0
"subjetivo™) e os fatos / realidade (o "objetivo"). Individuos com essa capacidade sao
descritos no Manual Técnico (BAR-ON, 1997) como “realistas” e "sintonizados" com
0 que estd acontecendo ao seu redor. Todavia, ao se considerar que a nota para
este atributo de Inteligéncia Emocional ficou muito proxima do “Insatisfatorio” fica
evidente que existe espaco para aprimoramento deste recurso de Inteligéncia
Emocional, em especial para os executivos com menos de 40 anos que obtiveram

uma nota media de 15,40, conforme apresentado no quadro 13.

7) Flexibilidade

Quadro 13 - Avaliagao do Recurso Emocional “Flexibilidade”.

Itens |Flexibilidade 15,40
3 |Costumo encarar situacdes de mudanca na organiza¢do com curiosidade 2,83
10 |Estou sempre disposto a ouvir a opinido dos outros 3,12
17 Eu consigo transformar situacOes adversas em algo positivo, e descobrir beneficios em 302

experiéncias negativas

Quando tenho um problema, costumo buscar informagdes e ajuda com meus colegas
24 3,20
de trabalho

31 |Tendo a ser flexivel quanto ao meu ponto de vista 3,23

Os resultados indicam uma capacidade média desses individuos em ajustar
emocdes, pensamentos e comportamentos em ambientes dinamicos e condigdes
variaveis. Como para maioria das pessoas, mudancas significativas podem ser
percebidas por esses profissionais como dificeis. Flexibilidade esta intimamente
ligada ao conceito de adaptacgéo, definido por Charles Darwin como “principal fator
de sucesso no processo evolutivo das espécies” (DARWIN, 1872). De forma similar
ao recurso “Teste de Realidade”, nota-se que Flexibilidade dos executivos é passivel
de aprimoramento, principalmente para o grupo de executivos com mais de 40 anos
que obtiveram uma nota média muito préxima do nivel considerado “Insatisfatério”
(15,17).
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4.3 Os cinco atributos de Lideranga

Diferentemente dos resultados a respeito da Inteligéncia Emocional que
derivam exclusivamente de respostas a uma auto avaliacdo; a nota atribuida a cada
das sentencas (itens) presentes no questionario relativo as Préticas de Lideranca foi
composta por uma média entre as resposta dos préprios executivos (gestores) e a
de trés membros de suas respectivas equipes, conforme exemplificado na figura 4 a

seqguir:

A média de todos os
observadores, incluindo o
gerente

PRATICA  INDIVIDUO MEDIA+/- M-+/-

14. Trate os outros com dignidade e respeito Capacite 8 9.6+ 6.0-

A resposta do
gerente é mais do
que 1.5 pontos
mais baixa do que
a do individuo

Comportamento
LPI e declaracdo

A resposta média
do observador é

Indica que o

comportamento esta 1.5 ponttos superior
relacionado a Pratica de 3 do individuo

Capacitar os Outros a Agir

PRATICA  INDIVIDUO MEDIA+/- MH/-

14. Trate os outros com dignidade e respeito %, " Capacite 8 9.2 7
A diferenca entre a A diferenca entre a
resposta média do resposta do gerente e
observador e a resposta aresposta do individuo
do individuo é menor é menor do que
que 1.5 pontos. 1.5 pontos.

Figura 4 - Exemplo de avaliacdo das sentencas de Préticas de Lideranca.
Fonte: The Five Practices of Exemplary Leadership, Posner, Kouzes, (2013). Adaptado pelo
autor.

Segundo os autores Kouzes & Posner (2009, p. 48) esse formato de
avaliacdo, que considera também a percepcdo dos liderados, baseia-se em um
enfoque situacional, explorando outras variaveis que cercam O processo de

lideranca. Essa abordagem, descrita previamente por Fred Fiedler (1967) descreve a
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personalidade do lider como apenas mais um dos fatores que determinam o

desempenho de um determinado grupo.

diferentes atributos de Lideranca conforme quadro 14:

Quadro 14 - Hierarquia dos atributos de lideranca.

Nesse contexto, sdo apresentados a seguir 0s resultados para 0s cinco

Modele o Estilo 20,01
Permitir que os outros ajam 19,68
Encorajar a vontade 19,65
Inspirar uma visdo comum 17,79
Questionar o processo 15,67
LPI Total 92,34

Fonte: coleta de dados

De forma geral, 0os executivos apresentaram resultados classificados, no minimo,

como “Satisfatorios” para todos os atributos de Lideranca avaliados. Lembrando que

o intuito do relatério de Praticas de Liderangca é medir a frequéncia com que o0s

lideres empregam os comportamentos que compdem cada um dos cinco atributos.

Quadro 15 - Pratica “Modele o Estilo”.

39 Solicita feedback sobre como suas a¢des afetam o desempenho das pessoas 3,85

43 Busca garantir que as pessoas estejam aderentes aos padrées estabelecidos 3.02
pela instituicdo

46 Cumpre com promessas e compromissos feitos perante aos demais 4,02

49 Da um exemplo pessoal do que é esperado dos demais 3,81

- E transparente sobre sua filosofia de 4.40

lideranca.
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A nota no atributo “Modele o Estilo” retrata que estes executivos, com
bastante frequéncia, ddo o exemplo pessoal do comportamento e atitudes que
esperam de suas equipes, além de prezarem por uma comunicacao transparente e

por cumprir com Seus Compromissos.

1) Permitir que 0os outros ajam

Quadro 16 - Pratica “Permitir que os outros ajam”.

37 Faz com que os outros aprendam novas habilidades e se desenvolvam para 387
progredir no seu trabalho. '

59 Busca desenvolver relagbes de cooperacdo 3,94

54 Escuta ativamente diversos pontos de vista 3,96

55 Trata as pessoas com dignidade e respeito 3,72

56 Da bastante liberdade e opcdes para as pessoas decidirem como executar o 3.60
trabalho.

O resultado obtido no atributo “Permitir que os outros ajam” retrata que estes
executivos, frequentemente, promovem a colaboracdo e buscam estabelecer
relacdes de confianca entre os membros de suas equipes. Além disso, estimulam
seus times a agirem com autonomia e a desenvolverem novas competéncias. Os
resultados evidenciam, conforme Kouzes & Posner (2009) a valoriza¢do dos outros,
através da distribuicdo do poder, aumentando, consequentemente, a sua
autoconfianca. Para haver uma responsavel distribuicAo do poder € necessario
aumentar a competéncia dos constituintes atraves, por exemplo, de formacgéo. Este
resultado e relevante, porque, para Kouzes & Posner (2008), a lideranca auténtica
baseia-se em confianca e, quanto mais as pessoas confiam no lider, e quanto mais
existir confianga mutua entre elas, mais assumirdo riscos, realizardo mudancas e
mantém vivos 0s movimentos e as organizagdes. Por meio desse relacionamento, os
lideres, segundo estes autores, fazem com que seus subordinados se transformem,

eles mesmos, em lideres.
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2) Encorajar a vontade

Quadro 17 - Pratica “Encorajar a vontade”.

36 Encontra formas de celebrar as realizacbes 3,87
57 Reconhece as pessoas pelo comprometimento com os valores da organizacao 3,81
58 Reconhece as pessoas por suas contribuicées 3,86
41 Valoriza e apoia os membros da equipe 3,96

Assegura uma recompensa para todos que contribuirem ao sucesso dos 312
60 | projetos '

De maneira geral, os executivos tém o habito de reconhecer as contribuicdes dos
demais, além de valorizar as caracteristicas individuais de cada um dos membros de
suas equipes. Conforme apresentado no quadro 18, os comportamentos ligados ao
estilo de lideranca “Encorajar a vontade” sédo mais frequentes entre 0os gestores com
menos de 40 anos e também entre aqueles menos de oito anos na organizacgao.
Conforme para Kouzes e Posner (2008), atos sinceros de cuidado elevam a moral e
destaca-se a importancia do reconhecimento pela contribuicdo e a criagcdo de uma

cultura de comemoracao dos valores e vitorias.

3) Inspirar uma visdo comum

Quadro 18 - Pratica “Inspirar uma visao comum”.

38 | Descreve um cenario realista e convincente do futuro 3,48

42 | Esclarece qual é o “propésito maior” do que é solicitado 3,46

45 | Fala sobre as tendéncias de futuro que influenciam nosso trabalho 3,65

48 |Inspira os demais a buscarem seus interesses pessoais 3,33
Fala com convic¢ao sincera sobre o significado e os objetivos mais importantes do

51 |trabalho 340

O atributo “Inspire a Visdo Comum” € composto pelos comportamentos de um
lider de facilitam com que os demais enxerguem o valor em cada uma de suas

acOes e visualizem o “proposito maior” do que lhes é solicitado. Sobre essa
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pratica os resultados apontam que o0s executivos sdo habeis em transmitir as suas
equipes uma visdo realista sobre o futuro e capazes de gerar e manter o
engajamento em torno das aspiracdes comuns a toda a instituicao.

4) Questionar 0 processo

Quadro 19 - Pratica “Questionar o processo”.

40 Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores de realizar seu trabalho 3,06
44 Experimenta e assume riscos, mesmo quando ha possibilidade de fracasso. 3,08
47 Garante que metas, planos e objetivos sejam definidos com clareza 3,06

50 Procura fora da organizacdo formas inovadoras de melhorar os resultados da equipe | 2,87

Toma as medidas necessérias para garantir que se estabelecam objetivos possiveis,
53 se facam planos concretos e se definam metas mensuraveis para 0s projetos e 3,60

programas em que trabalhamos.

Para a pratica “Questionar o processo”, os executivos apresentaram a menor
nota entre as cinco analisadas. Caracterizada pelo conjunto de comportamentos
ligados a busca por maneiras inovadoras de melhorar o desempenho, pode-se inferir
que este resultado esta relacionado com o fato de que a instituicdo em que atuam
impde um alto nivel de controle e padronizacdo de processos, o0 que dificulta a
manifestacdo dessas novas ideais. Além disso, conforme Kouzes e Posner (2009)
significa que os erros dificlmente serdo encarados como momentos de
aprendizagem, ou que 0S pequenos sucessos sejam considerados vitorias com o
intuito de incentivar que voltem a experimentar. Para os mesmos autores, os lideres
devem estar atentos a capacidade de seus subordinados de controlar as situacoes
de desafio e permanecerem totalmente comprometidos com a mudanca. Os lideres
nao podem fazer com que as pessoas assumam riscos se elas ndo se sentem
seguras. Para tanto, liderar € aprender fazendo, adaptando-se as condi¢des reais.

Os lideres estdo sempre aprendendo com seus erros e fracassos.
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4.4 As préticas de Lideranca e a relagcdo com os recursos de Inteligéncia

Emocionais empregados pelos executivos

Ao utilizar-se o “Coeficiente de correlagao de Pearson” para mensurar o grau
de correlacao entre os recursos de Inteligéncia Emocional e as praticas de Lideranca
e a direcdo dessas correlagdes (se positivas ou negativas), verificou-se 0s seguintes

resultados apresentados no quadro 20, a seguir:

Quadro 20 - Coeficientes de correlagcdo entre 0s recursos.

Préticas de Lideranca/

Inteligéncia Emocional

Relagdes Interpessoais 0,532 0,502 0,570 -0,009 0,491
Resolucéo de Problemas 0,203 0,221 0,264 0,048 0,009
Toleréncia ao Estresse 0,345 0,321 0,134 0,341 0,192
Teste de realidade 0,253 0,130 0,023 0,296 0,354
Flexibilidade -0,062 0,091 0,122 0,109 0,229
Assertividade 0,142 0,047 0,465 0,120 -0,023
Empatia 0,548 0,453 0,498 -0,016 0,384

I..E Total 0,280 0,252 0,297 0,127 0,234

A analise das correlagbes entre as duas varidaveis possibilitou seguintes

interpretacoes:

a) Existe uma correlacdo positiva entre Inteligéncia Emocional Total e todas
as cinco Praticas de Lideranca.

b) Relacdes Interpessoais e Empatia sdo 0s recursos emocionais que estao
fortemente correlacionados com quatro das cinco préaticas de lideranca.
Todavia, estabeleceram uma correlagdo negativa com a pratica “Desafiar
o Processo”.

c) Verificou-se uma correlacdo negativa entre “Flexibilidade” e “Modele o
Estilo”. Em relagdo as outras Praticas de Lideranga, “Flexibilidade”

apresenta uma correlagéo positiva, porém fraca.
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d) Embora positiva “Desafiar o processo” é a pratica de Lideranga com a
correlagdo mais fraca com a Inteligéncia Emocional Total, além de
representar o conjunto de comportamentos utilizado com menor frequéncia

pelos executivos do banco.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da revisdo da literatura utilizada, verificou-se que o a Inteligéncia
Emocional em seus diferentes aspectos esta significativamente relacionada as
praticas de liderancas exercidas pelos executivos do banco de atacado. Além disso,
€ possivel afirmar que existe diferenciacdo entre os atributos de Inteligéncia
Emocional e das Praticas de Lideranca dos executivos quando observados aspectos
como idade e tempo na funcao e que o conjunto de experiéncias adquiridas ao longo
do tempo favorece o desenvolvimento da maioria dos recursos emocionais
analisados. Além disso, o atingimento dos objetivos propostos inicialmente permitiu
verificar que existem diferenciacdes entre os “estilos de lideranga” dos executivos

com idade mais elevada em relacdo aos mais jovens.

Como resultados mais relevantes, destaca-se o papel fundamental da
empatia de das habilidades de relacionamento interpessoal para o0 sucesso no
desempenho das funcdes de lideres. Esses dois recursos emocionais, além de
terem obtidos as melhores notas quando avaliados individualmente, sdo 0s que se

relacionam mais fortemente com todas as cinco diferentes praticas de lideranca.

Como principais contribuicbes para a academia, destaca-se fato de que o
presente trabalho tenha sido o pioneiro ao combinar a utilizacdo de uma adaptacao
da metodologia EQ-i (BAR-ON, 1997) para mensuracao de Inteligéncia Emocional e
o Inventario de Préticas de Lideranca (LPI) para descrever os diferentes estilos de
lideranca empregados por executivos em um banco de atacado brasileiro. O
questionario e o formato de apresentacao dos resultados podem contribuir para a
realizacdo de estudos similares em diferentes organizacdes do pais. O estudo de
certa forma evidencia a relevancia de abordagens que consideram, de forma mais
sistematica, relacdes entre lideres e seus liderados. Adicionalmente & andlise da
lideranca sob a perspectiva da pessoa do lider e de sua relacdo com seus times de
liderados, destaca-se, também, a énfase atribuida a inteligéncia emocional, abrindo
discussbes e reflexdes acerca da construgcdo de contextos capacitantes que
permitam sustentar os processos de atracdo, desenvolvimento, assim como

promover a retencdo de liderancgas, em particular, de futuras liderancas.
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Em relacdo as contribuicbes para a organizagdo pesquisada, cabe ressaltar
que os resultados obtidos através do presente trabalho serdo compartilhados com os
profissionais de gestdo de pessoas da empresa, contribuindo com mais uma
metodologia de avaliacdo de competéncias comportamentais em procesos de
recrutamento e selecdo de lideres. Cabe sugerir as equipes de Treinamento e
Desenvolvimento da companhia um enfoque maior no desenvolvimento das
liderancas nas competéncias relacionadas a inovacéo e criatividade. Essa sugestao
estd fundamentada no fato de que os executivos obtiveram uma nota baixa na
pratica de lideranca “Questionar o processo”, representada por um conjunto de
comportamentos que visam justamente a busca por maneiras inovadoras de realizar
o trabalho e também no recurso de Inteligéncia Emocional “Flexibilidade”, pautado
na capacidade do profissional de se adaptar as mudancas. A nota nesse segundo
item a mais baixa entre todos os que foram mensurados. Os resultados fracos
nesses dois atributos representam um sinal de alerta para uma institui¢do financeira
inserida em um contexto que passa por inumeras transformacdes, como sugere
Joanna Barsch, diretora da consultoria McKinsey & Company em seu artigo

“Leadership and Innovation”, publicado em 2008.

7

Para investigagcOes futuras, € sugerida a aplicacdo de estudo similar em
outras instituicdes brasileiras de grande porte, a fim de enriquecer a analise de
aspectos comportamentais nos diversos niveis de lideranca. Outra investigacao
sugerida seria a aplicacdo da metodologia completa do EQ-i composta pelos 133
itens do Inventario de Inteligéncia Emocional, além da ampliagdo do tamanho da
amostra de executivos na instituicdo pesquisa, a fim de gerar uma analise com maior
profundidade a respeito de oito diferentes dimensdes da Inteligéncia Emocional e a

validacéo da traducéo integral do instrumento.
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APENDICE A

Versao Original do Inventario Inteligéncia Emocional EQ-i 2.0

ATRIBUTO COMPOSI(;AO DEFINI(;AO
. Autoestima respeito Autoestima é respeitar a si mesmo, compreendendo e
por si mesmo; confianca aceitando seus proprios pontos fortes e fraquezas. A autoestima
geralmente esté associada a sentimentos de forga interior e de
. Autorrealizagdo busca | autoconfianca.
de significado,
autodesenvolvimento Autorrealizacéo é a vontade de tentar evoluir de forma
s x continua e de se envolver na busca de objetivos pessoais
1. Composicéo g P
. Consciéncia relevantes e significativos que levem a uma vida plena e

da Autopercepcéo

emocional compreensao das

suas proprias emocgdes

agradavel.

Consciéncia emocional inclui reconhecer e compreender as
proprias emogdes. Inclui a capacidade de distinguir suas
sutilezas, ao mesmo tempo compreendendo suas causas e 0
impacto que estas tém sobre os pensamentos e agfes proprios

e dos outros.

2. Composicéo

da Autoexpressao

. Expressé@o emocional
expressao construtiva das
emogoes

. Assertividade
comunicagao de sentimentos,
crencgas; ndo ofensiva

. Independéncia dirigir a
si préprio, livre da dependéncia

Expressé@o emocional é expressar abertamente seus

sentimentos verbalmente e ndo verbalmente.

A Assertividade envolve comunicar sentimentos, crengas e
pensamentos abertamente, e defender os direitos e valores
pessoais de uma forma socialmente aceitavel, ndo ofensiva e

nao destrutiva.

Independéncia é a capacidade de se dirigir a si proprio e estar

3. Composicéao
da Tomada de

decisdes

emocional
livre da dependéncia emocional dos outros. A tomada de
deciséo, o planejamento e as tarefas diarias sdo concluidos de
forma autbnoma.

. Solugéo de problemas | Solugdo de problemas € a capacidade de encontrar solugdes

. Teste de realidade para problemas em situagfes as quais as emocdes estéo

objetivo; ver as coisas como
realmente séo

. Controle dos impulsos
resistir ou conter o impulso a

agir

envolvidas. A Solugdo de problemas inclui a habilidade de
entender como as emogdes causam impacto na tomada de

decisGes.

Teste de realidade é a capacidade de manter a objetividade,
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vendo as coisas como elas realmente s&o. Essa capacidade
envolve reconhecer quando as emogdes ou predisposicoes

pessoais podem levar uma pessoa a ser menos objetiva.

Controle dos impulsos é a capacidade de resistir ou conter um
impulso, tendéncia ou tentacédo de agir, e envolve evitar

comportamentos e tomada de decisdes imprudentes.

. Relacdes
interpessoais relagbes

mutuamente satisfatérias

Relagdes interpessoais se referem a habilidade de
desenvolver e manter relagdes mutuamente satisfatorias que

sdo caracterizadas por confianga e compaixao.

. Empatia compreender,
4. Composicao apreciar como os outros se Empatia é reconhecer, compreender e apreciar como as outras
Interpessoal sentem pessoas se sentem. A Empatia envolve ser capaz de articular a
. Responsabilidade sua compreenséo da perspectiva e do comportamento de outra
social consciéncia social; pessoa de maneira que respeite os sentimentos desta.
prestativo
Responsabilidade social é contribuir voluntariamente com a
sociedade, com os préprios grupos sociais e, geralmente para o
bem-estar dos outros. A Responsabilidade social consiste em
agir de forma responsavel, tendo consciéncia social e
demonstrando preocupag&o com a comunidade maior.
. Flexibilidade Flexibilidade é adaptar emogdes, pensamentos e
adaptacéo das emocdes, comportamentos as circunstancias ou ideias desconhecidas,
. pensamentos e comportamentos | imprevisiveis e dindmicas.
5. Composicéo

do Gerenciamento

do estresse

. Tolerancia ao estresse
lidar com situacOes estressantes
. Otimismo atitude

positiva e perspectiva de vida

Tolerancia ao estresse envolve lidar com situagdes
estressantes ou dificeis
e acreditar que é possivel gerenciar ou influenciar as situagfes

de maneira positiva.

Otimismo é um indicador da atitude positiva e perspectiva de
vida de um individuo. Isso envolve permanecer esperangoso e

resiliente, mesmo diante de eventuais contratempos.
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APENDICE B

Adaptacao das sentencas de EQ-I de Inteligéncia Emocional

Recurso L o .
) Definigcéo Itens Sentenca Original Adaptacéo
Emocional
Assertividade A 1 | don't bother admitting my Ndo me incomodo em
Assertividade envolve mistake to others admitir meu erro perante os
comunicar outros.
sentimentos, crencas e 8 | feel comfortable about how much | Sinto-me a vontade quanto
pensamentos eye contact | have with other ao grau de contato visual
abertamente, e .
people and | think they feel the que estabeleco com outras
defender os direitos e .
same way. pessoas e creio que elas
valores pessoais de .
) também sentem o mesmo.
uma forma socialmente
. N . 15 When | work with teams, | Quando trabalho em
aceitavel, ndo ofensiva
~ . always make it clear what | expect equipe, consigo expor
e nao destrutiva. ¥ P auip go exp
members to do. aquilo que me desagrada de
uma forma respeitosa
22 I rely on my ability to satisfactorily Confio em minha habilidade
resolve most work situations de resolver
involving conflicts with others. satisfatoriamente a maioria
das situagOes de trabalho
que envolvem confronto
com outras pessoas.
29 I answered openly and honestly to | Eu respondi aberta e
all of the above questions honestamente a todas as
questdes anteriores
Solugéo de Solugdo de 5 | generally learn most by actively Eu aprendo mais quando
problemas problemas ¢é a doing activities. ativamente faco as tarefas
capacidade de do que em treinamentos
encontrar solu¢des formais
para problemas em 12 | use to prioritize the most Eu priorizo a execugdo das
situacdes as quais as . .
& q important tasks even when | do not | tarefas mais importantes
emocdes estdo . N
_ feel motivated to do them mesmo quando ndo me
envolvidas. A Solugéo . . R
] ] sinto motivado a fazé-las
de problemas inclui a
19 | try to determine the true Eu tento determinar o

habilidade de entender
como as emogdes

causam impacto na

expected outcome before starting

a decision-making process.

verdadeiro resultado
esperado antes de iniciar

um processo de tomada de
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tomada de decisoes.

decisdo.

26 When | have important decisions to | Quando tenho decisoes
make, | seek to collegiate them importantes a tomar, busco
with the others. colegia-las com os demais

33 When | have to make decisions Quando tenho que tomar
that directly impact the work of decisGes que impactam
others, | try to put myself in their diretamente o trabalho dos
position demais, procuro me colocar

na posicao deles
Teste de Teste de realidade é a 6 I generally have a balanced focus Eu costumo manter o
realidade capacidade de manter on tasks and relationships. equilibrio entre o foco nas
a objetividade, vendo tarefas e minhas relacdes
as coisas como elas pessoais
realmente s&o. Essa 13 My judgment about others is not Minha avaliagdo sobre as
capacidade envolve . . o
impacted by my momentary pessoas e situagdes ndo sdo
reconhecer quando as . .
emotional state impactadas pelo meu
emocgdes ou )
) . estado emocional
predisposi¢des
. momentdneo
pessoais podem levar
20 My emotions generally have little Minhas emogdes tem pouco
uma pessoa a ser
menos objetiva. or no impact on the way | behave. impacto no meu
comportamento

27 When | feel exhausted, | prefer not | Quando me sinto exausto,
to make important decisions. prefiro ndo tomar decisdes

importantes

34 When | use my past experiences in | Quando utilizo minhas
decision-making, | am often experiéncias passadas na
assertive. tomada de decisdo,

geralmente sou assertivo.
Relacbes Relacdes 4 | listen carefully when people talk Escuto atentamente quando
interpessoais interpessoais se to me and I'm able to demostrate it | as pessoas falam comigo e
referem & habilidade de demonstro isso
desenvolver e manter 11 | really care about people and their | Eu me interesso
relagdes mutuamente problems verdadeiramente pelas
satisfatérias que séo
pessoas e seus problemas
caracterizadas por -
) ) 18 | treat my colleagues with Trato meus colegas com
confianga e compaixao.
education and kindness educacgao e gentileza

25 | use to collaborate with others Tenho o habito de colaborar

com os demais

32 I have the habit of praising people Tenho o habito de elogiar as
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for something good they did

pessoas por algo bom que

fizeram
Empatia Empatia é reconhecer, 2 During an important conversation, Durante uma conversa
compreender e | often pay attention to clues that importante, costumo
apreciar como as can demonstrate how others are prestar atencdo em pistas
outras pessoas se feeling que demonstrem como o
sentem. A Empatia outro esta se sentindo
envolve ser capaz de - - =
P 9 | always listen to the important Eu costumo prestar atengao
articular a sua ) ) .
words being said as palavras importantes que
compreenséo da . )
) estdo sendo ditas
perspectiva e do
16 | identify quickly when someone is | Eu identifico rapido quando
comportamento de
feeling uncomfortable with a alguém esta se sentindo
outra pessoa de
. . certain situation desconfortavel com
maneira que respeite
o0s sentimentos desta. determinada situagdo
23 | tend to listen more to the Quando converso com as
experiences of others than to pessoas, tendo a ouvir mais
speak of my own as experiéncias dos outros
do que falar das minhas
30 When | see my colleagues excited, Quando vejo meus colegas
having to get excited too animados, tendo a ficar
animado também
Flexibilidade Flexibilidade é 3 | tend to face with curiosity the Costumo encarar situa¢des
adaptar emocgdes, changes in the workplace de mudanga na organizagdo
pensamentos e com curiosidade
comportamentos as 10 | | am always willing to listen to the | Estou sempre disposto a
circunstancias ou opinion of others ouvir a opinido dos outros
ideias desconhecidas, -
17 | able to turn how | see adverse Eu consigo transformar
imprevisiveis e o ) . o
o situations into something positive situagOes adversas em algo
dindmicas. .
positivo, além de descobrir
beneficios em experiéncias
negativas
24 When | have a problem, | usually Quando tenho um
seek information and help with my | problema, costumo buscar
co-workers. informagdes e ajuda com
meus colegas de trabalho
31 | tend to be flexible about my point | Tendo a ser flexivel quanto
of view a0 meu ponto de vista
Tolerancia ao Tolerancia ao 7 | organize and manage my time Eu organizo e gerencio meu

estresse

estresse envolve lidar

effectively.

tempo de forma eficaz.
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com situacdes
estressantes ou dificeis
e acreditar que é
possivel gerenciar ou
influenciar as situacfes
de maneira positiva.

14 get enough sleep and wake up
every morning feeling refreshed Durmo o suficiente e acordo
and relaxed. todas as manhas sentindo-
me revigorado e relaxado.
21 Where there are uncertainties and | Onde hd incertezas e
pressures, | am always decisive and | pressdes, sou sempre
I make the right decisions. decisivo e tomo decisdes
acertadas.
28 When facing a problem, the first Quando enfrento um
reaction is to stop and think problema, a primeira reagao
Even pressed, | do not change my € parar e pensar
behavior significantly
35 Even under pressure, | do not Mesmo pressionado, nao

change my behavior significantly

altero meu comportamento

de forma significativa
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APENDICE B

Exemplo do questionério original EQ-I de Inteligéncia Emocional

EMOTIONAL QUOTIENT INVENTORY (EQ-i)

Instructions:

Manual of Bar-On’s Emotional Quotient Inventory (EQ-i:125) is a measure of
emotional intelligence and consists of sentences that describe the ways people usually
feel, think or act in most of the situations. Responses to these sentences will help in
analyzing the personality of the respondents. Possible response to each statement can
be:

1- Very seldom or
Not true of me 2- Seldom
true of me

3-
Sometimes true of
me 4- Often true of
me

5- Very often true of me or True of me

Read each statement carefully and then find out which response from the above
mentioned five point scale best suit you. Neither there are right or wrong answers, nor
good or bad choices. Therefore, do not leave any sentence without response. Though
there is no time limit, the manual can be answered in 30 to 45 minutes. Respond to the
statements realistically how you actually act and not how you would like to be. All the
information provided by you will be used only for research purpose and will be kept
confidential.

True | Ofte . Seldo Not
Sometimes
of n m true | true
No. true of me
me | true of me | of
Statement
of me
me
1 My approach in overcoming difficulties is to move
step by step.
2. It's hard for me to enjoy life.
3 | prefer a job in which | am told pretty much what
) to do.
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4. I know how to deal with upsetting problems.

5. | like everyone | meet.

6. | try to make my life as meaningful as | can.

7. It's fairly easy for me to express feelings.
| try to see things as they really are, without

8. fantasizing or daydreaming about them.

9. I’'m in touch with my emotions.

10. | I'm unable to show affection.

11. | I feel sure of myself in most situations.

12. | Itis a problem controlling my anger.

13. | It’s difficult for me to begin new things.

14, When faced V\_/ith a diff_icult situat.ion, | like to
collect all the information about it that | can.

15. | I like helping people.

16. | It's hard for me to smile.

17. L’mlunable to understand the way other people
eel.

18. Wh_er_l working with others, | tend to rely more on
their ideas than my own.

19. | I believe that | can stay on top of tough situations.

20. | I really don’t know what I'm good at.

21. | 'm unable to express my ideas to others.

20 I's hard for me to share my deep feelings with
others.

23. | I lack self-confidence.

24. | I'm optimistic about most things | do.

25. | When | start talking, it is hard to stop.

26. | It's hard for me to make adjustments in general.
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| like to get an over view of a problem before

27 trying to solve it.

28, It doesn’t bother me to take advantage of people,
especially if they deserve it.

29. | I'm a fairly cheerful person.

30. | I prefer others to make decisions for me.

31. | I can handle stress, without getting too nervous.

32. | I have good thoughts about everyone.

33. | It’s hard for me to understand the way | feel.

34. | In the past few years, I've accomplished little.

35. | When I'm angry with others, | can tell them about
It.

36. I havg had strange experiences that can’t be
explained.

37. | It's easy for me to make friends.

38. | I have good self-respect.

39. | My impulsiveness creates problems.

40. It’g difficult for me to change my opinion about
things.

41. L’g(;lgood at understanding the way other people
When facing a problem, the first thing | do is

42. stop and think.

43. | Others find it hard to depend on me.

44. | | am satisfied with my life.

45. | It's hard for me to make decisions on my own.

46. | | don’t hold up well under stress.

47. | 1don’t do anything bad in my life.

48. | 1 don’t get enjoyment from what | do.

49. | It's hard to express my intimate feelings.

50. | People don’t understand the way I think.

51. | I generally hope for the best.

5 My friends can tell me intimate things about
themselves.

53. | I don’t feel good about myself.

54. | People tell me to lower my voice in discussions.

55. | It's easy for me to adjust to new conditions.

56. When _tr_ying to solve a problem, I look at each
possibility and then decide on the best way.
| would stop and help a crying child find his or her

57, parents, even if | had to be somewhere else at
the
same time.

58. | I'm fun to be with.

59. | I'm aware of the way | feel.

60. | | feel that it's hard for me to control my anxiety.

61. | Nothing disturbs me.

62. | | don’t get that excited about my interests.
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When | disagree with someone, I'm able to say

63.
S0.

64. | tend to fade out and lose contact with what
happens around me.

65. | | don’t get along well with others.

66. | It's hard for me to accept myself just the way |
am.

67. | | care what happens to other people.

68. | I'm impatient.

69. | I'm able to change old habits.

70. | It's hard for me to decide on the best solution

when
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solving problems.

If | could get away with breaking the law in certain

1. situations, | would.

72. | | get depressed quickly.

73. | I know how to keep calm in difficult situations.

74. | I have not told a lie in my life.
| am generally motivated to continue, even when

75 things get difficult.

6. | try to continue and develop those things that |
enjoy.

77. | It's hard for me to say “no” when | want to.

78. | | get carried away with my imagination and fantasies.

79, My close relationships mean a lot to me and to my
friends.

80. | I am happy with the type of person | am.

81. | | have strong impulses that are hard to control.

82 It'g ge_nerally hard for me to make changes in my
daily life.

83. Even when upset, I'm aware of what’s happening to
me.

84, In handling situations that arise, | try to think of as
many approaches as | can.

85. | I'm able to respect others.

86. | I'm not that happy with my life.

87. | I'm more of a follower than a leader.

88. | It's hard for me to face unpleasant things.

89. | | have not broken a law of any kind.

90. | I enjoy those things that interest me.

91. | It's fairly easy for me to tell people what | think.

92. | Itend to exaggerate.

93. | I'm sensitive to the feelings of others.

94. | | have good relations with others.

95. | | feel comfortable with my body.

96. | I'm impulsive.

97. | It's hard for me to change my ways.

98. | I think it's important to be a law abiding citizen.

99. | | enjoy weekends and holidays.
| generally expect things will turn all right, despite

100. i .
setbacks from time to time.

101.| I tend to cling to others.

102. | believe in my ability to handle most upsetting
problems.

103. | have not been embarrassed for anything that I've
done.

104. I tr_y to get as much as | can out of those things that |
enjoy.

105.

Others think that | lack assertiveness.




| can easily pull out of day dreams and tune into the

106. reality of the immediate situation.

107.| People think that I'm sociable.

108.| I'm happy with the way | look.

109.| It’s hard for me to describe my feelings.

110.| I've got a bad temper.

111, | generally get stuck when thinking about different
ways of solving problems.

112. | It's hard for me to see people suffer.

113. | I like to have fun.

114. | | seem to need other people more than they need
me.

115. | | get anxious.

116. | I don’t have bad days.

117. | I avoid hurting other people’s feelings.

118. | 1 don’t have a good idea of what | want to do in life.

119. | It's difficult for me to stand up for my rights.

120. It's hard for me to keep things in the right
perspective.

121. | 1 don’t keep in touch with friends.

122. | I tend to explode with anger easily.

123, It would be hard for me to adjust if | were forced to
leave my home.

124, Before beginning something new | usually feel that
I'll fail.

125, Looking at both my good points and bad points | feel

good about myself.




APENDICE C

Adaptacao do Inventéario de Praticas de Lideranca LPI — The Five Practices of

Exemplary Leadership

Leadership Practices Inventory (LPI) Self-Assessment

This is the Leadership Practices Inventory (LPI) Self-Assessment for students at Western

Theological Seminary enrolled in MN 120 - Leading Christian Communities.

This inventory is borrowed from Kouzes and Posner's, The Leadership Challenge, and The
Leadership Practices Inventory.

You are asked to assess your own understanding of your leadership behaviors. Please rank each
question according to your best self-understanding how frequently you engage in the described
behavior.

The LPI is borrowed from Kouzes and Posner's, The Leadership Challenge and The Leadership

Practices Inventory.

The Rating Scale: 1 - Almost Never 2 - Rarely 3 - Seldom 4 - Once in a While 5 -
Occasionally 6 - Sometimes 7 - Fairly Often 8 - Usually 9 - Very Frequently 10 -
Almost Always

Please consider how you ACTUALLY engage in the described behavior; do not answer in
terms of how you would like to engage or with the potential you believe that you could engage.
Evaluate based on how you most typically behave on most days with most people. The
guestionnaire includes 30 questions. You will also be asked to send a link to four-five additional people

who will similarly assess your leadership behaviors.



APENDICE D

Adaptacédo do Inventario LPI - Inventario de Préticas de Lideranca

Cinco COMPOSJCAO DEFINICAO
- Adaptacéo de
Praticas Fonte: Kouzes e . ~
Kouzes e Itens Sentenca Original Adaptacao
de Posner (2009, p.
Lideres Posner (2009, 48)
p. 48). '
E liderar a partir Solicita feedback sobre como suas | Ask for feedback on how your
daquilo que acOes afetam o desempenho das actions affect people's
acredita, partindo | 39 pessoas performance
da clarificagdo dos Busca garantir que as pessoas Seek to ensure that people
seus valores estejam aderentes aos padrdes are adhering to the standards
pessoais. Significa| 43 estabelecidos pela instituicdo established by the institution
que o lider tera de Comply with promises and
e dar o exemplo e Cumpre com promessas e commitments made before
Clarificagcéo dos . . .
Mostrar o valores comuns | S€"° modelo de | 46 |compromissos feitos perante aos demais other
caminho comportamento D& um exemplo pessoal do que é Give a personal example of

Dar o exemplo

gue espera dos
constituintes. Em
suma, consiste
em alcancar o
direito e o respeito
para liderar os
seus constituintes
através do

49 esperado dos demais what is expected of the rest
Is transparent about its
E transparente sobre sua filosofia philosophy of leadership
de
52 lideranca.




envolvimento e
acao direta sobre
estes.

Refere-se ao lider
ter uma visao

Descreve um cenario realista e

Describes a realistic and
convincing scenario for the

atrativa para o 38 convincente do futuro future
futuro da Expressa confianga nas habilidades Express confidence in
organizagao 42 das pessoas people's abilities
envolvendo os Fala sobre as tendéncias de futuro | Talk about future trends that
Visdo atrativa | seus constituintes | 45 que influenciam nosso trabalho influence our work
Inspirar do futuro na mesma. Para Inspira os demais a realizarem seus | Inspires others to fulfill their
uma ter o envolvimento | 48 interesses pessoais personal interests
visdo Atrair os outros | dos outros o lider
conjunta numa visao terd de os
comum conhecer, Speak with si ict
eak with sincere conviction
nomeadamente, P .
about the meaning and
0s seus sonhos, _ o
A important objectives of the
as suas Fala com convicgéo sincera b
- o]
esperancgas, sobre o significado e os J
aspiracoes e objetivos mais importantes do
valores. 51 trabalho
E procurar novas | 40 Incentiva o auto-desenvolvimento Encourages self-development
ideias e Experimenta e assume riscos, . )
. Procurar P , Take risks even when there is
Desafiar ) reconhecer as que | 44 mesmo quando ha o ) .,
oportunidades ~ . - possibility of failure.
0 sdo boas, é possibilidade de fracasso.
processo : desafiar o sistema Garante que metas, planos e objetivos | Ensures that goals, plans and
Experimentar e o 47 . . D .
COMer ASCos organizacional sejam definidos com clareza objectives are clearly defined
para mudar. 50 Looking outside the

Procura fora da organizacao formas




Comporta
experimentar,
correr riscos e
errar. Os erros

deverao ser
encarados como
momentos de
aprendizagem,
por seu turno, 0s
pequenos

inovadoras de melhorar os resultados da
equipe

organization for innovative
ways to improve team results

Toma as medidas necessarias para
garantir que estabelecamos objetivos
possiveis, facamos planos concretos e
definamos metas mensuraveis para os
projetos e programas em que
trabalhamos.

Take the necessary steps to
ensure that we set possible
goals, make concrete plans,

sucessos devem 53 and set measurable goals for
ser considerados the projects and programs in
vitorias com o which we work.
intuito de
incentivar a que
0s constituintes
voltem a
experimentar.
Implica a Faz com que os outros
promocao da aprendam novas habilidades e Allow others to develop new
colaboracao e da se desenvolvam para progredir skills
Permitir Fomentar a confianga matua. | 37 no seu trabalho.
gue os colaboracéo Esta pratica Busca desenvolver relagbes de Seek to develop cooperative
outros aponta, por 59 cooperacao relations
ajam Dar forca aos | conseguinte, para Escuta ativamente diversos pontos de Listens actively to different
outros a valorizagéo dos | 54 vista points of view
outros, através da Trata as pessoas com dignidade e Treats people with dignity and
distribuicéo do 55 respeito respect




poder,
aumentando,
consequentement
e, asua
autoconfianca.
Para haver uma
responsavel
distribuicéo do
poder é
necessario
aumentar a
competéncia dos
constituintes
através, por

Da bastante liberdade e op¢des para as

Gives enough autonomy for
people to decide how to do the
job.

exemplo, de pessoas decidirem como executar o
formacéo. 56 trabalho.
Encontra formas de celebrar as Find ways to celebrate
Reporta-se a 36 realizacdes achievements
reconhecer as Reconhece as pessoas pelo Recognizes people for
Reconhecer contribuicbes de comprometimento com os valores da | commitment to organizational
. . todos através de | 57 organizacao values
Encorajar contributos ~ .
a celebracdes das Reconhece as pessoas por suas Acknowledges people for their
vitérias e dos 58 contribuicoes contributions
vontade | Celebrar valores .
o Vit6rias valores, criando, Values and supports team
consequentement | 41 | Valoriza e apoia 0s membros da equipe members
e, um espirito de Assegura uma recompensa para todos Ensures a reward for
comunidade. que contribuirem ao sucesso dos everyone who contributes to
60 projetos the success of projects




