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RESUMO

Este estudo trata da inteligéncia emocional e sua aplicagdo considerando a lideranca feminina
no contexto brasileiro. O tema est& se tornando cada vez mais relevante no campo pessoal e
profissional, na medida em que capacita os profissionais para lidarem com suas emocdes frente
as diversas situacfes no ambiente de trabalho, para construirem redes de relacionamento,
compreenderem as pessoas e tomarem decisdes mais assertivas. Considerando que existem
algumas barreiras na ascensdo das mulheres no mercado de trabalho, além das caracteristicas
femininas decorrentes de uma construcédo social, buscou-se compreender a viséo das liderancgas
femininas sobre o tema inteligéncia emocional e sua aplicacdo no cotidiano, investigando o
papel da lideranca feminina, a influéncia da inteligéncia emocional e como as dimensdes
(autoconhecimento, autocontrole, motivacdo, empatia e gestdo de relacionamentos) aparecem
na rotina das gestoras. A metodologia utilizada foi, a partir de uma revisdo bibliogréafica, a
conducdo de uma pesquisa exploratoria qualitativa com entrevistas junto a 11 mulheres em
posicdo de lideranca. Como resultados, empatia e gestdo de relacionamentos foram
consideradas as principais dimensdes da IE na gestao dessas lideres; vulnerabilidade, conexao
com pessoas e networking foram também trazidas, aspectos que raramente sd@o abordados em

pesquisas sobre esse tema.

Palavras-chave: DimensGes da Inteligéncia Emocional; Inteligéncia Emocional; Lideranca

Feminina.



ABSTRACT

This study portraits emotional intelligence and its application considering female leadership in
the Brazilian context. The theme is becoming increasingly more relevant in the personal and
professional fields, as it enables professionals to deal with their emotions in the face of different
situations in the work environment, to build relationship networks, understand people and make
more assertive decisions. Considering that there are some barriers to the rise of women in the
labor market, besides the female characteristics resulting from a social construction, it was
sought to understand the view of female leaders on the topic of emotional intelligence and its
application in daily life, investigating the role of female leadership , the influence of emotional
intelligence and how the dimensions (self-knowledge, self-control, motivation, empathy and
relationship management) appear in the routine of managers. The methodology used was, from
a literature review, to conduct an exploratory qualitative research with interviews with 10
women in leadership positions. As results, empathy and relationship management were
considered the main dimensions of EI in the management of these leaders; vulnerability,
connection with people and networking were also brought up, aspects that are rarely addressed

in research on this topic.

Keywords: Dimensions of Emotional Intelligence; Emotional intelligence; Female Leadership.
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1 INTRODUCAO

Em 1990, o termo “inteligéncia emocional” (IE) foi cunhado pelos pesquisadores Peter
Salovey e John Mayer no &mbito académico. Em uma definig&o inicial, compreendiam-no como
a capacidade de controlar as nossas emocdes e as dos outros, sabendo distingui-las e, com esse
conhecimento, nortear acoes e pensamentos futuros. Segundo Vieira-Santos et al. (2018), o
conceito de inteligéncia emocional foi aprimorado por Mayer, Caruso e Salovey, que o
apresentaram a partir de quatro fatores:

A capacidade de perceber as emoc0es (identificar emocdo e contetido emaocional em
si, nos outros, em objetos e situacBes, bem como expressar adequadamente as
emocdes), a capacidade de usar as emocOes para facilitar o pensamento (acessar,
gerar, identificar e refletir sobre emogdes que possam auxiliar em determinada
resolugdo de um problema, pois tenderia a facilitar o pensamento e a tomada de
decisdo), o conhecimento emocional (reconhecer as diversas emogdes e saber usar
esse conhecimento para melhorar a compreensdo das emogdes) e a capacidade de
regulacdo emocional (gerenciamento das emogBes em si e nos outros, mas para isso
precisa saber perceber, conhecer e utilizar as emogdes). (VIEIRA-SANTOS et al.,
2018, p. 80).

A popularizacdo da inteligéncia emocional sucedeu-se somente em 1995, com o
lancamento do best-seller Inteligéncia Emocional, de Daniel Goleman, jornalista cientifico e
psicologo. Segundo Goleman (2012), a IE inclui caracteristicas como “a capacidade de criar
motivacOes para si proprio e persistir num objetivo apesar de seus desejos; de controlar
impulsos e saber aguardar pela satisfacdo de seus desejos, [...] de ser empatico e autoconfiante”
(p. 58). Em sua abordagem, o autor aponta uma estimativa de que somente 20% das aptiddes
necessarias para o sucesso profissional vém do quociente intelectual (Ql), os outros 80%
decorrem de outros fatores de sucesso, 0s quais incluem condicdo financeira, educacdo,
temperamento, além da inteligéncia emocional, que mensura a capacidade das pessoas de
lidarem com as emocgdes.

Trazendo para os dias de hoje, a inteligéncia emocional é apontada como um dos
principais fatores que influenciam positivamente no desempenho e no alcance do sucesso
profissional. Essa consciéncia da importancia da IE, tornando-se mais valorizada do que as
competéncias técnicas, reflete-se no relatorio sobre o futuro dos empregos do World Economic
Forum (2016), no qual a inteligéncia emocional foi apontada como uma das 10 principais
habilidades profissionais em 2020. Assim, funcionarios emocionalmente inteligentes sdo
importantes para as empresas por alguns motivos, entre os quais: conseguem lidar melhor com

a presséo por saberem gerenciar as emogﬁes em momentos estressantes; compreendem as
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situacOes e s80 mais cooperativos; sdo mais abertos a feedbacks. Além disso, tomam decisdes
mais ponderadas, por realizar melhor o julgamento e entender os outros pontos de vista. Com
base nessas informacdes, é possivel compreender a relevancia que a IE possui no meio
corporativo, mais recentemente sendo objeto de estudo da academia.

A inteligéncia emocional também é referida como um diferencial para os cargos de
lideranca, tornando os lideres mais eficazes. Liderar uma equipe de forma a extrair sua melhor
performance para obtencdo de resultados envolve uma série de habilidades, entre essas, a
capacidade de compartilhar informagdes de forma paciente, transmitir confianca e
principalmente, saber ouvir. Em alguns casos, é importante que 0s gerentes saibam delegar
autoridade e tarefas, demonstrando a adaptabilidade da IE (BORLOT; MARQUES, 2012). O
lider assume um papel de elo entre os interesses da organiza¢do — 0 cumprimento de metas e 0
alcance dos resultados organizacionais — e dos membros de sua equipe; portanto, desenvolve
um papel de mediador na maior parte do tempo. As emocdes interferem na tomada de decisao,

assim, administrar as emocdes é imprescindivel:

As emocdes modelam a tomada de decisbes e fortalecem de maneira precisa o
comportamento adaptativo; conseguem animar, acalmar ou manter o humor conforme
a necessidade ou a situacdo; administram devidamente seus humores e sdo flexiveis.
Gestores com habilidade para administrar sentimentos possuem bom autocontrole
emocional, temperamento ordeiro, pensam com clareza ao experimentar emocoes
fortes, tomam decisdes baseadas na emogdo e na razdo. (DUTRA, 2015, p. 3).

Estudos académicos iniciaram a trajetoria de compreensao da associacdo entre formacéo
da lideranca e inteligéncia emocional, possibilitando otimizacdo dos lucros de organizacdes.
Um lider que possui a competéncia da inteligéncia emocional detém uma base de conhecimento
de relacGes interpessoais que propicia a maximizacao dos recursos da organizagdo, aumentando
os lucros e tornando 0 ambiente mais saudavel e produtivo (SILVA et al., 2014).

Segundo Eagly (2007 apud HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018, p. 332), “[..]
independente da situacdo, a lideranca é historicamente definida em termos masculinos”. Cargos
de lideranca sdo associados a ambientes predominantemente masculinos, ocasionando forte
resisténcia para a entrada de mulheres nessas posicdes, em razdo de esteredtipos associados ao
género e ao sexo feminino. Um estudo publicado pela Harvard Business Review mostra que,
em posicoes de lideranca, as mulheres enfrentam desafios relacionados a sua personalidade e
ao seu carater (ZHENG; KARK; MEISTER, 2018). Além de estarem constantemente
precisando provar sua capacidade profissional, devem agir conforme o comportamento

estipulado pela sociedade, demonstrando empatia e sendo delicadas ao lidar com a equipe e as
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situacdes. Entretanto, 0 mesmo comportamento ndo é cobrado de liderangas masculinas, sendo
esperada somente a imagem de austeridade.

Em decorréncia de aspectos culturais e sociais, a lideranca feminina apresenta algumas
caracteristicas especificas no estilo de lideranca e tomada de decisdo, que envolvem o respeito
ao individuo e a diversidade, buscando sua valorizagdo, assim como a satisfacdo no ambiente
de trabalho. A descentralizacdo do poder e a capacidade de delegar tarefas também fazem parte
do estilo de lideranga feminino (METZ, 2014). Ainda, de acordo com Metz (2014), a lideranca
feminina tende a procurar certa estabilidade em situa¢Ges que envolvam riscos financeiros,
optando pelo menor risco de perda. Estrategicamente, priorizam formas de aumentar a
rentabilidade e os beneficios para as empresas e os demais envolvidos (stakeholders), buscando
a inovacdo, a satisfacdo dos colaboradores e a qualidade na prestacdo dos servicos.

Mesmo com resultados obtidos com a lideranga feminina, segundo relatorio do IBGE
(2021), em 2019, as mulheres ocuparam 37,4% dos cargos gerenciais e recebiam apenas 77,7%
do rendimento dos homens. Esses dados refletem a disparidade de género presente no mercado
de trabalho, demonstrando um contexto em que a mulher esta em desvantagem. Apesar de se
observar um aumento no tempo de formacdo académica em comparacdo aos homens, as
mulheres continuam recebendo menos que um colega no mesmo cargo. Existe também a
necessidade recorrente de afirmar seu espaco no ambiente empresarial, lidando com situacdes
de manterrupting (interrupcéo da fala da mulher por parte do homem) e mansplaining (quando
0 homem explica algo 6bvio para mulher).

Apesar das adversidades, as mulheres sdo consideradas emocionalmente mais
inteligentes do que os homens. Essa questdo pode ser explicada biologicamente: “[...] mulher
estd mais preparada para o enfrentamento das emocdes por uma questdo de sobrevivéncia, desse
modo o cérebro feminino possui areas maiores que o0 masculino dedicadas ao processamento
emocional” (FERNANDEZ-BERROCAL, 2010 apud TOMAZELA, 2018, p. 29). Dessa
forma, além de as mulheres lidarem melhor com suas emoc0es, elas podem levar essa
habilidade para suas relacdes interpessoais dentro e fora das organizacdes.

Entretanto, o tema inteligéncia emocional e mulheres no mercado de trabalho é pouco
explorado na literatura académica, principalmente quando se refere ao entendimento de IE.
Tomazela (2018) chegou a desenvolver um estudo buscando compreender como as mulheres
entendem e lidam com a inteligéncia emocional nas organizagdes. Apds uma pesquisa realizada
com o grupo Business and Professonal Women (BPW), os resultados obtidos mostram que 0s
principais problemas que a lideranca feminina enfrenta sdo resisténcia ao ambiente de trabalho,

discriminacdo pelo fato de serem mulheres e cultura da empresa. Em relacdo a inteligéncia
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emocional, verificou-se a habilidade da empatia consolidada na lideranga feminina: mulheres
conseguem compreender as emoc¢des dos outros e mostram bom controle emocional.

Diante do exposto, considerando que a inteligéncia emocional é elemento de valor nas
organizagdes cujos efeitos positivos sdo apontados pela literatura, procura-se compreender a
importancia da inteligéncia emocional para as mulheres em posicao de lideranga no mercado
de trabalho. Os estudos relacionados a essa area ndo estéo diferenciando os géneros masculino
e feminino no contexto empresarial, um ambiente onde predomina a desigualdade entre
géneros, principalmente em relagc@o aos cargos de alta lideranga. Assim, deseja-se responder a
seguinte questdo: qual a percepcdo das mulheres em posicdo de lideranca sobre a
importancia e o uso da inteligéncia emocional no desempenho de suas fungdes?

A definicao do tema de estudo reforca a relevancia da inteligéncia emocional no ambito
empresarial, apesar de ser um conceito difundido h& pouco tempo. De acordo com os registros,
foi introduzido no @mbito académico em 1990 e popularizado em 1995.

O presente trabalho pretende evidenciar o papel da lideranca feminina no ambiente
empresarial, expondo as barreiras enfrentadas no caminho até o alcance da posicéo estratégica,
reforcadas por esteredtipos em relacdo ao sexo feminino. Além disso, deseja mostrar a
importancia da inteligéncia emocional no desenvolvimento das funcGes de uma lider,
otimizando os resultados esperados e impactando positivamente nas relagdes interpessoais, com

o levantamento de dados e informacgdes obtidas até o presente momento.
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1.1 OBJETIVOS

O desenvolvimento da inteligéncia emocional estd associado a melhor desempenho
profissional, inclusive para lideranga. Com o mercado de trabalho avancando lentamente para
a paridade de género, é necessario entender a IE a partir da perspectiva da lideranga feminina.
Com a finalidade de responder a problemética da pesquisa elaborada, foram definidos os
objetivos descritos a seguir para este estudo.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a percepcdo de mulheres em posicdo de
lideranca quanto & importancia e ao uso da inteligéncia emocional no desempenho de suas

funcoes.

1.1.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, delimitaram-se:

a) Entender o papel da lideranca do ponto de vista das entrevistadas;

b) Verificar a influéncia da inteligéncia emocional no exercicio da lideranca;

c¢) Identificar como as dimensdes (autoconhecimento, autocontrole, motivacdo, empatia e
gestdo de relacionamentos) aparecem no exercicio da lideranca;

d) Investigar como (e se) as dimensdes da IE contribuiram para superar as barreiras

enfrentadas em razdo da disparidade de género
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abrange uma revisao bibliogréfica destinada a esclarecer o tema proposto.
Primeiramente, serdo explorados os desafios enfrentados por mulheres em posices de
lideranca. Posteriormente, para contextualizagdo, serdo discutidos o conceito de inteligéncia
emocional e os modelos elaborados. Por Gltimo, serd discutido o possivel impacto da

inteligéncia emocional na lideranga feminina.

2.1 O PAPEL E OS DESAFIOS DA LIDERANCA FEMININA

O papel do lider sempre foi considerado de extrema importancia dentro da empresa. Ele
é o0 responsavel pelas tomadas de decisdes e por liderar um grupo de pessoas designadas a sua
equipe, com o objetivo de alcancar os resultados especificados pela empresa. No entanto, sua
funcdo ndo se limita a influenciar pessoas, mas inclui também ajudar a organizacao a melhorar
o clima organizacional, gerenciando, assim, as relacdes de trabalho e mantendo um ambiente
de trabalho adequado. Segundo Nascimento (2018, p. 59), o papel do lider compreende a
inovacdo, ‘“adaptando-se as mudangas contingenciais do ambiente externo e interno,
entendendo e praticando a lideranca, a fim de alcancar metas e ter um grupo motivado e sempre
pronto para servir”.

O mercado esta se tornando cada vez mais competitivo e dindmico; por isso, os lideres
precisam se adaptar as mais diversas condi¢cdes. Da mesma forma, os problemas sdo mais
complexos, ambiguos e multidimensionais, exigindo que os lideres estejam preparados para
responder de maneiras diferentes, além de manter postura e visdo de longo prazo
(NASCIMENTO, 2018). Nesse cenario de constantes mudancas e globalizacdo, a questdo da
adaptabilidade® torna-se essencial. Além disso, um lider deve ser capaz de conduzir a equipe
em momentos de mudancas, possibilitando que a organizacdo transforme as ameacas em
oportunidades (ARRUDA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010).

Ainda, para Arruda, Chriséstomo e Rios (2010), um lider precisa adotar algumas
posturas especificas, como compreender as mudancas, criar estratégias, definir objetivos e
possuir caracteristicas como ser polivalente e multifuncional. Com base nesse modelo, o lider
deve implementar na organizacdo a mudanca organizacional buscando enfrentar instabilidades
e incertezas, alcancando o sucesso. Conforme Arruda, Chriséstomo e Rios (2010, p. 12),

“quanto melhor os grupos humanos conseguem se constituir em coletivos inteligentes, em

! A adaptalidade refere-se a capacidade de se moldar se frente as novas situagdes impostas.
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sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativa, de imaginacao e de reacdo rapidas, melhor
asseguram seu sucesso em um ambiente altamente competitivo”.

Nessas circunstancias, percebe-se progressivamente um destaque para a capacidade das
liderancas femininas. O percentual de mulheres ocupando cargos de lideranca esta crescendo;
entretanto, em termos de igualdade de género, o mercado de trabalho ainda tem um longo
caminho a percorrer. Constantemente as mulheres se deparam com desafios e exigéncias que
0s homens ndo enfrentam, assim, ao buscar ascender profissionalmente, precisam se destacar
frente aos demais.

Destaca-se a intensificacdo da insercdo feminina na atividade econémica, a partir de
1970, sendo uma das mais marcantes transformacgdes ocorridas no pais (RIBEIRO; JESUS,
2016). As mulheres tém lutado por espaco no mercado de trabalho, tentando quebrar os
estereotipos relacionados ao género feminino. Historicamente, o papel perpetuado na sociedade
é de que a mulher deve se resguardar aos cuidados domesticos e familiares. Essa representacédo

da mulher, assim como a do homem na funcao de provedor, corresponde aos esteredtipos:

Cada individuo dentro de suas particularidades dispde de personalidades e
caracteristicas multiplas, porém h& mecanismos sociais que insistem em moldar 0s
sujeitos por meio de esteredtipos que garantem a exclusao e discriminagdo de um certo
padrdo de sujeito social em beneficio da consideracdo de outra matriz de sujeito social.
(DUARTE; SPINELLI, 2019, p. 129).

Cada vez mais mulheres conseguem romper essas barreiras, ingressar no mercado de
trabalho e ampliar seu espaco na economia nacional. O aumento da participacdo, bem como das
responsabilidades do comando familiar, marcou a década de 1990. De acordo com Probst (2003,
p. 6), “A mulher, que representa a maior parcela da populacdo, viu aumentar seu poder
aquisitivo, o nivel de escolaridade e conseguiu reduzir a defasagem salarial que ainda existe em
relacdo aos homens”.

Em 2019, a propor¢cdo de mulheres acima dos 15 anos que compunham a forca de
trabalho? era de 54,5%, enquanto para os homens o percentual foi de 73,7% (IBGE, 2021).
Nesse contexto, por mais que a participacdo feminina no mercado de trabalho esteja crescendo,
ainda se sucedem fendmenos como disparidade salarial® e segregacéo ocupacional®, decorrentes

das relagdes de género, muitas vezes desiguais.

2 Forca de trabalho engloba pessoas que estejam empregadas e aquelas que estejam procurando emprego.

3 Por “disparidade salarial”, compreende-se a diferenca entre a remuneracdo de homens e mulheres, a qual
geralmente é negativa.

* A segregagio ocupacional engloba a divisdo dos cargos de trabalho em ocupagdes “femininas” e “masculinas”,
isto é, as ocupacdes associadas ao feminino sdo de pouco prestigio e baixa remuneracdo, enquanto a masculina
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Essas disparidades continuam se aplicando, mesmo quando falamos sobre liderancga
feminina dentro das organizacGes e em niveis hierarquicos mais altos. Assim, muitos dos
fendmenos e das condigdes retratados anteriormente seguem ocorrendo nessa situacdo, com
alteracOes devido a nova posicdo de tomadora de decisfes que as mulheres alcangam. Segundo
Hryniewicz e Vianna (2018), as mulheres compilaram importantes conquistas no mercado de
trabalho, mas as desigualdades continuam, visiveis no fato de que as mulheres sdo minorias nas
posicdes de maior status, como cargos de geréncia e posicdes executivas.

O cenario retratado pelas autoras, de baixa ocupacdo de mulheres em cargos de
lideranca, principalmente em relacdo a cargos de nivel sénior, ao longo do tempo, esta sendo
alterado através de iniciativas globais das empresas. Essas circunstancias sao evidenciadas pela
pesquisa da Grant Thornton International (2020), a qual mostra que a porcentagem de mulheres
ocupando cargos de lideranca globalmente manteve-se em 29%, apresentando uma estagnacao
desde 2019, conforme ilustrado na Figura 1. O percentual de homens em cargos de lideranca

continuou em 71%, uma diferenga de 42% em comparagéo as mulheres.

Figura 1 — Proporc¢do de mulheres em cargos de lideranc¢a globalmente
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Fonte: Grant Thornton International (2020, p. 3).

O estudo aponta um aumento de oito pontos percentuais da propor¢do de mulheres em
cargos de lideranca na América Latina, destacando-se em comparacao as seguintes regides:
Africa, América do Norte, Asia-Pacifico, Associacdo de Nacbes do Sudeste Asiatico, Unido
Europeia, Leste Europeu, Sul Europeu. Esse avanco ¢ significativo considerando o contexto
empresarial da América Latina, reconhecida por contar com empresas, assim como conselhos
administrativos, tradicionalmente administradas por homens. Algumas iniciativas, como a

imposi¢cdo as empresas de capital aberto de adogdo de diretores independentes, caso desejem

envolve reconhecimento e melhor remuneracao, o que os leva mais facilmente a cargos de lideranca (MINCATO;
DORNELLES FILHO; SOARES, 2013).
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fazer parte dos principais niveis de governanca da bolsa de valores brasileira, estdo sendo
tomadas para que as mulheres tenham mais acesso a essas colocacées (GRANT THORNTON
INTERNATIONAL, 2020). Ainda de acordo com a pesquisa Grant Thornton International
(2020), movimentos como o #MeToo, contra o assedio sexual, que comegou no meio
cinematogréfico, ajudaram a expor situacfes que ocorrem em varios ambientes e a conscientizar
em relacdo aos diferentes tratamentos direcionados aos homens e as mulheres.

Na América Latina, o Brasil esta acima da média global, pois 34% dos cargos de
lideranca sdo representados por mulheres, colocando o pais em 8° lugar no ranking de ocupacéao
de mulheres em cargos de lideranca, composto por 32 paises como Filipinas (43%), Africa do
Sul (40%) e Polbnia (38%). Entretanto, as empresas brasileiras ainda investem menos em
paridade de género do que a média global (GRANT THORNTON INTERNATIONAL, 2020).

A paridade de género necessita ser mais trabalhada nas empresas, considerando o fato
de que muitas caracteristicas do género feminino moldadas por fatores sociais (lar, escola) séo
um diferencial na lideranca feminina em comparagdo a masculina. De acordo com Nascimento

(2018), as “fraquezas” das mulheres sdo revertidas em vantagens no ambiente corporativo:

Algumas caracteristicas do universo feminino que, de forma preconceituosa, eram
consideradas como fraquezas - impulso para acomodar situacdes, sensibilidade para a
necessidade dos outros e preocupacfes comunitarias - viraram vantagens no mundo
corporativo atual. Além disso, de maneira geral, as mulheres valorizam mais o
trabalho em equipe, sdo mais perseverantes e constantes, sd0 menos imediatistas e
mais capazes de raciocinar no longo prazo, sobrevivem melhor em tempos de aperto,
possuem maior abertura e flexibilidade para o aprendizado constante.
(NASCIMENTO, 2018, p. 60).

No entanto, as observacdes da autora ndo indicam superioridade da lideranca feminina
em relacdo a masculina, mas reforcam as iniciativas e a conscientizacao das organizacdes e a
importancia de uma organizacdo com direitos iguais para preenchimento dos cargos de
lideranca. Num ambiente mais competitivo, sob a influéncia de fatores internos e externos,
existe uma necessidade constante de adaptacdo as mudancas. Considerando esse dinamismo, as
mulheres devem ser valorizadas no meio profissional em razdo da sua capacidade. Com as
adversidades, as mulheres buscam mais conhecimento profissional, refletindo em mais tempo
de estudo e dedicacdo, e alcangam bons resultados (NASCIMENTO, 2018).

E importante sinalizar que a desvalorizacdo das mulheres no mercado de trabalho vai
além da ocupacéo de cargos de lideranca. Ela aflige também a &rea de atuagdo, devido a uma
construcdo social e a algumas caracteristicas femininas, € mais comum encontrar mulheres em

posicéo de diretora de Recursos Humanos (RH). Novamente, o estere6tipo de género: acredita-
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se que homens estdo mais aptos para areas de exatas, como finangas e producdo, e mulheres
para humanas, por exemplo RH, em razdo de serem supostamente mais delicadas. Segundo
Grant Thornton International (2020, p. 7), “os indices revelam um aumento significativo no
ndamero de mulheres nos niveis de CEO/MD [Chief Executive Officer/Managing Director],
mas, a0 mesmo tempo, uma diminui¢do no nivel de CFO [Chief Financial Officer], cargo no
qual as mulheres estiveram, tradicionalmente, bem representadas”. A pesquisa aponta que a
reducdo pode estar associada a mudanca de cargo em decorréncia de promogdes de CFO a CEO.
Entretanto, quando a pesquisa cita sobre a representacéo referente ao cargo CFO, devemos
considerar que a proporc¢do de mulheres nessa posicao é de apenas 30%, em contrapartida aos
homens, que ocupam o percentual de 70%.

Ainda assim, apesar de dominar o campo de RH, as mulheres estdo sub-representadas
em cargos de lideranca na area em relagcdo aos homens, que apresentam 60% de ocupacao nos
cargos de diretoria de RH (GRANT THORNTON INTERNATIONAL, 2020). Analisando os
dados explicitados na pesquisa, observa-se predominantemente a disparidade de género na
questdo de cargos de lideranca a séniores, de acordo com a Figura 2. Inclusive, no decorrer do
estudo, a0 mencionar sobre o quadro societario das empresas, mostra-se que este geralmente é

composto por apenas 7% de mulheres.

Figura 2 — Proporcdo de mulheres em cargos especificos
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Fonte: Grant Thornton International (2020, p. 7).

Os baixos numeros de mulheres ascendendo profissionalmente aos cargos de lideranga
podem ser explicados em relagcdo as barreiras enfrentadas no ambiente organizacional.

Conforme Rodrigues e Silva (2015, p. 5), “No caso da ascensdo feminina, essas barreiras seriam
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compostas por preconceitos, discriminacdo, falta de capacidade de lideranga, relacdo entre
trabalho e familia e a maternidade”. Mesmo com todo o avango da sociedade em relagao as
questdes de género, o preconceito e a discriminacdo sucedem-se gerando uma exclusdo da
presenca feminina no processo decisoério (RODRIGUES; SILVA, 2015). Os autores também
afirmam que, nas organizagdes, a mulher ¢ vista sob uma 6tica machista em que é estereotipada
de acordo com seu género, implicando que sua tomada de decisdes seria mais emocional,
enquanto o homem seria mais objetivo e racional em suas escolhas. Dessa forma, a lideranca
feminina tem foco em colaboracdo e trabalho em equipe, construindo relacionamentos mais
fortes e sem coacdo com os membros da equipe (LIMA et al., 2013 apud RODRIGUES;
SILVA, 2015).

A mudanca no estilo de lideranca pode estar relacionada ao julgamento enfrentado por
mulheres lideres. Em muitos casos, uma decisdo tomada por uma lideranca feminina € julgada
de forma diferente se comparada a um homem que optasse pela mesma deciséo. Assim, reforca-
se a questdo do preconceito, que fica evidente ao compararmos um posicionamento comum que
deve ser tomado por lideres. A lider é considerada, por muitas vezes, inconveniente, e o lider,
uma pessoa profissional, que sO esta realizando seu trabalho. As acdes da lideranca feminina
sdo encaradas de forma diferente, muitas vezes de maneira negativa, além da constante
exigéncia de perfeicdo. Esse fato ndo se aplica aos homens, o que acaba sendo injusto e

impactando no trabalho, ja que 0s homens ndo enfrentam a mesma pressao:

Os mesmos comportamentos apresentados por lideres do sexo masculino e femininos
sdo julgados de forma diferente. Para eles, é visto como comportamentos mais
favoréveis, avaliados como preocupados e comprometidos com a organizacdo. Para
elas os pensamentos machistas sobressaem, analisando os comportamentos como uma
fragueza e um excesso de emotividade em detrimento da racionalidade. Assim, ainda
que elas ocupem cargos de lideranga, nem todos terdo total confianca em relacéo a sua
competéncia, tornando-as mais desvalorizadas. (LIMA et al., 2013 apud
RODRIGUES; SILVA, 2015, p. 5).

Dessa forma, cabe as organizacoes o papel fundamental de implementar iniciativas que
incentivem a paridade de género e modifiquem a cultura organizacional, tornando-a abrangente
e aberta a diversidade de género e sexualidade. Somente quando as organizagdes alcancarem
esse patamar, teremos um mercado de trabalho inclusivo e realmente acessivel a grupos mais
diversos de pessoas.

Essa mudancga, entretanto, caminha a passos curtos, conforme demonstra a pesquisa
Grant Thornton International (2020), que apresenta medidas adotadas pelas empresas para

alcangar a paridade de género nos cargos de lideranca. Agbes como garantia de acesso



21

igualitéario a oportunidades de trabalho de desenvolvimento e criagdo de uma cultura inclusiva
séo as mais trabalhadas nas organizagdes entrevistadas, sendo que cerca de 34% delas apontou
trabalhar organizacionalmente esses aspectos. Entretanto, acfes de treinamento contra
preconceitos preexistentes e inconscientes que se revelam sob o formato de estere6tipos ainda
sdo iniciativas pouco comuns nas organizagcbes (GRANT THORNTON INTERNATIONAL,
2020). Ainda de acordo com o estudo, essas medidas somente ganharam popularidade de 2019
a 2020, quando foi vinculada uma forma de recompensa caso ocorra progresso na questdo de
género. A Figura 3 mostra a proporg¢édo das medidas adotadas nos anos de 2019 e 2020.

Figura 3 — Medidas adotadas globalmente para a paridade de género
@ 2020 2019
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Fonte: Grant Thornton International (2020, p. 9).

Entretanto, observa-se que o percentual de medidas adotadas globalmente é baixo
considerando o nivel de desigualdade no ambito profissional das mulheres perante os homens.
Destaca-se que, mesmo assim, cerca de 22% de todas as empresas do mundo ainda ndo adotam
nenhuma iniciativa nesse sentido (GRANT THORNTON INTERNATIONAL, 2020). E

notavel a necessidade de uma aceleracéo das a¢des visando a igualdade de género no mercado
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de trabalho em todos os niveis hierarquicos, mas, principalmente, no quesito lideranga, em
razdo das barreiras enfrentadas na busca da ascensdo profissional. Essa preocupacao esté téo
ligada ao desenvolvimento de um mercado de trabalho melhor que se coloca nos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU (2015), mais especificamente no Objetivo 5,
referente a igualdade de género.

Os ODS encontram-se especificados no plano de agdo chamado Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel, um documento adotado por paises que se comprometem a
realizar medidas para atingir 0s objetivos relacionados, promovendo desenvolvimento
sustentavel em um prazo de 15 anos (ONU, 2015). Nesse documento, séo listados 17 objetivos
e 169 metas, entre eles, encontra-se 0 Objetivo 5: igualdade de género. De acordo com a Agenda
2030 (ONU, 2015), os ODS continuam e intensificam o legado dos Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM), que promoveram avangos ao assegurar melhores
condigdes de vida as mulheres, assim buscam incentivar mais agdes de combate as
discriminacGes e as violéncias de género. Alem disso, ha o estimulo para o empoderamento das
mulheres, com a finalidade de atuar na promocéo do desenvolvimento sustentavel por meio da
participacdo na politica, na economia e em diversas areas de tomada de decisdo. Dentro do
Objetivo 5, existe uma meta que vai ao encontro da questdo da paridade de género nos cargos
de lideranga: “5.5 garantir a participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de
oportunidades para a lideranca em todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica,
econdmica e publica” (ONU, 2015, p. 21). Desse modo, espera-se que 0s governos fomentem
o desenvolvimento de mais medidas organizacionais e, principalmente, publicas, visando ao
atendimento da meta 5.5, promovendo a igualdade de género e o empoderamento feminino.

O papel de fomentar a inclusdo de mulheres no mercado de trabalho é atribuido ao

governo € a empresas.

Acredita-se que as empresas e instituicdes empregadoras podem e devem adotar
politicas inclusivas, impulsionando a oportunidade justa de ocupa¢do da mulher em
altos cargos e ainda garantir equidade salarial no desempenho de fungdes iguais as
dos homens. E preciso que os gestores (sobretudo os de recursos humanos) reflitam
acerca da dindmica cultural de suas respectivas organizaces, avaliando quais sdo as
limitagOes as quais as mulheres podem estar submetidas em cada caso (RIBEIRO;
JESUS, 2016).

Enfim, as acbes e as medidas realizadas até o momento ndo sdo suficientes para
viabilizar a ascensdo profissional de mulheres aos cargos de lideranca e para reduzir as barreiras
enfrentadas, ja que a cultura organizacional € indissociavel dos preconceitos da sociedade e

reproduz acdes de cunho sexista. Observa-se uma falta de analise da efetividade de agdes
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implementadas por parte das organizagcbes e da literatura académica, tal como uma
compreensdo de como acgOes ou competéncias desenvolvidas por mulheres auxiliam no

enfrentamento das barreiras.

2.2 0S MODELOS DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

A razéo e a emogdo sdo indissociaveis. A agdo humana é estabelecida através de uma
emocdo, tornando-a um ato. Maturana (2001) afirma que ndo é a razdo que nos leva a acdo, mas
a emocdo (LEITAO; FORTUNATO; FREITAS, 2006). Goleman (2012, p. 303) compreende
que a emogao “[...] se refere a um sentimento e pensamentos distintos para agir. Ha centenas de
emogdes, juntamente com suas combinacdes, variagdes, mutagdes e diretrizes”. A questao de
agir por determinadas emocOes gera uma procura por entender como pessoas racionais,
inseridas em uma sociedade que prega racionalidade, podem ser também irracionais.

Dessa forma, surge o modelo cientifico da mente emocional, desenvolvido por Paul
Ekman e Seymour Epstein, no qual a mente emocional € considerada mais rapida que a racional.
Basicamente, ndo ocorre uma analise nem uma tomada de decisdo com precisdo, agindo-se
irrefletidamente, o oposto da mente racional, que envolve uma reflexdo deliberada
(GOLEMAN, 2012). Essas ac6es dificilmente conseguem ser contidas em razédo de sua rapidez,
sucedendo-se uma reacdo automatica. Goleman (2012) destaca a questdo do comportamento
simplificado: “as ag¢des desencadeadas pela mente emocional carregam uma forte sensagdo de
certeza, que € um subproduto de um tipo de comportamento bastante simplificado, de encarar
determinadas coisas que, para a mente racional, sdo intrigantes” (p. 305). Essa certeza acarreta
reacdes impulsivas ndo controladas, por isso a necessidade de se trabalhar o controle emocional
na vida pessoal e profissional.

Conforme Cury (2006 apud MOREIRA, 2017), um ambiente de trabalho mais propicio
para que se atinjam os resultados estipulados pela empresa, considerado saudavel e produtivo,
¢ um dos fatores para bom relacionamento interpessoal entre equipe e lideranca,
proporcionando comunicacdo fluida. Essa melhora na comunicacdo e no relacionamento
interpessoal, assim como o desenvolvimento da lideranca, resulta do controle das emocdes,
citado na inteligéncia emocional.

Os primeiros registros sobre o tema da inteligéncia emocional datam de 1920 e 1930.
Ainda ndo existia a conceituacgdo atual, porém tedricos como Edward L. Thorndike buscaram
introduzir a emocdo na inteligéncia, colocando a inteligéncia social (aspecto da IE) como um

aspecto do QIl. Outros tedricos tentaram adotar uma visdo de inteligéncia social usada para
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manipular pessoas buscando satisfazer suas proprias vontades. Essas formulagGes ndo
obtiveram sucesso, e esse conceito foi chamado de “inutil” em 1960 (GOLEMAN, 2012). Ao
longo dos anos, o conceito de inteligéncia social foi reformulado e integrou como um aspecto
da inteligéncia emocional — essa Ultima sendo mais introduzida no &mbito académico em 1990,
por Peter Salovey e John Mayer, responsaveis por comecarem a transformar a inteligéncia na
conceituacdo conhecida atualmente.

A concepcdo de inteligéncia emocional ndo se restringe somente a um determinado
modelo. De acordo com Goleman (2012), atualmente existem trés modelos de inteligéncia
emocional principais, com perspectivas diferentes. O modelo de Salovey e Mayer sustenta a
tradicdo da IE derivada da QI, enquanto o de Reuven Bar-On foi fundamentado por meio da
sua pesquisa sobre o bem-estar. Ja 0 modelo de Goleman, mais empregado no meio académico
e profissional, tem como foco a lideranca organizacional e o desempenho no trabalho, aliados
a questdo das competéncias (GOLEMAN, 2012). Sendo 0 modelo de Goleman utilizado para a
obtencdo de dados do presente estudo, devido a possibilidade de trabalhar com as dimensdes
da inteligéncia emocional (autoconhecimento, autocontrole, motivacdo, empatia e gestdo do
relacionamento) no exercicio da lideranca.

O modelo do psicélogo israelense Reuven Bar-On concentra-se no conceito de
inteligéncia emocional social (IES). Segundo Bar-on (2006), o comportamento humano
eficiente € definido por meio da combinacdo de competéncias intrapessoais e interpessoais,
habilidades e facilitadores que compdem a inteligéncia emocional social. De acordo com o

modelo Bar-On:

Segundo Ugoani, Amu e Kalu (2015), “a autoconsciéncia ocorre quando o
interrelacionadas e competéncias sociedade, habilidade e facilitadores que
determinam quédo efetivo nos entendemos e nos expressamos, compreendemos 0s
outros e demonstramos empatia, e lidamos com demandas diarias. (BAR-ON, 2006,
p. 14, traducdo nossa).

Em sintese, baseia-se em dimensfes como habilidade intrapessoal, autoconsciéncia,®
assim como assertividade e expressdo de sentimentos e pensamentos sem atingir o interlocutor.
No nivel interpessoal, refere-se a empatia, capacidade de entender os outros e estabelecimento
de relacBes construtivas. Ser emocionalmente e socialmente inteligente ndo engloba somente
habilidades intrapessoais e interpessoais, envolve a resolucdo de problemas, para tomar

decisGes e gerenciar mudangas em todos os niveis. Considerando essas dimensfes que

% Entende-se por “autoconsciéncia” a capacidade de se conhecer, permitindo um entendimento dos préprios pontos
fortes e das proprias fraquezas.
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necessitam ser alcangadas, o gerenciamento das emogdes torna-se imprescindivel (BAR-ON,
2006). O modelo de Bar-on (2006) fornece base tedrica para o EQ-i, uma medida de
autoavaliacdo do comportamento emocional e social que proporciona dados para a relagéo
quociente emocional (QE) e inteligéncia emocional social. Esse instrumento foi originalmente
elaborado para o modelo conceitual de funcionamento emocional e social, desenvolvido nos
anos 80, com o objetivo de associar ao sentido de bem-estar psicolégico.

No que concerne ao modelo de Salovey e Mayer, Goleman (2012) relata que propuseram
uma definicdo elaborada de inteligéncia emocional em cinco dominios: I) conhecer as préprias
emocOes, ou seja, a autoconsciéncia e o reconhecimento do sentimento auxiliam no
discernimento emocional e na tomada de decisdes mais efetivas; 1) lidar com as emocGes, que
decorre da autoconsciéncia, pois somente apds o reconhecimento € possivel trabalhar com as
emocoOes, ndo se deixando ser dominado por um sentimento; I11) motivar-se, que significa
colocar as emogdes a servico de uma meta, € um movimento intrinseco ao ser humano; 1V)
reconhecer as emogdes nos outros, isto é, a empatia, a busca por tentar compreender as pessoas
e as suas emocoes; V) lidar com relacionamentos, que aparentemente é uma aptidao facil, mas
envolve lidar com as emoc6es dos outros, tornando-a mais complexa. Goleman (2012) explica
que as pessoas diferem em suas aptiddes nesses dominios, nem todas as aptiddes séo
desenvolvidas, porém essas falhas podem ser trabalhadas e aprimoradas.

Em relacdo a autoconsciéncia, Mayer (apud GOLEMAN, 2012) constata que, ao tentar
acompanhar e lidar com as emogdes, as pessoas desenvolvem estilos, podendo ser divididos em
trés: autoconscientes; mergulhadas; e resignadas. Autoconscientes, pessoas no estagio de
compreender seu estado de espirito, dotadas de clareza referente a suas emocgdes, ndo sao
dominadas por sentimentos negativos e conseguem sair mais rapidamente desse tipo de
situacdo. Pessoas com esse estilo sdo autbnomas e conscientes dos seus limites, adquirindo
outra perspectiva de vida. Mergulhadas, o oposto de autoconscientes, sdo pessoas com
dificuldade de sair da bolha de sentimentos, acabando por ficarem imersas, ocasionando
instabilidade ao deixarem o humor guia-las, consequentemente sendo emocionalmente
descontroladas. Resignadas, que tém relativa aceitacdo ao estado de espirito sem a necessidade
de altera-lo, tém consciéncia dos seus sentimentos. Nesse estilo, John Mayer aponta dois ramos:
i) aquelas que geralmente estdo de bom humor, ndo se sentindo motivadas a mudar; e ii) aquelas
que percebem seu estado de espirito, mas ndo buscam mudar, sendo mais suscetiveis a
sentimento negativos. Esse Gltimo ramo é associado a pessoas que sofrem com depresséo.

As conceituagdes apresentadas por Peter Salovey, psicologo estadunidense e pioneiro

da inteligéncia emocional, e John Mayer, psicologo de personalidade estadunidense, foram
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aprimoradas e popularizadas por Daniel Goleman. Conforme Nascimento (2006), Goleman tem

0 seguinte pensamento:

O autor defende a ideia de que as habilidades cognitivas e as ndo cognitivas estdo
muito relacionadas entre si. Suas pesquisas sugeriam que as habilidades emocionais e
sociais (ndo cognitivas) melhoravam, em muito, as atividades cognitivas, ressaltando
a importancia dessas habilidades (emocionais e sociais) para o sucesso pessoal.
(NASCIMENTO, 2006, p. 52).

Assim, Goleman (1995 apud NASCIMENTO, 2006) afirma que a inteligéncia
emocional se baseia na teoria das performances da IE e refere-se a autoconsciéncia, ou seja, a
capacidade de reconhecer as préprias emogdes, assim como a emocao de outros individuos, e
posteriormente lidar com elas. O autor conceitua inteligéncia emocional como “a capacidade
de identificar nossos proprios sentimentos e o dos outros, de motivar a nés mesmos e de
gerenciar bem as emog6es dentro de nés e nossos relacionamentos” (GOLEMAN, 1999 apud
NASCIMENTO, 2006, p. 53). Também lista cinco pilares como parte da inteligéncia
emocional: autoconsciéncia; autocontrole; automotivacdo; empatia; e gerenciamento de
relacGes.

Visando a uma melhor compreensdo sobre a inteligéncia emocional, € necessario
detalhar os pilares acima. A autoconsciéncia, também conhecida como autoconhecimento, é
imprescindivel, pois permite ao praticante afastar o estado de espirito negativo; dessa forma,
esse pilar é a base desse aspecto da inteligéncia emocional (GOLEMAN, 2012). Goleman
(2012) emprega o termo ‘“‘autoconsciéncia” no sentido de atengdo reflexiva, analisar-se e
investigar internamente as emocdes, vivéncias, isto é, mais introspectiva, por vezes chamada
de “conscienciosidade”. Segundo Ugoani, Amu e Kalu (2015, p. 572, traducdo nossa): “a
autoconsciéncia ocorre quando o individuo sabe o que esta se sentindo no momento, e usa essas
preferéncias para orientar a tomada de decisdo, tendo uma avaliacdo realista de suas proprias
habilidades e uma base bem fundamentada de senso de autoconfianca”. Conhecer as emogdes
na fase adulta torna-se complexo. De acordo com Goleman (2012), muitos individuos
apresentam dificuldade em nomear suas emocoes, diferente das criancas, que compreendem até
certo ponto e expressam. Assim, a autoconsciéncia € o pilar que impacta nas outras habilidades
— como autocontrole, automotivacdo, empatia e gestdo de relacionamento. A falta de
conhecimento sobre as emoc¢0es atrapalha no desenvolvimento das competéncias.

Em muitas situacOes, as emog¢des s&0 como um guia para as tomadas de decisdes no
ambito pessoal e profissional. A falta de uma emocéao pode acarretar agdes arriscadas: o receio,

por exemplo, faz com que as decisdes sejam tomadas de maneira mais prudente. No entanto,
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embora as emo¢des sirvam como parametro, elas também podem levar a emocgdes exacerbadas
quando o autocontrole ndo ocorre. Portanto, esse pilar pode ser entendido como o
processamento das emog¢des de modo que elas facilitem, em vez de interferir nas demandas
(UGOANI; AMU; KALU, 2015). A importancia do autocontrole é destacada por Goleman
(2012) ao elucidar que “manter sob controle as emoc¢des que nos afligem ¢ fundamental para o
bem-estar; os extremos — emoc¢des que vém de forma intensa e que permanecem em nos por
muito tempo — minam nossa estabilidade” (p. 80).

Ainda no campo das emocdes, nessa busca por compreender sobre as dimensoes da IE,
Goleman (2012) aborda sobre como as emogdes afetam nossas vidas e auxiliam para nos

motivarmos:

Na medida em que nossas emogdes atrapalham ou aumentam nossa capacidade de
pensar e fazer planos, de seguir treinando para alcancar uma meta distante, solucionar
problemas e coisas assim, elas definem os limites de nosso poder de usar nossas
capacidades mentais inatas, e assim determinam como nos saimos na vida. E na
medida em que somos motivados por sentimentos de entusiasmo e prazer no que
fazemos - ou mesmo por um grau ideal de ansiedade - esses sentimentos nos levam
ao éxito. E nesse sentido que a inteligéncia emocional é uma aptiddo mestra, uma
capacidade que afeta profundamente todas as outras, facilitando ou interferindo nelas.
(GOLEMAN, 2012, p. 103).

Portanto, com base na descricdo de Goleman (2012) sobre motivacdo, Ugoani, Amu e
Kalu (2015) entendem que esta dimensdo da inteligéncia emocional “envolve o uso das
preferéncias mais profundas para mover e guiar o individuo em direcdo aos objetivos desejados,
para ajudar na tomada de iniciativa e no esfor¢co” (p. 572, traducdo nossa). Pessoas
emocionalmente inteligentes tém a capacidade de se motivar. Ao praticarem a autoconsciéncia,
aprendem a conhecer os estimulos que os motivam e incentivam para alcance das metas
almejadas. Dessa forma, ao adquirirem essa habilidade, devido a capacidade de controlar as
mudancas de estado, as emoc¢Oes negativas ndo causam o sequestro emocional, isto €, uma
reacdo desproporcional (SILVA et al., 2020).

“Empatia” é um termo empregado em varias areas. Por exemplo, na area da
comunicacdo, aparece na questdo da empatia assertiva, que significa importar-se com as outras
pessoas e, a0 mesmo tempo, posicionar-se de forma clara e objetiva. No campo da inteligéncia
emocional, é fundamental entender a relagdo entre autoconhecimento e empatia: “a empatia ¢
alimentada pelo autoconhecimento; quanto mais consciente estivermos acerca das nossas
proprias emocdes, mais facilmente poderemos entender o sentimento alheio” (GOLEMAN,
2012, p. 118). O individuo que ndo compreende as proprias emocdes apresentard dificuldades

de entender as emogdes dos outros, em muitas situacOes expressas por meio de gestos e
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expressoes faciais. A empatia permite que se desenvolva uma sintonia e afinidade nas relagoes
interpessoais. O ato de “colocar-se no lugar de alguém” promove relagdes mais respeitosas ¢
amigaveis.

O equilibrio entre autoconsciéncia, autocontrole e empatia é essencial para o individuo
construir relacionamentos, interagindo em diferentes ambientes e grupos. Essa gestdo de
relacionamentos é um dos pilares da inteligéncia emocional. De acordo com Ugoani, Amu e
Kalu (2015), a gestéo de relacionamento envolve trabalhar as emogdes nos relacionamentos, de
maneira que ndo interfiram, auxiliando a desenvolvé-las, assim como lidar de forma precisa
com situagdes que possam ocorrer, sabendo interagir nesses casos. Essas habilidades podem ser

(13

utilizadas também no ambiente de trabalho, “... usando essas habilidades para persuadir e
liderar, negociar e resolver disputas, para cooperagio e trabalho em equipe” (UGOANI; AMU;
KALU, 2015, p. 572, tradugdo nossa).

Nesse modelo de inteligéncia emocional segmentado em dominios, Goleman (2012) néo
desenvolveu um instrumento de avaliacdo da IE. Posteriormente, elaborou, juntamente ao
professor de comportamento organizacional Richard Boyatzis e a uma empresa global de
consultoria de gestdo de negocios Korn Ferry Hay Group, o conhecido Inventario de
Competéncias Emocionais e Sociais (ESCI), uma medida validada de inteligéncia emocional e
social. Ela divide as dimensbes da IE em 12 competéncias para avaliar o desempenho no
trabalho.

Com o desenvolvimento dessas competéncias, 0s impactos sao visiveis na vida pessoal
e principalmente profissional. Ao aprender a controlar e a lidar com suas emocoes, o individuo
consegue tomar decisdes de forma mais racional e desenvolve relacbes mais produtivas,
ocasionando um ambiente mais préspero. Por isso, a inteligéncia emocional tornou-se um tema
constantemente abordado no mercado de trabalho, sobretudo em niveis hierarquicos mais altos
que envolvem lideranca. Cargos de lideranca exigem uma postura diferente do profissional.
Constantemente sdo aplicados conceitos e competéncias da IE, sem esclarecimento de que

pertencem a esse campo.

2.2.1 Inteligéncia emocional e lideranc¢a feminina

As habilidades que comp6em a inteligéncia emocional tornam-se um diferencial quando
aplicadas a lideranca, responsavel pelo alcance das metas estabelecidas pela organizacéo.
Outros autores afirmam que a afetividade faz parte de processos mais subjetivos, porém as

emocOes podem ser aplicadas no ambiente organizacional:
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Quando a atencdo é dirigida para as organizagBes percebe-se que apesar dessas
empresas estarem alicercadas em principios de racionalidade (metas, objetivos,
estratégias planejadas, e outros) a fim de cumprir sua finalidade e de controlar as
manifestagBes emocionais através da razdo, ndo se pode negar que, muitas vezes, as
emogdes acabam por redirecionar até mesmo os melhores planos estratégicos: Assim.
torna-se imprescindivel compreender este fator fundamental a uma vida organizada:
a emocgoes. (NASCIMENTO, 2006, p. 54).

Gradualmente, pesquisas nessa area mostram os beneficios da adogdo da IE em
diferentes meios, como na tomada de decisdo, na cultura organizacional, na lideranga. Uma
organizagdo pode obter mais resultados ao adotar a inteligéncia emocional em sua cultura,
comecando a trabalhar em nivel gerencial ou estratégico. E comprovado que ndo incentivar a
IE dentro de uma organizagdo ocasiona baixa produtividade, baixa capacidade de inovagéo e
funcionarios sem inspiracdo, consequentemente sem motivagao.

Como exemplo, cita-se o estudo feito pela Harvard Business Review Analytic Services
(2019). De acordo com os resultados obtidos, as organizaces que aderem a IE apresentam
cerca de 37% de melhora na experiéncia do cliente. Da mesma forma, o nivel de fidelidade do
cliente aumenta de 12% em empresas que nao contam com praticas de IE para 40% nas
empresas que implementam essa pratica.

Ao longo do tempo, a importancia da inteligéncia emocional vai se tornando mais
evidente, de forma que Longhi (2016) afirma que lideres emocionalmente inteligentes devem
aplicar seu conhecimento de IE em situagdes de grupo. Suas atribuicdes envolvem escuta ativa,
identificando os sentimentos que sdo expressos, além de incentivo da positividade,
conquistando um ambiente mais saudavel, e a preocupacdo com resolucdo de problemas e
feedbacks efetivos. Chiavenato (2005) e Goleman (2007 apud LONGHI, 2016) apontam que a
produtividade e a fidelidade em uma organizacdo estdo associadas a funcionarios felizes,
motivados e desafiados em suas competéncias. Esses resultados sdo obtidos quando se trabalha
inteligéncia emocional nos funcionarios e, principalmente, na lideranga. De acordo com Longhi
(2016, p. 906), “este lider positivo, ou também chamado de ressonante, ¢ capaz de multiplicar
seu potencial aos seus colaboradores, estimulando a criatividade, a cooperacdo e 0
empreendedorismo”.

Apesar de haver a crenca de que IE e QI sdo opostos, segundo Goleman (2012), na
realidade, sdo apenas distintos, inclusive existindo leve correlacdo entre QI e alguns aspectos
da IE. Os individuos ndo sdo puramente aspectos de determinado conceito, na verdade, ocorre
a mescla de QI e IE em diferentes graus, acrescentando-se qualidades. Com base nessas

conclusdes, Longhi (2016) indica que QI e IE sejam trabalhados conjuntamente: “deve-se
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procurar trabalhar com as competéncias intelectuais e as emocionais juntas, usando a emocao
para facilitar a razao e a razdo para gerir funcionalmente a emogao” (p. 902).

Goleman (2012) afirma que uma mulher de alto QI exibe confianca intelectual,
facilidade para expressar suas ideias e, apesar de interesses intelectuais e estéticos, também
tende a ser introspectiva. Em compensacgdo, mulheres emocionalmente inteligentes possuem

outras caracteristicas:

As mulheres emocionalmente inteligentes, por outro lado, tendem a ser assertivas e
expressam suas ideias de um modo direto, e sentem-se bem consigo mesmas; para
elas, a vida tem sentido. Como os homens, sdo comunicativas e gregéarias, e expressam
de modo adequado o0s seus sentimentos (ndo, por exemplo, em ataques de que depois
se arrependem), adaptam-se bem a tensédo. O equilibrio social delas permite-lhes ir até
0s outros; sentem-se suficientemente a vontade consigo mesmas para serem
brincalhonas, espontaneas e abertas experiéncia sensual. Ao contrario das mulheres
de alto QI puro, raramente sentem ansiedade ou culpa, e tampouco mergulham em
ruminagdes. (GOLEMAN, 2012, p. 69).

Um estudo realizado pelo Korn Ferry Hay Group (apud PATI, 2016) divulgou que as
mulheres sdo emocionalmente mais inteligentes do que os homens. Para fundamentar essa
afirmacéo, utilizou-se uma amostra de 55 mil profissionais situados em 90 paises, sendo
coletadas informacdes entre 2011 e 2015. O estudo foi baseado no Inventario de Competéncias
Emocionais e Sociais elaborado por Richard Boyatzis e Daniel Goleman em conjunto ao Korn
Ferry Hay Group, com o objetivo de avaliar e desenvolver lideres e colaboradores nas
competéncias. Foram selecionadas 12 competéncias emocionais e sociais: orientacdo para o
resultado; adaptabilidade; coaching e mentoring; gestdo de conflito; empatia;
autoconhecimento emocional; lideranca inspiradora; influéncia; entendimento organizacional;
otimismo; trabalho em equipe; e autocontrole emocional. As mulheres se destacaram
principalmente em autoconhecimento emocional: as profissionais utilizam 86% mais
consistentemente essa competéncia do que os homens. Além disso, a competéncia de empatia
apareceu 45% mais frequentemente em mulheres do que os homens. Os dados levantados nessa
pesquisa mostram maior probabilidade de a lideranca feminina obter resultados exitosos ou
resultados positivos, com muitas das competéncias destacadas nas mulheres ligadas ao bom
desenvolvimento da inteligéncia emocional.

Dessa forma, a medida que as mulheres vao conquistando espaco em cargos de
lideranca, demonstram mais facilidade em lidar com a equipe e obter resultados, com postura
profissional mais empatica, consequentemente tornando-se lideres eficazes. Por eficacia na
lideranca, entende-se profissionais que possuem muita empatia, detém conhecimento em

relacdo as suas emocdes, assim como ao seu impacto sobre os outros, e, principalmente, sabem
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aplicar esses recursos nas situacdes de forma a extrair o melhor beneficio (MITTAL; SINDHU,
2012).

Em razdo dessa eficacia, surgem novos estudos motivados em compreender a relacéo
entre inteligéncia emocional e lideranca. Devido a subjetividade, aplicam-se diferentes
ferramentas, como questiondrios e entrevistas, visando a obtencéo de dados mais assertivos. Da
mesma forma, gradualmente estd ocorrendo o aumento de literatura no meio académico
referente a lideranga feminina e & IE, em virtude de a realidade de uma profissional no mercado
de trabalho ser diferente. Por isso, h& necessidade de entender se as habilidades do modelo de
Goleman (autoconhecimento, autocontrole, empatia e gestdo de competéncias) s&o
desenvolvidas da mesma maneira que nos homens e quais os efeitos dessas na vida profissional.

Um estudo abordando essa questéo foi elaborado por Mayer, Oosthuizen e Surtee (2017)
com liderancas femininas em Instituicbes de Ensino Superior (IES) na Africa do Sul. A pesquisa
teve como objetivo identificar os pontos fortes das mulheres lideres, os focos e as possiveis
areas de desenvolvimento. A pesquisa foi realizada com 23 participantes do Servico de Pesquisa
em Educacdo Superior (HERS-SA), uma organizacdo sem fins lucrativos responsavel pelo
desenvolvimento da lideranca e da representacdo das mulheres nas IES da Africa do Sul. Por
meio de entrevistas utilizando a medida do modelo de Bar-On, o qual contém cinco escalas —
quais sejam, habilidades intrapessoais, habilidades interpessoais, adaptabilidade, gestdo do
estresse e humor geral — e 15 sub-escalas. Os resultados demonstraram que, entre as
participantes, foi destacado que a autoestima € muito importante, em razdo de ser a base da
lideranca e de relacionamentos. As competéncias mais mencionadas foram relacionamento
interpessoal, resolucdo de problemas, empatia, autoconsciéncia emocional, assertividade,
controle de impulso e responsabilidade social. Mayer, Oosthuizen e Surtee (2017) ressaltam
sobre as competéncias: “Uma combina¢do desses componentes da IE fornece as lideres
mulheres, de acordo com sua perspectiva émica, a capacidade trabalhar bem e se manter
saudavel, apoiando os colegas e os alunos em um nivel ideal” (p. 11, traducéo nossa).

A pesquisa refere-se a realidade da Africa do Sul, isto é, uma sociedade que enfrentou
0 regime do Apartheid, que impactou nas relacdes e na situacdo econbmica. De acordo com
Mayer, Oosthuizen e Surtee (2017), progressivamente a questdo dos papéis relacionados aos
géneros estdo evoluindo, assim como a dindmica. Mesmo com a ascensdo das mulheres em
cargos de lideranga, ainda existe a desigualdade em decorréncia de o0s conceitos de
masculinidade e feminilidade impactarem no mercado de trabalho, na comunicagdo, em

relagdes interpessoais.
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Portanto, ocorre a necessidade de aplicar um estudo no Brasil, pois atualmente a
literatura académica dessa parte especifica concentra-se na dindmica de outros paises. A
inteligéncia emocional feminina em cargos de lideranca precisa ser analisada no contexto
brasileiro, com a diversidade regional de ragas e géneros, com o objetivo de compreender com
mais profundidade o desenvolvimento das habilidades relacionadas a IE em mulheres no
ambiente de trabalho. Conforme Salgado (2019), existe uma necessidade de mais estudos nesse
campo, o qual atualmente apresenta limitacdes metodoldgicas, sendo imprescindivel
demonstrar a importancia e a potencialidade de investir mais em estudos e pesquisas na area.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em busca de compreensdo sobre a percepcdo da lideranga feminina referente a
competéncia inteligéncia emocional em conjunto ao desempenho de sua fungédo, esse capitulo
abordard os procedimentos metodoldgicos utilizados no decorrer da realizagdo desta pesquisa.
Com o objetivo de esclarecer como foi realizada a pesquisa para a obtencgéo e a anélise de dados,
o capitulo sera iniciado com a delimitacdo de pesquisa. Apds isso, ocorrera a apresentacdo dos
procedimentos de coleta de dados, finalizando com os procedimentos de analise de dados.

3.1 DELIMITACAO DE PESQUISA

Nesse caso, avaliando a necessidade de obter e analisar dados como a percepg¢do das
mulheres em cargos de lideranca, assim como a impressao referente as contribuicdes da
inteligéncia emocional no trabalho, a abordagem mais adequada € a pesquisa exploratéria
qualitativa. Segundo Gaskell (2002 apud CAMARA, 2013), a pesquisa qualitativa permite a
compreensdo detalhada de informagcfes mais subjetivas, como crencas, atitudes, valores e
motivacdo, assim como seu comportamento, nos contextos em que os individuos se encontram
inseridos. Assim, esse método de pesquisa foi julgado o mais adequado para o problema
pesquisado, pois possibilita a compreensdo das relacdes entre 0s atores sociais e a sua situacao.

Além disso, de acordo com Vieira (2002, p. 65), “a pesquisa exploratoria visa a
proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade com o problema em estudo. Este esfor¢o
tem como meta tornar um problema complexo mais explicito ou mesmo construir hipoteses

mais adequadas”.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O estudo iniciou-se com a realizacdo da revisdo bibliogréafica, e, com base nela, foram
pensados os procedimentos para a coleta de dados. De acordo com Echer (2001), uma ampla
revisdo bibliografica sobre o tema “auxilia o pesquisador na captacdo de fontes de ideias para
novas investigacdes, a orientacdo em relacdo ao que ja € conhecido, [...] e a perceber o momento
em que a situagdo problema esta esclarecida” (p. 6). Dessa forma, a coleta de informacfes
sucedeu com a busca de documentos como artigos, livros, trabalhos de dissertagéo e teses sobre

0 tema envolvido.
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Para a coleta de dados, pelo fato de o estudo ser qualitativo, a escolha recaiu para 0 uso
de entrevistas em profundidade. Esse instrumento metodolégico é fundamentado em teorias e
pressupostos elaborados pelo investigador ap6s levantamentos bibliogréaficos, dessa maneira,
alcancando respostas pretendidas referente a experiéncia subjetiva do entrevistado (DUARTE,
2009 apud MOURA; ROCHA, 2017). A aplicabilidade desse instrumento, quando realizada de
forma correta, viabiliza aprofundamento por parte do pesquisador nessa técnica, sendo mais

eficiente que outros métodos nesse caso:

Nesse caso, se forem bem realizadas, elas permitirdo ao pesquisador fazer uma espécie
de mergulho em profundidade, coletando indicios dos modos como cada um daqueles
sujeitos percebe e significa sua realidade e levantando informagdes consistentes que
Ihe permitam descrever e compreender a logica que preside as relaces que se
estabelecem no interior daquele grupo, o que, em geral, é mais dificil obter com outros
instrumentos de coleta de dados. (DUARTE, 2004, p. 215).

Em vista disso, um roteiro de entrevista foi elaborado (Apéndice A), objetivando extrair
0 méaximo de informacdes assertivas. O roteiro contém questBes abertas que permitem, no
decorrer da entrevista, incluir ou modificar em caso de necessidade para maior entendimento
de determinada parte conforme analise do pesquisador. A entrevista semiestruturada oportuniza
flexibilidade por parte do entrevistador na conducéo e na obtencdo das respostas.

A definicdo das participantes do estudo ocorreu por meio de indicacfes, acesso via rede
social de negocios e rede de relacionamento com profissionais no exercicio da lideranca. As
entrevistadas sdo mulheres em cargos de lideranca que consideram a possibilidade de aplicar
as habilidades referentes a inteligéncia emocional em sua rotina de trabalho. Para maior
abrangéncia dos dados, nao foi restringido o nivel de lideranca, isto é, no entendimento de
lideranca feminina, englobaram-se todos os cargos considerados em posi¢cdo de chefia (CEO,
CFO, geréncia, coordenacao, entre outros) e os tamanhos de equipe. A prioridade para obtencao
dos dados foi exercer o papel de lideranca, sendo um elo entre os interesses da equipe e da
organizacéo.

Além disso, ndo se utilizou como critérios tempo na lideranca, escolaridade e dados
socioecondmicos, mas sim priorizou-se a diversidade e a pluralidade de experiéncias
profissionais, optando-se por liderancas em empresas de diferentes areas de atuacdo. A opc¢éo
recaiu nas particularidades em relacdo ao contexto de atuacdo dessas liderancgas, pensando em
relacdo a sistematica de cada empresa, as suas politicas e a cultura organizacional.

Foram realizadas 11 entrevistas ao longo dos meses de setembro e outubro de 2021.

Devido & pandemia e as restricGes sanitarias, os encontros sucederam-se de forma on-line por
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meio do Google Meet. Para fins académicos, as entrevistas foram gravadas com autorizagéo

das participantes.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados qualitativos utilizara a técnica recorrentemente usada em outros
estudos com pesquisa qualitativa, isto €, a analise de conteldo. Esse método compreende
técnicas que oportunizam a obtencdo de indicadores para analise. Conforme Cavalcante,
Calixto e Pinheiro (2014, p. 14), “a analise de conteudo compreende técnicas de pesquisa que
permitem, de forma sistematica, a descricdo das mensagens e das atitudes atreladas ao contexto
da enuncia¢do, bem como as inferéncias sobre os dados coletados”. A escolha desse método
estd relacionada a superacdo de incertezas referentes as hipdteses e aos pressupostos, ao
enriquecimento da leitura com base nas inferéncias obtidas, assim como a extragdo de mais
relagdes além do exposto (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014).

Dessa forma, ap0s a obtencdo de a partir da aplicacdo das entrevistas, com base na
andlise de contetdo, primeiramente existe a necessidade de analise das respostas, feita a partir
da transcricdo das entrevistas. A analise de dados pode ser mais adequada com a utilizacdo das
diferentes modalidades da analise de contetdo. No caso do presente estudo, sera adotada a
analise tematica, considerada a mais adequada para pesquisas qualitativas. Segundo Gerhardt
et al. (2009), “a andlise tematica trabalha com a nocdo de tema, o qual esta ligado a uma
afirmacdo a respeito de determinado assunto; comporta um feixe de relacdes e pode ser
graficamente representada por meio de uma palavra, frase ou resumo”. Portanto, com a
aplicacdo dessas tecnicas, objetiva-se obter inferéncias e interpretacdes que auxiliem a
responder a problematica do estudo.

Apos a coleta de dados, preliminarmente realizou-se a analise das respostas, buscando
identificar padrbes e questdes interessantes para estudo. Com base nas categorias iniciais,
desenvolvidas apds a revisdo da literatura, a partir das analises efetuadas, elaboraram-se as

categorias finais referente aos temas mais citados e com relacdo a tematica do estudo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa, serdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacdo das
entrevistas. O perfil das entrevistadas esta detalhado no Quadro 1.

Quadro 1 — Perfil das entrevistadas

Entrevistada Escolaridade Cargo atual Tempo na Atuacdo da empresa
lideranca

Entrevistada A (EA)  Ensino Superior Completo Supervisora de RH 01 ano Consultoria Tributaria

Entrevistada B (EB)  P6s-Graduagdo Completo Lider Administrativo 01 ano Educacéo

Entrevistada C (EC)  P6s-Graduacdo Completo Gerente de Marketing 04 anos  Industria de produtos

Entrevistada D (ED)  P6s-Graduagdo Completo Gerente de Unidade operacional 08 anos  Cultura, Lazer e Salde

Entrevistada E (EE)  Pds-Graduacdo Completo Coordena.ldora Relacionamento 05anos  Educacdo
com o Cliente

Entrevistada F (EF)  P6s-Graduagdo Completo Pedagoga 03 anos  Educacédo

Entrevistada G (EG)  P6s-Graduagdo Completo COPrdenadora da divisdo de 10anos  Hospitalar
Salde Humana

Entrevistada H (EH)  Mestrado Completo CEO 10 anos Consultoria em Gestdo
de Pessoas

Entrevistada | (EI) Pos-Graduagéo Completo  Gerente de Processos 07 anos  Institugdo Bancaria

Entrevistada J (E])) ~ Mestrado Completo Gestora de Projetos Setoriais~~ 02anos ~ Poracoese
investimento

Gerente Contabil, administrativa e

. 16 anos Sindicalista
financeira

Entrevistada K (EK)  P6s-Graduagdo Completo

Fonte: elaborado pela autora.

Com base no perfil obtido, observa-se que a escolaridade minima em cargos de lideranca
é pés-graduacdo, com excecdo de somente uma participante. Tal fato decorre, conforme
colocado pelas entrevistadas, da necessidade que sentiram de aprofundar o conhecimento,
sendo frequente o interesse por palestras, cursos e treinamentos nas respostas das liderangas.
Pode-se pressupor que, no caso das mulheres, maior qualificacdo profissional esta associada ao
conhecimento obtido por estudos numa perspectiva de aprendizagem continua.

Das entrevistadas, exatamente metade delas sdo mées e possuem filhos pequenos. Elas
optaram por ter filhos quando ja estavam ocupando cargos de gestdo. Algumas entrevistadas
relataram o desejo de ter filhos e construir uma familia; entretanto, por enquanto, estdo
priorizando suas carreiras profissionais.

Em relacdo a area de atuacdo, somente trés entrevistadas atuam na mesma empresa, na
parte de educacdo. O restante delas sdo de &reas diferentes, incluindo saude, instituicéo
bancéria, 6rgdo publico e instituicdes de consultoria. Portanto, sdo liderancas que atuam em

diferentes culturas organizacionais, assim possuindo diferentes pontos de vista sobre a
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aplicacdo da IE no ambiente de trabalho. Percebe-se que as areas de atuagdo mais burocraticas
como instituicdo bancéria, exportagdes e investimento, sindicalista, existe o conhecimento da
inteligéncia emocional por parte da lideranga; inclusive ocorrendo o reconhecimento da sua
importancia, porém ndo é trabalhado no mesmo nivel que outras areas.

A andlise das entrevistas procedeu-se com a categorizagdo das respostas das
participantes considerando as dimensdes da inteligéncia emocional, de acordo com Goleman
(2012), como categorias iniciais. Com os dados obtidos, realizou-se o desdobramento dessas
dimensdes, assim elaborando as categorias finais. No entanto, as dimensbes de
autoconhecimento e autocontrole estdo incluidas na categoria inicial “Inteligéncia Emocional
na medida em que foram pouco trazidas nas entrevistas. Observa-se, assim, ja& como um dado
de pesquisa, que o conhecimento referente as emocdes, compreensao de quais emogdes afetam
e quais mecanismos de controle estdo presentes no exercicio de sua lideranca, apresentou um
déficit. Portanto, ndo foi possivel utilizar separadamente essas dimensdes para a categorizacéo
inicial.

A apresentacdo e a discussao dos resultados serdo realizadas a partir das categorias finais
(Quadro 2).

Quadro 2 — Categorizac¢ao dos dados
Categorias iniciais Categoriais finais
4.1.1 Lideranca e a influéncia das emocdes
4.1.2 Impactos da inteligncia emocional na lideranca
4.1.3 IE e barreiras no enfrentamento das diferencas
de género
4.2.1 Motivacdes para o trabalho e a IE
4.2.2 Motivagdes enguanto lideranga
4.3.1 Caracterizacdo da empatia
4.3.2 Vulnerabilidade e conexdo com as pessoas
4.4.1 O papel da comunicagao

4.4.2 Networking
Fonte: elaborado pela autora.

4.1 Inteligéncia emocional

4.2 Motivaches

4.3 Empatia

4.4 Gestio de Relacionamento

Conforme descrito anteriormente, os dados obtidos por meio da aplicacdo da pesquisa
qualitativa foram categorizados em categorias finais, as quais serdo apresentados em diferentes
secdes. A primeira secdo visa elucidar os conceitos de lideranca para as entrevistadas e como
as emog0des influenciam no ambito profissional; posteriormente, serdo relatados os beneficios
do desenvolvimento da inteligéncia emocional para essas liderancas femininas. Na segunda

secdo, serd abordado como o desenvolvimento de pessoas e a realizagdo profissional sdo umas
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das principais motivacOes das lideres. A terceira secao relaciona empatia com vulnerabilidade
e conexd com as pessoas. Por fim, a quarta secédo trabalha o papel da comunicagdo e do

networking.

4.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL

A énfase & inteligéncia emocional como uma competéncia essencial esta relacionada ao
fato de empresas e colaboradores perceberem que a lideranga ndo € somente a parte estratégica,
de conhecimento e técnicas. O desenvolvimento da IE resulta em beneficios para posicGes de
gestdo. Em praticamente todas falas das liderancas femininas, foi perceptivel o reconhecimento

desta perante as melhoras que tiveram apds trabalhar essa competéncia no ambito profissional.

4.1.1 Lideranca e a influéncia das emogdes

Todas as participantes do estudo aprenderam sobre inteligéncia emocional por meio de
palestras e cursos. Além de a considerem muito importante e colocarem-na em prética, tambem
observaram um progresso pessoal, o que € benéfico para sua lideranca. Nesse ponto, deve-se
primeiro entender as perspectivas sobre ser um lider e seu papel na equipe, e entdo entender a
percepcao de inteligéncia emocional.

De modo geral, na concepgdo delas, o conceito e o papel da lideranca é se adaptar as
diferencas de cada um, ou seja, um bom lider consegue entender a forma de liderar cada pessoa.
Conforme a entrevistada EC citou em sua fala: “Cada vez mais o lider vai ter que entender que
nao é sobre ele, mas sobre cada um que esta na equipe e como ele conversa e acessa cada
pessoa, ter uma conversa mais profunda, mais transparente”.

Para a entrevistada EK, a lideranca feminina possui como um diferencial a sensibilidade,
logo, o tratamento ndo é igualitario. Ao seu ver o papel do lider é conhecer os liderados e suas

motivacdes:

Em razdo da sensibilidade que a lideranca feminina possui, ndo consegue dar o
mesmo tratamento e ter a mesma atitude com todos, assim é necessario conhecer o
carater e perfil das pessoas. E preciso ter a sensibilidade para entender a
individualidade de cada pessoa, conhecer o perfil e 0 que motiva ela. Cada pessoa
é motivada de forma diferente. (EK).

As atribuicbes da lideranca também incluem buscar o alinhamento dos propositos e
mostrar o caminho para alcancar o resultado. A questdo do proposito evidenciou-se

constantemente nas respostas. Elas compreendem que cada individuo tem sua realidade e suas
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experiéncias, entdo possuem propositos diferentes da organizagdo. Portanto, a lideranga precisa
ser capaz de alinhar os propositos, empenhando-se para inspirar e influenciar, mas o percurso
para esse caminho € individual. Essa questdo fica muito perceptivel quando a entrevistada EC
aborda: “Um lider tem que ter a capacidade de influenciar e inspirar. Vocé tem que olhar para
os diferentes niveis de amadurecimento para saber como vai influenciar e inspirar. A lideranca
nao € sobre vocé, mas sobre quem esta com vocé”.

Essa mudanca na forma de pensar sobre lideranca reflete uma sociedade que busca
trabalhar mais as relagdes interpessoais e a diversidade e que comeca a entender a importancia
da satde mental. Segundo Nascimento (2018, p. 58), “A lideranga autoritaria ja ndo tem mais
espaco nesse novo mercado. E preciso ter respostas rapidas e focar nas relagdes humanas”.
Portanto, liderar pessoas torna-se uma tarefa desafiadora, na qual a comunicacdo, a
individualidade de cada membro da equipe e o proposito sdo dificuldades apontadas pelas
participantes do estudo. Diante disso, lideres também precisam desenvolver pontos pessoais
que afetam sua gestdo. Entdo, nesse caso, 0 aprimoramento na capacidade de liderar esta
associado a maturidade, as experiéncias e aos aprendizados, bem como ao desenvolvimento da
inteligéncia emocional. Como a entrevistada EB enfatizou, essa habilidade precisa ser

continuamente aprimorada profissionalmente:

A Inteligéncia Emocional est4 muito atrelada a um desafio diario pois ndo estamos
bem todos os dias, assim como as pessoas também ndo, entdo precisamos sempre
estar exercendo a inteligéncia emocional, precisamos estar sempre desenvolvendo em
relacdo a isso. Para estarmos bem para nds e consequentemente estar bem para os
outros, para quem trabalha com a gente. (EB).

Sendo uma das dimens@es da inteligéncia, a autoconsciéncia, também conhecida como
autoconhecimento, aborda a necessidade de reconhecer e compreender as emoces vivenciadas
em diferentes momentos. Segundo a entrevistada EJ, emocdes impactam fortemente,

principalmente as negativas, que sdo mais perceptiveis no ambiente de trabalho:

Percebe-se que quando uma pessoa estd envolta de sentimentos negativos nédo
consegue se concentrar no trabalho, ndo consegue se relacionar com as pessoas
(emocgdes mais agressivas que podem gerar um descontrole com algum colega).
Quando as emoc0es estdo afloradas, a pessoa ndo consegue estar calmo e pleno para
produzir. (EJ).

A entrevistada EH exemplifica que, em situacbes de conflito, a falta de
autoconhecimento pode fazer com que se projete no outro caracteristicas nossas: “Se eu ndo me

conheco, se eu nao sei quem sou, entdo me misturo com o outro. N&o sei meus limites,
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potencialidades e dificuldades, caso tenha atrito com uma pessoa, posso enxergar na outra
pessoa coisas que sao minhas”.

Com esse conhecimento, € possivel praticar o autocontrole, impedindo que as emoc6es
interfiram em situacGes da vida pessoal e profissional. A entrevistada EJ, responsavel pela
gestdo dos projetos setoriais, relatou que a gestdo das emogdes é um desafio também para as
liderancas, pois 0 comportamento e a rea¢do, quando uma emocao esta presente, podem criar

uma barreira com a equipe:

E um desafio para quem esta no cargo de gest&o a questio das emogdes também, pois
precisa ter um equilibrio para transparecer as emocdes. Ao transparecer alguma
emocdo negativa cria-se uma barreira entre o liderado, que pode ter receio em
comunicar alguma situacdo ao lider devido a preocupacao com sua reacao. (EJ).

O reconhecimento da influéncia das emocdes no trabalho e no exercicio da lideranca foi
unénime entre as entrevistadas, bem como da necessidade de criar mecanismos de controle. De
acordo com a entrevistada EF: “O que nos diferencia das maquinas sdo as emocdes e com
certeza essas impactam. A lideranca € uma posicao de servigo (de servir as pessoas), assim é
importante saber reconhecer as emocdes, 0s gatilhos e a rotina para criar mecanismos”. Os
mecanismos citados pelas participantes variam desde reclusdo, busca por distracfes, até
caminhadas.

Contudo, é necessario analisar como as emocdes tém influenciado em um cenério de
pandemia e adocdo do home office por parte das organizacGes. Essa questdo foi expressa pela
entrevistada EC, que considera mais facil lidar com as emoc¢des em home office, mesmo com

as atribuicdes da casa e o cuidado do filho:

Tem diferenca na forma como lidamos com as emocGes no home office e no
presencial. No home office, é mais tranquilo de lidar com as emogdes, pois existem
mais elementos que auxiliam no momento, quando vocé esta confinado no ambiente
de trabalho isso muda de figura. No face to face, vocé tem uma expectativa mais
imediatista de resposta, de acdes e de reacdes, enquanto no home office existe um
tempo para refletir sobre a mensagem que sera escrita. (EC).

Percebe-se que esse tempo maior entre o estimulo e uma resposta permite uma reflexao
por parte do emissor, logo reduzindo a chance de ruidos na comunicacdo. Entretanto, 0 home
office dificulta para as liderancas identificarem como estd o0 membro da equipe, conforme

mencionado pela entrevistada EE:

A lideranca tem muito a questdo feeling, do tato, vocé entra em uma sala e sente o
clima, até brinco com o pessoal que queria um termémetro na sala, que ao apertar o
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bot&o indica se tem algo errado ou ndo, vem a carinha triste ou feliz. 1sso ndo tem,
entdo o gestor acaba desenvolvendo o feeling, é o sentir, entrar na sala e sentir que
tem algo errado, alguém estava cochichando aqui, ver o olho inchado do colega. E
perceber, escutar com atengdo. N&o temos isso, entdo, no home office, se vocé ndo
se doar muito mais para cuidar das pessoas, perde-se muita coisa nesse intervalo.
(EE).

Conforme relatado pelas entrevistadas, presencialmente sdo capazes de verificar como

estd 0 humor da pessoa e a sua vida pessoal.

4.1.2 Impactos da inteligéncia emocional na lideranga

Por muito tempo, acreditou-se que as aptiddes emocionais no ambiente de trabalho ndo
eram adequadas, devido ao pensamento de que somente a racionalidade deveria predominar.
Entretanto, estas sdo responsaveis pela melhor forma de obter resultados. Pesquisas
demonstram que empresas nas quais as aptidées emocionais foram desenvolvidas apresentaram

um bom desempenho.

Do lado positivo, imaginem como sdo proveitosas para o trabalho as aptiddes
emocionais bésicas - estar sintonizado com os sentimentos daqueles com quem
tratamos, saber lidar com discordancias para que elas ndao cresgam, saber entrar em
fluxo na execucdo de um trabalho. Liderar ndo é dominar, mas, sim, a arte de
convencer as pessoas a trabalharem com vistas a um objetivo comum. (GOLEMAN,
2012, p. 168).

Assim, o desenvolvimento da inteligéncia emocional, principalmente em cargos de
lideranca, tornou-se mais comum. Para a entrevistada EC, a inteligéncia emocional compreende
0 amadurecimento, decorrendo da capacidade de realizar conexdes sobre as emocdes. Em outras
palavras, entende-se que a emocao gerada deriva de um gatilho gerado por determinada
situacdo; portanto, desenvolve-se um padréo, e o individuo precisa mudar esse padrdo. Entéo,
€ um processo que depende de uma série de fatores, vivéncias e experiéncias.

A entrevistada EK considera que a maturidade no pensamento decorre da inteligéncia
emocional, sendo essencial para lidar com as pessoas. Esse amadurecimento permite a lideranca
manter as situagdes somente no ambito profissional: “Ter parametros para ndo levar as
situacdes para lado pessoal, ter inteligéncia emocional. ”

Do ponto de vista da entrevistada EE, a inteligéncia emocional também envolve crengas
limites, isto €, somos moldados por experiéncias, estimulos, situa¢@es, as quais influenciam
nosso comportamento e julgamento, como verdades absolutas. Por isso, a entrevistada apontou

que “E preciso ndo tomar alguma verdade como absoluta, que nem sempre é o cenario como
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vocé estd vendo, assim é necessario ver na percep¢do do outro”. A questdo da percepgdo do
outro é trabalhada na dimens&o da empatia.

A entrevistada ED acredita que a IE é importante para a lideranca ndo desejar ter razéo
em todos 0s momentos, bem como ensinar a ouvir, independentemente da hierarquia. Enquanto
iss0, a entrevistada EA considera que a IE vai além da empatia e da resiliéncia; na maioria das
vezes, é evitar um problema/conflito mesmo com as emocdes mais afloradas.

Os motivos para o desenvolvimento da inteligéncia emocional mudaram de lideranca
para lideranca. Cada entrevistada visualizou pontos pessoais para melhoria, por exemplo,
melhorar a capacidade de ouvir a equipe, saber gerenciar conflitos, compreender feedbacks e
ter propriedade para questiona-los (conhecer os pontos fortes).

A entrevistada EE trabalhou a competéncia da IE em razdo da necessidade de
desenvolvimento pessoal: “Compreendi que, se eu quisesse trabalhar com gestdo de pessoas,
eu teria que trabalhar algumas coisas em mim antes e superar algumas coisas para dar
exemplos para minha equipe, ja que lideranca se lidera pelo exemplo”.

Todas as entrevistadas relataram os mesmos resultados apos o desenvolvimento dessa
habilidade, sendo os mais citados autoconfianca e seguranca. A entrevistada EB elucida os

principais efeitos:

Senti que a inteligéncia emocional auxiliou a melhorar a capacidade de liderar, pois,
quando ndo esta desenvolvida, impacta na forma de delegar atividade e fungdes. A
IE, ao ser trabalhada, traz confianca, seguranca, melhora a autoestima. Reflete
quando se tem mais confianga para passar uma informacéo, confianga em separar a
amizade do servico. (EB).

O mesmo ponto foi trazido pela entrevistada EC: “ao trabalhar a IE, senti que trouxe
maior seguranca de entender como é como lider, quais minhas fortalezas e vulnerabilidades
como lideranca, e também para desenvolver maior empatia com as pessoas da minha equipe”.
A vulnerabilidade é um topico que também apareceu na fala da entrevistada ED: “percebi que
o desenvolvimento da inteligéncia emocional impactou na minha lideranca ao melhorar a
questdo de ouvir e principalmente receber feedbacks, e expor a minha vulnerabilidade quando
eu desejar”.

A entrevistada EJ iniciou o desenvolvimento da IE no ambito pessoal, mas identificou

impactos também na parte profissional:

Acredito que a gente se desenvolve em uma esfera da vida e acaba se estendendo a
outras. Claro, a inteligéncia era algo que eu queria desenvolver no &mbito pessoal,
mas, sem divida alguma, tem impactos na vida profissional, principalmente com
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questao de gestdo de relacionamentos, que € algo que convivemos diariamente no
trabalho, e eu diria até de uma forma mais intensa. Sabemos que familia vai estar
sempre ali, entdo as vezes nao importa o que a gente fale, ndo importa o que fizer, a
familia entende e consegue relevar algumas coisas. Com amigos, temos um papo mais
informal, consegue se expressar de uma forma mais tranquila e desabafar. J& a
familia de marido e esposa, a gente escolhe, entéo ja escolhemos alguém que esta em
uma sintonia mais similar com a nossa. Porém, no trabalho, ndo escolhemos com
guem vamos trabalhar, no maximo quando vocé é coordenador ou gerente, ai
consegue escolher eventualmente a equipe ou quando se é empreendedor. Entretanto,
no trabalho, vamos estar lidando com pessoas diferentes de nos, o tempo todo, entéo
essa questdo da gestdo de relacionamento da inteligéncia emocional é muito
importante tanto para o trabalho quanto para a vida pessoal. (EJ).

A inteligéncia emocional, além de ajudar com a autoconfianca, permite ao individuo se
conhecer e saber até que ponto ir (qual € seu ponto de dor). Também melhorou a satde mental,
conforme a entrevistada EE mencionou durante a fala: “A inteligéncia emocional me ajudou
também na vida pessoal, sinto que estou com mais saude mental mesmo com uma pandemia.
Isso também me faz sentir mais seguranca e passar para a equipe”.

Para exercer o papel de influenciar e motivar as pessoas ao seu redor, a lideranca precisa
aperfeicoar algumas caracteristicas, entre elas a autoconfianca, que pode transmitir ao lider e a
equipe o sentimento de seguranca na tomada de decisdes. Conforme Maioli (2021, p. 134), “um
lider autoconfiante tem mais condicdes de alcancar grandes resultados, isso ndo pode ser
confundido com autossuficiéncia, se alguém nédo é convicto de seu proprio potencial, como as

pessoas a sua volta poderdo confiar em seu potencial? ™.

4.1.3 IE e barreiras no enfrentamento das diferencas de género

Em razdo da construcdo social e de caracteristicas pessoais, a lideranca feminina é
referida como diferente da masculina. Entre as participantes, foi unanime a questdo de a
lideranca feminina ser mais empatica, adotar uma gestdo de relacionamento pautada na
comunicacdo e na afetividade. Resumidamente, trata-se de uma lideranca mais leve e receptiva.

De acordo com a entrevistada EA, as mulheres, por possuirem mais feeling, uma certa
desenvoltura, conseguem lidar melhor com situacdes mais instaveis e diversas ao mesmo
tempo. Em sua percepcdo, uma boa lider consegue captar a esséncia de cada um e é capaz de
administrar de forma que todo mundo seja atendido, que todos recebam atencdo. A lideranca
feminina é mais aberta e receptiva, enquanto o lider homem geralmente deseja mais praticidade

e se comunica de forma mais objetiva e, muitas vezes, até rispida.
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A entrevistada EF acredita que as mulheres conseguem tornar o espaco mais bonito, no
sentido de decorarem, tornando o ambiente mais receptivo, “A mulher é naturalmente mais
acolhedora, também traz beleza para o espaco”.

Outra caracteristica da lideranca feminina é a naturalidade. No decorrer das entrevistas,
o termo “natural” evidenciou-se constantemente. Mesmo com a lideranca aplicando diferentes
competéncias e técnicas, as pessoas a percebem como mais espontanea. A entrevistada EG fala
que “A diferenca é que a maioria das mulheres que exercem uma lideranca é mais suave, vai
levando a fazer as coisas de forma natural, sem imposi¢do. A mulher tem uma lideranca mais
natural, enquanto a do homem é mais impositiva”.

As lideres femininas apresentam caracteristicas de inteligéncia emocional, como
controle sobre as emocgdes perante as situacdes, 0 que esta relacionado a facil aceitacdo das

mulheres de suas emocoes. 1sso se reflete na fala da entrevistada EJ:

A mulher consegue se relacionar melhor com os colaboradores e se comunicar
melhor tanto na questao de tarefas quanto feedbacks. As mulheres realizam melhor
uma gestao de emocgBes. As mulheres também sédo mais organizadas e possuem uma
visdo de médio e longo prazo, assim conseguem alocar bem a equipe e as demandas.
(EJ).

A motivacdo também aparece como um dos focos das liderancas. A entrevistada EH a
cita como uma diferenca: “Os homens sdo focados em resultados, nimeros e financeiro,
também sdo muito competitivos. As mulheres sdo mais focadas em realizacdo pessoal e
motivacdo, sendo também focadas nos resultados”. Entretanto, acredita que a maioria das
liderancas femininas tem muito problema de autoconfianca.

Para a entrevistada EI, as mulheres em cargo de lideranca detém uma sensibilidade na
comunicag&o e no tratamento com as pessoas.

Apesar dos avangos em relacdo a paridade de género no mercado de trabalho, com as
organizagdes adotando medidas que visam a essa igualdade, liderangas femininas e mulheres
ainda enfrentam obstaculos profissionais, muitas vezes desde a entrevista. Quase todas
entrevistadas relatam ja ter ouvido em entrevistas as seguintes perguntas: “Vocé tem filhos? ”,
“Que idade seus filhos ttm? ”, “Quem cuida deles quando vocé ndo pode? ”. Caso a profissional
ndo tenha, € comum perguntarem se ela pretende ter filhos em algum momento.

Corroborando essa afirmativa, a entrevistada ED relata perguntas comuns durante
entrevistas e o fato de a mulher precisar dedicar-se mais que um homem profissional para obter

reconhecimento:
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A mulher, para ser reconhecida como boa profissional, ela tem que trabalhar muito
mais que um homem. Em uma entrevista de emprego, um homem néo é questionado
sobre a idade dos filhos e se tem filhos. Enquanto para a mulher perguntam se os
filhos frequentam a creche e com quem deixa, se ela ndo tem com quem deixar, na
visdo da empresa ndo conseguira dar o melhor. (ED).

A questdo da valorizacdo da mulher enquanto profissional, da necessidade de realizar
mais entregas, também foi mencionado pela entrevistada EK:

Uma coisa que me incomoda um pouco, é no sentido da valorizagéo da mulher, ainda
temos que trabalhar bem mais em comparagdo ao homem. Estamos em 2021, porém
a mulher tem que trabalhar mais, ser mais responsavel, se posicionar de uma forma
mais firme perante aos colegas, chefia e subordinados. Nés trabalhamos bem mais e
nunca temos aquela valorizagdo profissional. (EK).

Do ponto de vista da entrevistada ED, nem todas as pessoas estdo adaptadas ao
posicionamento feminino, ainda havendo pessoas que acreditam que ser mulher é ser amiga e
querida em todas as situacfes. Engquanto isso, em relacdo ao homem ¢é diferente: “0 homem, até
em uma atitude introspectiva, falando somente uma ou duas palavras, é considerado “o cara”,
ja a mulher que se desdobra para atender diferente tarefas é considerada a esposa de alguém”.
Por isso, a entrevistada busca acolher as minorias e valoriza-las, principalmente nas selecdes.
Em outras palavras, ela busca incluséo e diversidade na empresa.

A entrevistada EA percebe que os obstaculos das mulheres no mercado de trabalho
impactam em sua lideranca. Assim, procura sempre promover a igualdade em entrevistas
(realizar as mesmas perguntas para homens e mulheres).

Além desses elementos, outro obstaculo é a cultura machista, principalmente em
corporagdes militares. As entrevistadas EC e EG relataram que, até por tom de voz e postura,
muitos homens procuram silenciar as mulheres em ambientes de trabalho, principalmente
quando ndo ha outra lideranca feminina para apoia-las. A entrevistada EG ainda reforcou o fato
de as mulheres serem mais questionadas em comparacdo aos homens, gerando postura
diferente.

Nem todos os obstaculos estdo, assim, relacionados a empresa, sendo considerados
como uma questdo cultural. A entrevistada EB menciona que, por parte da empresa, nunca
sentiu obstaculos, porém ja se sentiu inferior ao participar de processos seletivos ao lado de
homens qualificados e com curriculo. De acordo com a entrevistada, “A nossa fala, nosso tom
de voz € um pouco mais baixo, iSso soa para a outra pessoa as vezes cComo um Sussurro,
enquanto o homem tem um poder, uma firmeza, uma confianca”.

Na percepcdo da entrevistada EB, mesmo que ndo tenha enfrentado obstaculos, o

conhecimento sobre dificuldades que as mulheres enfrentam impacta na sua lideranca e na sua
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tomada de decisdo — como nunca fazer a pergunta sobre filhos em processos seletivos. Todas
as experiéncias com outras gestdes fizeram sua lideranca leve e com muita conversa.

Essas barreiras que as mulheres enfrentam, no decorrer da vida profissional até a
ascensdo ao cargo de lideranca, tratam-se de um fendmeno conhecido como “teto de vidro”,
isto €, barreiras sutis, as vezes ndo evidentes, que dificultam no crescimento profissional. Uma
das vertentes para explicar esse fendmeno enfatiza a diferenga comportamental entre homens e
mulheres, que pressupde que a maior utilidade das mulheres é em relagdo a casa, ou seja, cuidar
dos filhos. Dessa forma, as relacbes com as empresas passam a segundo plano (SANTOS;
TANURE; CARVALHO NETO, 2014).

A maternidade é uma barreira para as mulheres atualmente, principalmente durante a
pandemia, na qual a necessidade de conciliar o servigo e o cuidado dos filhos cresceu. Em razéo
da suspensdo de creches e escolas, muitas mées precisaram ficar com os filhos em casa ao
mesmo tempo que atendiam as demandas do home office. Antes da pandemia e das restrigdes
sanitarias, a grande barreira para as profissionais que sdo mées € a contratacao e o retorno ao
ambiente de trabalho. As entrevistadas EC e EE evidenciaram como as empresas apresentam
resisténcia e ndo estao preparadas para oferecer suporte neste momento.

Para a entrevistada EE, ainda existem muitas barreiras tanto para lideranca quanto para
outros cargos para as mulheres. Mesmo melhorando, as empresas apresentam resisténcia para
contratar mulheres que sdo méaes, por causa da disponibilidade. Um ponto interessante trazido
pela entrevistada é a questao de o RH ser predominado por mulheres, que, as vezes, por excesso
de empatia (encontrar respostas para tudo), ndo questionam algumas diretrizes dos processos
seletivos.

Ja a entrevistada EC relatou uma situacdo que passou ao comecar a trabalhar em uma

empresa ja gravida:

Quando fui trabalhar na antiga empresa, o0 processo seletivo demorou um monte.
Quando eles me deram uma resposta positiva de que eu havia passado, descobri que
estava gravida e comuniquei para eles. Igual me contrataram, e ficou como se eles
estivessem fazendo o maior favor do universo, eles terem continuado com a decisdo
deles que eu era a pessoa escolhida. Ent&o, ao sentir isso, essa pressao, eu entrei “ah,
que legal”, mas parecia que eles tinham me feito o maior favor do mundo. Eu me
senti em divida e trabalhei muito, pois queria mostrar para as pessoas que a decisdo
tinha sido correta, que eu era uma pessoa que eles poderiam contar, que eu nao
faltaria. Depois que meu filho nasceu, aquele ambiente de trabalho passou a fazer
menos sentido ainda, porque um bebé pequeno fica doente toda hora, e a mae esta
retornando para tentar se encontrar. (EC).

Entdo, para a entrevistada, as empresas ndo estdo preparadas para lidar com

profissionais apds o nascimento do filho, em relacdo ao retorno. Poucas empresas estdo
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preparadas, pois as prioridades dessas profissionais mudam. Assim, explica como foi dificil o

retorno as atividades:

Foi muito dificil retornar. Depois, acho que eles me deixaram meio que de escanteio,
por saber que naquele momento minhas prioridades eram outras. Ninguém me tirou
do jogo, ninguém me demitiu, como acontece com muitas mulheres, mas também néo
me deram mais projeto legais e oportunidades, mesmo eu gostando de desafios. Como
sabiam que meu bebé era pequeno, e toda hora eu estava tendo que sair, pois ele
estava gripado na creche, deixaram quieto, achando que ia ser bom para mim. Porém,
de novo, ndo é o que eles acham que é bom, é sobre o que eu acho que é bom. Qual a
minha matematica primeiro, eu deixava meu filho 12 horas na creche e pensava como
vou deixar meu filho 12 horas na creche para eu ficar em um trabalho que néo estou
feliz, essa conta ndo fecha. Eu sempre falei e falei para eles, se eu estivesse deixando
meu filho na creche para voltar super energizada, entendo que valeria a pena. (EC).

Percebe que sdo muitos desafios que a mulher tem no ambiente de trabalho: a
dificuldade de ser contratada gravida, com um bebé pequeno ou recém-casada (por
automaticamente acreditarem que tera filhos em breve). De acordo com a entrevistada EE,
existe falta de empatia por acreditarem que a mulher serd menos produtiva por ter filhos.

As barreiras que as mulheres enfrentam no ambiente de trabalho sdo vistas como
impactantes no comportamento. EF e EH citaram a questdo da masculinizacdo feminina no
mercado de trabalho, isto é, quando se assumem algumas posturas relacionadas aos homens
para ser aceita como lideranca, perdendo a sensibilidade de conseguir ser empatica de natureza.
Ja a entrevistada EF explica que as caracteristicas da lideranca feminina sdo muito agregadoras
ao ambiente: “quando eu entendo que sou uma lideranca feminina e que ndo preciso ser como

um homem para ser uma lideranca, eu afeto e influencio muito mais aquele ambiente”.

4.2 MOTIVACAO

Além de questionar se a motivacdo pode ser trabalhada nos individuos, existem varios
conceitos e defini¢cbes sobre motivacdo. O desenvolvimento da inteligéncia emocional permite
que as pessoas aprendam a se conhecer e consequentemente a se inspirar. Segundo Munch
(2007, p. 28), “Motivacdo certamente ¢ uma caracteristica que todos os lideres eficazes
possuem. Os lideres buscam realizar além das expectativas, as suas e as de quaisquer outros”.
Ainda, lideres motivados podem replicar essa caracteristica na equipe, sempre fazendo o

melhor, comprometidos e engajados com a organizagdo (MUNCH, 2007).
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4.2.1 Motivagdes para o trabalho e a IE

Os profissionais com desenvolvimento da inteligéncia emocional buscam conhecer a si
mesmos e identificam os fatores motivacionais, inclusive sabendo trabalhar com eles para se
motivar. Assim, o questionamento “Vocé sabe o que te motiva? Como vocé utiliza a motivagido
no seu cotidiano? ” procura examinar se as participantes compreendem os estimulos que as
motivam e como estes impactam na lideranga.

Os resultados gerais foram a possibilidade de crescimento dentro da empresa, a busca
por melhor qualidade de vida para familia e auxilio as pessoas. A questdo familiar € um fator
motivacional para as entrevistadas EB e EF. Para a primeira, sua inspiracdo € para proporcionar
uma vida boa e tranquila para sua familia. O mesmo fato aparece como motivacdo para a
entrevistada EF: “S&o as pessoas, € olhar os sacrificios que meus pais € minha familia fizeram,
quero dar um bom futuro para minha familia”.

Um ambiente que proporciona a liberdade para trabalhar, assim, permitindo expressar-

se, € um estimulo para a entrevistada EC:

O que me motiva é ter espago para trabalhar, para colocar a mdo na massa, me
expressar. Quando me sinto tolhida, sem capacidade de me expressar, hem mesmo
ocupando uma boa posi¢ao e recebendo bons beneficios me satisfaz, inclusive ja pedi
demissao por isso. (EC).

As motivacdes para a entrevistada EJ sdo a realizacdo profissional e os impactos que

seu trabalho tem na vida de outras pessoas:

A realizacdo profissional advém das entregas que faco. Gosto de ter elogios, de saber
que entrego um trabalho qualificado, mas também a realiza¢do do impacto do meu
trabalho. Entéo, tento 0 maximo possivel estar em contato com as empresas que sdo
impactadas pelo meu trabalho diario, porque elas geralmente tém uma palavra para
dar, de gratid&o, de realmente mostrar que o trabalho que fagco tem um impacto no
dia a dia da empresa, que conseguiu gerar um resultado. [...] Hoje me sinto muito
realizada por trabalhar com o que gosto, mas também, no dia a dia, ter essas
motivagdes carregadas com elogios e boas entregas. (EJ).

O reconhecimento e realizacdo das tarefas da melhor forma, para a entrevistada EK, é
importante para a sua motivacdo pessoal: “O que me motiva é fazer o trabalho bem feito, ter o
reconhecimento que fiz meu melhor, que fiz as coisas andarem da melhor forma possivel”.

Entre os varios fatores citados pelas participantes, a entrevistada EG aponta como
motivacional o nivel de gratiddo pelo que aconteceu, bem como o crescimento profissional e o

proposito:
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Temos motivagdo porque queremos crescer profissionalmente, porque queremos
fazer alguma coisa de produtivo na vida, e ndo simplesmente acordar de manha para
ir trabalhar. Fazer as coisas de forma meio mecénica, trabalhar, voltar para casa,
comer e dormir. A vida da gente precisa ter proposito. Acho que, a partir do momento
gue colocamos um propdsito na vida, é esse que vai nos motivando, motivando a ser
melhor, a trabalhar. (EG).

4.2.2 Motivagdo enquanto lideranca

Embora nem todas as liderangas tenham mencionado ajudar pessoas, desenvolvendo-as,
percebeu-se, no decorrer de outras perguntas, que o desenvolvimento das pessoas acaba sendo
uma motivacdo e um objetivo de sua lideranca.

Confirmando esse entendimento, a entrevistada EA demonstrou a vontade de
desenvolver as pessoas, desde 0 momento de entrevistar potenciais candidatos a vaga de

emprego:

O que me faz levantar hoje é a paix&o por ajudar as pessoas, dar a oportunidade para
uma entrevista. As minhas entrevistas séo muito longas, onde eu explico tudo sobre a
empresa primeiro, apresento a empresa, falo qual o segmento, falo dos clientes. Eu
sempre vejo quando o candidato ndo tem o perfil da vaga, mas quer muito se
desenvolver. Eu falo “olha, ndo vou poder continuar contigo no processo, porque
vocé ndo tem o perfil que estou buscando para a equipe, mas para a atividade acho
gue vocé tem potencial. Entdo acessa tal curso, acessa tal link”. E muitas pessoas
que fiz isso, de dar dicas, acabaram conseguindo se encontrar em outras empresas.
(EA).

EA relatou a paixdo em ajudar as pessoas, desenvolver a equipe e contribuir para o
crescimento da empresa. Para se sentir motivada, seus propdsitos precisam estar alinhados aos
da empresa. Seu campo de atuacdo esta relacionado a essa sua motivacdo: uma das atribuicoes
do RH em uma empresa é o desenvolvimento humano. No entanto, esse ponto também apareceu
na fala da entrevistada ED, cuja area de atuacdo € cultura, lazer e salde. Para essa participante,

a motivacao € a felicidade das pessoas:

O que me motiva é fazer as pessoas felizes, é o prop6sito da empresa que trabalho
coincidentemente, é cuidar, emocionar e fazer as pessoas felizes, ai vai de clientes a
colegas. Entdo, preciso saber se estd dando certo com a pessoa. O desenvolvimento
de pessoas me motiva. (ED).

ED comentou, ainda que utiliza, os feedbacks como uma forma de motivagéo:
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A gente tem que ter uns simbolos assim para nos lembrar no dia a dia, esses feedbacks
utilizo muito e gosto. Antes eu ndo postava e ndo compartilhava, mas, se meu trabalho
é desenvolver pessoas e organizacgdes, tenho mais que falar e me incentivar [...].
Temos que ter uns gatilhos positivos do dia para poder lembrar das coisas boas. (ED).

Essa perspectiva de motivacdo também esta presente na area hospitalar, cujo objetivo é
promover a salde de individuos. A entrevistada EG, coordenadora da area da divisdo de satde
humana, demonstra a preocupagdo com o bem-estar e o cuidado ao préximo. Destaca que,
quando o trabalho traz um ganho para a outra pessoa, ao seu ver, é motivacdo — por exemplo,
na area da salde, é ver as pessoas melhorarem. De acordo com a entrevistada EG: “Estou
trabalhando para ajudar o outro a melhorar”.

Na parte de desenvolvimento de pessoas, as liderancas femininas entrevistadas
procuram realizar algumas praticas, como autonomia para os liderados executarem as tarefas
designadas, reconhecimento pela dedicacdo e pelo empenho, inclusdo/integracdo do
colaborador na equipe e na empresa. A entrevistada El, gerente de processos, compreende que
as pessoas desejam crescer profissionalmente; logo, incentiva que os membros da equipe
tenham senso de responsabilidade (comprometimento com a realizacdo das tarefas
determinadas), para que tenham autonomia no ambito profissional. Na maioria dos casos, as
lideres acreditam que a autonomia do colaborador proporciona boa performance, assim como
0 cumprimento das normas estabelecidas pela empresa, ndo havendo necessidade de controle
sobre as entregas.

Os fatores que motivam uma pessoa sdo 0s mais variados. Portanto, entender as
individualidades, as necessidades e 0s objetivos de cada membro da equipe € essencial para um
bom relacionamento. O atendimento das necessidades faz com que a motivacéo intrinseca esteja
ativa, pois a motivacdo pode ser influenciada por forcas ambientais (MUNCH, 2007).

Uma dimensdo da inteligéncia emocional que contribui para entender as necessidades
dos liderados é a empatia, constantemente associada e praticada pela lideranca feminina. Adotar
uma postura empatica proporciona aproximacdo com a equipe e compreensao do outro,

consequentemente entendendo o que o motiva.

4.3 EMPATIA

A empatia € entendida como a capacidade de compreender as pessoas emocionalmente,
ou seja, de compreender 0s sentimentos, as vivéncias e as necessidades. Para algumas pessoas,

também esté relacionada a capacidade de sentir 0s sentimentos da outra pessoa.
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4.3.1 Caracterizacdo da empatia

Questbes como bem-estar e satisfacdo dos colaboradores estéo se tornando cada vez
mais importantes para as empresas, indo além da visdo, presente por muito tempo, de que bom
desempenho e resultados estiveram relacionados a produtividade e ao cumprimento das tarefas
designadas. As organizacOes desconsideravam que as pessoas sd0 compostas por emocoes,
personalidade, ambigdes pessoais e profissionais. Portanto, aplicar o0 mesmo modelo de gestéo
a todos passou a ser entendido como néo viavel. Além de melhorar sua autoconsciéncia (o que
afeta a maneira como eles interagem com a equipe), os lideres também precisam entender as
pessoas que lideram.

A empatia evidenciou-se constantemente na fala das liderancas femininas entrevistadas,
que acreditam na sua importancia para as relagdes profissionais, bem como enxergam a empatia
como uma habilidade natural nas mulheres, independentemente do cargo ou da profisséo,
devido ao contexto social. A entrevistada EA acredita que “A empatia, apesar de ser ligada
com a resiliéncia, é entender o lado do outro, sem tentar se colocar no lugar dele. Ser um apoio
para pessoa, compreendendo e respeitando 0 momento”. Essa defini¢do repete-se praticamente
para todas as participantes do estudo, ocorrendo algumas variagdes sobre o conceito e a sua
utilidade.

Para a entrevistada EK, a empatia envolve compreender as limitacGes das pessoas e

delegar as tarefas de acordo com a capacidade:

A empatia é se colocar no lugar do outro, na medida do possivel, nunca conseguimos
nos colocar no lugar do outro totalmente pois ndo temos as mesmas experiéncias. E
preciso ter a empatia da vivéncia da outra pessoa, ter compreenséo de que a pessoa
nao fara (a tarefa) exatamente como desejamos ou como a empresa espera. Saber das
limitagBes das pessoas como quem trabalhamos, acredito que isso é empatia, pois
nao vamos cobrar além da sua capacidade. As pessoas tém talentos diferentes, temos
que saber delegar para as pessoas conforme seus talentos e sua capacidade de
entregar. (EK).

EB entende que a empatia ndo é estar exatamente no lugar da outra pessoa, mas € a
tentativa de entender, e sua pratica permite uma conexao com as pessoas, topico que sera
abordado a seguir. Além disso, a entrevista ED percebe que a empatia se refere a “Tratar o
outro e as situacdes conforme o outro queira, ndo como queremos, pois cada um é diferente. O
gue voceé vai entregar para cada um é o que esta precisando”

A empatia e a motivacdo envolvem o entendimento matuo, ou seja, profissionais sdo
influenciadas por sua vida pessoal, e suas experiéncias e vivéncias moldam seu comportamento

no ambiente de trabalho. Por isso, EF considera que “O significado da empatia € buscar, de
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alguma forma, tentar entender o lado do outro, compreender, mas ndo é a capacidade de
sentir”. Ela busca utiliza-la no trabalho ao entender que cada um tem seu repertorio, suas
vivéncias, as pessoas vieram de lugares diferentes e tém vidas diferentes.

Portanto, a inteligéncia emocional € uma habilidade que ajuda a desenvolver a empatia.
Em uma ordem, o autoconhecimento sera o primeiro passo, porque, quando os lideres entendem
suas emocoes, eles podem entender melhor as emocGes das pessoas que lideram. Entretanto, a
empatia ndo se restringe a entender emocdes. Entender o lado do outro, dentro da liderancga,
também significa identificar o amadurecimento e o desenvolvimento de cada liderado. No ponto
de vista da entrevistada EC, “Essa empatia vem de entender que cada um esté na sua curva de
amadurecimento e desenvolvimento, entdo respeitar o tempo de cada um, tentar encontrar as
melhores parcerias dentro da equipe para um apoiar o outro”.

Para praticar a empatia, € necessario desprender-se de julgamentos e crencas
particulares. EE identifica que a empatia “N&ao € so se colocar no lugar do outro, pois ainda
estamos presos no nosso “eu”, isto é, temos nossos valores, principios que interferem”. A
entrevistada EJ aponta os impactos do pré-julgamento: “E além de se colocar no lugar do outro,
tem que se despir dos pré-julgamentos, isto &, colocar-se no lugar do outro com uma lente
neutra, por mais dificil que seja”. Ainda na opinido da entrevistada, ¢ “Buscar compreender o
mundo também da forma que o outro compreenderia, de ter uma outra 0tica, visao”.

Para a entrevistada EH, o fato de lidar com pessoas exige trabalhar a empatia, buscando
entender as acOes e as atitudes na perspectiva da pessoa (como a pessoa esta enxergando o que
estd acontecendo).

Quando questionado como aplicavam a empatia no seu cotidiano, as liderancas
mencionaram a comunicacdo. De modo geral, esforcam-se para sempre estarem proximas de
seus liderados por meio de conversas, cumprimentos individualizados, questionamentos sobre
como estdo se sentindo realmente. Além de praticarem o feeling, isto €, a capacidade de sentir
a situacdo, a sensibilidade de perceber o ambiente sem a necessidade conversar. A entrevistada

EB exemplificou como pratica a empatia:

E 0 basico para a vida profissional e pessoal, algo essencial e fundamental para viver.
Procura sempre saber como a pessoa se sente em relagdo a alguma coisa, como a
pessoa estid se sentindo, perguntar como estd. Se a pessoa ndo se sentir bem,
conversar e procurar resolver, isto é, praticando uma escuta. (EB).

Verificou-se, seja de forma intuitiva ou n&o, que as liderangas femininas aplicam a

empatia em etapas consideradas essenciais. Quando a lideranga pratica trés atitudes de empatia
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como instrumento de gestdo, promove mudancas positivas nas relagdes profissionais, sendo
essas: investir na proximidade, dedicar-se a comunicacdo, focar-se no outro (COELHO, 2018).
De acordo com Coelho (2018), ao investir na proximidade com os liderados, promove-se maior
humanizacgdo das relacdes, pois, com a empatia, é possivel romper barreiras e conectar-se as
pessoas. O dialogo esta ligado a empatia, seu beneficio é que oportuniza uma abertura de ambas
as partes, novamente gerando a conexdo, sendo uma das maneiras mais efetivas para
aproximacdo. Focar-se no outro € prestar atencdao, ndo somente escutar, mas olhar nos olhos,
demonstrar que conhece a pessoa e suas particularidades — como gostos musicais.

Entretanto, aplicar a empatia ndo significa conversar em todos 0s momentos com 0s
liderados. Na perspectiva de EG, perceber que a pessoa ndo estad bem e, naquela ocasido, ndo
promover um dialogo, bem como dar espaco, também é uma forma de empatia, assim como
ndo chamar a atencdo em um determinado momento.

Um beneficio da empatia, apontado pelas liderancas do estudo, € a questdo da critica.
Ou seja, 0 ato de conhecer e entender o lado do outro permite que pessoas em cargo de gestao
sejam menos criticas perante as situacdes. A entrevistada EG aponta, no momento que esclarece

o significado de empatia:

E se colocar no lugar do outro. A partir do momento gue me coloco no lugar do outro
e que percebo que o outro tem necessidades, esta precisando de alguma coisa, que
tem sentimentos e pode estar passando por um momento delicado, consigo entender
melhor que esta acontecendo e deixar de ser critica. (EG).

Essa postura menos critica favorece um ambiente mais leve, assim como relagées mais
humanizadas, com reciprocidade entre lider e liderado. Porém, a compreensdo em excesso pode
ser desfavoravel em certos pontos para lideranca. A critica construtiva é essencial para a
execucdo do trabalho e o desenvolvimento das pessoas. Esse ponto foi mencionado pela

entrevistada EE, responsavel pelo relacionamento com clientes:

Nés vencemos muitos obstaculos por meio da empatia, isso se analisar mais
profundamente, ela pode trazer um cenario negativo. As mulheres tém a empatia mais
desenvolvida, pois somos mée, filha, esposa, somos donas de casa, exercemos mais
papéis, entdo desenvolvemos mais empatia. O ponto negativo é que sempre
encontramos respostas, até para aceitar coisas que néo sao legais. A empatia, se ndo
cuidar, passa a ver tudo do ponto de vista do outro, do angulo do outro, perdendo o
ponto critico, perder o time de desenvolver a pessoa e realizar criticas. (EE).

A perda do ponto critico também é prejudicial para a organizacdo. As melhorias dos

processos e das diretrizes decorrem principalmente da percepgdo das liderancas. Entdo, o
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excesso de empatia, isto é, encontrar as respostas para todas as situacdes e as pessoas, pode
provocar uma estagnacéo.

Um ambiente de trabalho mais flexivel permite maior empatia, facilita ter mais empatia
pelo outro, sabendo que o outro esta realizando o que foi designado no seu tempo. Esse fato foi
percebido pela EJ em empresas nas quais existe flexibilidade, além da busca por fornecer

autonomia e responsabilidade para os colaboradores:

Quando existe abertura para as pessoas conversarem e expor 0s motivos, bem como
a autonomia para flexibilizar os horarios (entrada/saida, almogo), serem
responsaveis pelas suas tarefas sem a supervisdo toda hora, as pessoas respondem
mais, sendo mais responsaveis e entregando as tarefas sem uma regra tao restrita.
(EJ).

Por fim, todas as entrevistadas apontaram que essa postura mais empatica adotada pelas
liderancas femininas ajuda na dissolucao das barreiras enfrentadas devido ao cargo. Entretanto,
nenhuma das participantes do estudo visualizou que as mulheres na lideranca enfrentam
obstaculos em razdo do seu género. Entdo, ED considera que a empatia auxilia tanto homens
quanto mulheres em posicdes de gestdo, pois toda pessoa que se coloca para ouvir e
compreender quebra qualquer resisténcia; porém, acredita na tendéncia de que toda mulher seja
mais empatica. A entrevistada EJ especifica que as mulheres procuram conhecer a histéria de
vida das pessoas, sendo uma empatia mais natural que a dos homens e gerando conexao pela
necessidade de reconhecimento das pessoas.

Essa mesma questdo foi evidenciada nas falas das entrevistadas EF e EG, que
ressaltaram que a mulher possui um jeito mais carinhoso, sendo a afetividade algo mais natural
em comparacdo ao homem, que apresenta certa dificuldade em alcancar. Ao reconhecer essas
caracteristicas, as mulheres conseguem conquistar espaco mais facilmente. Para a entrevistada
EG, o que promove a lideranca feminina, aléem da empatia, € o conhecimento, a argumentacéo

no momento certo e o relacionamento interpessoal.

4.3.2 Vulnerabilidade e conexao com as pessoas

Existem poucas pesquisas sobre vulnerabilidade no ambito profissional, principalmente
em cargos de gestdo, mas um termo recorrente entre as entrevistadas foi “vulnerabilidade”. De
acordo com Brown (2013, p. 28), “Vulnerabilidade ¢ incerteza, risco € exposi¢do emocional”.

Estar vulneravel ndo é um sinal de fraqueza, como é amplamente difundido, sendo esse o0 maior
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mito. Ainda de acordo com a autora, desistir das emocdes significa afastar-se do sentido da
vida, pois é o centro de todas as emogdes e sensacoes.

Para as liderangas femininas entrevistadas, a vulnerabilidade ndo tem significado
negativo, nem representa fraqueza. Inclusive, escolhem entender suas vulnerabilidades e exp0-
las quando julgam necessario. As entrevistadas EC e ED perceberam, apds o desenvolvimento
da inteligéncia emocional, trabalhando essa competéncia diariamente e conhecendo suas
vulnerabilidades, que demonstra-las aos membros da equipe gera uma conexdo. A
vulnerabilidade na lideranga tem papel de reumanizar a educagéo e o trabalho (BROWN, 2013).

A entrevistada EA enfatiza que uma postura mais empatica auxilia a superar barreiras,
mas, a0 mesmo tempo, deixa-a mais vulneravel, o que, em algumas situacdes, ndo &
conveniente. Ao seu ver, “a empatia te ajuda, mas, ao mesmo tempo, ela pode te deixar muito
vulneravel, depende de com quem esta lidando. Hoje, eu sei com quem eu posso Ser um pouco
mais vulneravel, um pouco mais aberta e empatica, e eu sei com quem nao posso ter tanta
empatia assim”. Essa observacao reflete que, em alguns ambientes de trabalho, acles e
comportamentos como fofoca ou falsidade estdo presentes; portanto, a lideranga necessita
compreender quais falhas estdo ocorrendo. Ainda, de acordo com a entrevistada EA, “E preciso
ter um feeling sobre com quem vamos ser empaticos”.

A lideranca masculina é constantemente percebida como mais sistematica, enquanto a
feminina caracteriza-se por aptidées emocionais — as proprias liderancas reconhecem essa
visdo. As entrevistadas demonstram entendimento de que aptiddes como empatia e
comunicagdo sao responsaveis por proporcionar a conexao com as pessoas, ou seja, influenciam
na construcdo de relacBes de confianca entre gestor e liderados. Da mesma forma, a
vulnerabilidade torna as conversas mais francas e gera abertura por parte dos colaboradores,
consequentemente humanizando as relacGes citadas por Brown (2013). A entrevistada EE
exemplifica essas diferencas: ““0 homem é mais racional, pois processa as coisas de forma mais
individual, entdo, quando processa de forma individual, perde a conex@o com o todo, fato que
nos difere dos homens. Nés mulheres somos conectadas com tudo, conseguimos fazer de forma
empatica”.

A conexdo da equipe também é uma atribuicdo da lideranca, pois envolve ambientar o
colaborador no time, realizando a apresentacdo a equipe e preparando-a para recebé-lo. EA
associa um ambiente prospero com a conexdo da equipe: “em algumas oportunidades de
integracgdo, é possivel identificar os pontos em comum entre as pessoas, facilitando a conexao,
tornando o ambiente agradavel para trabalhar”. EB, corroborando essa perspectiva de conexao

e ambiente, menciona como a aproximacao torna o ambiente mais leve: “A partir do momento
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que voceé se coloca no lugar do outro, consegue imaginar como 0 outro se sente, te deixa mais
proximo das pessoas, com um olhar mais leve. Cria-se uma conexdo. A partir do momento que

comega a agir assim, deixa tudo mais leve”.

4.4 GESTAO DE RELACIONAMENTO

Um pilar primordial da inteligéncia emocional € a gestdo de relacionamento, na qual
todas as outras dimensdes séo aplicadas, como autoconsciéncia, autocontrole, empatia. Embora
ndo seja uma dimensdo da inteligéncia emocional, a vulnerabilidade é essencial para mais
franqueza e abertura nas relagdes. Conforme Ugoani, Amu e Kalu (2015, p. 572, traducéo
nossa), “a gestao de relacionamento se manifesta no tratamento emogdes nos relacionamentos

bem e lendo com precisdo as situagdes sociais e redes, interagindo sem problemas”.

4.4.1 O papel da comunicagéo

A gestdo de relacionamento envolve lidar com emocoes, situacGes e pessoas, entretanto,
ndo se restringe a esses trés elementos. O termo “gestdo” significa que a pessoa responsavel
precisa trabalhar com gestdo de conflitos, ter a capacidade de influenciar e negociar, para
conduzir a cooperacdo e o trabalho em equipe.

Para as liderancas femininas, trabalhar o relacionamento é fundamental, da mesma
forma que a empatia, e elas percebem a necessidade de dedicar um tempo para realiza-lo. A
entrevistada EI acredita que “o relacionamento é essencial. Cada um tem sua responsabilidade
e precisa estar claro, assim ndo € necessario cobrar, e isso deixa o relacionamento mais leve”.
Sobre ser questionada ou contestada por algum membro da equipe, considera que é importante
questionar, inclusive valoriza isso, ressaltando que a pessoa tem que defender sua opinido
quando tem argumentos. E importante expressar a opini&o, pois isso gera crescimento.

Para EG, o relacionamento com a equipe se constroi aos poucos, sendo um dos pontos
mais importantes fazer aquilo que preconiza, demonstrar: “Assim como ndo apontar erros, a
partir do momento que trabalhamos com o “nés”, falar nds erramos, conquista o espaco e
empatia do grupo. Reforcar como corrigir o erro e 0 processo”.

A gestdo de relacionamento também pode ser entendida como o tratamento em relacao
ao outro, assim a entrevistada EH busca “sempre tratar as pessoas como eu gostaria de ser
tratada, enxergar a individualidade de cada um. Também acredito que um lider tem um papel

de se preocupar, de cuidar. Sempre tratar as pessoas do jeito que séo, que gostam”.
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De modo geral, as liderancgas entrevistadas associaram a gestdo de relacionamento com
a comunicacado, tendo sido citadas a comunicagdo assertiva e a comunicagdo néo violenta. De
acordo com Gelis Filho e Blikstein (2013, p. 30), “A comunicagdo assertiva [...] procura
diferenciar os estilos de comunicagdo (agressivo, passivo, passivo-agressivo — considerados
indesejaveis — e respeitoso-assertivo — considerado o ideal), visando aplica-los de modo a
melhorar e otimizar o didlogo™.

A comunicacdo ndo violenta é caracterizada por quatro elementos, quais sejam:
observar; identificar sentimentos; verificar qual a necessidade; e fazer um pedido. E uma forma
de sair da comunicacédo alienante, que nao € consciente. O individuo fica absorto sobre seus
sentimentos, do que o outro esta sentindo e da necessidade, ou seja, esta alienado sobre essas
questdes e age no automatico. Suas principais formas sdo os julgamentos — cada pessoa tem
uma lente para ver a vida e julga as pessoas a partir dessa lente — e as comparacoes
(ROSENBERG, 2006).

No decorrer das entrevistas, esses elementos da comunicagdo assertiva e nao violenta
ficaram evidentes nas falas das participantes. EA explicou que, na gestdo de relacionamento,
prefere ser mais aberta com as pessoas, criando uma conexdo, para que equipe sinta
tranquilidade para expor detalhes. Sente que, dessa forma, consegue se conectar as pessoas.

A entrevistada EF, que trabalha com educacdo e busca a questdo da humanizacgéo,
afirma: “procuro falar sobre desafios, elementos pessoais (sou tdo humana quanto qualquer
outro), pois as pessoas se conectam com pessoas, entdo cria-se uma humanizacao”. Outro
detalhe apontado pela entrevistada sobre gestdo de relacionamento € que as pessoas precisam
de atencdo, de alguém que as ouca e converse. Entdo, um dos desafios da gestdo tambem
envolve a gestdo de tempo, para conciliar as demandas dentro da carga horaria destinada ao
trabalho. Assim, busca reservar um tempo na agenda para conversar com as pessoas de forma
individual.

A comunicacdo € um elemento primordial, que inclui também escutar as pessoas para
compreendé-las. A entrevistada EE considera que a gestdo de relacionamento é pautada pela
comunicacdo, e essa dentro da equipe é trabalhada com pontos-chave, que sdo falar e ouvir.
Para estabelecer uma relacdo de confianca, é necessario criar uma conexao, que somente é
desenvolvida com o falar e o ouvir. Ainda, reforca que é preciso sempre estabelecer a
comunicagdo assertiva em ambos os lados.

No que se refere a colocar em prética essa comunica¢do com os liderados, EC refere:
“gosto de ter conversas one-on-one com cada um da equipe, para entender as particularidades,

0 que motiva, falar no mesmo ritmo de amadurecimento daquela pessoa”. O impacto € uma
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lideranca transparente, preocupada com o desenvolvimento e a satisfagdo individual, inclusive
acima das metas da empresa. Acredita que, quando todos se sentem bem e se desenvolvem, é
melhor para a continuidade do trabalho, ndo tornando o ambiente toxico. Isso diminui as
chances de fazerem fofoca e puxarem tapete, pois todos se sentem individualizados, além de
trabalhar com uma lideranca de pontos fortes e alocar as pessoas em projetos adequados.

Em relagcdo aos questionamentos por parte dos colaboradores, a entrevistada EC
considera importante, mas precisa haver respeito e argumentos/dados validos, sendo importante
apontar a solucdo. Procura entender se o confronto esta sendo respeitoso, se tem insumos para
avaliar fatos e exemplos e se havera solugdo para aquele problema.

Quando a gestdo do relacionamento é negligenciada ou realizada de maneira
equivocada, o gestor pode enfrentar problemas. De acordo com a entrevistada ED, durante um
treinamento, informaram que a lideranca precisa ocupar 40% do seu tempo com gestdo de
relacionamento. Quando essa gestdo nédo é executada, o tempo do lider € ocupado por resolucao
de conflitos de relacionamento ou comunicacao. Assim, apds obter conhecimento sobre esse
dado, a entrevistada procura sempre ser vista (lembrada) pela equipe e promover a naturalidade
— no sentido de os liderados manterem seu comportamento na frente dela. Além de promover a
transparéncia, deve haver a aceitacdo do erro e a comunicacdo. Também inclui, na gestdo de
relacionamento, a celebracdo de datas e conquistas, o agradecimento, a participacdo e o
envolvimento de todos.

A comunicacdo é um grande desafio ao liderar pessoas. Se esta ndo for feita de forma
clara, todo entendimento ou toda mensagem que se deseja transmitir pode ndo ter sucesso,

podendo gerar um entendimento equivocado. Esse ponto foi enfatizado pela entrevistada EB:

Lidamos com pessoas muito diferentes. Eu sempre digo assim, que quando vocé esta
lidando com pessoas, esta lidando com sentimento e histérias de vidas. Vocé ndo sabe
0 que esta acontecendo do outro lado, quando vocé se comunica com a pessoa, nao
sabe 0 que estd acontecendo naquele dia, naquele més. A comunicacdo resume o
principal desafio. (EB).

Assim, cada vez mais 0s assuntos comunicacao assertiva e comunicacdo ndo violenta
ganham espaco no ambiente de trabalho. As liderancas compreendem a importancia desses
elementos para a construcdo de relacionamentos, e principalmente a feminina tem os aplicados
nas relac@es interpessoais em busca de relacdes mais agradaveis e até produtivas. EB dedica-se
para manter em dia a comunica¢do com a equipe, repassar as informacgdes importantes, bem

como fazer com que a comunicagao seja assertiva, visando a um bom relacionamento no setor.
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Consequentemente, promove-se liberdade e confianca, para que todos sintam-se & vontade para
conversar.

A entrevistada EJ também apontou a questdo de a comunicagdo ser um desafio na gestdo
de pessoas, porque os lideres precisam ser claros sobre o papel de cada pessoa e 0 que precisa
ser feito. A comunicacao também tem o sentido de inspirar e aprimorar o colaborador, por meio
de feedbacks construtivos e analise de desempenho. Para a entrevistada, o desafio é como se
comunicar com o outro, por exemplo, informar que hd melhorias a serem feitas tanto na parte
de processos quanto pessoal. Isso deve ser feito de forma compreensivel, sem ruidos e sem

gerar atritos.

4.4.2 Networking

Networking € extremamente importante para a lideranca. Atualmente, esta associado a
redes como Linkediln, busca por emprego e interacdo em eventos. Entretanto, o networking
transpde essas questbes, sendo essencial para tornar a lideranca eficaz. Os gestores que
trabalham a rede de relacionamento conseguem resolver os problemas rapidamente devido ao
acesso a informacoes e recursos, além do fato de conhecerem pessoas que oportunizam novas
possibilidades (GRAYSON; BALDWIN, 2007).

Uma organizacao é composta por diferentes areas e departamentos, além de liderancas
designadas para cada area. Portanto, a rede, a relacdo entre pessoas de dentro e fora da
organizacdo, € essencial para a execucao do processo e o alcance dos resultados. A comunicacéo
fluida é indispensavel em todas as esferas, ndo se limitando a equipe; assim, a lideranca
necessita trabalhar seu networking para obter conhecimento. Conforme as entrevistadas, a rede
também pode servir como um apoio para as liderancas, sendo importante para o crescimento
profissional e pessoal.

A entrevistada ED investe fortemente no networking. Acredita que este € sua fortaleza,
inclusive entende que ndo é somente conhecer as pessoas, mas nutrir os relacionamentos e até
iniciar novos é essencial. Em relacdo a rede de relacionamento, considera que ndo deve ser
nutrida somente quando necessario para beneficio pessoal e profissional, mas precisa ser
mantida constantemente.

A falta de uma rede de relacionamento, mais basicamente como forma de apoio, impacta
as liderangas. A entrevistada EA, que atua com a gestao de pessoas, pontuou que “O gestor/lider
de RH néo possui uma rede de apoio, ndo tem para quem recorrer; por isso, precisa drenar 0s

problemas. Assim como os lideres de todas as areas ndo devem levar para o lado pessoal”. Na
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lideranca, € comum ocorrer a autocobranca, principalmente quando surgem problemas com a
equipe. O gestor muitas vezes se questiona e assume a culpa.

As entrevistadas EB, ED, EE e EF mencionaram como a rede de apoio, o contato com
seus pares (lideranca), permite maior seguranca e confianca para lidar com as situagdes que
ocorrem no trabalho. Relataram situa¢des que se sucederam com a equipe e recorrem a outras
liderancas da organizagéo para conversar, entendendo a melhor postura ou solugéo para resolver
0 problema.

A rede de relacionamento, além de servir de apoio, também é uma forma de compartilhar
conhecimento e resolver problemas. Todas as entrevistadas acreditam que possuem capacidade
de se conectar as outras pessoas e de cultivar um bom networking, mas algumas sinalizaram

que precisam desenvolver mais o ultimo quesito.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa se concentra em compreender a inteligéncia emocional a partir da
perspectiva de lideres femininas. Portanto, com base nos dados disponiveis na literatura
académica, foi explorada a experiéncia de mulheres em cargos de gestao no contexto brasileiro.
Por meio dos relatos, obtiveram-se elementos de inteligéncia emocional raramente
mencionados na lideranca.

Desde sua inser¢do no mercado de trabalho, as mulheres enfrentam diversas barreiras
relacionadas ao seu género, principalmente na busca por ascensdo profissional a cargos de
gestdo. Apesar desses obstaculos, as mulheres progressivamente ocupam a lideranca por meio
do seu conhecimento, de suas aptiddes emocionais e da sua forma de liderar. Na literatura, as
disparidades enfrentadas por mulheres no mercado de trabalho sdo constantemente abordadas.
Entretanto, a analise da inteligéncia emocional exclusivamente nos casos da lideranga feminina
ainda é limitada. Assim, quanto a pesquisa norteadora desta pesquisa, buscou-se compreender
a visdo das liderancas femininas sobre o tema da inteligéncia emocional e a sua aplicacdo no
cotidiano, considerando o contexto das mulheres no mercado de trabalho. Bem como, entender
o0 papel da lideranca feminina e verificar como as dimensdes da inteligéncia emocional estdo
presentes na prética lideranca.

Sobre o primeiro objetivo - entender o papel da lideranca do ponto de vista das
entrevistadas -, as liderancas femininas percebem o papel da gestdo de conduzir os liderados
pelo caminho, promovendo o alinhamento de propdsitos e a autonomia da equipe. Além disso,
inclui proporcionar o bem-estar da equipe, 0 que se reflete nos relatos das entrevistadas sobre
o0 cuidado com as pessoas, buscando conhecer a realidade de cada um. Também consideram seu
papel o desenvolvimento da equipe, compreendendo as necessidades individuais e 0s objetivos
relacionados ao crescimento profissional.

Assim, em relacdo ao segundo objetivo especifico — qual seja, verificar a influéncia da
inteligéncia emocional no exercicio da lideranca —, em vista dos argumentos apresentados,
evidencia-se a importancia da inteligéncia emocional para o desenvolvimento pessoal e
profissional, com impacto positivo na lideranca. De modo geral, as liderancas entendem a
inteligéncia emocional como uma forma de melhorar 0 comportamento, a maturidade e a
capacidade de gerenciar conflitos. As lideres aprendem a se conhecer, a entender seus limites e
os gatilhos de cada situagdo e a ter consciéncia da mensagem que os membros da equipe

realmente desejam transmitir.
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Com base nos dados extraidos na pesquisa qualitativa, entende-se o motivo dessa
competéncia estar mais presente em analises de desempenho e ser abordada como uma forma
de desenvolvimento dos colaboradores. Percebe-se, na lideranca feminina, mais empenho com
a gestdo de pessoas, pois compreendem que, quando ha satisfacdo e bem-estar na equipe, existe
mais probabilidade de apresentarem bom desempenho, consequentemente impactando nos
resultados. Em seus relatos, o desenvolvimento, a autonomia, a flexibilidade, o senso de
responsabilidade e a conexdo com as pessoas sob sua lideranga sdo elementos essenciais.

Observou-se que as liderancas apresentam certa dificuldade em relagdo a confianca em
suas habilidades e sua capacidade como gestoras, associada a uma construcdo social em nossa
sociedade. Portanto, o desenvolvimento da inteligéncia emocional e sua aplicagdo em seu
cotidiano propiciam a obtencdo de mais autoconfianca e seguranca para tomar decisoes e lidar
com as diversas situacdes proprias de um cargo desse nivel.

Quanto ao terceiro objetivo especifico — identificar como as dimensdes
(autoconhecimento, autocontrole, motivacdo, empatia e gestdo de relacionamentos) aparecem
no exercicio da lideranca—, a analise mostrou que as liderangas buscam a conexao com as
pessoas, principalmente com seus liderados. Em vista disso, aplicam todas as dimensdes da
inteligéncia emocional em sua gestdo. Primordialmente, consideram que suas emocdes
impactam a equipe; por isso, realizam o processo de autoconhecimento, principalmente por
meio de terapia e mentoria. Elas ainda ndo detém total conhecimento sobre quais emocoes
experimentam em determinado momento, entretanto, implementaram medidas de controle. O
ato de meramente conhecer-se permite que a lideranca e as relagcdes interpessoais tenham mais
estabilidade. Quando citamos as relacdes, as liderancas compreendem a individualidade de cada
pessoa e como suas Vivéncias e seus interesses geram diferentes motivagdes; por isso, buscam
reiteradamente entender o lado do outro.

A empatia é entendida pelas préprias liderancas como uma caracteristica natural de sua
gestdo, refletindo no relacionamento interpessoal humanizado e no vinculo com as pessoas.
Identifica-se que as mulheres, mesmo em posicdes de gestdo, demonstram vulnerabilidade
diante de seus liderados para estreitar o relacionamento. A questdo da vulnerabilidade nao
costuma ser relacionada com a gestdo, por haver a crenca de que um lider necessita demonstrar
ser invencivel e ter um posicionamento forte em todos os momentos. As liderancas femininas
conseguem transcender além desse estere6tipo, tratando a vulnerabilidade como uma forma de
forgca, como a capacidade de obter uma conexao ideal com as pessoas. A combinagédo da empatia

com a vulnerabilidade e a conexdo com pessoas traz varios beneficios, como ser capaz de
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assumir comportamentos menos criticos. Entretanto, a busca por respostas para todas as
situacdes pode dificultar o desenvolvimento da equipe.

As relacOes interpessoais sdo constantemente trabalhadas na gestéo de relacionamento,
a qual inclui a comunicacdo, um dos principais desafios, citado por todas as participantes.
Percebeu-se a preocupacgédo das liderancas em transmitir as informacdes de forma clara e
transparente, com consciéncia de que a mensagem pode ser recebida de outra forma pelo
receptor. Identificou-se que as lideres utilizam a comunicacdo de maneira a tornar o ambiente
mais leve, também praticam o ato de ouvir, pois identificam essa necessidade nas pessoas.
Ainda na gestdo de relacionamento, o networking com outras liderangas representa uma rede
de apoio. Contar com a experiéncia dos pares e o auxilio durante situaces e/ou conflitos é
importante para todas as liderangas se desenvolverem, tambeém ajuda a ndo absorver os
acontecimentos. Tendo em vista 0os aspectos abordados, considera-se que a inteligéncia
emocional, bem como suas dimensdes, elaboradas por Goleman (2012), sdo apontadas pelas
liderancas femininas, destacando-se a empatia e a gestdo de relacionamento.

Quanto ao ultimo objetivo especifico — investigar como (e se) as dimensfes da IE
contribuiram para superar as barreiras enfrentadas em razéo da disparidade de género —, do
ponto de vista das lideres, o desenvolvimento dessas habilidades permite que as liderancas
femininas superem as barreiras enfrentadas, embora sejam percebidos, para a maioria,
obstaculos comuns a gestdo como um todo. As liderancas que identificaram que as barreiras
enfrentadas sdo devido ao género, relataram a questdo de o posicionamento da mulher ser
constantemente questionado, como também é padronizado que seu comportamento seja mais
amavel. A barreira mais perceptivel que enfrentam no mercado de trabalho é a maternidade.
Apesar de algumas empresas terem a cultura de tratar com naturalidade, conseguindo acolher
as maes nesse momento, esse ndo € um padrdo. Percebem que muitas empresas ainda tém
dificuldade com o retorno dessas profissionais ao ambiente de trabalho, inclusive, em alguns
casos, sendo uma politica da empresa nao contratar profissionais com filhos pequenos ou que
em breve possam engravidar.

O presente estudo compreende algumas contribuicGes referente ao tema inteligéncia
emocional. Primeiramente, ao trazer para 0 meio académica por outra perspectiva, a discussao
sobre um tema muito tratado no aspecto de gestdo, focado no desenvolvimento da lideranca.
Outra contribuicdo do estudo refere-se sobre importancia de visualizar a inteligéncia emocional
como uma forma de superar barreiras provenientes do cargo e do género. Assim, essa
competéncia ndo se restringe ao desenvolvimento dos gestores e a obtengdo de melhores

resultados organizacionais, também permite que as liderancas femininas aprendam a lidar com
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diferentes situagdes. Apesar de observar-se uma falta de visdo critica por parte das lideradas
sobre obstaculos que as gestoras enfrentam no mercado de trabalho, entende-se que por muitas
vezes essas adversidades sdo naturalizados ou imperceptiveis para as profissionais que estdo
ocupando o cargo. Por meio da anélise das respostas alcancadas e conhecimento do ambiente
empresaria, é possivel verificar que liderancas com a inteligéncia emocional mais desenvolvida
conseguem efetivamente lidar com as adversidades. Por exemplo, ao serem questionadas,
utilizam a comunicacdo e autocontrole como um aliado, obtendo respeito dos seus pares.

Como limitagédo do estudo, apresenta-se, em primeiro lugar, a dificuldade de obter uma
amostra mais significativa. Devido as restrices sanitarias, o contato com possiveis
participantes realizou-se somente de forma on-line, dificultando uma comunicacdo mais fluida,
bem como os retornos. Percebe-se que o atual cenario demanda mais tempo on-line das pessoas,
trabalhando ou estudando, portanto, restando pouco tempo disponivel para encaixar outros
compromissos. Apesar das entrevistas on-line possibilitarem o contato com pessoas de
diferentes regides, a segunda limitacéo refere-se a area de abrangéncia: para alcancar melhores
resultados, seria propicio conseguir relatos de liderancas de outras regides do Brasil. Dessa
forma, além de diferentes culturas organizacionais, compreenderia diferentes contextos
socioculturais que influenciam no sistema de trabalho. A amostra obtida, embora nao téo
significativa, evidencia conceitos presentes nas dimensdes da inteligéncia emocional
(comunicacdo, vulnerabilidade, rede de apoio), trazendo uma nova perspectiva dessa
competéncia na lideranca feminina. A inteligéncia emocional ndo se restringe a aplicabilidade
e desenvolvimento da lideranca, impacta na cultura organizacional, transformando as empresas
emocionalmente inteligentes, assim promovendo beneficios sobre riscos e clientes. Entretanto,
existe uma falta de estudos sobre a cultura organizacional e inteligéncia emocional, portanto,
ndo foi possivel estabelecer uma relagéo.

O estudo abrangeu a questdo das liderancas femininas, os desafios enfrentados no
mercado de trabalho e o papel da inteligéncia emocional para o desenvolvimento da capacidade
de liderar pessoas. E possivel explorar mais o topico da inteligéncia emocional, por meio de um
estudo comparativo das percepcbes dos lideres masculinos e femininos sobre a inteligéncia
emocional, buscando entender se o contexto realmente afeta a aplicacdo da inteligéncia
emocional de maneiras diferentes. Outra sugestao € considerando que a abordagem do tema foi
realizada com o ponto de vista lideranga, recomenda-se compreender a percepcao dos liderados
também, identificando os reais impactos na gestdo. Por fim, reforca-se a necessidade de estudos
sobre cultura organizacional e inteligéncia emocional, com a finalidade de compreender melhor

os beneficios da adocao da IE em sua cultura pelas empresas.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista semiestruturada elaborado com base nas dimensdes da inteligéncia

emocional propostas por Goleman (2012).

Dados de Identificacéo

Escolaridade:

Profisséo/cargo:

Tempo na lideranga:

Tipo de empresa:

1)

Vocé poderia contar um pouco da sua trajetoria no mercado de trabalho até o0 momento
(pode descrever detalhadamente se desejar)?

Quais sdo os desafios que vocé mais percebe ao liderar pessoas?

Inteligéncia Emocional
Vocé ja ouviu falar sobre inteligéncia emocional? Como chegou ao seu conhecimento

esse assunto?

(Parte opcional)

2.

2)

Vocé sentiu necessidade de desenvolver a competéncia inteligéncia emocional para
obter melhores resultados profissionais e ampliar sua capacidade de lideranca? Como
vocé trabalhou essa competéncia, dentro da sua profissdo, no cotidiano?

Apos desenvolver a inteligéncia emocional, vocé sentiu que ela ajudou a aumentar sua

capacidade de liderar? Quais foram as suas percepg¢des sobre essas mudancgas?

Autoconsciéncia

Vocé acredita que conhecer suas emocdes impacta na lideranca? Caso sim, quais sdo 0s
impactos?

Vocé consegue perceber quando as emocdes estdo interferindo no seu trabalho? Se

possui essa percepgdo, consegue identificar as emogdes que sente no momento?



3)

4)

5)

6)

7)
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Autocontrole
Vocé ja viveu alguma situagdo no trabalho em que a emocao Ihe dominou? Caso sim,

como vocé lidou com a situacdo durante e apds o ocorrido?

Motivacéo

Vocé sabe o que te motiva? Como vocé utiliza a motivagdo no seu cotidiano?

Empatia

Qual o significado de empatia para vocé? O que vocé considera que é empatia?

Vocé utiliza no ambiente de trabalho, em suas relagdes profissionais? Por favor, cite
exemplos de aplicagéo.

Vocé acredita que uma postura mais empatica auxilia a superar barreiras que liderancas

femininas enfrentam? De que forma?

Gestdo de Relacionamento

Como vocé realiza a gestdo de relacionamento com sua equipe? Qual o impacto da
gestdo de relacionamento na sua lideranca?

Em comparacdo com outros lideres, como vocé enxerga seu networking e sua
capacidade de se conectar com outras pessoas?

Em algum momento da sua lideranca, vocé foi contestada por um colaborador do time?

Como vocé lidou com essa situacdo?

Liderancas femininas e mulheres no mercado de trabalho

Quais diferencas vocé percebe entre a lideranga masculina e a feminina?

Vocé sentiu que enfrentou obstaculos no mercado de trabalho por ser mulher? Vocé
sente que eles impactaram sua tomada de decisdo e seu trabalho de alguma forma

quando ascendeu a um cargo de lideranca?



