UNIVERSIDADE

LUSOFONA

D O P ORTO

Antonio Manuel da Costa Fernandes

Lideranca e Inteligéncia Emocional no

Coaching Organizacional

Dissertacao de Mestrado em
Gestao

Dissertacao defendida em provas publicas

na Universidade Luso6fona do Porto no dia 17 de julho de 2020
perante o juri seguinte:

Presidente: Prof. Doutora Maria Teresa Ribeiro Candeias
Vogais: Prof. Doutora Clatdia Maria Huber (Universidade Luso-
fona do Porto (Arguente)

Orientador: Prof. Doutora Carla Margarida Rebelo de Magalhaes

Julho de 2020



Declaraciao

E autorizada a reproducio integral desta dissertacdo apenas para efeitos de in-
vestigacao, mediante declaracdo escrita do interessado, que a tal se compro-
mete



DEDICATORIA

Para alguém que sempre me ensinou que tudo que se conquista com trabalho e dedicagao
tem sempre um sabor muito especial. Para alguém que sempre me incutiu valores importan-

tes como a seriedade a justiga e o respeito, valores que nunca deveremos abdicar.

Dedico este trabalho a0 meu pai que muito embora nao possa fisicamente estar presente,

acompanha os meus dias e ¢ uma fonte de inspiragdo didria.






AGRADECIMENTOS

A realizacdo desta dissertacdo ¢ o reflexo de muita persisténcia e de muito trabalho, princi-
palmente motivado pelo apoio incondicional dado por algumas pessoas a quem passo a agra-
decer, sem as quais ndo seria certamente possivel realizar este projeto. Desta forma, e com

enorme sentido de gratidao, agradeco:

A minha orientadora, Professora Doutora Carla Magalhdes, por toda a disponibilidade e
apoio que prestou ao longo das varias etapas do trabalho assim como, nomeadamente na sua

realizagdo e conclusao.

As empresas que amavelmente participaram neste trabalho, mais precisamente & Growskills
Unipessoal, Lda representada, na pessoa do Eng® Ruben Almeida, 8 WRK, Lda, na pessoa,
do Eng® Emilio Correia, ao Barquinho Jardim de Infancia, Lda e toda a sua equipa, ao meu
caro amigo Nuno Truta, que foram essenciais e imprescindiveis para tornar possivel a reali-

zagao deste projeto.

Por tltimo, e ndo menos importante, um agradecimento a minha familia, em especial a minha
esposa Ana Chacim, pelo seu apoio constante, muitas das vezes penalizada no decorrer da
realizagdo deste Mestrado, mas sempre colaborante, compreensiva e principalmente motiva-

dora na realizag¢ao deste grande objetivo.



Vi



RESUMO

No mundo globalizado de hoje ocorrem vérias mudancas, aumentando cada vez mais a com-
petitividade no mercado e entre as organizagdes, exigindo novas estratégias de inovagao.
Tendo em conta a crescente informatizagdo dos processos organizacionais € a sua dissemi-
nacdo pelo mercado, a grande distingao entre empresas encontra-se nos seus recursos huma-
nos e no que eles sdo capazes de criar. Pode dizer-se, deste modo, que os recursos humanos
sdo o principal ativo das empresas de hoje. Para desenvolver e potenciar as competéncias
dos seus recursos, cada vez mais organizagdes recorrem a estratégias de coaching, sendo que
o principal objetivo deste trabalho ¢ perceber de que forma a lideranca e inteligéncia emoci-
onal influenciam esta estratégia. Recorrendo a uma metodologia quantitativa e tendo-se apli-
cado um questionario a 41 pessoas, através do Google Forms, conclui-se que o coaching se
relaciona com o novo paradigma da lideranga participativa, em que os lideres se encontram
comprometidos com as pessoas e com os resultados organizacionais. No caso da Inteligéncia
Emocional, nomeadamente, ao nivel do controlo emocional, esta revela-se uma ferramenta

essencial para um processo de coaching bem sucedido.

Palavras-chaves: Coaching, Lideranca e Inteligéncia Emocional.
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ABSTRACT

In today's globalized world, several changes occur, varying more and more in the market
and between organizations, requiring new innovation strategies. In view of the growing in-
formation on organizational processes and their dissemination in the market, a great distinc-
tion between companies is found in their human resources and in what they are not able to
create. In this way, it can be said that human resources are the main asset of today's compa-
nies. In order to develop and enhance the skills of their resources, more and more companies
search for coaching strategies, being the main objective of this work, understand how lead-
ership and emotional intelligence influence this strategy. Using a quantitative methodology
and applying a questionnaire to 41 people through Google Forms, we conclude that coaching
is related to the new paradigm of participatory leadership, in which leaders are committed
to people and to organizational results. Emotional Intelligence, namely, or emotional control,

proves to be an essential tool for a successful coaching process.

Keyword: Coaching, Leadership and Emotional Intelligence.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Nos ultimos anos tém-se vindo a viver vdrias e significativas transformagdes econdmicas,
como, por exemplo, a globalizagao do trabalho e do capital assim como o desenvolvimento
de novas tecnologias da informacao e da comunicacdo, o que originou que as organizagdes

e a forma como estas vao operando sofresse uma profunda redefinicao.

Atualmente, e tendo em conta o panorama do mercado, as organizagdes t€ém uma grande
necessidade de estar permanentemente a inovar e também a mudar para acompanhar as mu-
tagdes e a competitividade do mercado, sempre na 6tica do sucesso e da sustentabilidade

empresarial.

Uma das principais mudangas no novo olhar sobre as organizagdes prende-se com os recur-
sos humanos. Hoje em dia, e numa ¢época de profunda informatizagao, os recursos humanos
sdo vistos como dos principais ativos de qualquer empresa, verificando-se um crescimento
na valorizacio do potencial humano. E inegavel que a parte humana ocupa cada vez mais
uma posi¢ao de destaque no meio empresarial, sendo que, para uma empresa ser competitiva
dentro do mercado tem de apostar nas suas pessoas, no seu potencial humano, inovar no que

toca a gestdo de recursos humanos, alinhando-os com os seus objetivos organizacionais.

Deste modo, a necessidade continua do desenvolvimento dos profissionais, acrescida pelas
transformagdes do contexto organizacional e do proprio mercado constitui uma das princi-
pais preocupagdes das organizagdes atuais, sendo que o desafio atual se encerra na procura
de opgdes de estratégias que possibilitem que sejam elaboradas respostas objetivas e prati-
cas. Neste sentido surgem vdrias abordagens alternativas e complementares ao treino e for-

macao, dando-se uma maior énfase as componentes individuais dos trabalhadores.

Uma das abordagens mais em voga, ¢ em franco crescimento, relativamente a valorizacao
dos recursos humanos ¢ o coaching, assumindo-se cada vez mais como uma importante fer-
ramenta de desenvolvimento de pessoas em que o principal objetivo ¢ auxiliar o coachee a

focar e alcancgar metas que sdo definidas previamente de forma clara, sendo que, através de



perguntas semiabertas, que sdo colocadas pelo coach, vai-se estimular o pensamento e a
reflexao do trabalhador, de modo a que a sua consciéncia, motiva¢ao € compromisso aumen-

tem (Almeida, Lameiras & Henriques, 2009).

A literatura mais recente tem vindo a reconhecer cada vez mais a importancia do coaching
organizacional como uma ferramenta promotora do desenvolvimento das competéncias dos
trabalhadores, tendo como objetivo final o sucesso organizacional. Mas o que pode influen-

ciar o coaching?

Muitas vezes quando se fala de coaching aplicado as organizagdes, dois construtos surgem
associados, o da liderancga e o da inteligéncia emocional. Um bom lider tem a capacidade de
modificar comportamentos e atitudes e também tem a capacidade de gerar um grande nivel
de empenho e confianga, inspirando os seus trabalhadores. Ao mesmo tempo, um bom nivel
de inteligéncia emocional permite que haja um equilibro entre a razdo e as emocdes de forma
a lidar da melhor maneira com as pessoas, conflitos e com adversidades, proporcionado ao
individuo um crescimento individual. Deste modo, a presente dissertagdo tem como tema
perceber de que forma a lideranga e a inteligéncia emocional podem influenciar o processo

de coaching.

1.1. Questao de Pesquisa

O presente trabalho propde-se, entdo, a estudar de que forma a lideranga de uma organizagao
e também a inteligéncia emocional em contexto profissional podem influenciar (ou ndo) um
processo de coaching, sendo que este objetivo €, entdo, configurado, pela seguinte questao

de pesquisa:

A liderancga e a inteligéncia emocional em contexto organizacional tém alguma in-

fluéncia sobre o processo de coaching?

1.2. Objetivos

Os objetivos de pesquisa tém como finalidade orientar a investigacao, sendo que estes podem
ser divididos em objetivo geral e objetivos especificos. Assim, o objetivo geral desta inves-

tigagao ¢:



Verificar se a lideranga e a inteligéncia emocional em contexto organizacional in-

fluenciam o processo de coaching.
No que concerne os objetivos especificos estipulou-se o seguinte:
1) Identificar de que forma a lideranga pode influenciar o processo de coaching;

2) Identificar de que forma a inteligéncia emocional pode influenciar o processo de

coaching.

1.3. Estrutura do trabalho

Na presente dissertagdo sera utilizado o método cientifico na estruturacao do estudo, tendo

em consideracdo as seguintes etapas basicas, de acordo com Frada, (2001):

1. Introducao: Trata-se da primeira etapa do trabalho, onde se vai identificar o pro-

blema de forma clara e concisa que devera servir de orientagdo para a investigacao;

2. Enquadramento Teorico: Sera realizada uma revisao da literatura para enquadrar os
principais aspetos teoricos e o estado da arte sobre o presente tema, recorrendo a

monografias, artigos cientificos, documentos e relatorios oficiais;

3. Metodologia: Neste capitulo serdo apresentados os métodos e as técnicas de recolha

de dados e sua posterior andlise;

4. Analise e Discussdo dos Resultados: Nesta fase, sera realizada a analise dos dados

e discutidos os mesmos face aos resultados obtidos em estudos anteriores.

5. Conclusao: Finalmente, neste ponto serdo apresentadas as conclusdes sobre o es-
tudo realizado. Neste capitulo, serdo igualmente apresentadas as limita¢des da in-
vestigacdo realizada, assim como as recomendacdes e sugestdes para futuras inves-

tigagOes a realizar e explorar sobre a presente tematica.



CAPITULO 2

Neste capitulo far-se-4 a andlise, sintetizacdo e interpretagdo da investigacdo prévia

REVISAO DA LITERATURA
2.1 Lideranca nas Organizacoes

De acordo com Alves (2003) a lideranga relaciona-se com a nogao de autoridade carismatica
e com o poder pessoal, legitimo e aceite por todos aqueles a quem exerce essa autoridade. A
lideranca ¢ fundamentada assim com a capacidade da influéncia que uma pessoa tem sobre
as outras assistindo-se assim com muita frequéncia a identificag@o positiva dos subordinados

com o seu lider assim como a existéncia de relagdes de confianca mutua (Alves, 2003).

No entanto a lideranga nem sempre ¢ feita da mesma maneira. Sao varios os tipos ou estilos
de lideranca existentes segundo a perspetiva de varios autores os quais vao ser apresentados

de seguida.

Driver et al. (1990, as cited in. Kladis & Freitas, 1996), propdem categorias de lideranca

tendo como base o estilo da decisdo:

eEstilo Decisivo: caracteriza-se pela utilizacdo de pouca informag¢ao na altura da tomada
de decisdo, de pouco planeamento, reunides curtas com tomada de decisdes a curto prazo
em cada reunido. Este estilo orienta-se para a obtencao de bons resultados e estd normal-

mente presente em organizagdes com tarefas bem delineadas e definidas.

e Estilo Flexivel: Recorre a poucas informagdes para a tomada de decisdes, mas analisa-
as sob diferentes perspectivas, escolhendo aquela que é mais adequada. E um estilo de
lideranga considerado adaptativo, criativo e flexivel que vai dar mais importancia a in-
tuicdo do que propriamente ao planeamento. Este estilo ¢ caracteristico de organizagdes
com uma fraca estrutura de regras e trabalhos pouco definidos, remetendo as decisdes

para as discussoes em grupo.



eEstilo Hierarquico: Caracterizado pelo planeamento a longo prazo, efetuando analises
complexas com muitos detalhes e informagdes. E burocratico nio deixando espago para
a flexibilidade e para a criatividade sendo controlador e preocupado com os métodos

escolhidos e quais os resultados obtidos.

eEstilo Integrativo: Caracteriza-se pelo uso de muitas informacdes, o que faz que seja
possivel existir varias interpretagdes de um mesmo problema e também um grande nu-
mero de alternativas de resposta. Este estilo valoriza a exploracao e a criatividade, sendo
que as decisdes sdo sempre demoradas e estdo abertas a mudancga, procurando sempre a

compatibilidade de interesses dos membros com a organizacao.

eEstilo Sistémico: O mais complexo dos estilos de Driver et al. (1990) Neste estilo in-
cluem-se qualidades do estilo integrativo e do estilo hierarquico. Os lideres com este
estilo planeiam a curto prazo, sempre com objetivos claros e concretos e também men-
suraveis e reais. Grande valorizagdo de todo o tipo de informacgado, quer venham por ca-

minhos formais ou informais.

Chiavenato (2005) estudou os trés estilos de lideranga mais conhecidos: a lideranga auto-
cratica, a lideranca liberal e a lideranga democratica. No que concerne a lideranca auto-
cratica, o lider ¢ quem toma todas as decisdes, fixando diretrizes e determina as execucdes
das tarefas sendo por isso um lider dominador. J& o lider liberal permite liberdade total nas
decisdes assumindo pouca participacao na divisao das tarefas fazendo apenas alguns comen-
tarios sobre as atividades e o seu procedimento. Por fim o lider democratico pde énfase tanto
nele como nos seus subordinados, sendo que todas as decisdes sdo discutidas em grupo,
sendo essa discussdo estimulada e assistida pelo lider. A divisdo de tarefas fica a cargo do

grupo mas sempre com a supervisao do lider.

De acordo com Chiavenato (2005) muitos estudos referem que € o estilo de lideranga demo-
cratica ¢ aquela que apresenta melhores resultados no que concerne a qualidade do trabalho,
do clima de trabalho e também do compromisso e motivagdo com o trabalho. J& com estilo
autocratico ¢ verificdvel um maior volume de trabalho, no entanto também se pode observar
uma maior tensdo e insatisfacao no trabalho. A liderancga liberal apresenta pouca produtivi-

dade, alta desagregacao do grupo e baixa qualidade no funcionamento grupal.



Normalmente a organizagao nao se cinge a um unico estilo de lideranga, utilizando os trés

estilos de acordo com a situagdo, pessoas ou tarefas a ser executadas, em suma, o estilo de

lideranga vai depender em grande parte das caracteristicas do grupo a ser liderado.

As principais caracteristicas de cada estilo de lideranca encontram-se no quadro comparativo

seguinte:

Tabela 1: Estilos de lideranca e comparacao entre eles

Estilo Autocratico

Estilo Liberal

Estilo Democratico

para o grupo.

cada um.

cada elemento do grupo.

Diretrizes afixadas pelo lider, sem

lugar a participagdo do grupo.

O lider determina como devem ser
executadas as tarefas conforme a ne-

cessidade, sendo assim, inesperadas

O lider determina a tarefa a ser efe-

tuada e qual o colega de trabalho de

O lider é dominador tanto nos elo-

gios como nas criticas ao trabalho de

O grupo tem toda a liberdade
para decidir, sendo a partici-

pacdo do lider minima.

O lider tem uma participagdo
limitada nos debates, apre-
sentando materiais variados
ao grupo, ¢ fornecendo al-
guma informagdo se solici-

tada.

O lider ndo participa. Tanto a
divisdo das tarefas quanto a
escolha de companheiros

fica a cargo do grupo.

O lider ndo avalia nem regula
o curso dos acontecimentos.
Quando perguntado, faz co-
mentarios irregulares sobre

as atividades dos membros.

Diretrizes discutidas e determina-
das pelo grupo com o auxilio e es-

timulagao do lider.

O grupo determina como devem
ser executadas as tarefas, pedindo
aos lideres orientagcdo quando se
justifica. Sempre que solicitado o
lider oferece duas ou mais alter-

nativas, incitando o debate no

grupo.

A divisdo de tarefas fica a cargo
do grupo e cada membro escolhe

os seus colegas de trabalho.

O lider é considerado um mais um
elemento do grupo, no entanto

ndo se encarrega muito das tarefas

E objetivo limitando-se aos fatos

quando elogia ou critica.

Fonte: Chiavenato (2005).




Existem, porém, alguns mitos relacionados com a lideranga, que muitas vezes fazem com
que os proprios lideres se desresponsabilizem pela sua organizagdo e pelas decisdes que

tomam, a saber (Bennis & Nanus, 1993):

e Mito n°l — A Lideranga ¢ uma habilidade rara: Todas as pessoas possuem potencial
para liderar sendo que muitas podem ser lideres em certos contextos e subordinadas

noutros.

e Mito n°2 — Os lideres sdao natos e ndo feitos: as maiores capacidades e competéncias
dos lideres podem ser aprendidas, e todos n6s somos educaveis, pelo menos se dese-

jarmos aprender.

e Mito n°3 — Os lideres sdo carismaticos: A maioria € carismatico. O carisma € o re-
sultado de liderancga efetiva. Os que se saem bem recebem um certo respeito e temor

por parte de seus seguidores, o que aumenta vinculo e atragdo entre eles.

e Mito n°4 — A lideranga existe apenas na cupula da organizagdo. Falso, pode existir
lideranca em todos os setores da organizacgao, sendo que na ctipula € onde esta ¢ mais

percetivel.

e Mito n°5 — O lider controla, dirige, impulsiona, manipula: A lideranca nao ¢ um exer-

cicio por si s6, mas com a concessao de poder dos outros.

2.2 O papel do Lider nas Organizacoes

A lideranca organizacional tem um papel crucial na evolug¢do e desenvolvimento de uma
organizagdo. Esta ¢ responsavel por ajudar os membros ou a equipas de trabalho de uma
organiza¢do de modo a que sejam capazes de enfrentar os desafios diarios e trabalhar para

atingir o objetivo organizacional de uma maneira positiva.

O lider de uma organizagdo ¢ uma pessoa que tem a capacidade de promover mudangas
numa organizag¢do, tendo em conta a sua visdo e estratégia (Dunphy & Stace 1994 cit in

Senior & Fleming, 2006).



Atualmente o papel da lideranga ¢ crucial devido as grandes tendéncias de negdcios atuais
em rapida mudanca e o aumento da demanda dos clientes. A lideranga estratégica aparece
como uma mais valia para as organizagdes, porque ¢ capaz de prever as alteragdes e mudan-
cas essenciais de forma antecipada e criar um compromisso forte e uma atmosfera altamente
adequada para os trabalhadores e equipas para que compreendam e adotem as mudancas
com sucesso. Esta acdo dos lideres ¢ decisiva nao s6 para a eficacia da organizacdo, mas

também para a sua propria sobrevivéncia (Burke & Cooper, 2004).

Os objetivos de negodcios ndo podem ser alcancados sem que se adote nenhum processo
comercial estratégico, assim como o sucesso organizacional e a sustentabilidade também
ndo podem ser realizados sem que exista um papel estratégico do lider. Da alocagdo de re-
cursos ao alinhamento destes, da percecdo da coisa para decidir agdes no futuro, formando
0 compromisso € motivando as equipas para alcangar os objetivos da organiza¢do, confirmar
o crescimento sustentavel, ¢ uma lideranga eficaz que faz com que estes processos sejam

realizados (Burke & Cooper, 2004).

2.3. Caracteristicas e Qualidades de um Lider

O perfil do lider foi tragcado por Boyett (1999, cited in. Reis et al., 2012) que sintetizou da

seguinte maneira:

Tabela 2: Caracteristicas de um lider

Caracteristicas Descricao

Deve ter ideia clara do que quer fazer, profissional e pesso-

Visao almente, além de forga para persistir durante adversidades,
Orientadora inclusive os fracassos.
Confianca Saber conquistar a confianga das pessoas.




Respeito pelos

Seguidores

Ser lider dos lideres; ser pragmatico para o seu ntcleo e

acreditar no que diz e faz

Abertura

para o novo

Estar em sintonia com a sua época. Nao acompanhar as
transformagdes e ndo aceitar as inovagdes € expor-se a ob-

solescéncia e a perda de lideranca.

Postura

de aprendiz

Ter disposi¢do permanente para atualizar-se, querer apren-

der cada vez mais e sempre.

Ser capaz de visualizar o futuro que quer alcangar, com uma

Visao
clara visao de para onde quer ir € o que quer realizar.
de futuro
. Ter como referéncia basica o grupo, sua integragao e coe-
Lideranca
. sd0; buscar a sinergia. Nao ha lider sem uma equipe forte.
de Equipas
.. Demonstrar capacidade de fazer as coisas acontecerem.
Iniciativa
Saber negociar € o instrumento fundamental do lider, para
Negociac¢ao obter a participacdo e coopera¢ao espontaneas.

Estimulo a

Delegacio

A delegacao de autoridade ¢ o grande instrumento de lide-
ranca para obter a coresponsabilidade e desenvolver os li-

derados por meio do exercicio da decisdo.

Avaliacio de

Desempenho

O lider deve manter sua equipe informada, inclusive e prin-
cipalmente sobre o papel e o desempenho de cada inte-

grante.




Compromisso com o bem comum, com a qualidade e com
Postura os valores de uma politica empresarial sadia sao fatores es-

Etica senciais para garantir a credibilidade do lider.

Implica promover a inovagdo, o rejuvenescimento € a revi-
Postura
talizacdo cultural, garantidores da perpetuidade da organi-
Proativa
Zagao.

Fonte: Boyett (1999. cited in., Reis et al, 2012).

Segundo Schein (1992), a cultura e a lideranga estao interligadas ja que os lideres criam em
primeiro lugar as culturas quando criam as organiza¢des. Uma vez criadas, as culturas, de-
terminam a regra para a lideranga e assim determinam quem sera ou nao lider. Cabe ao lider
compreender os elementos funcionais ou disfuncionais da cultura vigente, e administrar a
mudanga e o progresso cultural de modo que a organizagdo possa perdurar num ambiente de

mudanca.

A constitui¢ao de uma organizagao deriva de um conjunto de crengas valores e dos pressu-
postos dos seus fundadores, tendo em conta as inumeras experiéncias de aprendizagem dos
diferentes membros do grupo ou através da entrada de novas crencas e valores introduzidos
por lideres ou novos elementos (Schein, 1992). No entanto nao devem ser confundidos os
pressupostos pessoais do lider com os pressupostos partilhados por todos que estdo na base
da defini¢do de cultura. A cultura s6 surge quando os pressupostos do lider sdo partilhados
e conduzem a experiéncias partilhadas por todos os elementos que vao solucionar os proble-
mas de integragdao e adaptacao externa e interna do grupo. A cultura vai nascer devido a
partilha de experiéncias, apesar de ser o lider que vai iniciar este processo, estabelecendo as

suas crengas, pressupostos e valores como as do grupo.

Os lideres desempenham diferentes papéis no que concerne a manuten¢do ou mudanga den-
tro da cultura organizacional, sendo estas as principais ideias a ter em conta (Trice & Beyer,

1991):
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Manutengao: os principais desafios do lider estdo em manter a cultura vigente viva,
fortalecendo-a, e conciliando os diversos interesses das diferentes subculturas inte-
grando-as. Para manter o lider vai promover rituais de renovagao enquanto que para

integrar serao promovidas agdes de reducao de conflitos.

Mudanga: os principais desafios do lider estdo na atragdo e unido dos seus subordi-
nados ou rearranjar os elementos antigos da cultura com os elementos recentes. No
primeiro caso o lider vai utilizar as suas principais qualidades e também promover
ritos de integracao. No segundo caso, também vai recorrer as suas qualidades pesso-

ais e também vai promover ac¢des de degradagdo, demitindo ou mudando os gestores.

E de realgar que o comportamento do lider de uma organizagdo tem um impacto determi-

nante na capacidade de inovagdo que uma organizagdo apresenta, exigindo-se do lider a ca-

pacidade de estimular a abertura e a criatividade e ao mesmo tempo de defender o tempo,

rigor e desempenho. Horth & Vehar (2014) consideram que para que a liderancga seja eficaz

em termos de fomentar a inovagao, € necessaria a existéncia de trés blocos de construgao

essenciais:

1.

2.

Conjunto de ferramentas: Ferramentas e técnicas utilizadas para implementar na or-
ganizagao novas opc¢oes de comunicagdo, criar alinhamento e promover o compro-

metimento entre todos os colaboradores da organizagao;

Nivel de qualificagdo: Estrutura que permite aos lideres obter conhecimentos e habi-
lidades para atingir os seus objetivos de inovagdo. Mais do que as ferramentas e as

técnicas, o nivel de qualificagdo requer facilidade, pratica e dominio dos processos;

Mentalidade: As atitudes e os comportamentos resultantes das ferramentas e do nivel
de qualificagdo. Pode-se dizer que a mentalidade ¢ o sistema operacional do pensador
criativo, distinguindo os lideres que permitem o pensamento criativo € promovem a

inovagado daqueles que possuem um pensamento mais conservador.

Também Covey (1989, cited in Maslanka, 2004), articulou a lideranca no seu mais famoso

livro “Sete Hébitos de Pessoas Altamente Eficazes”, sendo que esses sete habitos que ele

usa para distinguir os bons lideres sdo:
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Proatividade: Um lider toma a iniciativa de fazer, ndo esperando que as coisas sim-
plesmente acontegam para que depois reaja a estas. Um lider proativo tem o controlo

e aproveita-o através da iniciativa.

Comegar algo sempre com fim em mente: Os bons lideres tém sempre uma visao
para si e para a sua organiza¢ao, assim como uma missao para que esta visao seja

alcangada.

Tragar prioridades: Um bom lider vai assegurar que as coisas mais importantes, no-
meadamente aquelas atividades que promovem a missdo e sdo consistentes com a
visdao da organizacao, sao feitas em primeiro lugar sem que se fique sobrecarregado

com assunto menos importantes.

Estes trés primeiros habitos abordam, segundo Covey (1989, cited in Maslanka, 2004), uma

abordagem mais intrapessoal do lider enquanto que os proximos lidam com caracteristicas

interpessoais:

12

Pensamento baseado em ganhos gerais: Um bom lider encontra-se emprenhado em

desenvolver relacionamentos em que todas as partes saem a ganhar.

Entender primeiro antes de ser entendido: Se um lider ird influenciar o comporta-
mento do seu seguidor, € importante que este compreenda a tarefa a ser executada,

mas também quem a ird executar.

Sinergia: A sinergia ocorre quando as pessoas estao abertas a novas ideias € novos
conceitos, quando a diversidade ¢ valorizada, quando as pessoas sdo encorajadas a
pensar “fora da caixa”, quando a comunicagdo estd aberta, sendo que ¢ o bom lider

que ird criar o ambiente propicio para que isto aconteca.

Permanente renovac¢ao: Um bom lider tem que tirar tempo para se certificar que as
suas ferramentas se encontram ao melhor nivel, sendo isto realizado através de um

processo de renovagao fisica, mental, social, emocional e espiritual.



Outro importante autor na area da lideranca ¢ Maxwell (2000), que escreveu as 21 Leis Ir-

refutaveis da Lideranga as quais se passam a apresentar:

1. A Lei da Tampa: A capacidade de lideranca ¢ a tampa que determina a eficacia de
uma pessoa. Quanto menor a capacidade que a pessoa tem de liderar, mais baixa
ficara a tampa sobre o seu potencial. E por isso que em tempos de dificuldades, as
organizagdes naturalmente procuram uma nova lideranga. A eficicia das pessoas e

das organizacdes esta na forca do lider.

2. A Lei da Influéncia: A verdadeira medida da lideranga ¢ a influéncia. Se uma pessoa

nao tiver influéncia entao ndo tera capacidade de liderar.

3. Lei do Processo: A lideranga ¢ um processo que deve ser construido no dia-a-dia.

Para se conseguir liderar amanha € necessario aprender hoje.

4. Lei da Navegacdo: Um lider tem que ter a capacidade de guiar os outros, vendo mais
e além dos outros. Quanto maior uma organizac¢ao, mais capacidade o lider deve ter
em percecionar as coisas com antecedéncia. Um lider eficaz deve ser capaz de: de-
terminar com antecedéncia um plano de acdo; definir metas e objetivos; estabelecer
prioridades; informar as pessoas chave; dar tempo para a aceitagdo; partir para a a¢ao;
administrar os problemas; apontar os éxitos e rever diariamente o plano. As princi-
pais barreiras ao planeamento bem-sucedido sdo: medo da mudanga, a ignorancia, a
incerteza acerca do futuro e a falta de criatividade. O segredo da lei da navegacao ¢

a preparacdo e a disposi¢do para se acabar desejado.

5. Leide E.F. Hutton: O nome desta lei deve-se um respeitado corretor financeiro ame-
ricano, que deu origem ao chavao “quando E.F Hutton fala, todos ouvem”. Na pratica

esta lei significa que quando um verdadeiro lider fala as pessoas vao ouvir.

6. A Lei da Base Solida: O principal fundamento da lideranga ¢ a confianca. Para que
a confian¢a seja conquistada, um bom lider necessita de se tornar um verdadeiro
modelo nos seguintes parametros: competéncia, coeréncia e carater. O carater

possibilita a confianga. E a confianca possibilita a lideranga.
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Lei do Respeito: as pessoas seguem outras pessoas cuja lideranga ¢ respeitada, sendo
atraidas por pessoas que sdao melhores lideres que elas proprias. O maior teste para
se verificar o respeito que um determinado lider tem, ¢ quando este implanta uma

mudanga importante dentro de uma organizagao.

Lei da Intuicdo: esta lei baseia-se em fatos instintivos, a maior parte das vezes im-

percetiveis. Sao trés os niveis de intui¢do na lideranca:

1) Aqueles que veem naturalmente as coisas: ou seja, aqueles que possuem uma

intui¢do inata, desenvolvendo-a e transformando-se em lideres excecionais;

1) Aqueles que sdo treinados para ver as coisas: muitas vezes a capacidade pensar
como um lider ¢ treinada e instruida. As pessoas que nao desenvolvem a sua

intui¢do sdo condenadas a limita¢ao da sua lideranga;

iii) Aqueles que nunca irdo ver: todas as pessoas que ndo mostram interesse em

aprender as técnicas necessarias para liderar.

Lei do Magnetismo: um bom lider tem a capacidade de definir quem quer atrair,
sendo que os bons lideres estdo sempre de olho nos bons profissionais, tracando um
perfil de qualidade pretendidas para posteriormente selecionar pessoas com tais qua-
lidades. A maior parte dos lideres vai atrair pessoas mais ou menos parecidas, sendo

estas as caracteristicas que lideres e subordinados tém em comum:

1) Atitude: de forma geral, pessoas positivas ndo combinam com pessoas negativas;

i1) Geragdo: existe a tendéncia de atrair pessoas da mesma faixa etaria;

ii1) Passado: as experiéncias passadas e o contexto onde o lider se encontra inserido

geralmente ¢ fator de atratividade;

iv) Valores: de um modo geral as pessoas sao atraidas por pessoas cujos valores sao
semelhantes aos seus, ndo importando se esses valores sdo positivos ou negati-

VOs.



10.

11.

12.

13.

v) Experiéncia de Vida: este fator de atracdo gera expectativa e motivagao.

Lei da Ligacao: os lideres eficazes sabem que primeiro tem que tocar no coragao das
pessoas antes de lhes pedir ajuda. Ou seja, um lider ndo pode estimular as pessoas a
acdo a menos que primeiro as estimule com a emoc¢do. Uma das chaves para estabe-
lecer ligagcdes com os outros € perceber que mesmo num grupo voce precisa se rela-

cionar com cada pessoa individualmente.

Lei do Circulo intimo: o potencial de um lider ¢ determinado pelas pessoas mais
proximas deste. Se essas pessoas sdo fortes, o lider pode realizar grandes coisas. Para
compor o circulo intimo de um lider, este deve procurar colaboradores com o se-

guinte perfil:

1) Valor Potencial: capacidade para liderar e motivar;

i1) Pessoas com valor positivo: que levantem a moral das pessoas dentro da organi-

7agao;

1i1) Pessoas com valor pessoal: que animem e levantem a moral do lider.

Lei da Delegacao do Poder: s6 os verdadeiros lideres, seguros e eficazes, delegam
poder aos outros. As razdes que levam um lider a ndo delegar tarefas e poder a outras

pessoas sao as seguintes:

1) Desejo de seguranga no cargo;

1) Resisténcia a mudanga;

ii1) Falta de autoestima.

Lei da Reprodugdo: s6 um lider pode treinar outro lider. Para se conseguir treinar um

novo lider, € necessario possuir os seguintes atributos:
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1) Ter uma visdo ampla: ter no treino de outros lideres uma prioridade. O potencial
da organizagdo depende, em grande parte, do aperfeicoamento de liderancgas.

Quanto mais lideres eficazes maior a probabilidade de sucesso.

1) Atrair possiveis lideres: quanto mais um lider desenvolver a sua capacidade de
lideranga, maior a probabilidade de conquistar credibilidade, respeito das outras

pessoas, atraindo por sua vez pessoal com potencial de lideranca.

ii1) Criar um ambiente perspicaz: um ambiente onde a lideranga ¢ valorizada e ensi-
nada tornando-se um valioso bem para o instrutor de lideranga. O ambiente pers-
picaz ¢ aquele em que o lider propde os objetivos, oferece incentivos, encoraja a
criatividade, admite riscos e cobra responsabilidade. Isso a longo prazo criara

uma cultura de lideranca.

14. Lei da Aceitacdo: as pessoas aceitam em primeiro lugar o seu lider e s6 depois os

15.

seus planos. Para tal, as pessoas seguem lideres dignos que promovem causas dignas
que promovem causas dignas. Por outro lado, as pessoas procurar seguir lideres com

os quais tém afinidade.

Lei da Vitdria: para ser-se um bom lider, este tem de ter no seu curriculo varias vi-
torias, quer pessoais ou profissionais. Para tal existem trés fatores que pode facilitar

a vitoria:

1) Unidade de plano: uma equipa nao chega a vitoria se os seus membros possuem

interesses diferentes;

i1) Diversidade de dons: as organizag¢des necessitam de talentos diversos para alcan-

car o sucesso, sendo que cada membro faz a sua parte;

1i1) Um lider comprometido com a vitdria: ter a meta bem definida e saber utilizar o
potencial da equipa. Nao possuir apenas a vontade de sobreviver, mas também a

vontade de vencer.



16.

17.

18.

19.

Lei do Grande Impulso: O impulso ¢ o melhor amigo do lider. Quando um lider nao
tiver impulso, até as tarefas mais simples podem parecer problemas insuperaveis. Se

ha impulso suficiente, praticamente qualquer tipo de mudanga se torna possivel.

Lei das Prioridades: Os lideres sabem quais as atividades que devem ser realizadas
em primeiro lugar de modo a alcangar os objetivos tracados. Ha duas diretrizes que

ajudam a medir o nivel de atividade e a determinar as prioridades:

1) Principio de Pareto: em honra do economista que formulou a seguinte formula:
do universo de atividades separar 20%, correspondente as mais importantes e

concentrar a atengdo nelas. Tera 80% de retorno do trabalho.

i1) Os trés R’s: Requisitos, Retorno e Recompensa. Para ser eficaz, o lider necessita
de organizar a sua vida em torno destas trés perguntas: quais os requisitos? Qual

o maior retorno? O que lhe traz a maior recompensa?

Lei do Sacrifico: os lideres de sucesso tém de manter uma atitude de sacrificio para
transformar uma empresa ou promover um empreendimento. A verdadeira natureza

da lideranca ¢ na realidade o sacrificio.

Lei da Oportunidade: os bons lideres sabem identificar o momento certo para tomar
qualquer tipo de decisdo, sendo que quando este toma uma decisdo existe quatro

consequéncias possiveis:

1) A decisdo errada no momento errado provoca um desastre. Neste caso o lider

sofre as repercussdes negativas e recolhe os prejuizos.

i1) A decisdo correta no momento errado gera resisténcia. Uma coisa ¢ identificar o

que ¢ preciso ser feito; outra ¢ saber quando agir.

1i1) A decisdo errada no momento certo ¢ um erro. As vezes 0 momento € oportuno,

mas o erro estd no formato do empreendimento ou do produto.
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iv) A decisdo certa no momento certo leva ao sucesso. Quando os lideres fazem as

coisas certas no momento certo, o sucesso ¢ quase inevitavel.

20. Lei do Crescimento Explosivo: a chave do crescimento ¢ a lideranga, os bons recur-

sos humanos ¢ a formagao de lideres.

21. A Lei do Legado: ¢ na sucessdao que se revela o verdadeiro valor de um lider e no
legado que este deixa. Para que os lideres deixem um legado forte, ¢ necessario que

se verifique o seguinte:

1) Os bons lideres conseguem prever o futuro, tendo uma visdo mais ampla, ndo se

limitando apenas ao presente.

i1) Criag¢ao de uma cultura de lideranga: o unico modo de disseminar o conceito de
lideranca ¢ introduzir na organizacdo o desenvolvimento de lideres de modo a

que os quadros da propria organizacao sigam os passos dos seus lideres.

ii1) Investimento no hoje para garantir o sucesso de amanha. Nao existe sucesso sem
sacrificio. O lider que queira ajudar a sua organizagdo necessita de se dispor a

pagar esse preco para garantir que o sucesso seja duradouro.

iv) Valorizacdo da lideranca de equipa em detrimento da lideranca individual.

v) Sair da organizac¢do com integridade, preparando o ambiente para o momento, de

forma a que seja possivel realizar a transi¢do favoravel para um novo lider.

No seu trabalho, Martins (2014) identificou varios fatores que fazem com que os lideres

sejam um elemento essencial na promog¢ao da inovagdo dentro de uma organizagao, a saber:

e Os lideres possuem um impacto significativo no que concerne a criatividade e moti-
vacao dos seus subordinados levando a que estes estimulem a inovagdo na organiza-

¢éo;
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e Os lideres ajudam os seus subordinados a exibir niveis mais elevados de criatividade

no trabalho;

e Os lideres tém a capacidade de estabelecer um ambiente de trabalho que suporte a
criatividade, criando um clima organizacional que estimule processos de trabalho

mais criativos;

e Desenvolvem e asseguram um sistema que recompense o desempenho criativo me-
diante compensacao e outras politicas relacionadas com compensagao de recursos

humanos;

e Os lideres articulam uma forte visdo de inovagao, esforcando-se para garantir o su-

cesso das novas ideias no mercado;

e Os lideres mobilizam os seus subordinados para assegurar o sucesso das inovagdes;

e Os lideres possuem um importante papel tanto para compreender as oportunidades

do mercado como para garantir o sucesso do marketing da inovagao.

Ainda neste sentido, ¢ importante referir a Lideranca Transformacional, definida como uma
lideranga que se foca no efeito do lider sobre os seus seguidores € no comportamento deste
para alcangar esse efeito (Yukl, 2002). E um modelo orientado para a motivagio dos indivi-
duos, levando-os a superar as suas expectativas e a melhorar os seus desempenhos com maior

facilidade.

Este tipo de lideranga espera da parte dos subordinados um compromisso ¢ identificagdo

elevados com os objetivos do lider e da organizagdo (Bass & Avolio, 2000).

Os lideres transformacionais sao vistos como individuos proativos, empenhados em otimizar
o desenvolvimento e a inovagao do individuo, do grupo e da organizacdo. Levam os seus
colaboradores a atingir a satisfacdo e a concretizar os seus objetivos pessoais € os organiza-
cionais. De acordo com Bass (1985), os lideres transformacionais evidenciam e aperfeigoam

cinco importantes caracteristicas:
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e A influéncia idealizada;

e O carisma;

e A capacidade de motivar;

e A capacidade de estimular intelectualmente os seus subordinados;

e A preocupagdo para com as necessidades individuais dos mesmos.

O lider assume assim o papel de agente de mudanca, levando a equipa ao sucesso com uma
boa lideranga. A sua capacidade de interiorizacao da cultura organizacional e a sua habili-
dade para cativar os liderados permite-lhe estabelecer uma sintonia entre ambas, diminuindo
a resisténcia 4 mudanga. Segundo Mateus (2015), as duas fungdes essenciais do lider sdo:

coordenagao e desenvolvimento.

Na coordenagdo encontram-se as fungdes de planeamento e organizag¢ao. Na primeira, o lider
deve planear objetivos, fazer previsdes, analisar problemas, tomar decisdes, formular e/ou
apoiar politicas. Na segunda, o lider deve determinar as atividades necessarias para alcancar

os objetivos tragados, classificar e distribuir o trabalho pelos grupos e pelos sujeitos.

No desenvolvimento, o lider deve influenciar os liderados, usando a comunica¢ao de forma
a que todos contribuam para a concretiza¢ao dos objetivos, de acordo com as finalidades da
organizagdo. Deve também controlar as atividades comparando o que foi planeado e pro-

posto com o que foi realizado, corrigindo os desvios, alterando e readaptando o planeamento.
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2.4 A Inteligéncia Emocional

Na atualidade, as pessoas sdo avaliadas ndo s6 pelas suas habilidades ou inteligéncia, mas
também pela forma como se gerem a eles proprios e aos outros. Este tipo de padrao aplica-
se cada vez mais na hora de escolher alguém para determinado posto de trabalho, para saber
quem fica ou quem sai, ou ainda para saber quem ¢ promovido. A este padrdo da-se o nome
de Inteligéncia Emocional. Antes de se definir inteligéncia emocional ¢ pertinente definir

emogoes.

As emogdes sdo um conceito dificil de definir, ndo existindo uma defini¢cdo universal ou
unanime das mesmas. Esta dificuldade pode-se dever a varios fatores, como por exemplo, a
sua complexidade, a grande variacao de intensidade a que se encontram sujeitas, a sua de-
pendéncia de estados de satide, do sistema de valores e das crencas dos sujeitos (Silva, 2011).
Considera-se, assim, as emo¢des como um variavel multidimensional, despertando grande

interesse na comunidade cientifica (Silva, 2011).

As emogdes sdo um conjunto de respostas quimicas e neurais automaticas, imediatas, de
curta duracdo e grande intensidade, baseadas nas memorias emocionais, surgindo quando o
cérebro recebe um estimulo externo, sendo estas publicas e observaveis, funcionando como
um meio natural dos individuos avaliarem os ambiente em que se encontram inseridos e de

que modo ¢ que devem reagir de forma adaptativa (Damasio, 2000).

Magalhaes (2007) considera que as emogdes sdo uma das experiéncias mais importantes e
marcantes do seu humano, sendo uma construcao psicologica onde interagem varios com-
ponentes cognitivos, subjetivos e fisioldgicos, marcando aqui o seu caracter multifatorial e

complexo.

Gross & Thompson (2007) consideram que as emogdes se manifestam quando um individuo
se liga a uma determinada situagdo e a vé€ como relevante para os seus objetivos, podendo
estes ser durdveis ou transitorios, de ordem central ou periférica, conscientes € complexos

ou inconscientes e simples, partilhados e compreendidos por outros ou altamente pessoais.
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Também ha quem considere que as emogdes dizem respeito a expressdes afetivas intensas,
que tém uma direcao bem definida, que pode ser uma pessoa, objeto ou acontecimento, di-
ferenciando de um sentimento, por este ser menos intenso € mais duravel que as emogdes
(Twain, 2010). Os sentimentos sdo respostas as emocgdes € dizem respeito a como a pessoa
se sente diante daquela emogao correspondendo, entdo, a um estado psiquico de intensidade
moderada e relativa estabilidade. Da mesma forma que uma emocao desperta um senti-

mento, um sentimento € capaz de gerar mais emog¢des da mesma espécie (Twain, 2010).

Outro autor muito importante e relevante na area do estudo das emocgdes ¢ Ekman (2011).
Para este autor, as emogdes sdo determinantes para uma boa qualidade de vida dos indivi-
duos, sendo que estas decorrem dos relacionamentos que o ser humano vai desenvolvendo
ao longo da sua vida, com os amigos, familia, no trabalho, entre outros. As emog¢des possuem
dois lados, ou seja, podem fazer com que o individuo se sinta bem ou, pelo contrario, pode
provocar danos gravissimos neste, visto que, segundo uma 6tica adaptativa, vao ser as emo-
¢oes que vao fazer que o individuo atue de determinado modo, podendo-se arrepender mais

tarde (Ekman, 2011).

As emocgdes podem ser classificadas em emogdes primarias e emogdes secundarias. As emo-
¢oes primdrias dizem respeito as emocdes basicas, associadas a expressdes faciais univer-
sais, ou seja, presentes em todas as pessoas, independentemente da cultura e dos processos
de aprendizagem (como por exemplo as emogoes de tristeza, medo, alegria, nojo, surpresa e
raiva) (Magalhdes, 2007). Ja as emog¢des secunddrias relacionam-se intimamente com o0s
processos de aprendizagem e o que ¢ apreendido socioculturalmente o que quer dizer que
pessoas de diferentes culturas podem expressar emog¢des de modo diferente perante a mesma
situagdo (por exemplo emogdes relacionadas com o orgulho e com a vergonha) (Magalhaes,

2007).

O conceito de Inteligéncia Emocional surgiu no inicio da década de 90 com o objetivo de
definir um tipo de inteligéncia social, diferente da inteligéncia geral, que se localizaria no

cruzamento entre a cogni¢do e a emocao (Mayer, Saloyey & Caruso, 2000).

Em 1995, Daniel Goleman popularizou o termo Inteligéncia Emocional, devido ao seu co-

nhecido bestseller. Com este livro este conceito foi divulgado a escala mundial. Este auto
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definiu, entdo, Inteligéncia Emocional como sendo a capacidade de se reconhecer os pro-

prios sentimentos € os dos outros, de ter a capacidade de auto motivagdo e de gestdo das

emocdes nas relacdes existentes (Goleman, 2010).

De acordo com a International Society of Applied Emotional Intelligence (Pinto, 2011), es-

tas sdo as principais caracteristicas da Inteligéncia Emocional:

Controlo emocional: compreender a controlar os sentimentos e gerir o humor;

Autoestima: ter bons sentimentos acerca de si proprio, independentemente das situ-

acoes exteriores;

A Gestao do Stress: controlar o stress e criar mudancas;

Aptidodes Sociais: ser capaz de se relacionar com 0s outros € ser empaticos;

Controlo da impulsividade: controlar a impulsividade e aceitar o adiamento de gra-

tificagdes;

Equilibrio: manter o equilibrio entre o trabalho e a casa, as obrigacdes e o prazer;

Aptiddes de comunicacdo: comunicar eficazmente com os outros;

Gestao de metas e objetivos: fixar metas realistas em todas as esferas da vida;

Automotivagdo: motivar-se na perseguicao das metas pessoais, sendo capaz de criar

energia interna.

Atitude positiva: manter uma atitude positiva e realista mesmo nos momentos mais

dificeis.

Goleman, Boyatzis & Mckee (2002) apresentaram os quatro dominios principais da Inteli-

géncia Emocional: autoconsciéncia, autodominio, consciéncia social e gestao das relagdes,

sendo que cada um deles proporciona varias competéncias que contribuem para uma elevada
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Inteligéncia Emocional, as chamadas competéncias emocionais. Os dominios € as compe-

téncias emocionais sdo estabelecidos por Cherniss & Goleman (2001), do seguinte modo:

1) Competéncias pessoais:

a)

b)

Autoconsciéncia;

1) Autoconsciéncia emocional: compreender as proprias emogdes € os seus efeitos.

1) Autoavaliagdo: conhecer as forgas e os limites pessoais;

ii1) Autoconfianga: ter uma boa no¢ao do préprio valor e capacidades;

Autogestao:

1) Autodominio emocional: controlar os impulsos e as emocgdes destrutivas;

1) Transparéncia: mostrar honestidade e integridade; ser de confianga;

ii1) Capacidade de adaptacdo: flexibilidade a ambientes de mudanga e a situagdes

que € necessario ultrapassar dificuldades;

iv) Capacidade de realizagdo: energia para o melhoramento do desempenho de modo

a que sejam satisfeitos padrdes pessoais de exceléncia;

v) Capacidade de iniciativa: estar pronto para agir € aproveitar oportunidades;

vi) Otimismo: ver o lado positivo das coisas.

2) Competéncias sociais:

a)
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Consciéncia social:

1) Empatia: compreender as emogdes dos outros € o seu ponto de vista;



b)

i1) Consciéncia organizacional: compreender e prever as redes de decisdo e as poli-

ticas que atravessam a organizagao;

ii1) Espirito de servico: reconhecer e satisfazer as necessidades dos subordinados e

dos clientes.

Gestao das relagdes:

1) Liderancga inspiradora: orientar € motivar as pessoas;

i1) Influéncia: dominar um conjunto de taticas de persuasio;

ii1) Capacidade para desenvolver os outros: desenvolver as capacidades dos outros

dando-lhes feedback e orientagao;

1v) Catalisador de mudanga: iniciar novas orientagdes e gerir € orientar pessoas nos

novos caminhos;

v) Gestdo de conflitos: resolver desacordos e disputas;

vi) Espirito de equipa e colaboracdo: cooperacao e capacidade para conseguir desen-

volver o espirito de equipa.

Estes dominios estdo interligados, existindo uma relacdo dinamica entre eles. De acordo com
0 Goleman (1999), a lideranca emocionalmente inteligente tem como base a autoconscién-
cia: os lideres ndo conseguem gerir as suas proprias emog¢des se nio tiverem consciéncia
delas; se as suas emogdes estiverem descontroladas, a capacidade para gerir relagodes € pre-
judicada. A autoconsciéncia facilita a empatia e o autodominio, entdo estes dois dominios,

em conjunto, permitem uma gestdo eficaz das relagdes.

A consciéncia social, principalmente a empatia, estd na base de uma fung¢ado primordial dos
lideres — criar ressonancia. Se o lider estiver sintonizado com os sentimentos dos outros, ele
consegue acalmar receios; suavizar irritagoes e partilhar boa disposi¢ao. Além disso, a em-

patia permite ao lider partilhar os valores e as prioridades que podem guiar a a¢ao do grupo.
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Assim, lideres sem empatia estdo inconscientemente de-sintonizados e atuam de formas que

causam reagdes negativas (Goleman, 1999).

Finalmente, se os lideres compreenderem as suas proprias visdes, os seus proprios valores e
as emocodes do grupo, a aptidao para gerir relagdes pode catalisar a ressonancia. Contudo,
para guiar o tom emocional do grupo, € necessario que o lider tenha adquirido um conheci-
mento seguro da sua propria orientacdo e das suas prioridades — autoconsciéncia (Brandao,

2001).

As relagdes dinamicas entre os 4 dominios da inteligéncia emocional tém importancia pra-

tica, tornando-se ingredientes basicos de uma lideranca eficaz.
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2.5 Inteligéncia Emocional e Lideranca

Os lideres emocionalmente inteligentes tém a responsabilidade de criar organizagdes positi-

vas, orientadas para o sucesso. Este tipo de lideres envolve as pessoas na descoberta da ver-

dade sobre si proprias e sobre a organizagdo: reconhecem a verdade acerca do realmente se

passa e ajudam as pessoas a identificar o que estd mal e a apoiar-se nas for¢as da organizacao.

Ao mesmo tempo, unem as pessoas em torno de um sonho sobre o que a organizagao poderia

ser, mostrando assim novas formas das pessoas trabalharem em conjunto (Goleman, 1999).

Pode-se entdo realgar as principais contribui¢des da IE para uma lideranga efetivamente ca-

paz e bem-sucedida:

e Descobrir a realidade emocional (Russel & Stone, 2002):

0 Respeitar os valores do grupo e a integridade da organizacdo: os lideres de-

vem assegurar-se de que o centro sagrado — aquilo que todos consideram pri-
mordial — permanece intacto mesmo que a visdo mude. O segundo desafio

consiste em ver com clareza aquilo que deve mudar.

Processo de reservar tempo para acalmar as pessoas e para as levar a falar
sobre os sistemas e sobre a cultura ¢ fundamental para o sucesso das trans-
formagdes. Os lideres devem escutar com atencdo o que as pessoas tém a

dizer sobre a cultura e a realidade emocional da organizagao.

Estratégia de partir da base para o topo: a ressonancia sé se desenvolve
quando todos estao afinados pelo tom da mudanga. Isto implica que se mobi-
lizem todos os lideres (formais e informais) para conversas sobre o que esta
bem e o que estd mal e sobre as vantagens que adviriam se a organizacao
conseguisse avancar no sentido das coisas que funcionam bem. Despender

tempo a conversar sobre estas questoes € um meio de intervengao poderoso.

Visualizar o ideal (Goleman, 1999):

o Olhar para dentro: para que possam formular uma visdo que obtenha resso-

nancia junto das outras pessoas, os lideres t€ém de prestar atencdo, comegando
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por se sintonizar com 0s seus proprios sentimentos € com os sentimentos dos
outros. Os lideres tém de ser capazes de ver ao nivel das emocgodes, para depois

conceberem uma visdo significativa com a qual as pessoas se identifiquem.

o Visdes arrebatadoras sdo as que tocam as pessoas, para conseguir dar sentido
as abstracoes, as pessoas tém que ver, sentir e tocar os valores e a visao da
organizac¢do. Levar a que as pessoas se sintam alinhadas com uma visao que

tenha significado para elas ¢ crucial.

o As pessoas primeiro e a estratégia depois: quando os lideres se centram nas
pessoas criam-se lagos emocionais que sao propicios a ressonancia € as pes-
soas seguem o respetivo lider tanto nos €xitos como nas dificuldades. Para
que isso acontega as pessoas tém de se relacionar umas com as outras sobre

o trabalho que fazem.

e Sustentar a inteligéncia emocional (Goleman, 1999):

o Transformar a agdo em visdo: idealmente em todas as interagdes, os lideres
atuam de forma coerente com os seus proprios valores € com os valores da
organizac¢do que pretendem criar. Exercem a liderancga através do aconselha-
mento, visdo e democracia e tém respeito pelas pessoas que os rodeiam. Tam-
bém ¢ preciso transformar as estruturas organizacionais e as fungdes, mudar
as normas de relacionamento, remodelar os sistemas e as expectativas de de-
sempenho de acordo com a visdo e fazer com que as tarefas que as pessoas

executam se ajuste a missdo da organizacao.

o Criar sistemas que apoiem praticas emocionalmente inteligentes: as pessoas
sdo importantes, mas os sistemas, praticas e regras também. Através de siste-
mas de gestdo de desempenhos e sistemas de remuneragao e prémios podem

ser um meio de sincroniza¢ao com os resultados desejados.

o Gerir os mitos da lideranca: os lideres tém grandes impactos sobre as emo-
¢oes gerais das respetivas organizagdes, utilizando o poder da sua fung¢ao po-

dem criar mitos positivos com pequenos gestos € agdes.



Os lideres emocionalmente inteligentes que utilizam estilos de lideranga que geram resso-
nancia e que criam normas que estimulam a relagdes de trabalho saudédveis, em vez de usa-
rem estilos que originam medo e cinismo, desencadeiam uma for¢a poderosa, a energia co-
letiva da organizacdo aplicada a implementacdo da estratégia da empresa. Os lideres deste
tipo dirigem com positividade, concebendo a visdo com sentida paixdo, promovendo uma
missdo organizacional inspiradora e sabe como dar as pessoas a nog¢ao de que o seu trabalho

faz sentido (Sendjaya & Serros, 2002).

2.6 O Coaching

O termo coaching, apesar de ser um estrangeirismo, ha muito que entrou para o léxico por-

tugués, associado a ajuda a pessoas que pretendem atingir os seus objetivos (Maggie, 2011).

Para Chiavenato (2002), o coaching diz respeito a um relacionamento que envolve, pelo
menos, duas partes: o coach, que se compromete apoiar ¢ ajudar um cliente, para que este
possa atingir um determinado resultado ou seguir um determinado caminho. Deve-se realcar
que o coaching nao diz respeito apenas ao compromisso relativamente aos resultados, mas
sim 0 compromisso o compromisso como desenvolvimento profissional e a realizacdo pes-

soal do individuo que o contrata (Chiavenato, 2002).

Persia et al. (2011) define coaching como sendo um processo de desenvolvimento pessoal,
tendo como foco principal o momento presente, o futuro e a satisfacao pessoal, ensinando
as pessoas a reconhecer as suas limitagdes e a compreendé-las, ensinando-as a superar, eli-

minando assim obstaculos necessarios para que possam atingir os seus objetivos.

Outra defini¢cdo enfatiza o relacionamento de confianga do tipo “um para um”, onde se pre-
tende cultivar a aprendizagem pessoal e profissional e estimular o crescimento, sendo que a
relagdo tem como objetivo principal impulsionar uma mudanga significativa que o potencia

o desenvolvimento individual (Price, 2009).

O coaching estd intimamente relacionado com Maslow e a teoria da motivagao deste autor,
nomeadamente, com o suprimento das necessidades basicas e de autorrealizagdo. No en-
tanto, o coaching esta muito ligado a psicologia popular e ao conceito de autoajuda, o pen-

samento positivo e até mesmo questdes ao nivel religioso e espiritual (Downey, 2010).
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Sao varios os tipos de coaching existentes, sendo que estes vao se relacionar com o énfase e

foco deste assim como a natureza de atuagao e o tipo de necessidades a suprimir no processo

de coaching. A existéncia de varios tipos de coaching justificam-se pelas inimeras exigén-

cias ao nivel do mercado no que toca ao desenvolvimento dos recursos humanos, permitindo

assim, que os principios desta técnica sejam aplicadas a diferentes contextos. Na tabela ¢

possivel observar os varios tipos de coaching (Oliveira-Silva et al., 2018, p.367-368):

Tabela 3: Tipos de coaching

Tipo

Definicao

Coaching Executivo

Relacao de ajuda formada entre um cliente que possui autoridade ge-
rencial e responsabilidade em uma organizagao, € um consultor que
utiliza uma variedade de técnicas comportamentais e métodos para
auxiliar o cliente a alcan¢ar um conjunto de metas mutuamente iden-
tificadas para aprimorar o desempenho e a satisfacdo pessoal, para
consequentemente melhorar a efetividade da organizagao do cliente

através de um acordo de coaching formalmente definido.

Coaching de Vida ou Pes-

soal

Processo sistematico, focado em solugdes e orientado para resultados,
no qual visa-se pelo aprimoramento da experiéncia de vida e do de-
sempenho do individuo em varios dominios (como determinado pelo
mesmo), conduzindo ao aprendizado autodirecionado e crescimento

pessoal.
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Coaching no Trabalho

Dé-se no contexto de trabalho, com empregados ndo-executivos. Re-
presenta um coaching on-the-job conduzido por gerentes de linha e
supervisores, com o objetivo de aumentar a produtividade e o desen-
volvimento individual das habilidades dos trabalhadores, além de

aprimorar sua compreensao dos requisitos do cargo.

Coaching de Carreira

Representa apenas uma ou uma série de conversas colaborativas com
um profissional treinado que opera sob um coédigo de ética. O pro-
cesso ¢ fundamentado em abordagens de coaching baseadas em evi-
déncias, incorporando teorias e ferramentas sobre carreira, visando
chegar a um resultado positivo para o cliente em relagdo a sua reali-

zagdo pessoal e profissional, assim como nas decisdes de carreira.

Coaching Empresarial ou

de Negocio

Processo de envolvimento numa comunicagao significativa com indi-
viduos em negocios, organizacdes, instituigdes ou governos, com o
objetivo de promover sucesso em todos os niveis da organizagao atra-

vés do atingimento das agdes daqueles individuos.

Coaching de lideranga

Relacionamento no qual um cliente se compromete com um coach vi-

sando facilitar sua transformag¢ao em um lider mais efetivo.

Coaching para equipes

Intervencao projetada para aprimorar a capacidade coletiva e o de-
sempenho de um grupo ou equipa através da aplicagdo de principios
de coaching baseados em reflexdo e andlise assistida, além de moti-

vagdo para mudanga.

Fonte: Oliveira-Silva et al. (2018, p.367-368)
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Quando se pensa em coaching, a responsabilidade e a aprendizagem sao duas ideias funda-
mentais, uma vez que este ¢, efetivamente, um processo de aprendizagem, onde o individuo
vai abrir novas possibilidades de a¢do na sua vida, sendo preciso estar ciente dos obstaculos
que o impedem de alcangar os seus objetivos. O individuo deve assumir a responsabilidade
pelas suas falhas e abrir novas possibilidades de acao que lhe permitem atingir as suas metas

(Wolk, 2008).

Apesar dos varios tipos de coaching ja referidos, existem apenas duas formas de aplicagdo
deste: o formal, onde se tem encontros agendados previamente, e o informal que pode ocor-
rer em qualquer momento e local e ¢ mais aplicado em contexto organizacional (Wunderlich,
2013). Este pode ser aplicado de forma individual ou em pequenos grupos, no entanto,
quando este ¢ feito em grupo, ¢ importante que os individuos tenham acesso ao coaching

individual.

Relativamente ao tema a ser abordado, este pode ser definido previamente ou ser proposta
no encontro pelo individuo. Este deve ser, portanto, um processo sigiloso mesmo em con-
texto organizacional, quando ¢ a empresa que contrata os servigos de coaching para os seus
trabalhadores. Nestes casos os trabalhadores ndo podem ser obrigados a participar no pro-
cesso e na sua implantacdo, devendo ser sempre realizado junto daqueles trabalhadores que

sejam favoraveis a sua realizacdo (Wunderlich, 2013).

O Coaching muitas vezes ¢ confundido com outras praticas de desenvolvimento pessoal e
profissional, como por exemplo o mentoring, aconselhamento, psicoterapia e consultoria.
Correia (2012, p.38), apresenta no seu trabalho, uma tabela extremamente esclarecedora,

comparando as diferentes praticas, a qual passamos a apresentar:
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Tabela 4: Diferencas entre coaching e outras praticas de desenvolvimento pessoal e profis-

sional
Praticas do Desenvolvimento Pessoal e Profissional
Aconselha- Consulto-
Categorias Coaching Mentoring Psicoterapia
mento ria
Apoio
. numa esco-
~ . | Alternativas .
Transferéncia . Envolver ques- | lha a partir
.. possiveis, ~ .
Proatividade, |de saber (do conselhos tdes psiquicas | de conse-
Proposito | descobertae | beneficidrio sobre o ca. | € relacionadas | lhos especi-
crescimento | para o destina- | . com a saude ficos, van-
L. minho a se- )
tario) . emocional tagens e
guir
desvanta-
gens
) Potenciar ¢
Alcancar Partilhar co- Estabelecer
- ) preparar . .
Obietivos | Objetivos pes- | nhecimento ¢ Desenvolvi- alternativas
J . A para a to-
soais e profis- | experiéncias mento pessoal |para a mu-
.. .. mada de de-
sionais profissionais .. danca
cisdo
Foco Presente e fu- | Presente e fu- | Passado e Presente e
Passado
turo turo presente futuro
Objetiva no-
vos conheci- e
. ~ Eliminagao
mentos, habi- | Ascensdo na
lidades ¢ va carreira e de- | Operar a das causas do | Dar retorno
Resultados . P mal-estar e das | a organiza-
lores com re- | senvolvimento | mudanga . ~
dificuldades cao
sul