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RESUMO

Este artigo faz um comedido histérico do estudo da inteligéncia emocional,
particularmente com vistas a sua aplicagdo no ambito organizacional, além de uma
compilacgdo de reflexdes a cerca das diversas feiches emocionais a serem exploradas por
gerentes em sua pratica profissional. Procurou-se levantar os pontos de relevancia
basica para o desenvolvimento das caracteristicas emocionais desejaveis para aquele

que tem como desafio a lideranca de pessoas.
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CONSIDERAGCOES INICIAIS

Sé&o vaérias as perspectivas teoricas a respeito da lideranca nas empresas. Existem
enfoques centrados nos lideres, em seus seguidores, na interagdo lider-seguidor, no
papel da situacdo na lideranga, e até enfoques que tentam integrar todos estes aspectos
(DESCALS, 2005). A maioria prefere abordar o tema através da caracterizacdo de
estilos ou caracteristicas gerenciais que levariam determinado profissional a ser
qualificado como um bom exemplo de lideranca. Como colocado de maneira
provocativa por DRUCKER (2005), “(...) existe a maneira certa para se gerenciar
pessoas; ou pelo menos deveria haver”. A literatura a respeito do tema é infindavel,
mas na pratica ndo é tdo simples a comprovacdo empirica da medicao e da eficacia do
desenvolvimento das capacidades de lideranca. Um dos pontos mais obsessivamente
explorados € justamente a diferenca entre o gerente e o lider. Em geral, o gerente é visto
como aquele que planeja, organiza, dirige e controla as tarefas necessarias ao cotidiano
da empresa, numa visdo muito semelhante a de Henri Fayol. Ja o lider seria aquele que

inova, inspira e conduz pessoas a um objetivo. Cabe aqui também lembrar a definigcdo
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de lideranca de HUNTER (2004), como sendo “a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como

sendo para o0 bem comum”.

Para efeito deste trabalho, estamos considerando um gerente-lider, ou seja,
aquele que tem de fato e de direito a misséo de conduzir um time de pessoas a
determinado objetivo. Seja um projeto, um departamento, uma diretoria ou uma
organizacgdo inteira. Até porque quando estamos falando do verbo gerenciar, estamos
necessariamente nos referindo a geréncia de pessoas. Quem gerencia, gerencia pessoas e
ndo maquinas. A partir deste pressuposto, podemos também pensar nagueles que séo
gerenciados e na velocidade que o mundo se impde hoje. O tempo parece ter se tornado
0 maior critério de sucesso na vida das pessoas, ou pelo menos o mais valorizado. Carl
HONORE (2005) em seu inusitado livro “Devagar”, relembra um documentario sobre a
vida de Frederick Taylor, onde Michael Schwartz em 1999 comenta que: “Taylor pode
ter morrido na infamia, mas provavelmente riu por ultimo, pois suas idéias sobre a
eficiéncia passaram a definir a maneira como vivemos hoje, ndo apenas no trabalho,
mas também em nossa vida pessoal”. Aliam-se a isso (ou em funcdo disso) as
constantes mudancas nas condi¢Ges socio-econdmica nas organizacbes e 0 que Se
observa € uma verdadeira (re)evolucao cronica. Neste panorama é razoavel pensar que
gerentes também tenham que desempenhar papéis cada vez mais flexiveis e adaptativos.
Conforme assinalado por QUINN (2004), o papel a ser desenvolvido dependera da
situacdo encontrada pelo gerente, ja que a gestdo se desenvolve através de infinitas

combinagdes de situagdes em diversos ambientes.

Uma vez aceito que o papel do gerente se insinua de forma cada vez mais
incontestavel em relacdo a sua capacidade de adaptacdo, sua habilidade com pessoas e
sua visdo holistica da organizacdo, torna-se literalmente impossivel ndo considerar o
ponto de vista emocional no ambiente de trabalho. O fator emocional pode ser
justamente este elo que move o profissional de um cargo gerencial para uma postura de
lideranca de fato. Mais ainda, torna-se mister o correto entendimento do conceito de
emocgdo em conjuncdo (e ndo isoladamente) com o aspecto racional do trabalho
gerencial, de forma a catalisar o potencial de conhecimento e lideranca sobre pessoas. A

partir desta conjectura, faz-se fundamental revisitar o que esta por tras da proposta do
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“uso da emocdo” por parte de gerentes. Mais detalhadamente, evidencia-se a
necessidade de revisdo do conceito de inteligéncia emocional e sua aplicagdo no

contexto da organizag&o.

O CONCEITO

A popularizagdo do termo inteligéncia emocional (IE) ocorreu a partir da
publicacéo do livro de Daniel GOLEMAN (1995) intitulado “Inteligéncia Emocional —
a teoria revolucionaria que define o que € ser inteligente”. Mas sua abordagem nao é de
todo inédita j& que o estudo das emogdes e de nossas respostas emocionais é bem
anterior a isso. No século XIX, Charles Darwin ja havia proposto um modelo de
explicacdo “histérico-adaptativa” para as emocdes ao analisar e descrever as expressoes
humanas. Seu trabalho conduziu ao estudo dos detalhes sobre a expresséo facial e
muscular que acompanham as mais diversas emogoes, abrindo caminho também para as
bases do que seria o estudo da chamada inteligéncia social proposta por Robert
Thorndike em 1937, que resumidamente poder-se-ia traduzir como o estudo de aspectos
ndo-cognitivos da inteligéncia. Em 1943 David Wechsler prop6s que estes aspectos nao-
intelectuais seriam essenciais para aumentar as chances de sucesso na vida. Mesmo
assim, até 1970 ainda havia uma nitida separagdo entre o que viria a ser chamado de
inteligéncia emocional e a tradicional inteligéncia cognitiva (normalmente associada a

resolucdo de problemas e a memoria).

Foi a partir dos estudos liderados pelo psicologo Howard Gardner na década de
80 que surgiu a hipotese das inteligéncias multiplas, onde diferentes areas cerebrais
poderiam expressar formas distintas de inteligéncia. De acordo com GARDNER (1995),
as pessoas seriam possuidoras de oito areas de inteligéncia: ldgico-matematica,
linguitica-verbal, espacial, cinestésica-coporal, naturalista, musical, e as inteligéncias
pessoais (inter e intrapessoais). E como se todos possuissemos esta espécie de “cardapio
intelectual”, porém cada um demonstrasse caracteristicas diferenciadas, combinando as
inteligéncias de forma subjetiva, resultante de fatores genéticos, condicionantes
ambientais e culturais. Ainda segundo o pesquisador, nem todos os individuos
aprenderiam da mesma forma, jA& que nem todos tém 0s mesmos interesses e
habilidades.
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Os anos 90 foram marcados por diversos avangos teoricos e tecnoldgicos que
impulsionaram a neurociéncia no sentido de descobertas cada vez interessantes e
sofisticadas sobre o funcionamento em geral do cérebro e o mapeamento de nossas
reacbes. Segundo WEISINGER (2001), foram os psicologos John Mayer e Peter
Salovey que identificaram o que chamaram de “0s quatro componentes” responsaveis
pela constituicdo da IE. Estes componentes atuam junto a outros constituintes de nossa
genética e quando séo alimentados pela experiéncia, tornam possivel o desenvolvimento
de habilidades emocionais. Ao contrario do quociente de inteligéncia cognitiva (Ql)
tradicional, a vantagem do quociente emocional (QE) é que pode ser nutrido e
desenvolvido ao longo da vida. Na verdade deve ser desenvolvido uma vez que o
desejavel é gque o individuo aprenda com as experiéncias vividas. Basicamente estes
componentes seriam: a capacidade de perceber, avaliar e expressar emogdo de forma
correta; a capacidade de gerar ou ter acesso a sentimentos quando eles puderem facilitar
sua compreensdo de si mesmo ou do outro; a capacidade de compreender as emogoes e
conhecimento derivado delas; e a capacidade de controlar as préoprias emocfes para
promover o crescimento emocional e intelectual (WEISINGER, 2001). Segundo
SALOVEY&MAYER (2004), a IE poderia ser descrita como: “(...) habilidade para
reconhecer o significado das emogdes e suas inter-relagdes, assim como raciocinar e
resolver problemas baseados nelas. A inteligéncia emocional estd envolvida na
capacidade de perceber emocdes, assimila-las com base nos sentimentos, avalia-las e
gerencia-las”. Nota-se 0 uso de verbos como: reconhecer, inter-relacionar, raciocinar,
resolver problemas, perceber, assimilar, avaliar e gerenciar. Todas normalmente
requeridas da maioria dos gerentes em organizagdes. Em outras palavras, segundo a tese
de Salovey&Mayer, como 0s gerentes sentem pode ser um importante indicador do

desempenho organizacional.

No entanto, o interesse popular sobre o tema, associado a uma ampla cobertura
da midia acabou acontecendo somente com o langamento do livro de Daniel Goleman,
inclusive com a difusdo de escalas para medi¢do do quociente emocional. O prdprio
GOLEMAN (1995) define IE como “a capacidade de identificar nossos proprios
sentimentos e dos outros, de motivar a nés mesmos, e de gerenciar bem as emocoes
dentro de nds e em nossos relacionamentos”. Curiosamente dentro da propria definicao

do autor também € possivel encontrar expressdes como: identificar, motivar, gerenciar,
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relacionamentos. Todas guardando total sintonia com as necessidades do dia-a-dia de
um gerente em uma empresa. Segundo seu postulado, a forma com que a pessoa
administra suas emocdes e as emocdes do outro sdo mais importantes do que qualquer
outro componente mental para obtencdo do sucesso. De fato os resultados da pesquisa
de Goleman apontaram que as habilidades ligadas ao QE se apresentaram como fator

diferencial no trabalho de executivos.

O inicio do séc.XXI também vem promovendo o tema no decurso de antigas
perspectivas revisitadas ou através de novas vertentes da aplicacdo da IE no trabalho, na
vida pessoal, na influéncia de pessoas através da neurolinguistica e diversos outros
trabalhos. E preciso também aqui fazer uma pequena ressalva no sentido que apesar dos
avancos nas pesquisas com IE, a teoria como um todo ainda carece de maior
comprovacdo cientifica. Conforme colocado por ROBERT&MENDONZA (2008), a
inteligéncia emocional ndo alcanga uma definicdo semantica e menos ainda possui
validade psicométrica para que possa ser enquadrada como um tipo de inteligéncia.
Segundo esses pesquisadores, diversos sdo 0s problemas metodologicos e
principalmente conceituais a cerca da teoria. Mesmo com essas reservas, e
considerando-se que em ambientes de trabalho a palavra emogdo aparece quase como
que proibida e com seu uso questionado (SALOVEY&CARUSO, 2004), torna-se no
minimo interessante observar e tentar compreender quais seriam as praticas emocionais

relacionadas ao cargo gerencial e como aplica-las.

A APLICACAO

Em diferentes momentos de sua obra Henry Mintzberg analisou o trabalho
gerencial em funcdo de seu conjunto de atividades. De acordo com MINTZBERG
(1994) as acbes de um gerente seriam realizadas segundo um plano direto (agdes
executadas pelo proprio gerente), um plano indireto (atraves de pessoas), ou mais
indireto ainda (por intermédio de informagdes passadas por pessoas). RAUFFLET
(2005) investiga esse tema através de uma comparacdo entre distintas escolas de
pensamento sobre as atividades cotidianas de um gerente ao longo dos anos. Reconstitui
as visbes ndo s6 de Mintzberg, mas também de Stewart, Kotter, Gabarro, e Hill.

Segundo este estudo é possivel notar uma nitida mudanca epistemoldgica sobre a
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preocupacdo do que o gerente deve fazer para uma visdo mais analitica do que gerente
faz de fato. Sob essa Gtica, o trabalho gerencial possui diversas facetas e desafios sob 0s
quais a incidéncia da emocdo € ndo sO desejavel como inevitavel, segundo
SALOVEY&CARUSO (2004), que completam dizendo: ““(...) ser um gerente
emocional no ambiente de trabalho ndo significa necessariamente ser politico, de facil
tratamento, ou agir de forma complacente com funcionérios. Gerenciar néo significa de
forma alguma evitar conflitos ou criar um ambiente de felicidade constante. Esta mais
relacionado com efetividade, que por sua vez estd relacionado com um leque de

emogdes™.

A aplicagdo da IE ao trabalho gerencial esta relacionada ao repertorio emocional
de cada gerente para utilizar a estratégia consciente (ou inconsciente) mais adequada em
relacdo a todos os stakeholders envolvidos em seu contexto de trabalho e eventualmente
até mesmo fora dele. Neste sentido, SALOVEY&MAYER (1997) propGe que a
avaliacdo da emocéo e sua expressdo, sua regulagdo e utilizagdo seriam a chave para
essa aplicacdo. Podem ser situacOes simples ou até mesmo extremas como no caso de
demissdes, reestruturagdes, combinacdes de situacGes em que o gerente tem que
enfrentar a demanda de resultados de seus superiores, clientes eventualmente
insatisfeitos, negociacdes com fornecedores, acomodacdo de tarefas burocraticas (e-
mails, etc.) e ainda liderar sua equipe. Tudo isso sem descuidar de sua imagem, sua
sadde, sua qualidade de vida, e das demais areas de seu relacionamento pessoal. E dificil
separar o racional do emocional no trabalho, da mesma forma que € néo é trivial separar
a vida pessoal da profissional. A qualidade de uma coisa esta inextricavelmente

associada a outra.

Habilidade emocional ndo significa carisma, que por mais que seja desejavel,
ndo guarda relacdo causal direta com atingimento de objetivos através de pessoas. Mas
o0 que é preferivel? Aquele gerente que ndo chega ao resultado, mas é adorado por sua
equipe ou aquele que atinge objetivos mesmo que sacrificando seu time? Talvez o ideal
seja um balanco desses dois perfis levando em conta também a cultura da empresa. Mas
0 que parece facil de sugerir, ndo é tdo trivial de conseguir na pratica. Gerenciar nao é
para qualquer um. E preciso em primeiro lugar gostar de pessoas, se interessar por elas,

pelo estudo delas.
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Existem aqueles que mesmo assumindo um papel gerencial ndo demonstram
estarem preparados para assumir este papel. A pesquisadora Emily STERRET (2000)
explica através de sua pesquisa que varios profissionais acabaram migrando para o
trabalho gerencial em funcéo de seus resultados como técnicos e ndo necessariamente
por suas habilidades de lideranca. Segundo a autora, as atividades gerenciais exigiriam
outro conjunto de habilidades, muito mais ligadas ao sistema limbico® de cada gerente.
Sua modelagem para IE no trabalho prevé duas dimensdes: a interior (self) e a social.
Estas duas dimensdes estariam por sua vez subdivididas em trés vetores ligados ao
conhecimento, a atitude e ao comportamento. A combinacéo destas dimens@es e vetores
implica no desenvolvimento de habilidades que envolvem: auto-conhecimento, auto-
confianca, auto-controle, motivagdo, empatia e habilidade social. Caracteristicas
inerentes a todo ser humano em diferentes graus, dependendo de como cada um

aproveita as contingéncias que a vida lhe oferece.

Além dessas habilidades emocionais, poderiamos citar uma que parece anterior a
todas elas: a capacidade de “ler” pessoas. Ou como colocado por WEIL&TOMPAKOW
(1986), a capacidade de “perceber em vez de olhar”. Segundo a famosa pesquisa de
Albert MEHRABIAN (2007) sobre a comunicacdo falada, pouco (cerca de 7%) viria do
significado das palavras ditas, enquanto que 93% viriam do conjunto formado pela
paralinguistica’ (38%) e expressées faciais (55%). Apesar do cuidado necessério a néo-
generalizacdo relativa a esta pesquisa, ha que se considerar a relevancia da correta
leitura de pessoas e suas emogdes para que se possa gerencia-las. Isso é valido em
qualquer contexto, mas particularmente no ambiente de trabalho onde se passa grande
parte do tempo, acaba por se tornar um verdadeiro diferencial competitivo em se
tratando de gerenciar pessoas. Allan e Barbara PEASE (2004) em sua obra
“Desvendando os segredos da Linguagem Corporal” deixam explicito que as palavras
sdo usadas para transmitir informacg6es, mas é a linguagem corporal a responsavel pela
negociacao de atitudes interpessoais. Em alguns casos, pode até mesmo ser substituta
das mensagens verbais. Dado o papel gerencial de estar sempre de alguma forma
envolvido em interacGes sociais de alguma espécie, é importante levar em consideracédo

essas regras bioldgicas que controlam emocoes, reacdes e gestos. Seguindo a mesma

! Dito de forma simples corresponde & regi&o do cérebro responsavel pelas emogdes.
2 Andlise dos aspectos néo-verbais da comunicacéo, incluindo: tom de voz, pontuag@es, ritmo da fala e
demais caracteristicas.
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linha de argumentacdo, DIMITRIUS& MAZZARELA (1998) fazem questdo de
ressaltar que se deve tomar cuidado, ja ndo existe um modelo definido e valido para
todas as pessoas ou situagdes. No entanto, é possivel identificar certos padrdes de
comportamento que, uma vez combinados com a devida técnica e treinamento, podem
ajudar na forma e no tratamento com um time de trabalho, de projeto, fornecedores,

chefes e todos os demais envolvidos na empresa.

Como colocado por BOLTON&BOLTON (1996), o comportamento humano
ndo é tdo aleatorio como queremos supor. Nosso livre arbitrio ja vem sendo questionado
por diversos pesquisadores da psicologia comportamental desde B.F.Skinner (1904-
1990), que considerava os conceitos de liberdade como mitos a serem desmentidos
através da ciéncia. Nao se trata de manipulagdo de pessoas, mas de como identificar e
usar sua emocdo para atingimento das metas de uma equipe de trabalho. Entender e
gerenciar estas emoc0Oes talvez sejam a parte mais dificil do trabalho. S&o vérias as
aplicacbes possiveis dessa abordagem, que vdo desde situagdes corriqueiras como as
que envolvem a carreira de funcionarios, geréncia multicultural, coaching, vendas,
estratégia de negdcios, etc., até aquelas mais complexas. Mesmo nestes momentos de
consideravel delicadeza a inteligéncia emocional do gerente pode fazer diferenga. Sem
usar exatamente estes termos, mas dando o mesmo tom em sua perspectiva, STONE,
HEEN e PATTON (1999) criam uma espécie de formula que ndo limita, mas direciona
as chamadas “conversas dificeis”, envolvendo questdes ligadas a negociages, conflitos,
como entender o que ndo é dito, etc. Sentimentos, segundo os autores, sdo o centro de
dialéticas envolvendo o relacionamento entre pessoas. Muitas vezes aqueles nao
expressos sao mais laboriosos de entender e mais complexos de serem dominados. Mas
sdo estes que, em conjuncdo com a cogni¢do e o pensamento racional levam a uma

melhor tomada de decisdo gerencial.
CONCLUSAO

O estudo das emocOes € relevante para nossa sobrevivéncia enquanto seres
humanos e diversos autores ja vém provando que sua utilizacdo pode-se dar também na

composicdo do trabalho. Se nossa capacidade de adaptacdo nos ajuda a progredir e

evoluir em relacdo as contingéncias da vida, porque ndo supor 0 mesmo no meio
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profissional? Mais ainda, quais ndo seriam as vantagens para as empresas em possuir
gerentes ditos “emocionais”, se estes forem capazes de promover um melhor ambiente

de trabalho para seus funcionarios?

Se assim for, a leitura das pessoas e suas emogdes explicitas e implicitas € uma
das principais caracteristicas a ser desenvolvida pelo gerente emocional. Entender a
situacdo, identificar sentimentos, estabelecer rapport e gerar confianca sdo tarefas
tipicas de um gerente em seu cotidiano de lideranga. Tudo isso sem abandonar a
vertente cognitiva da lideranca. Este talvez seja o maior desafio do gerente emocional,
que sem suprimir seus préprios sentimentos, deve saber expressa-los e reconhecé-los em
seu time. Ao mesmo tempo ha que respeitar o contexto situacional e cultural, para que a
integracdo com o lado racional sirva como verdadeira fonte de informagéo e inspiragéo

para uma tomada de deciséo inteligente.

Apesar da necessaria cautela cientifica que se faz necesséaria a todo tipo de teoria,
ainda mais no contexto das relagdes humanas, o conceito trazido a partir da inteligéncia
emocional instiga e merece mais pesquisas no campo da lideranga organizacional. Ndo
foram esgotadas neste artigo, de forma alguma, suas possibilidades de aplicacdo. Até
porque se entende que o0 numero de combinagdes possiveis em fungdo do conhecimento
emocional aprofundado é infinito. Mas para dizer o minimo, é extremamente
interessante a busca e 0 uso deste saber, até porque o uso de emocdes envolve aspectos
de nosso préprio autoconhecimento. Por esta razdo, a afirmativa de que uma das chaves
para o desenvolvimento gerencial passa pelo aspecto emocional é ndo s6 razoavel como

proficuo e desejavel do ponto de vista humano e profissional.
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