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Nas dltimas décadas, o ambiente empresarial, em
decorréncia dos efeitos da globalizagéo, passou a
nortear-se pela busca incessante de competitivida-
de, como condigdo tanto para crescer quanto para
sobreviver. Em razao dessa nova realidade, as em-
presas tiveram de rever sua estrutura, encontrar
novos caminhos e implantar mudangas econdmi-
cas. Os gerentes foram obrigados a assumir uma
postura de maior responsabilidade e comprome-
timento com a organizagdo. Enfim, tiveram de
ajustar seu perfil e rever suas habilidades e compe-
téncias, pois elas influem no clima organizacional
percebido pelos funciondrios. Assim, o objetivo,
neste trabalho, € identificar o grau de influéncia
do QE de gestores no clima organizacional. Res-
salta-se, ainda, a necessidade de haver programas
focados no desenvolvimento das habilidades emo-
cionais dos gestores para a melhora no clima orga-
nizacional das empresas, o que, conseqtientemen-
te, ajudard na manutencao do capital intelectual
da organizagao.

Palavras-chave: Clima organizacional.
Inteligéncia emocional. Lideranca.
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1 Introducao

Até o fim da década de 1970, prevalecia nas
empresas o modelo organizacional vertical e com-
partimentalizado, e a comunicagdo obedecia aos
canais formais da hierarquia. Esse modelo dificul-
tava a integragdo entre os diversos setores e, ao
mesmo tempo, reduzia o nivel de responsabilidade
da geréncia.

A partir da década de 1990, ocorreu uma
transformacéo desse modelo organizacional. Em
decorréncia dos efeitos da globalizacéo, a busca in-
cessante de competitividade, como condigdo para
sobreviver e crescer profissionalmente, passou
a nortear o ambiente empresarial. Diante dessa
nova realidade, as empresas tiveram de rever sua
estrutura, encontrar novos caminhos, implantar
mudangas econdmicas, e os gerentes foram obri-
gados a assumir uma postura de maior responsa-
bilidade e comprometimento com a organizagdo
(DRUCKER, 2002).

Em meio a essas mudangas, os gerentes
tiveram seu perfil ajustado, foram forgados a
descer do “pedestal”’ e a se aproximar mais de
seus subordinados; entender mais de pessoas
— tanto que, em sua capacitagdo profissional,
incluiu-se a gestdo de pessoas. Tornou-se funda-
mental uma melhor comunicagdo com os subor-
dinados para que a equipe trabalhasse de acordo
com a estratégia da organizagdo (GRAMIGNA,
2002; DRUCKER, 2002).

Embora as pessoas tenham sido sempre
consideradas fundamentais no ambiente empre-
sarial, a partir da década de 1990, passaram a
desempenhar papel central para que a empresa
obtivesse vantagem competitiva, principalmente
nas areas vinculadas ao conhecimento, a criati-
vidade e ao relacionamento interpessoal. Nesse
contexto, o sucesso de uma organizagdo ficou
cada vez mais atrelado as competéncias pesso-
ais. A maior evidéncia dessas mudangas € que,
se antes o conhecimento técnico era considerado
primordial para a contratagdo de um profissional,
atualmente, apenas essa condigdo jd ndo repre-
senta mais garantia para conquista de uma vaga
no mercado de trabalho.

Segundo Rifkin (1995), nos dltimos dez

anos, mais de trés milhdes de cargos adminis-

trativos foram eliminados nos Estados Unidos,
influenciados pela concorréncia internacional.
Embora se criem postos de trabalho pelas novas
tecnologias, essas oportunidades ndo sdo sufi-
cientes para sustentar o crescimento vegetati-
vo da populagdo, muito menos para empregar
aqueles que perderam seus trabalhos em razéo
das inovagdes tecnoldgicas.

Diante dessa nova realidade, os profissionais
bem-sucedidos nao sdo mais aqueles que possuem
o maior grau de inteligéncia ou de conhecimento
académico, mas os que conseguem aliar a esse co-
nhecimento a capacidade de iniciativa, a empatia,
a facilidade para trabalhar em equipe, a flexibilida-
de e a lideranga, caracteristicas que agregam valor
a organizagao.

Apds diversos estudos desenvolvidos sobre
esse assunto, Goleman (1995) surgiu com um
conceito novo, que contrariava as idéias vigentes
sobre o tema até aquele momento. Ele concebia
que inteligéncia nao se limitava a razdo, ao pen-
samento dito racional, como afirmava Descartes,
e que um alto quociente de inteligéncia (QI, ou
ainda, inteligéncia cldssica), ao contrdrio do que se
supunha, ndo garantia sucesso para a vida pessoal
nem profissional. O fundamental era analisar as
questdes ligadas a emogéo.

Com o surgimento do conceito de quocien-
te emocional (QE) — um paralelo do QI para a
habilidade emocional —, autores como Goleman
demonstraram que o sucesso estava muito mais
relacionado ao desenvolvimento de certas habi-
lidades, como relacionamento interpessoal, au-
toconhecimento e capacidade de percepgdo de
grupo, do que simplesmente ao alto grau de in-
telectualidade.

O objetivo neste trabalho é identificar o grau
de influéncia do QE de gestores no clima organi-
zacional de suas equipes.

Os resultados da pesquisa aparecerao como
indicadores de empresas que enfrentam proble-
mas derivados de relacionamentos interpessoais
internos que estdo refletindo negativamente nos
resultados da empresa.

Muito se tem falado de QE e sua impor-
tancia, mas poucos estudos foram encontrados
sobre o grau de influéncia do lider no clima orga-
nizacional de sua equipe, com base nos indicado-
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res de QE. Acredita-se que, com este trabalho,
seja possivel auxiliar empresas, departamentos
de recursos humanos, psicélogos, administrado-
res, profissionais e pesquisadores sobre o com-
portamento empresarial.

Em razéo de o capital humano ser considera-
do, atualmente, um dos fatores mais importantes
em relacdo a vantagem competitiva das empresas
e de o estilo de lideranga determinar o compor-
tamento da equipe, a questdo a ser abordada é
a seguinte: o grau de QE do lider tem influéncia
direta no clima organizacional do seu grupo de co-
laboradores?

Para obter essa resposta, buscamos identifi-
car as relagdes que hd entre o QE dos gestores
nos diferentes niveis hierdrquicos da organizagao
e o clima organizacional percebido pelos colabora-
dores de cada gerente, respectivamente.

A hipdtese central gira em torno da idéia de
que quanto maior o grau de QE do gestor, mais
positiva serd a avaliagdo do clima organizacio-
nal de sua equipe. Aquele que souber lidar, de
forma adequada, com o capital intelectual de sua
empresa, por meio das habilidades emocionais,
garantird um melhor clima organizacional para

os funciondrios.

2 O capital intelectual das
organizagoes

A competéncia de um individuo, segundo
Sveiby (1998), é composta de cinco elementos
mutuamente dependentes: conhecimento expli-
cito adquirido, como a educagao formal; habilida-
de desenvolvida pelo treinamento e pela prética,
incluindo o conhecimento de regras de procedi-
mentos e habilidades de comunicagéo; experién-
cia obtida apds refletir sobre sucessos e falhas do
passado; julgamento de valor e percepcdes que o
individuo acredita estarem certas, agindo como
filtros conscientes e inconscientes para o proces-
so de saber pessoal; rede formada pelas relagdes
do individuo com outros seres humanos, deten-
tores de uma cultura transmitida pela tradigao.
Essas competéncias agrupam as caracteristicas

que um individuo precisa ter e expressar para

que o funcionamento da organizagdo atinja um
nivel 6timo de desempenho.

Como decorréncia desses fatores, a forga
motriz das organizagdes é o grupo de pessoas
que a compde e que realiza diversas atividades
especificas, tanto que, atualmente, algumas em-
presas tém comegado a investir mais naquilo que
pode ser chamado de capital humano, isto é, no
patriménio intelectual da organizagdo — os fun-
ciondrios —, ampliando, assim, o fortalecimento
das vantagens competitivas da organizagao.

O capital humano intangivel é constituido
pelo conhecimento, pela experiéncia, pelo poder
de inovagao, pelas habilidades, pelas competén-
cias dos colaboradores, pelos valores, pela cultura
e pela filosofia da organizacdo. Esse capital é
considerado ativo de uma organizagdo e, mesmo
intangivel, pode ser identificado e classificado
adequadamente. E reconhecido como ativos
centrados no homem — de propriedade intelectu-
al, de infra-estrutura, de mercado — e na coletivi-
dade de capital intelectual (SVEIBY, 1998).

Drucker (2002) relembra que, hoje em
dia, a Unica forma de aumentar a produtivida-
de € investir no capital intelectual das organi-
zagbes, porque a maioria delas ja atingiu um
padrao de industrializagdo e de tecnologia que
nédo fornece mais tanta vantagem competitiva.
Em suma, o diferencial nas organizagdes estd
em seu quadro de funciondrios e na maneira
como eles se relacionam.

Nesse contexto, as empresas bem-suce-
didas sdo aquelas que priorizam o processo de
humanizagao, com base em uma visao biopsicos-
social, em que varios componentes do sistema
humano, como emogéo e razédo, ndo podem ser
analisados isoladamente, pois, na maior parte do
tempo, operam em estreita harmonia entrelagan-
do seus modos de conhecimento que lhes sirvam
de orientagdo no mundo. Para Cooper e Sawaf
(1997), a utilizagdo da inteligéncia emocional no
ambito de uma organizagdo pode agilizar alguns
processos, tais como tomada de decisdo, desen-
volvimento da lideranga e da iniciativa, aprovei-
tamento dos talentos, comunicacdo aberta e
honesta, descontragdo construtiva, criatividade,
inovacgéo, relacionamentos na base da confianga,
trabalho em equipe, compromisso, lealdade, res-
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ponsabilidade e gerenciamento de mudanca e de
inovagdes estratégicas e técnicas.

3 Inteligéncias mualtiplas

Nesse campo de discussao, algumas questdes
foram levantadas. A inteligéncia deve ser conside-
rada como capacidade para aplicagdo académica
ou para a vida cotidiana? Qual a interferéncia da
motivagado e dos estados emocionais? Qual a con-
tribuicdo da hereditariedade e do meio ambiente
para formagao da inteligéncia?

Como o principal foco migrou para a distin-
¢ao entre alunos dotados e ndo-dotados de QI,
foi empregado um indice numérico que descreve
o desempenho alcangado em um teste, compa-
rativamente a outras pessoas da mesma idade.
Isso gerou a seguinte formula: QI = IM/IC x
100; sendo idade mental (IM) — fornecida pelo
teste — e idade cronolégica (IC) (OLIVEIRA-
CASTRO; OLIVEIRA-CASTRO, 2001; PRIMI
et al., 2001).

A partir dos estudos de Binet e Terman, os
testes de inteligéncia foram largamente utilizados.
Por sua praticidade e economia na qualificacdo
de estudantes e na selecdo de pessoal, os prin-
cipais psicdlogos voltaram-se para a construgdo
de testes, e o que eles medissem era chamado de
inteligéncia (OLIVEIRA-CASTRO; OLIVEIRA-
CASTRO, 2001; PRIMI et al., 2001).

O conceito de inteligéncia foi revisto
por outros pesquisadores (GARDNER, 1995;
GOLEMAN, 1995), e dois campos se delinearam.
O primeiro, denominado “inteligéncia medida”,
que compreende o desempenho em testes,
tem como base hdbitos e habilidades adquiridas
(DAVIDOFF, 1983). O segundo, denominado sim-
plesmente “inteligéncia”, é uma atividade mental
nado medida diretamente. Além disso, atualmen-
te ndo se fala tanto em inteligéncia geral, mas em
muitas capacidades cognitivas separadas, segundo
as novas teorias propostas por Goleman (1995) e
Gardner (1995).

Esse paradigma foi questionado com as
pesquisas sobre QE. Alguns pesquisadores cha-
mavam de inteligéncia social essa capacidade
em lidar com pessoas e conflitos, e um dos pio-

neiros nesse campo foi Rogers (1988), criador da
Abordagem Centrada na Pessoa (ACP) — origi-
nalmente conhecida como Abordagem Centrada
no Cliente — e da Aprendizagem Centrada no
Aluno — que é a ACP aplicada em d&mbito edu-
cacional.

Gardner (1995) desenvolveu muitas pesqui-
sas referentes a capacidades cognitivas humanas.
Apresenta uma visao multipla de inteligéncias que
vai muito além do conceito-padrédo de QI como
um fator Unico e imutdvel. Sua principal contri-
buigao diz respeito a inteligéncia inter e intrapes-
soal, que consiste em perceber e compreender
outras pessoas e entender a si mesmo, respecti-
vamente, de modo que criem solugdes para atuar
em grupo e agir eficazmente em diversas situa-
¢oes. Entre os fatores que contribuem para o
sucesso na vida, o QI tem participagdo em cerca
de 20%, enquanto 80% dependem de outras
forcas (GARDNER, 1995).

Sob um panorama de insatisfagdo com o
conceito de QI e com as visdes unitdrias de in-
teligéncia, alguns autores, como Goleman (1995)
e Gardner (1995), com base na ciéncia cogniti-
va, no estudo das estruturas de pensamento pela
neurociéncia ou no estudo do cérebro, chegaram
a um novo conceito de inteligéncia: a inteligéncia
emocional.

A inteligéncia emocional envolve talen-
tos, como a capacidade de motivar-se e persistir
diante de frustragdes, controlar impulsos e adiar
a satisfagdo, regular o préprio estado de espirito
e impedir que a aflicido invada a capacidade de
pensar, além de criar empatia e esperar, tudo com
o objetivo de garantir uma vida bem-sucedida em
diversos campos (GARDNER, 1995).

A inteligéncia é um todo que se expressa em
oito modalidades diferentes. Cada pessoa possui
todos os tipos de inteligéncia, desenvolvidos em
graus diferentes de uma pessoa para outra e pro-
duzindo combinagdes diferentes e profundamente
pessoais (GARDNER, 1995).

Os tipos de inteligéncia podem ser assim
descritos: linglistica — capacidade de pensar
com palavras e de usar a linguagem para expres-
sar e avaliar significados complexos; [6gico-ma-
temadtica — capacidade de calcular, quantificar,
considerar proporgdes e hipdteses e realizar
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operagdes matemdticas complexas; espacial
— capacidade de pensar de maneira tridimen-
sional, como fazem pilotos e escultores, e que
permite também perceber imagens internas e
externas, recriando os objetos no espago; ci-
nestésico-corporal — capacidade de manipular
objetos com destreza e de poder controlar o
préprio corpo no espago, como os dangarinos
e os artesdos; musical — capacidade de sensibi-
lidade perceptiva e imaginativa de nuances de
melodia, ritmo e tom; interpessoal — capacidade
de compreender as outras pessoas e interagir
efetivamente com elas, lidando com relagdes
sociais e grupais, resolvendo conflitos pesso-
ais ou desenvolvendo potenciais de outros; in-
trapessoal — capacidade de construir uma per-
cepgdo acurada de si mesmo e de utilizar esse
quadro interno no planejamento de sua prépria
vida; naturalista — capacidade de observar os
padrdes da natureza, compreendendo os siste-
mas naturais e humanos e a relagdo entre eles
(CAMPBELL et al., 2000).

Essas pesquisas demonstraram a visdo de
pluralidade do intelecto, apontando que os perfis
de inteligéncia ndo-tradicional (Iégico-matematica
e lingtiistica) também influenciam no desenvolvi-
mento dos individuos e na possibilidade de serem
bem-sucedidos (sem julgamento moral, pois o
sucesso compreende o desenvolvimento pleno de
suas potencialidades).

Gardner (1995) classifica a inteligéncia
como interpessoal — capacidade de compreen-
der os outros e, com isso, ter habilidade para
motivar e liderar; intrapessoal — capacidade de
formar um modelo veridico de si mesmo e, assim,
conhecer suas proprias emogdes e reagdes em
diversos contextos e situagdes. Essas duas clas-
sificagdes merecem atengao especial, principal-
mente em relagdo ao campo empresarial e as
fungdes dos gestores.

A inteligéncia emocional é uma das carac-
teristicas mais procuradas nas empresas. De
nada adianta ter um funciondrio muito qualifi-
cado tecnicamente se ele ndo consegue se rela-
cionar com os colegas e, muitas vezes, nem com

o préprio chefe.

4 Lideranca e clima
organizacional

Se a inteligéncia emocional proporciona,
em grande medida, o sucesso individual, e se o
sucesso empresarial é decorrente, em sua maior
parte, da capacidade que os individuos possuem
de produzir sucesso individual; entdo o aumento
da produtividade e da busca pelo sucesso organi-
zacional parece passar, essencialmente, pela per-
cepgdo dos individuos em reconhecer e utilizar
suas habilidades emocionais.

Em uma organizagao, o lider é o responsa-
vel pela criagdo do ambiente de reconhecimento
e por saber tirar proveito das habilidades dos cola-
boradores em beneficio do grupo, pois cabe a ele
desempenhar o papel de gerir os funciondrios para
alcangar o sucesso organizacional.

O clima organizacional é o ambiente rela-
cional de trabalho percebido pelos colaborado-
res. Pode-se medi-lo utilizando uma ferramen-
ta que avalia o ambiente emocional geral, o de
planejamento, de processos, de lideranga e o de
relagdo. H& um conjunto de fatores que interfe-
rem na performance de trabalho, como o senti-
mento expresso por todos na organizagdo, em um
momento ou determinado periodo, influenciado
por motivos conjunturais externos e internos, que,
por sua vez, exercem influéncia sobre o clima, o
grau de confianca da chefia, a relacdo entre os
colegas, a integridade e a motivagdo dos fun-
ciondrios (GRAMIGNA, 2002; GUIMARAES;
BARBERO; BOSE, 2004).

Dessa forma, o papel desempenhado pelo
lider e seu estilo de lideranca sdo fundamentais
para desenvolver a satisfagdo dos funciondrios no
trabalho e influenciar todo o clima organizacional.
Em decorréncia disso, como definir “lideranca”?

Lideranca é o processo pelo qual um indi-
viduo persuade outros a realizar os objetivos de-
sejados. Na organizagdo de uma empresa, o pro-
cesso de lideranga € executado por um gerente,
que inspira os subordinados a realizar os objeti-
vos definidos pela alta geréncia (MONTANA;
CHAMOQV, 2000).

Na busca por vantagens competitivas, como
a preferéncia dos clientes por seus produtos ou

servigos, as organizagdes comegaram a desen-
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volver novos estilos de lideranga que deixaram de
exercer atividades de gerenciamento transacio-
nal (LIU et al., 2003), para se tornarem agentes
de mobilizagdo de pessoas e recursos buscando
transformar o negdcio e inovar a forma de valori-
zar o cliente (ZACCARELLI, 2003).

Nesse sentido, ha vérios estilos de lideranga.
O conceito de estilo é proposto por Fiedler (1981)
como o conjunto de caracteristicas e comporta-
mentos de um individuo que se mantém indepen-
dente de dada situacao.

Os chamados lideres autocréticos sdo aqueles
que centralizam o poder e a tomada de deciséo,
sd0 os que assumem a total autoridade e respon-
sabilidade pelas situagdes de trabalho. Esse tipo
de lider pode trabalhar com punigdes e ameacas
(WINDERL, 1995; ESTANISLAU, 2000).

J4 os participativos descentralizam a autori-
dade, consultam a opinido dos subordinados, en-
corajando-os a expressar sugestdes e idéias. Em
um extremo, o lider discute problemas com subor-
dinados cujas opinides tém o mesmo peso que a
sua (WINDERL, 1995; ESTANISLAU, 2000).

Os lideres laissez-faire evitam o poder e a
responsabilidade e transferem sua autoridade
aos subordinados. Uma de suas caracteristicas
mais importantes é a extrema dependéncia em
relagdo ao grupo de trabalho (WINDERL, 1995;
ESTANISLAU, 2000).

Os lideres eficazes adaptam seu comporta-
mento de lideranca de acordo com os liderados e
as variaveis situacionais, no intuito de satisfazer as
necessidades dos subordinados e do ambiente es-
pecifico (WINDERL, 1995).

Baseado nas diversas teorias sobre inteli-
géncias multiplas, lideranca e clima organizacio-
nal apresentadas no decorrer deste artigo, pode-
se questionar o papel do lider na instauragédo e
manutengdo do clima organizacional percebido
pelos funciondrios. Se, como foi visto, o sucesso
individual dos funciondrios é um fator importan-
te para garantir o sucesso da organizagdo, tendo
como referencial o conceito de capital intelectu-
al, entdo, uma boa lideranga é essencial para que
os objetivos organizacionais se concretizem. Um
bom lider, seguindo a teoria das inteligéncias mdl-
tiplas, além do QI, deve possuir habilidades intra e

interpessoais desenvolvidas, para que possa gerir

efetivamente seus funciondrios e garantir um bom
clima na organizagao.

Infelizmente, poucos trabalhos foram desen-
volvidos para avaliar a relagdo entre lideranca e
clima organizacional e, até agora, nenhum estudo
procurou analisar mais especificamente a influ-
éncia da inteligéncia emocional do lider no clima
organizacional percebido pelos funciondrios. Este
trabalho tem por objetivo contribuir para o inicio

dessa analise.

5 Metodologia de pesquisa

Trata-se de um estudo de caso, que teve
como motivagdo o grau de influéncia do QE do
lider e o clima organizacional percebido por sua
equipe em uma grande empresa multinacional,
por meio de um estudo descritivo de uma amostra
nao-probabilistica (amostra por conveniéncia) de
dois grupos de participantes, pertencentes a essa
organizagao: gestores (grupo 1) e seus subordina-
dos (grupo 2). Portanto, participaram da pesquisa
e responderam aos questiondrios os dois grupos
selecionados por conveniéncia:

Grupo | (gestores): foram enviados seis
questiondrios e todos foram respondidos.
Selecionaram-se, por conveniéncia, seis gestores
de diferentes dreas da montadora de Sao Bernardo
do Campo (SP), que estavam atuando com a
mesma equipe ha pelo menos um ano; ambos os
sexos e com nivel superior;

Grupo 2 (colaboradores): foram enviados 32
questiondrios sobre clima organizacional, desenvol-
vido pela BPZ Consultoria — Gallup (ndo-publica-
do); grupo composto de equipes subordinadas aos
sujeitos do grupo |, independentemente da quan-
tidade de participantes, idade e género; com pelo
menos seis meses de permanéncia no grupo. Vinte
e cinco funciondrios responderam ao questionario.

Foram aplicados dois questionarios: Ques-
tiondrio de inteligéncia emocional (ZACHARIAS;
SANTANA, 2003), de cardter estruturado,
que foi respondido pelo grupo | da Volkswagen
(unidade de Sao Bernardo do Campo) para avaliar

o grau de QE; Questiondrio de clima e cultura or-
ganizacional (ZACHARIAS; SANTANA, s/d.),
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respondido pelo grupo 2 para medir o clima orga-

nizacional percebido pelos funcionérios.

6 Analise e discussao dos
resultados

Foram analisados os dados tabulados da se-
guinte relagdo: departamental (andlise do QE do
gestor e sua relagdo com o clima dos colaborado-
res); global (somatdrio dos departamentos envol-
vidos); gestores (todos os resultados de QE dos
gestores); colaboradores (todos os resultados de
clima organizacional dos subordinados).

Com os resultados dessas andlises, tragou-
se um perfil de acordo com o nivel de QE dos
lideres e o clima organizacional percebido, por
departamento e de forma global, como ilustra o
Griéfico 1.

31
28 -

Habilidades Emocionais

—a— Gerente A -=-A--- Gerente D
—&— (Gerente B ---C-== Gerente E
Gerente C o Gerente F

Grafico 1: QE dos gerentes
Fonte: O autor.

Embora a anélise por departamentos seja
importante para verificar até que ponto existe
relagdo entre o clima organizacional percebido
pelos funciondrios e o nivel de inteligéncia emo-
cional do gerente, avaliar o perfil emocional dos
lideres e o clima organizacional geral da empresa
permite uma anélise global do funcionamento da
montadora.

O Gréfico 2 apresenta os resultados da pes-

quisa de clima organizacional realizada com os

50
45
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3,51
3,0
2,5
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1,5

Bloco1 Bloco2 Bloco4 Bloco5 Bloco 6

—a— Gerente A -=-A--- Gerente D
—8— (Gerente B --<==- Gerente E
Gerente C o Gerente F

Grafico 2: Clima organizacional dos colaboradores
Fonte: O autor.

funciondrios, ou seja, os escores do clima organi-
zacional, por bloco, de todos os departamentos
avaliados da montadora.

A andlise do clima organizacional geral da
empresa mostrou que, em média, o clima percebi-
do pelos funciondrios, de todos os departamentos
avaliados, é adequado (clima geral da empresa:
3,3/nivel médio). No bloco |, ambiente emocional
geral, a média encontrada foi de 3,4; no bloco 2,
ambiente de planejamento, foi de 3,3; no bloco 4,
lideranga, a média obtida foi de 3,4, e no bloco 5,
ambiente funcional, foi de 3,5.

Entretanto, foi observado que o bloco 6,
ambiente de relacionamento, apresentou uma
média abaixo do esperado (2,9). As perguntas
que compdem esse bloco fazem referéncia ao
nivel de seguranca nas relagdes interpessoais
entre colegas e superiores, que é um dos grandes
aspectos que influenciam o clima organizacional.
Isso significa, segundo o inventario de clima or-
ganizacional utilizado, que as relagdes tendem
a ser frias ou muito formais, sem a possibilidade
de entrosamento genuino dos componentes do
grupo que percebem pouco interesse da empresa
em relagdo ao desenvolvimento profissional de
cada um. Entre as varidveis ndo controladas
nesse estudo que puderam influenciar no resul-
tado da pesquisa de clima destaca-se o programa
de demissao voluntéria.

Em decorréncia da capacidade ociosa e
da retracdo do mercado, a montadora do Brasil
decidiu, em novembro de 2004, reduzir em 64%

seu quadro de pessoal, representando, aproxi-
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madamente, dois mil de seus funciondrios das
plantas de Sao Bernardo do Campo e Taubaté
(SP), criando um programa de voluntariado.
Como apontado, o QE dos gerentes é ade-
quado, assim como o clima organizacional geral
percebido pelos funciondrios avaliados. Contudo,
ambos se encontram no nivel regular (ou médio),
e a andlise permitiu apontar quais sdo os fatores
especificos que levam a esse resultado.

7 Consideragoes finais

O objetivo desta pesquisa foi verificar a in-
fluéncia do QE dos gestores sobre o clima orga-
nizacional dos funciondrios. A andlise dos resulta-
dos destacou alguns aspectos relevantes a serem
considerados.

O QE de todos os lideres é regular, mas
algumas habilidades emocionais especificas, como
autopercepgao (inteligéncia intrapessoal) e ex-
pressdo dos prdprios sentimentos (inteligéncia in-
terpessoal), precisam ser desenvolvidas em todos
os lideres avaliados.

O clima organizacional da empresa é ade-
quado (encontra-se no nivel médio), e apenas o
bloco referente ao ambiente relacional — bloco 6
— encontra-se abaixo desse nivel em quase todos
os departamentos avaliados.

Parece existir relagao entre o QE do gerente
e o clima organizacional percebido pelos funciona-
rios, especialmente a relagdo entre a falta de de-
senvolvimento de algumas habilidades emocionais
e a andlise percebida no ambiente relacional que
influencia o clima organizacional. As equipes dos
gerentes que possuiam as melhores avaliagdes de
QE (aqueles que sé tinham uma ou duas habilida-
des a desenvolver) avaliaram o ambiente relacio-
nal como bom, e, conseqientemente, a média do
clima organizacional geral nesses departamentos
foi sutilmente maior.

Nao é possivel estabelecer uma relacdo
causal entre o QE do gerente e o clima organi-
zacional percebido pelos funciondrios, mas, pelos
dados coletados, a relagao existe e deve ser inves-
tigada em novos estudos.

Este trabalho aponta, além da necessida-
de de novas pesquisas no campo de inteligéncia

emocional do lider e do clima organizacional,
a necessidade de programas focados no de-
senvolvimento das habilidades emocionais dos
gestores, com o intuito de melhorar o clima
organizacional e de ajudar a manter o capital
intelectual da empresa para aumentar o de-

sempenho organizacional.

Analysis of the relation between
emotional intelligence of leaders
of different sectors of a big
multinational organization and
the organizational climate: a
case study

The business community has been marked, in the
last decades, by an incessant quest for competi-
tiveness in order to survive and grow in a globali-
zed world. Companies have had to revamp their
structures, find new paths and make economic
changes. Managers have been forced to under-
take increased responsibilities and commitment
to their organizations, they also had to adjust
their profiles and review their individual abilities
and competences, mostly because of their im-
pact on the organizational climate perceived by
employees. In this sense, the object of this study
is to identify relations between emotional quo-
tient of managers at different hierarchical levels
within the organization and the organizational
climate as perceived by each manager’s team of’
collaborators. In addition to new surveys on the
leader’s emotional intelligence and organizatio-
nal climate, this study points to the need for pro-
grams focusing on the development of managers’
emotional abilities, as a way of improving organi-
zational climate and, as a result, keeping up the
company’s intellectual capital as a strategy for
organizational success.

Key words: Emotional intelligence.
Leadership. Organizational environment.
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