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COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS DE GERENTES:
UM ESTUDO EXPLORATORIO NO INSS

SOCIOEMOTIONAL COMPETENCES OF MANAGERS:
A STUDY EXPLORATORY IN INSS

José Wilker de Lucena Macédo*
Anielson Barbosa da Silva?

RESUMO: O objetivo deste artigo é identificar as competéncias socioemocionais
necessarias a agao gerencial no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS). O
estudo ¢ de natureza exploratdria e abordagem qualitativa. Foi realizado com
16 gerentes de uma das filiais da institui¢ao localizada no Nordeste brasileiro.
Para alcancar o objetivo da pesquisa, foram realizadas duas sessdes de entre-
vistas em grupo, utilizando-se a estratégia de grupo focal. Foram identifica-
das e descritas cinco dimensdes de Competéncias Socioemocionais (CSE) ne-
cessarias a agao gerencial: Consciéncia Emocional, Autocontrole Emocional,
Regulagao Emocional, Consciéncia Social e Criatividade Emocional. A princi-
pal contribuigao do estudo esta na identificacao de CSE no contexto gerencial
do servigo publico brasileiro. Uma das implica¢des foi a proposi¢ao de uma
escala de CSE para ser validada em um estudo quantitativo para a mensura-
¢ao e o desenvolvimento de CSE em contextos profissionais.

PALARAS-CHAVE: competéncias socioemocionais; gerente; INSS; servigo publi-
co; inteligéncia emocional.

ABSTRACT: The purpose of this article is to identify the social and emotional
competences necessary for management action at the National Institute of
Social Security (INSS). The study is exploratory in nature and has a quali-
tative approach. It was carried out with 16 managers from one of the bran-
ches of the institution located in Northeast Brazil. To achieve the research
objective, two sections of group interviews were carried out using the fo-
cus group strategy. Five dimensions of Socioemotional Competences (CSE)
necessary for management action were identified and described: Emotional
Awareness, Emotional Self-Control, Emotional Regulation, Social Awareness
and Emotional Creativity. The main contribution of the study is in the identi-
fication of CSE in the managerial context of the Brazilian public service. One
of the implications of the study was the proposal of a CSE scale to be valida-
ted in a quantitative study for the measurement and development of CSE in
professional contexts.

KEYWORDS: social and emotional competences; manager; INSS; public service;
emotional intelligence.
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1 INTRODUGAO

O conceito de Inteligéncia Emocional (IE) surgiu como uma nova
forma de compreender a inteligéncia humana e as competéncias que
contribuem para o desempenho humano superior. No inicio dos anos
1990, verificou-se que o sucesso dos profissionais nao é determinado
apenas por aspectos cognitivos. Salovey e Mayer (1990), por exemplo,
defenderam que é possivel pensar sobre as emogdes, usar informacoes
emocionais para facilitar o pensamento e tomar decisdes com base em
emogoes. Em um contexto paradigmatico nos estudos organizacionais,
no qual a razao é dominante sobre a emogdo, os autores propdem
uma nova forma de pensar, na qual habilidades emocionais podem
ser aprendidas e medidas, além de resultarem em um desempenho
superior na vida pessoal e no trabalho (HOPKINS; BILIMORIA, 2008;
CHERNISS; GRIMM; LIAUTAUD, 2010; SHARMA, 2012).

Existem trés modelos tedricos principais de IE: Mayer, Salovey e
Caruso (2002), Bar-On (2002) e Boyatzis, Goleman e Rhee (2002). Mayer,
Salovey e Caruso (2002) definem o conceito como a capacidade de per-
ceber, entender, gerenciar e usar emogoes para facilitar o pensamento.
Bar-On (2002) delineia habilidades emocionais, sociais e medidas de
personalidade. Por fim, Boyatzis, Goleman e Rhee (2002) consideram
habilidades sociais e emocionais na a¢ao gerencial.

O modelo de Boyatzis, Goleman e Rhee (2002) tem sido aplica-
do em diversas pesquisas com gerentes e proporcionado resultados
excelentes, que demonstram a relagao entre as competéncias socioe-
mocionais (CSE) e o desempenho superior no trabalho. Estes estudos
mostram que as competéncias de inteligéncia socioemocional sao plas-
ticas e mutdveis no contexto gerencial e que é possivel aperfeicoa-las
por meio de intervengdes e treinamentos (BAR-ON, 2006; GRUICIC;
BENTON, 2015).

Este artigo utiliza o modelo de Boyatzis, Goleman e Rhee (2002)
como referencial tedrico por quatro motivos. Em primeiro lugar, ba-
seia-se em uma teoria da ac¢ao ligada ao comportamento eficaz. Em se-
gundo lugar, enfoca a vida organizacional e os resultados no trabalho.
Terceiro, mede as CSE por meio de autoavaliagao. Por fim, em quarto
lugar, enfatiza o desenvolvimento pessoal e profissional, considerado
imprescindivel para o sucesso de gerentes (GUILLEN RAMO; SARIS;
BOYATZIS, 2009).

Segundo Boyatzis (2008), existem trés clusters de competéncias
que determinam o desempenho superior: (1) competéncias cognitivas,
como pensamento sistémico e reconhecimento de padroes; (2) com-
peténcias de inteligéncia emocional (IE), tais como a autoconsciéncia
emocional e o autocontrole emocional; e (3) competéncias de inteli-
gencia social, incluindo consciéncia social, gestao de relacionamentos
e competéncias gerenciais, tais como empatia e trabalho em equipe
(CARTER; CHU-MAY YEO, 2014).

Pesquisas apontam que as CSE estao mais relacionadas ao de-
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sempenho superior que as competéncias cognitivas (BAR-ON, 2002;
BOYATZIS; GOLEMAN; RHEE, 2002; MAYER et al.,, 2002). Portanto,
embora as competéncias cognitivas sejam imprescindiveis para que os
individuos melhorem sua performance na vida social, profissional ou
académica, as CSE sdo a via ou o meio pelo qual tais competéncias sao
expressas (GONDIM et al., 2014). Nesse sentido, Boyatzis, Goleman e
Rhee (2002) afirmam que um ter¢o das competéncias necessarias ao
contexto gerencial sao CSE, enquanto Goleman (1999) eleva a impor-
tancia percentual dessas competéncias no contexto para até 90%.

Se as CSE estao mais relacionadas ao desempenho superior na
vida que as competéncias cognitivas, identificar, mensurar e desen-
volver tais habilidades deve ser imprescindivel para as organizagoes.
Pesquisas internacionais mostram que a IE dos lideres contribui para
a geragao de sentimentos positivos nos empregados e para a melhora
do clima organizacional na empresa (MOMENI, 2009); para a atitude
de assuncgao de riscos pelos empregados, a orientagao empreendedora
e a atuagao proativa (ALIPOUR; MIJANI, 2013); para a coesao dos gru-
pos de trabalho (KAFETSIOS; NEZLEK; VASSILAKOU, 2012); para a
satisfagdo das equipes com o trabalho (ZAMPETAKIS; MOUSTAKIS,
2011); para a felicidade, satde e sucesso nos relacionamentos (LALL,
2010); para a diminuicao de queixas de dores somaticas, o incentivo ao
bem-estar dos funcionarios e as realizacdes no ambiente de trabalho
(SCOTT et al., 2010); e para a construgao de equipes mais satisfeitas,
produtivas, comprometidas e com melhor desempenho no trabalho
(AVCI, 2014). As pesquisas citadas neste paragrafo foram realizadas
em diversos paises. De acordo com a ordem de aparecimento no texto,
duas foram realizadas no Ir, duas na Grécia, uma na India, uma nos
Estados Unidos e uma na Turquia.

No entanto, a pesquisa sobre as CSE no Brasil ainda € incipiente.
Uma busca realizada por esse termo, em 2018, no Catdlogo de Teses e
Dissertagdes da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), revelou que apenas 21 trabalhos abordam tal tema:
19 dissertagOes e 2 teses. Apenas dois trabalhos foram realizados em
institui¢des fora do eixo Sul-Sudeste. Além disso, um unico trabalho
estava relacionado a drea de Administracao, uma vez que praticamente
os demais se afiliavam as areas de Educagao e de Psicologia, sendo rea-
lizados em contextos direcionados a criangas e adolescentes.

Complementarmente, ao utilizar o termo ‘inteligéncia emocio-
nal’ (IE) no mesmo Catélogo de Teses e Dissertagdes da CAPES, fo-
ram encontrados 101 trabalhos. A principal 4rea de concentracao das
pesquisas foi a Psicologia, com 30 trabalhos, seguida pela drea de
Administragdao, com 18 trabalhos. Desse total de pesquisas filiadas
a area de Administra¢ao, 16 observaram a inteligéncia emocional no
contexto do trabalho e 7 enfocaram a relagdo entre lideranga e acgao
gerencial. Contudo, nenhum dos trabalhos encontrados pesquisou a
inteligéncia emocional com foco na agao gerencial no servigo publico.

1 Endereco: <https://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/>.
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A relevancia da pesquisa sobre CSE no Brasil pode ser evidencia-
da por trés razdes. A primeira razado é que as CSE determinam o de-
sempenho superior no trabalho. A segunda é que transtornos mentais
sao a segunda causa de afastamentos no setor publico e a terceira no
setor privado do pais (MACEDO; SILVA, 2018). A terceira razao é que
aspectos culturais influenciam fortemente os modelos de IE, de modo
que um modelo desenvolvido em um pais pode nao se mostrar efetivo
em outro (WONG; LAW, 2002). Portanto, faz-se necessaria a elaboracao
de um modelo de IE adaptado a realidade brasileira, com dimensoes
que reflitam nossos tragos culturais, e contribua para o alcance de um
melhor desempenho no trabalho e para a diminuicao de transtornos
mentais causados por inabilidade emocional.

Esta pesquisa tem como objetivo identificar as competéncias
socioemocionais na agao gerencial. A relevancia social decorrente do
fato de que os gerentes lidam com varias pessoas em seu cotidiano
profissional e possuem o poder de influencia-las levaram a escolha do
contexto gerencial. Além disso, a relevancia tedrica do estudo se deve
ao fato de que ainda nao ha modelo de IE adaptado a cultura brasileira.

Na proxima secdo, apresenta-se o referencial tedrico sobre as
competéncias socioemocionais, tematica central do artigo. Em seguida,
delimita-se o percurso metodologico utilizado para alcancar o objetivo
da pesquisa e apresentam-se os resultados obtidos. Finalmente, indi-
cam-se algumas consideragdes finais com o objetivo de suscitar uma
reflexdo sobre o tema pela sua relevancia para o trabalho, assim como
para a vida pessoal e social das pessoas.

2 COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS

O conceito de Inteligéncia Emocional (IE) retine os constructos
‘inteligéncia’ e ‘emogao’. Por um lado, a memdria, o raciocinio, o jul-
gamento e o pensamento abstrato sao habilidades cognitivas de inte-
ligéncia humana. Por outro, a cogni¢ao emocional estd presente nas
decisdes humanas e determina o desempenho académico, na vida e
no trabalho. A crescente insatisfacdao com a insuficiéncia dos testes
de inteligéncia tradicional para a previsao do desempenho humano,
quando comparados aos testes de cognigao emocional, contribuiu para
a consolidagao da pesquisa sobre IE.

A definicao de IE consiste na capacidade de entender/gerenciar
efetivamente nossas emocoes e as emogoes de outros (GOLEMAN,
1998). Ja a Inteligéncia social envolve ser inteligente nos/sobre rela-
cionamentos (GOLEMAN, 2006). Portanto, a IE indica o potencial de
uma pessoa para aprender habilidades praticas basicas. A definicao de
Competéncias Emocionais (CE) consiste no grau de aplicagao do po-
tencial da IE no trabalho. Porém, ¢ preciso ressaltar que um alto nivel
de IE nao necessariamente garante o desenvolvimento das CE, apenas
mostra que existe um potencial para melhora-las. Dado que um certo
nivel de IE é necessario para aprender a CE (GUILLEN RAMO; SARIS;
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BOYATZIS, 2009), Goleman (1998) define competéncia emocional como
uma capacidade aprendida, baseada na IE, capaz de resultar em um
excelente desempenho no trabalho.

Salovey e Mayer (1990, 1993) concebem a IE como a habilidade
de perceber, entender, usar e gerir emogdes e propdem mensura-la por
meio de um teste de habilidades e aptidoes. Para tais autores, a IE é
um subconjunto da inteligéncia social, isto é, da habilidade de gerir
pessoas para agir sabiamente nos relacionamentos humanos (MAYER;
SALOVEY, 1997, THORNDIKE, 1920).

Avangando nas reflexdes sobre o tema, Boyatzis, Good e Massa
(2012) propoem um modelo de CSE e as definem como a capacidade de
reconhecer e efetivamente gerir nossos proprios sentimentos e os dos
outros, assim como de motivar-nos. As CSE constituem uma capacida-
de aprendida, baseada na IE, o que contribui para o desempenho efeti-
vo no trabalho. O instrumento utilizado por tais autores para mensurar
as CSE é o Emotional & Social Competence Inventory (ESCI), composto por
quatro dimensdes: autoconsciéncia emocional (reconhecer e entender
nossas proprias emogoes), autogerenciamento emocional (gerenciar
efetivamente nossas proprias emocgdes), consciéncia social (reconhecer
e entender as emogoes de outros) e gestao de relacionamentos (apli-
car nosso entendimento emocional no trato com outros). O ESCI tem
sido aplicado com lideres no setor publico e privado e tem consegui-
do prever o desempenho destes lideres de forma eficaz (BOYATZIS;
GOLEMAN; RHEE, 2002; BOYATZIS; GOOD; MASSA, 2012).

Pesquisas demonstram a maior contribuicao das CSE para efe-
tividade dos lideres em comparacdo com medidas cognitivas e de
personalidade (BOYATZIS; GOOD; MASSA, 2012). Também indicam a
relacao entre as CSE e o alcance de maior sucesso no trabalho e na vida,
assim como a relacdo entre as CSE e a obtenc¢ao de maiores salarios
(SEVINC, 2001). Além disso, apontam uma correlagao das CSE com o
desempenho no setor publico britanico (STAGG; GUNTER, 2002). O
modelo ESCI se distingue dos modelos focados nas habilidades de in-
teligéncia tradicional e de personalidade, mostrando-se um preditor de
efetividade na lideranga (BOYATZIS; GOOD; MASSA, 2012; BOYATZIS;
GOLEMAN, 2011).

As CSE estao relacionadas ao desempenho gerencial efetivo
(BOYATZIS, 2006; GOLEMAN, 2006; HUMPHREY, 2002; PALMER et
al,, 2001, WONG; LAW, 2002). Contudo, a depender da forma como
as compreendemos, elas podem ou nao estar correlacionadas ao de-
sempenho superior de gerentes (ASHKANASY; DAUS, 2005; MAYER;
ROBERTS; BARSADE, 2008).

Os modelos de CSE citados nesta secao foram desenvolvi-
dos nos contextos norte-americano (MAYER et al., 2002; BAR-ON,
2002; BOYATZIS; GOLEMAN; RHEE, 2002), britanico (PETRIDES;
FURNHAM, 2001) e espanhol (PEREZ-ESCODA; ALEGRE, 2014). A
aplicagao de tais modelos em outros contextos pode demandar adap-
tacoes devido a fatores culturais, pois, em cada sociedade, pode haver
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diferengas na forma como se expressam emogoes. Tendo em vista que
as CSE sao adquiridas por meio da socializagao, espera-se que a cul-
tura tenha um papel relevante neste processo. Pessoas inseridas em
culturas ocidentais tendem a ser mais individualistas, enquanto pes-
soas inseridas em culturas orientais tendem a ser mais coletivistas. Em
culturas mais coletivistas, exige-se que o individuo seja mais sensivel
as emogoes dos outros e demonstre mais empatia do que ser focado em
tarefas ou tomar decisoes baseadas apenas em fatos (SHARMA, 2012).

Estudos realizados na China (WONG; WONG; LAW, 2007), na
Austréalia (PALMER et al,, 2009) e na Espanha (PEREZ-ESCODA, 2016)
identificaram algumas diferencas nas dimensoes utilizadas para medir
as CSE, as quais foram determinantes para a efetividade do teste em
termos de mensuragao e de correlagao positiva com o desempenho das
pessoas para lidar com desafios e demandas diarias. Estas diferencas
motivaram a realizacdo de adaptagdes nos testes, dado que as CSE
sao necessarias no contexto cultural, social e profissional pesquisado.
Além disso, motivaram o desenvolvimento de um modelo tedrico e de
mensuracao que pudesse prever o desempenho superior das pessoas.

A cultura nacional pode ter efeito no contexto em que as fungdes
de trabalho sao executadas. Espera-se que ela impacte diversos aspec-
tos do ambiente organizacional, alterando o desempenho econdémico,
assim como o contexto politico, social, ambiental e religioso em que os
individuos operam. O desafio é entender melhor como a cultura intera-
ge com a inteligéncia socioemocional para impulsionar o desempenho.
Também é crucial entender como intervengoes e métodos de avaliagao
funcionam em diversas culturas (EMMERLING; BOAYATZIS, 2012).

Este artigo se propoe a investigar as CSE necessarias ao contexto
gerencial no servico publico brasileiro e fez parte de uma etapa explo-
ratoria preliminar ao desenvolvimento de uma escala de mensuragao
e de um modelo tedrico de CSE adaptados ao contexto brasileiro. Na
proxima segao, apresenta-se o percurso metodoldgico para alcangar o
objetivo deste estudo.

3 METODOLOGIA

A pesquisa possui natureza exploratoria e abordagem qualita-
tiva. O objetivo de identificar as CSE necessarias a acao gerencial no
INSS foi estabelecido levando-se em consideracao a relevancia desta
organizagao no servigo publico, confirmada com base nos critérios de
alcance e presen¢a nos municipios brasileiros, a sua contribui¢ao so-
cioeconOmica e representatividade entre as autarquias publicas fede-
rais. Além disso, o primeiro autor deste artigo ocupou cargos de chefia
durante mais de dez anos nesta instituicao, o que contribuiu para faci-
litar o acesso aos sujeitos da pesquisa e para uma melhor compreensao
da realidade vivenciada no contexto gerencial.

O INSS possui papel relevante na distribuicao de renda no
Brasil por meio de 1.500 agéncias espalhadas por todos os Estados da
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Federacao. Contudo, sofreu uma reducdo de mais de um terco da forca
de trabalho nos tltimos dois anos e observa um aumento da demanda
por beneficios e servigos, possivelmente relacionados ao desemprego e
a discussao sociopolitica sobre a Reforma da Previdéncia e as suas con-
sequéncias para os trabalhadores a curto, médio e longo prazo (INSS,
2014, 2015, 2019).

Este cendrio torna a agdo gerencial nesta instituicao complexa,
dindmica e marcada por pressodes sociais, politicas e econdmicas. No
INSS, o gerente precisa lidar com fatores que fogem ao seu controle,
como a cultura, a legislagao, a restri¢ao orgamentdria, a estrutura orga-
nizacional rigida e ndo adequada a realidade de trabalho, além da forte
influéncia politica na tomada de decisao estratégica (INSS, 2014, 2015;
RITCHER, 2017). Estas caracteristicas do ambiente de trabalho do INSS
nao sao estranhas a maioria das organizagdes publicas no Brasil, por-
tanto os resultados desta pesquisa podem contribuir para a compreen-
sao do contexto mais amplo do servigo publico brasileiro (BERGUE,
2010; BUNDCHEN; ROSSETO; SILVA, 2011; BARBOSA; MENDONGA;
CASSUNDE, 2016; MINTZBERG, 1998; NEWCOMER, 1999; PEREIRA;
SILVA, 2015; SALLES; VILLARD], 2017; SARAIVA, 2002).

O método de coleta de dados foi a entrevista em grupo, realizada
em trés sessoes. Este tipo de entrevista é chamado de focus group ou
grupo focal e permite coletar informagoes de forma mais rapida, com
mais pessoas, enquanto o pesquisador observa e media o didlogo entre
os participantes (KRUEGER, 2014; OLIVEIRA; FREITAS, 2006).

O focus group foi realizado em novembro de 2017, com gerentes
do INSS atuantes em um dos estados do Nordeste brasileiro. Foram
convidados 25 gerentes e 16 aceitaram o convite. Quanto ao género,
os participantes da pesquisa sao quatro mulheres e doze homens. O
tempo médio de exercicio na funcao gerencial foi de cerca de 6 anos,
variando entre 1 a 20 anos. O tempo médio de atuagao como servidores
do INSS foi de cerca de 18 anos, variando entre 4 a 37 anos. A idade
média dos participantes foi 46 anos, variando entre 28 a 62. Sete ge-
rentes sao lotados na Zona Metropolitana da capital do Estado e nove
trabalham no interior.

Os gestores sao citados ao longo deste texto com a codificacao
Gl a G16, atribuida de acordo com a ordem de apresentagao de suas
falas nas transcri¢oes das sessdes do focus group. Na primeira sessao, os
participantes foram convidados a responder as seguintes perguntas:
que atributos (conhecimentos, habilidades e atitudes) sdo necessarios
para os gerentes mobilizarem/utilizarem/desenvolverem tal dimensao
no contexto da Agéncia da Previdéncia Social (APS)? Que tipos de
doengas ocupacionais poderiam acometer pessoas com baixo nivel de
CSE? Como a auséncia ou o baixo dominio de CSE podem influenciar
o desempenho do gerente? Vocé acredita que gerentes do atendimento
possuem bons niveis de CSE, por qué?

A analise dos dados da primeira sessao foi inspirada no modelo
de andlise de contetido proposto por Bardin (2011), utilizando os se-
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guintes passos: (a) leitura das transcrigoes das entrevistas; (b) releitura
para identificar categorias tematicas; (c) recortes das transcri¢des para
organizagao por categorias; (d) descri¢ao das categorias identificadas.
Na segunda sessao do grupo focal, os participantes foram apre-
sentados as categorias identificadas e convidados a analisar as inter-
pretagoes realizadas de suas falas. Esta sessao foi filmada, transcrita e
analisada seguindo os passos descritos no paragrafo anterior. Em se-
guida, novas transcrigdes foram realizadas. Por fim, na terceira sessao
do grupo focal, foram apresentadas as categorias aos participantes, que
novamente as analisaram para avaliar a sua aderéncia com o contexto
da acao gerencial. Os resultados da pesquisa sao apresentados a seguir.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise dos dados permitiu a identificagdo de cinco catego-
rias denominadas de dimensdes de CSE: Consciéncia Emocional,
Regulacao Emocional, Consciéncia Social, Autocontrole Emocional e
Criatividade Emocional. Os subtdpicos desta se¢ao caracterizam cada
dimensao, além de refletirem sobre os resultados a luz do referencial
teodrico do estudo.

4.1 CONSCIENCIA EMOCIONAL

A Consciéncia Emocional (CE) é a capacidade de entender os ou-
tros, de perceber o que est4 além das aparéncias, de perceber mudangas
no comportamento de outros e de refletir sobre as razoes desta mudan-
ca. Esta descrigdo possui similaridades com a defini¢ao de CE proposta
por Boyatzis e Goleman (2011) como a capacidade de compreender os
efeitos da emocao sobre o desempenho. Por sua vez, a alteragao no de-
sempenho das pessoas no trabalho pode estar relacionada a mudanga
de comportamento. Para os gestores pesquisados,

E necessario que se saiba olhar, e nao olhar por fora, mas
. além da aparéncia e do comportamento apresentado,
isso requer sensibilidade (G1).

Estamos falando de uma visao holistica... olhar o outro
como um todo (G2).

Perez-Escoda et. al. (2010) compreendem a CE como a capacidade
de capturar o clima emocional de um contexto determinado. Em con-
sonancia, os gestores demonstram que a captura deste clima envolve
olhar para além das aparéncias, isto é, do débvio. A CE é influenciada
pelo conhecimento que temos do contexto de vida do outro. Entender
o outro envolve compreender como problemas familiares e pessoais
influenciam seu comportamento no trabalho.

E dificil dividir a vida pessoal e a vida profissional (G4).

Muitas vezes um servidor ... pode vir carregado com pro-
blema pessoal, e por mais profissional que a gente seja,
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muitas vezes ¢ dificil dividir a vida pessoal e profissio-
nal... vem com fagulhas que podem causar incéndio. Ele
[0 gestor] poderia afastar a pessoa do atendimento naque-
le dia (G4).

Para os entrevistados, a capacidade de entender o outro se esva-
zia de significado se nao for acompanhada por atitude, por agao, uma
vez que “olhar o outro ... exige chegar junto e fazer” (G2). Um outro
participante da pesquisa considera que “falamos muito e as vezes nao
agimos ... vocé percebe o outro e nado tem atitude” (G2). Esta fala de-
monstra que a CE precisa ser acompanhada de agdes e que esta relacio-
nada as demais dimensodes de CSE, tais como a regulagao emocional.

4.2 REGULA(;AO EMOCIONAL

A dimensao Regulagao Emocional (RE) envolve a capacidade
de regular as emocgoes e de usar a informagao emocional para manter
relacionamentos pessoais, familiares e profissionais. A fala de um dos
participantes da pesquisa revela que

O gerente precisa cuidar de si mesmo e de sua familia,
cuidar dos seus colegas de trabalho e cuidar das pessoas a
quem prestamos servigo diariamente (G10).

As emogOes de outros sdo reguladas pelo fato de o gerente ser
acessivel e de estar disponivel para ajudar. Os gerentes vivenciam
situagOes no contexto da acdo gerencial que demandam o desenvol-
vimento da capacidade de regular as emogdes, sobretudo diante das
reacOes dos usudrios do servigo, como ilustra a seguinte fala:

O cidadao deu um murro na mesa, esculhambou com ela
[a servidora que o atendia] ... ela saiu do ... atendimento
e o segurado ficou la... resmungando, cabeca baixa, recla-
mando o tempo todo (G3).

Para solucionar o conflito, o gestor manteve a calma e buscou
descobrir o que realmente o cidadao desejava. Apds solucionar o pro-
blema de forma rapida e sem maiores consequéncias, o cidadao “foi la
pedir desculpa a colega, que se recomp0s e voltou para o atendimento”
(G3). Percebe-se que os gestores demonstram adotar comportamentos
com base em informagao emocional com o objetivo de regular as emo-
¢oes de outros. Ao fazé-lo, estao exemplificando a dimensao RE.

Se ndo vai acontecer ... ao chegar uma pessoa com a pedra
na mao encontrar outro com a pedra na mao, pode aconte-
cer uma coisa muito pior (G4).

Um gestor relata que levou sua equipe para o meio rural para
que conhecesse como as pessoas viviam, trabalhavam, como eram suas
casas, seus costumes e suas dificuldades. Esta atividade influenciou
sua equipe a demonstrar empatia por outros, evitando atos de injustica
porque existem
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[.] pessoas que muitas vezes dependem de transporte
caro para se dirigir até uma agéncia em busca de atendi-
mento (G9).

Dificilmente, ele [0 servidor] vai mandar o segurado de
volta sem resolver o seu problema (G10).

S6 Deus sabe o que aquela pessoa fez para se alimentar.
Quando a gente conhece, entdo se preocupa mais ainda
(G9).

Boyatzis e Goleman (2011) afirmam que a influéncia é a capacidade
de ter um impacto positivo sobre os outros, bem como de persuadi-
los ou convencé-los para obter o seu apoio. A atitude do gestor (G9)
demonstra como os gerentes podem influenciar os outros por meio
das experiéncias que proporcionam a eles, no caso mencionado, o
conhecimento do contexto social contribuiu para que a equipe de-
monstrasse mais empatia pelos cidadaos em atendimento.

A RE também envolve reconhecer os proprios limites.

Eu nao posso resolver todos os problemas do mundo...
minha chefe era desse jeito... ndo dormia, ai teve um pro-
blema grave de saude (G7).

Chega num momento que chegou no limite... e nao tem
como passar nao... isso vai se refletir na sua saide com
certeza (G5).

Além de reconhecer os proprios limites, é preciso evitar ultra-
passa-los para nao prejudicar a propria saude fisica e emocional. Esta
competéncia ¢ algo que “cada um precisa buscar por si mesmo, nin-
guém pode fazer isso por nos” (G9). Bar-On (2002) compreende o autor-
respeito como a capacidade de ter consciéncia, de entender, de aceitar e
de respeitar a si proprio. Por meio do autorrespeito, o individuo regula
as proprias emogoes (BAR-ON, 2002). A RE também contribui para a
solucdo de conflitos, algo comum na agao gerencial.

Vocé tem que desenvolver ... serenidade e discernimento
porque a gente vive conflitos todos os dias ... com servi-
dores ... com segurados (G5).

Quando a gente esta serena... consegue tomar uma deci-
sao melhor ... resolver o problema de forma mais respon-
savel, mais criativa. Se vocé cair na pilha do estresse ...
nao aguenta muito tempo nao (G5).

A RE possibilita agir com bom senso, compreender melhor uma
situagdo por observar, ouvir e refletir antes de tomar uma decisao (G5).
Um gestor defende que hd decisdes que nao podem ser tomadas ime-
diatamente, dado que a reflexao € necessaria para que se compreenda
as prioridades e as responsabilidades envolvidas (G1). Outro gestor
ainda afirma que “nao existe a decisao perfeita, existe a menos im-
perfeita, que causa menos impacto negativo” (G5). Para se tomar boas
decisoes, foi destacada a importancia de se ouvir a opinido de outros,
pois “as melhores decisdes ndo se toma (sic) sozinho” (G8) e também
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demandam autocontrole emocional.

4.3 AUTOCONTROLE EMOCIONAL

O Autocontrole Emocional (AE) envolve controlar impulsos e
emogOes negativas e manter a calma em situagOes estressantes e de
conflito. O AE contribui para a tomada de decisao responsavel e para
a solucao criativa de problemas. Os gerentes afirmam que precisam se
controlar

o tempo todo para nao tomar uma atitude de momento, ou
até precipitada (G13).

A gente tem que ter muito equilibrio, serenidade porque
a gente lida com situagdes estressantes diariamente ... eu
nao consigo concluir uma tarefa porque ... sou interrom-
pido com duas, trés demandas que aparecem... a pessoa
acaba sofrendo (G8).

Esta ficando insustentavel isso dai viu... tava até meio
estressado... a gente fala, fala e nédo resolve, isto esta me
deixando emocionalmente estressado (G7).

As falas dos gerentes demonstram que o ambiente de trabalho
pode provocar emogdes negativas que precisam ser controladas para
evitar comportamentos negativos que afetem as relagdes de trabalho
entre o gestor e a sua equipe.

O AE esta relacionado a RE. Tal afirmagao é ratificada pela se-
guinte fala de um dos gerentes: “Mantendo a calma, transmitindo a
calma” (G4). Este gestor defende que, mesmo sob estresse, é preciso
“nao deixar esta emocgao transparecer no calor do momento, manter a
calma pode influenciar outros, se eu estou sereno, a emogao se espalha
e todos fiquem (sic) serenos” (G4). Os gestores apontam que a dimensao
do AE parece ser mais dificil de desenvolver.

Eu ndo consigo ficar calado diante de algumas coisas (G4).

A gente recebe assim uma energia negativa (G5).

Bar-On (2002) compreende a tolerancia ao estresse como a capaci-
dade de suportar de forma ativa e positiva eventos adversos, situagdes
estressantes e emogoes fortes sem ‘quebrar’. Portanto, o AE ¢ uma for-
ma de lidar com o estresse de forma positiva. Para Boyatzis e Goleman
(2011), o AE é capacidade de manter as emogoes e impulsos disruptivos
sob controle e de manter a efetividade em condigdes estressantes ou
hostis. Bar-On (2002) compreende o controle de impulsos como a capa-
cidade de resistir ou retardar um impulso ou uma tentacao para agir
e também para controlar as proprias emogoes. Estas reflexdes tedricas
sao coerentes com os discursos dos gerentes para manter a calma, ou
seja, o autocontrole emocional.
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4.4 CONSCIENCIA SOCIAL

A Consciéncia Social (CS) envolve desenvolver e manter relacio-
namentos baseados na confianga mutua, agir com empatia ao lidar com
outros e exercer influéncia sobre o comportamento de outros. Os ges-
tores defendem a necessidade da empatia ao lidar com outros porque
“as demandas deles também sao grandes... também tem de lidar com
pressoes. Eu tento me colocar no lugar dele” (G8). A empatia envolve
entender outros, sua forma de perceber as coisas, suas dificuldades,
suas limitagdes. Os gestores criam parcerias com sua equipe para me-
lhorar sua produtividade. No entanto, a parceria ocorre por meio da
confianca mutua e da empatia (G5).

Boyatzis e Goleman (2011) afirmam que empatia é a capacidade
de sentir os sentimentos e as perspectivas dos outros, tendo um inte-
resse ativo em suas preocupagdes e captando pistas para o que esta
sendo sentido e pensado. Demonstrar interesse ao conhecer o outro
melhora os relacionamentos (G9, G10, G11). Este interesse ativo, mani-
festado a partir da identificagdo de pistas, é evidenciado em algumas
falas dos gerentes.

Falar que se importa, demonstrar preocupagdo com as
dificuldades pessoais de outros, demonstrar misericérdia
e que esta disponivel para ajudar contribui para que as
equipes sejam mais coesas (G10).

A empatia possibilita regular melhor as emogdes de forma a
modificar comportamentos negativos no trabalho (G11). Os gestores
destacaram que, para desenvolver CS, é preciso “conhecer seu entorno,
vivenciar” (Gl), interagir em equipe, “vocé tem que estar ali no meio
... em contato com eles” (G9), influenciando outros “pelo que voceé fala

. sua postura ... o quanto valoriza trabalhar na agéncia, entdo tal-
vez ele possa ter um compromisso como vocé tem” (G9). A equipe €
influenciada pelo gestor exemplar. Perez-Escoda et al. (2010) afirmam
que a CS envolve a consciéncia da relagao entre cogni¢ao, emogao e
comportamento. O gerente influencia outros por meio da CS. Quando
isso nao ocorre, o ambiente de trabalho pode gerar estresse e sofrimen-
to emocional e fisico.

4.5 CRIATIVIDADE EMOCIONAL

A Criatividade Emocional (CrE) envolve desenvolver estratégias
de forma criativa para manter o proprio equilibrio emocional e o de ou-
tros. Os gerentes relatam algumas estratégias como “bater um papo”
com os colegas no “cafezinho”, sair um pouco do ambiente de trabalho
ao lidar com situagdes estressantes, comemorar resultados alcancados
com sua equipe, “criar situagoes legais para sair com a turminha” (G6).
Este gerente incentiva os servidores que se sentem estressados durante
o atendimento a ficarem um pouco refletindo sobre como podem resol-
ver melhor os problemas embaixo de um pé de manga na area externa
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da agéncia. Outro gestor afirmou:

quando a cabega esta muito cheia, vou 14 na cozinha, sen-
tar um pouco, tomar uma agua ... para colocar as ideias
no lugar (G9).

Um gerente relata que desenvolveu uma estratégia para evitar
conflitos entre a equipe e os cidadaos durante o atendimento. Quando
qualquer membro da equipe percebia que o colega estava perdendo a
paciéncia, ele se aproximava em siléncio e tomava o rumo do atendi-
mento para si, permitindo que o outro colega se afastasse da situagao.
Esta estratégia evitava problemas maiores no atendimento ao publico
“porque os segurados muitas vezes sdo dsperos com a gente” (G5). O
gerente também precisa buscar formas de vivenciar emogdes positivas
fora do local de trabalho, como almoc¢ando em familia, tomando uma
cerveja, passando tempo com a familia, se divertindo com os amigos
(G3).

Perez-Escoda et al. (2010) compreendem que a RE envolve a ca-
pacidade de gerar emogdes positivas, mas nao destacam a capacida-
de de individuos fazerem isto de forma criativa. Boyatzis e Goleman
(2011) afirmam que o gerenciamento de conflitos envolve a capacida-
de de ajudar os outros em situagdes emocionais ou tensas, tateando
discretamente os desentendimentos e encontrando solugdes as quais
todos podem endossar. Esta caracteristica foi percebida em relatos de
gerentes que demonstraram como regulam suas emogoes e a de outros
no ambiente de trabalho. Contudo, este tatear pode ocorrer de varias
maneiras, pois quanto mais criativo for o individuo, melhores as deci-
soes e a forma de lidar com as emogoes de outros.

A situacao de trabalho dos gerentes foi descrita como estressante,
caracterizada por suporte institucional inadequado e por pressoes po-
liticas e do publico. Este contexto dificulta a acao gerencial.

Motivar o servidor é muito dificil... nds nao temos as fer-
ramentas institucionais para tal (G12).

Os gerentes demonstraram insatisfacdo com a organizagao em
que trabalham por nao se sentirem cuidados.

Os gerentes precisam lidar com as emogdes nos relaciona-
mentos... mas quem € que trabalha com as nossas, enten-
deu? (G2).

E o Instituto, como € que lida com as emogoes do gestor?
Qual a preocupagao ... com os gestores? Tipo assim, todo
mundo pode se afastar, menos o gestor (G5).

Que preocupagao o Instituto esta tendo em relacao a

. afastamento [de gerentes por Transtornos Mentais e
Comportamentais (TMC)]? Isso € algo tao importante, tao
relevante (G2).

Nao pode esperar muito do Instituto, porque a gente vai
se decepcionar (G9).

1T e— =\
@ WebQualis {2y o, -v'G"’\" e
CAPES ] e



Revista de Gestéo Publica
PRATICAS E DESAFIOS
ISSN: 21/7/7-1243

A posicao do gestor é muito solitaria (G1).
Somos desassistidos pelo sistema gerenciado” (G4).

Estas falas ressaltam a importancia da CrE neste contexto, pois, se
nao forem encontradas estratégias criativas para lidar com as proprias
emocoes, dificilmente o gestor demonstrara desempenho superior na
vida pessoal, familiar e profissional.

A criatividade foi relacionada a inteligéncia e a emogao por
Averill (2004). O autor defende que as emogdes nao estao relacionadas
apenas a inteligéncia, mas estdo sujeitas também a mudangas criativas
(AVERILL, 2004). Ele compreende estes trés conceitos como uma uni-
dade em que cada um compartilha caracteristicas com o outro, forman-
do uma trindade. A ideia da criatividade emocional se baseia numa
perspectiva socioconstrutivista da emocao, estendida a mudanca e ao
desenvolvimento individual, e envolve produzir respostas emocionais
inovadoras e adaptativas.

Gondim, Morais e Brantes (2014) incluiram em seu conceito de
competéncias socioemocionais a criatividade emocional, ao lado da re-
gulagao emocional, da inteligéncia emocional e das habilidades sociais.
Pessoas criativas emocionalmente criticam procedimentos estabeleci-
dos sem perder a autoconfianga, além de serem mais flexiveis na forma
como lidam com eventos estressantes (FOLKMAN; LAZARUS, 1988).
Estudos indicam que pessoas que sofreram traumas ou experiéncias
estressantes sao mais criativas (AVERILL, 1999) e que, com o passar dos
anos, elas demonstram mais criatividade emocional (CARSTESSEN;
CHARLES, 1998; SMITH; VAN DE MERR, 1997).

O Quadro 1 apresenta uma descri¢ao de como os gerentes mo-
bilizam as CSE identificadas neste artigo. Apesar da categorizacao
realizada, considera-se que as CSE nao sao excludentes, mas estao in-
ter-relacionadas, uma vez que existem fronteiras entre os conceitos que
tornam o construto complexo em termos de identificagdo e de analise.
A interacao entre tais CSE na acao € realizada de forma simultanea, em
que uma apoia a outra no contexto da agao gerencial.

Quadro 1: Mobilizagao das Competéncias Socioemocionais de gerentes no INSS

CSE Como os gerentes mobilizam as competéncias
socioemocionais?

Percebendo o outro com sensibilidade e de forma integral.
Compreendendo suas emogOes para compreender as
emocoOes do outro.

Percebendo a fonte de seu estresse e sofrimento emocional
Consciéncia | no trabalho.

Emocional |Identificando oportunidades de desenvolvimento pessoal.
Compreendendo como situagdes de trabalho afetam a
propria satide mental/emocional.

Descrevendo corretamente suas proprias emogdes ao lidar

com outros.
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Utilizando as emogdes para evitar que o comportamento
do outro afete o comportamento do servidor durante o
atendimento.

Solucionando conflitos, mantendo a calma, levando as
pessoas a compreenderem o outro e demonstrarem empatia.

Regulagao iy - ~ ~
guas Utilizando estratégias de solucdo de problemas que nao

Emocional , .
afetem a satide do servidor;
Adotando a serenidade e o discernimento na tomada de
decisao;
Refletindo e ouvindo a opinido do outro antes de tomar uma
decisao.
Controlando as emogdes para nao ter atitudes precipitadas;
Buscando o equilibrio e a serenidade ao lidar com situagdes

Autocontrole
. estressantes;
Emocional

Aprendendo a gerenciar o estresse;
Mantendo e transmitindo calma.

Colocando-se no lugar do outro (empatia);

Demonstrando interesse e preocupagao com o outro;

Estando disponivel para auxiliar o outro;

Consciéncia | Conhecendo o contexto do trabalho e interagindo com a
Social equipe;

Adotando comportamentos individuais capazes de

influenciar a equipe;

Adotando um senso de compromisso coletivo.

Estimulando as conversas informais no ‘cafezinho’;
Valorizando e festejando os resultados da equipe;

Usando a reflexdo para gerenciar situa¢oes estressantes;
Buscando solugdes para os problemas em ambientes mais
Criatividade | informais;

Emocional | Percebendo quando um membro da equipe precisa de ajuda
e buscar estratégias para auxilid-lo a lidar com contingéncias
no atendimento;

Fomentando a vivencia de emogdes positivas pela equipe;
Estimulando a resolucao de problemas de forma criativa.

Fonte: elaborado pelos autores.

A mobilizacdo dessas competéncias revela ages gerenciais que
podem contribuir para melhorar a qualidade dos relacionamentos, o
clima organizacional e a busca de bem-estar e de equilibrio emocional
para lidar com as demandas de atividades de atendimento em uma ins-
tituicao que atua em um ambiente complexo e permeado pela incerteza.

5 CONSIDERAQ&ES FINAIS

Este estudo possibilitou a identificagdo das CSE no contexto da
acao gerencial no servigo publico brasileiro. Dentre as contribuic¢des do
trabalho, encontra-se a elabora¢ao de um modelo de CSE considerando
que, embora existam varios modelos de CSE validados internacional-
mente, nenhum deles era adaptado a cultura brasileira. Tendo em vista
que a peculiaridade da forma de expressar emogoes pelo brasileiro, as
CSE necessarias ao contexto europeu ou americano podem diferir das
CSE necessarias ao contexto brasileiro. Além disso, a escolha dos ge-
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rentes como participantes desta pesquisa € relevante, pois tais sujeitos
possuem atribuicoes que demandam a mobilizacdo das competéncias
de outros. Portanto, quando as CSE dos gerentes sao desenvolvidas, o
impacto desse desenvolvimento alcanga varias pessoas.

A Criatividade Emocional como uma dimensao das CSE nao
aparece nos modelos tedricos centrais mencionados no referencial ted-
rico. Contudo, ha mais de vinte anos, alguns autores se dedicam a es-
tudar a relagao entre criatividade, emogao, cognicao e comportamento
(ALVERILL, 1999, 2004; GONDIM; MORAIS; BRANTES, 2014). Logo,
a criatividade emocional surge como dimensao do modelo de CSE de
forma inédita, sendo necessaria aos gerentes do INSS. Tal resultado
possivelmente ressoa nas demais realidades gerenciais das organiza-
¢Oes publicas brasileiras, uma vez que a cultura brasileira de lidar com
adversidades de forma criativa poderia explicar tais resultados.

A identificagdo das competéncias socioemocionais realizadas
neste trabalho pode servir para incentivar as empresas a discutirem
estratégias e fomentarem programas de desenvolvimento de CSE no
servigo publico, além de subsidiar o desenvolvimento de uma escala de
mensuracao de CSE adaptada a realidade brasileira. Além disso, o es-
tudo apresenta potencial de impacto na gestao estratégica de pessoas,
considerando que as organizagdes que nao abordam o tema podem so-
frer consequéncias sérias no desempenho das suas equipes e no clima
organizacional como um todo.
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