Universidade Federal da Paraiba
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Programa de Pos-graduacio em Gestao Publica e Cooperacao Internacional

Curso de Mestrado em Gestiao Publica e Cooperacio Internacional

José Wilker de Lucena Macédo

COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS NO SERVICO PUBLICO:

Um estudo com gerentes de atendimento do INSS

Joao Pessoa

2018



Universidade Federal da Paraiba
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Programa de Pos-graduaciao em Gestao Publica e Cooperacio Internacional

Curso de Mestrado em Gestiao Publica e Cooperacio Internacional

José Wilker de Lucena Macedo

COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS NO SERVICO PUBLICO:

Um estudo com gerentes de atendimento do INSS

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para a obtengao do titulo de mestre em Gestdo
Publica e Cooperagdo Internacional no Programa de
Pos-Graduagdo em Gestao Publica e Cooperagdo
Internacional da Universidade Federal da Paraiba.
Area de concentragdo: Gestio Governamental e

Social.

Orientador: Prof. Dr. Anielson Barbosa da Silva

Joao Pessoa
2018



Catalogagdo na publicagao
Segdo de Catalogagdo e Classificagao

Ml141lc Macedo, Jose Wilker de Lucena.

Competéncias Socioemocionais no Servigo Publico:
estudo com gerentes de atendimento do INSS / Jose
Wilker de Lucena Macedo. - Jodo Pessoa, 2018.

172 f.

Orientacdo: Anielson Barbosa da Silva.
Dissertacgcdo (Mestrado) - UFPB/CCSA.

1. competéncias socioemocionais. 2. gerentes. 3.
servigo publico. 4. INSS. I. Silva, Anielson Barbosa

da. II. Titulo.

UFPB/BC

um




EPGPC

FOLHA DE APROVACAO
JOSE WILKER DE LUCENA MACEDO

COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS NO SERVICO PUBLICO: um estudo com
gerentes de atendimento do INSS

Dissertagdo apresentada ao Programa de
Pés-Graduagio em Gestio Pablica e
Cooperagdo Internacional da Universidade
Federal da Paralba como exigéncia final
para a obtencdo do titulo de Mestre.

Orientador(a): ANILESON BARBOSA
DA SILVA

Data de aprovacgiio: ___ [/

Banca examinadora;

("‘M_%%MQ Lﬁn

Orientador/ Fresidente da hauc:l examinadora
Prof. Dr. ANILESON BARBOSA DA SILVA

..-"l}
3)
_q|| El}mlu_gggr Interno

Prof. Dra. ANA KAROLINA KRUTA DE ARAUJO BISPO
UFFPB

Examinador Externo
Prof. Dra. MARIA TERESA PIRES COSTA
UFRN



Dedico este trabalho a Jeova Deus, que guia todos os meus
passos de forma sébia e amorosa. A minha esposa amada,
que sempre apoia meus projetos de vida e com seu amor
faz a carga ficar mais leve. A meu filho amado, que me

ajuda a ver a vida com mais graca, mais zelo e mais amor.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a meu Grandioso Deus Jeova que me orienta a tomar decisdes sabias, que
corrige meus erros ¢ me ajuda a estabelecer as prioridades corretas de forma amorosa e
respeitando meu livre-arbitrio. Tudo que tenho e o que me tornei devo a Ele. Minha fé ¢ parte
essencial da pessoa que desejo ser e das realizagdes que alcancei na vida.

Agradeco a meus pais, Lucia e Viana, que me deram a melhor educagao possivel dentro
de suas possibilidades e limitagdes, e que estdo sempre dispostos a me apoiar nas dificuldades.
Agradeco aos meus irmaos Lipe e Dudu, por compartilhar comigo de suas vidas e se alegrarem
com minhas conquistas.

Agradego a minha tia Dayana que sempre esteve comigo em minhas dificuldades, pela
dogura e bondade, pelo apoio nos bons e maus momentos da vida. Agradeco aos meus avos,
Zequinha e Dona Beta, que me ensinaram li¢des valiosas sobre resiliéncia e persisténcia apesar
de condigdes bastante adversas na vida e por me acolher quando crianga como filho.

Agradego a minha esposa Barbara, minha melhor amiga, o amor da minha vida. Nao
apenas pelo apoio, mas pelo exemplo de pessoa integra, amorosa e generosa, principalmente
com aqueles que ndo podem retribuir. A meu filho Leo, meu maior professor, minha alegria,
meu riso, meu orgulho, minha maior realizagdo, minha vida.

A minha familia de sangue e aquela que escolhi para ser minha, meus amigos. A minha
tia Claudia, tia do coracdo, a quem tanto amo e admiro. A Gloria, Carol e Joice por serem av[os
e tias maravilhosas para meu pequeno enquanto precisei dedicar tempo a este trabalho. A meus
irmaos na fé que fazem minha vida ser muito mais significativa.

Ao professor Anielson por me ensinar muito mais com agdes e gestos do que com livros.
Por me ensinar a controlar a ansiedade e a lidar com frustragdo, a ser responsavel, a querer fazer
sempre o melhor. Por ser amigo, ouvido e companheiro em momentos dificeis, por ser muito
mais do que um orientador.

Agradeco a turma 01 do mestrado do PGPCI com quem aprendi tantas coisas de tantas
formas que seria injusto enumera-las. Fazer parte da turma pioneira teve um sabor especial.
Aos professores Ana Kruta, Stephanie Ingrid, Ana Lucia, Franzé e Jorge que me inspiraram a

ser uma pessoa melhor e me ajudaram nesta jornada de tantas maneiras que nem imaginam.



RESUMO

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar as Competéncias Socioemocionais (CSE) de gerentes
de Agéncias da Previdéncia Social (APS). As competéncias socioemocionais sdo capacidades,
habilidades e atitudes relacionadas ao processamento emocional que resultam em desempenho
superior na vida pessoal e no trabalho. O referencial teérico foi dividido em trés partes: a
trajetoria da agdo gerencial no setor publico, as competéncias gerenciais no servigo publico e
competéncias socioemocionais. Esta Ultima parte se divide nas subsecdes: mensuragdo do
constructo CSE e a necessidade de uma escala para mensurar o constructo CSE de gestores
publicos. A metodologia deste trabalho tem carater quali-quantitativo, exploratoria e descritiva,
e se divide em duas etapas: entrevista em grupo por meio de um focus group e aplicagdao de um
questionario por meio de uma pesquisa do tipo survey. A pesquisa foi desenvolvida junto a
gestores de APS. Na primeira etapa participaram 16 gestores e na segunda etapa 424 servidores
em cargos de gestdo de atendimento responderam o questionério. Os dados produzidos na
primeira etapa foram analisados de forma compreensiva e interpretativa, enquanto que os dados
da etapa quantitativa foram analisados por meio do software SPSS e do R, que subsidiaram a
realizacdo da andlise de correlagdo, de confiabilidade e fatorial exploratéria e confirmatoria.
Também foi verificada diferenca de médias entre os grupos de género e gerentes mais
experientes € menos experientes por meio do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney. O
principal resultado deste trabalho foi a validacdo de uma escala para medir as CSE de gerentes
de APS. Também foram verificadas algumas diferencgas entre grupos para as competéncias
socioemocionais definidas na escala (consciéncia emocional, equilibrio emocional, trabalho em
equipe, autodominio e criatividade emocional). As mulheres e os gestores mais experientes
expressam determinadas competéncias socioemocionais com mais frequéncia que os homens e
que os gestores menos experientes, respectivamente. A escala final possui 25 itens e podera ser

validada em outros contextos profissionais.

Palavras-chave: competéncias socioemocionais, gerentes, servico publico, INSS.



ABSTRACT

The aim of this research is the analyze the Social and Emotional Competencies (SEC) of
managers of Social Security Agencies (SSA). The theoretical framework was divided in three
parts: a managerial action in the public sector, as managerial competences in the public service
and the social and emotional competences. This last part is divided in the subsections:
measurement of the CSE construct and the need for a scale to measure the CSE construct of
managers. The methodology of this work has a qualitative, exploratory and descriptive
approach, and it is divided in two stages: the group interview by a focus group and the
application of a survey. The research was developed together with APS managers. In the first
stage 16 managers participated and in the second stage 424 servers in management positions
answered the questionnaire. The data obtained in the first stage were analyzed comprehensively
and interpretatively, while the data of the stage were quantitative using SPSS and R software,
which allowed the accomplishment of correlation analysis, reliability and confirmatory and
exploratory factorial . The performance difference between the working and managerial groups
may be more experienced and less experienced through the non-parametric Mann-Whitney test.
The main result of this work was the validation of a scale to measure as CSE of APS managers.
Some differences between groups for the socioemotional competences defined in the scale
(emotional awareness, emotional regulation, teamwork, self-control and emotional creativity)

are verified. The final scale has 25 items and can be validated in other professional contexts.

Keywords: socio-emotional competencies, manager, public service, INSS.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo esta organizado em quatro partes: (1) caracterizagdo do tema e problema
de pesquisa, (2) objetivos da pesquisa, (3) justificativa e (4) estrutura do estudo. Apos a leitura

deste capitulo, espera-se que seja possivel compreender o escopo desta pesquisa.

1.1 Caracterizacio do tema e problema de pesquisa

As competéncias sociais € emocionais sdo essenciais para o desempenho efetivo de
gerentes no servico publico. Embora o conhecimento seja necessario para o bom desempenho
profissional, este por si s6 ndo ¢ suficiente. Boyatzis (1982) classifica as competéncias
essenciais para o desempenho no trabalho como cognitivas, emocionais e sociais. As duas
ultimas se referem a reconhecer, entender e usar a informagao emocional sobre si e sobre outros
resultando em efetividade ou performance superior.

Entende-se por competéncia socioemocional (CSE) a habilidade de entender, gerir e
expressar aspectos sociais € emocionais na propria vida de forma a garantir sucesso na gestao
de tarefas da vida como aprendizagem, formacdo de relacionamentos, solu¢do de problemas
diarios e adaptagdo a demandas complexas de crescimento e desenvolvimento. (ELIAS et al.,
1997).

O conceito de CSE surge a partir dos estudos sobre Inteligéncia emocional (IE) nos anos
1990. Salovey e Mayer (1990, 1993, 1997), Goleman (1995, 1998) e Bar-On (1997, 2002)
investigaram como a inteligéncia humana e as emocgdes sdo integradas e expressas por meio de
capacidades, habilidades e aptiddes, que foram definidas como IE. Estes estudos demonstraram
que a IE pode ser mensurada, pode ser aprendida e resulta num desempenho superior no
trabalho e na vida pessoal.

Goleman (1998) afirma que, em posi¢des de lideranga, quase 90% das competéncias
necessarias sdo socioemocionais, enquanto que Boyatzis (1982) defende que dois ter¢os das
competéncias relacionadas ao desempenho superior sdo classificadas como socioemocionais.
Estes autores sugerem que as CSE sdo fundamentais para o bom desempenho no trabalho na
maioria das ocupagoes.

Existem muitas pesquisas internacionais sobre a IE e o desempenho de gerentes,
contudo, pesquisas sobre CSE no servigo publico e no Brasil sdo necessarias. Embora os
servidores publicos brasileiros possuam a imagem do profissional bem remunerado, cujo ritmo

de trabalho ¢ tranquilo, com poucas ansiedades e exigéncias, a realidade diverge deste
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estereotipo. A experiéncia de quase dez anos do autor deste trabalho ocupando cargos de gestdo
no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) o faz acreditar que o contexto de trabalho no
setor publico ¢ dindmico e marcado por crises ciclicas. Estas crises afetam as relacdes de
trabalho, a remuneracgdo dos servidores e os recursos que garantem condi¢des minimas de bem-
estar e de produtividade.

Os servidores que trabalham no atendimento ao publico sdo pressionados de muitas
formas. A sociedade demonstra insatisfagdo com a incapacidade do Estado em entregar servicos
publicos de qualidade. O Estado cobra resultados das organizagdes publicas muitas vezes sem
disponibilizar recursos suficientes para se alcancar os objetivos propostos. Neste contexto, o
gestor atua em um ambiente de trabalho complexo e exposto ao desenvolvimento de estresse
ocupacional intenso, com pressdo dos seus subordinados, dos agentes politicos, dos seus
superiores e da propria sociedade.

No INSS, o contexto de trabalho ¢ marcado por mudangas constantes nas normas e
procedimentos administrativos, adoecimento e insatisfagdo de servidores, problemas de
infraestrutura tecnologica, para citar apenas alguns dos problemas comuns entre os gestores que
trabalham na 4rea do atendimento. Além do mais, o gerente precisa lidar com fatores que fogem
ao seu controle, como a cultura, a legislacdo, a restricdo orcamentdria, a estrutura
organizacional rigida e ndo adequada a realidade de trabalho, além da forte influéncia politica
na tomada de decisdo estratégica. Estas caracteristicas do ambiente de trabalho do INSS nao
sdo estranhas a maioria das organizacdes publicas no Brasil.

Portanto, o gerente de agéncia do INSS, denominada Agéncia da Previdéncia Social
(APS), precisa mobilizar competéncias cognitivas e competéncias socioemocionais para ser
bem-sucedido em seu ambiente de trabalho. Isto nos direciona ao problema desta pesquisa:

Quais as Competéncias Socioemocionais de gerentes de Agéncias da Previdéncia Social

no INSS?

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as competéncias socioemocionais de gerentes de Agéncias da Previdéncia

Social (do INSS).
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1.2.2 Objetivos Especificos

. Caracterizar as CSE necessarias a agdo gerencial no contexto das Agéncias da
Previdéncia Social,

o Validar uma escala para mensurar competéncias socioemocionais de gerentes de
Agéncias da Previdéncia Social e

o Analisar os niveis de CSE e as relagdes com a experiéncia e o género de gerentes

de Agéncias da Previdéncia Social.

1.3 Justificativa

Nesta secdo sdo discutidos varios estudos nacionais e internacionais sobre CSE de
gerentes e seus resultados com o objetivo de compreender a relevancia desta pesquisa no
contexto gerencial no servico publico brasileiro. Embora muitos trabalhos foquem na IE,
entende-se que as CSE sdo habilidades, capacidades e atitudes expressas com base na
inteligéncia emocional e social dos individuos.

Um estudo com gerentes iranianos com o objetivo de estabelecer uma relagdo entre o
clima organizacional e a IE dos gerentes concluiu que os sentimentos dos empregados estdo
relacionados com o estilo de lideranga e o comportamento dos gerentes. Quanto maior o nivel
de IE dos gerentes, melhor ¢ o clima organizacional na empresa (MOMENI, 2009). Outro
estudo no Ira, mas realizado com empregados publicos, concluiu que quanto maior o nivel de
IE, mais os empregados assumem riscos, sao empreendedores, ¢ demonstram pro-atividade
(ALIPOUR; MIJANI, 2013).

Na Grécia, uma pesquisa com gestores concluiu que as competéncias emocionais dos
lideres afetam os sentimentos de seus subordinados e a coesdo dos grupos de trabalho
(KAFETSIOS et al., 2012). Outro estudo no mesmo pais concluiu que a IE dos gerentes esta
indiretamente relacionada a equipes satisfeitas com o trabalho (ZAMPETAKIS; MOUSTAKIS,
2011). Pesquisa realizada na India, concluiu que pessoas com alto nivel de IE sdo mais felizes,
saudaveis ¢ mais bem-sucedidas nos seus relacionamentos (LALL, 2010).

No Brasil, um estudo apontou que conflitos nas relagdes em familia afetam os gerentes
emocionalmente interferindo na sua pratica gerencial, visto que os mesmos se veem divididos
entre seus papéis no trabalho, em familia e entre amigos, necessitando equilibrar os varios
interesses de sua vida (SILVA; ROSSETO, 2010). Esta pesquisa mostra que as pessoas nao sao

maquinas, ndo se pode ir trabalhar e deixar os sentimentos em casa. As pessoas nem sempre
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estdo felizes, sadias e sorridentes. Os gestores podem ficar tristes, ansiosos € com raiva seja por
motivos profissionais ou pessoais. Seja qual for o motivo, os sentimentos das pessoas afetam
sua produtividade e seus relacionamentos.

Outro estudo realizado nos Estados Unidos, mostrou que quando o gestor demonstra
empatia, os funcionarios demonstram menos queixas de dores somadticas, sendo que a
demonstracdo de empatia pelo gerente estd associada ao bem-estar dos funcionarios e até
mesmo a maiores realizagdes no ambiente de trabalho (SCOTT et al., 2010).

De acordo com uma pesquisa recente na Turquia, quatro caracteristicas podem predizer
o fracasso profissional de jovens gerentes: problemas nas relacdes humanas, autoritarismo,
conflitos com a gestdo e a ambicdo excessiva. Outro estudo no mesmo pais concluiu que
gerentes com alto nivel de IE estdo associados a maior satisfagdo no trabalho dos empregados,
além de maior nivel de comprometimento das equipes de trabalho. Os gestores que dominam
habilidades emocionais, como relagdes interpessoais e autocontrole, possuem empregados mais
produtivos e alcangam melhor performance no trabalho (AVCI, 2014).

Os resultados destas pesquisas apontam o efeito da mobiliza¢ao de CSE no desempenho
dos gestores e de suas equipes no trabalho e apontam relagdes entre o nivel de mobilizagado
destas competéncias e o clima organizacional, a satide e qualidade de vida no trabalho e aos
sentimentos das pessoas. Por outro lado, baixos niveis de CSE estao relacionados com o estresse
no trabalho e suas consequéncias, tais como baixo desempenho e transtorno mentais e
comportamentais (TMC).

No Brasil, estudos apontam que o estresse ocupacional entre gestores publicos
brasileiros ¢ bem comum, chegando ao alcangar 74% dos gestores, sendo que 5% em nivel
muito intenso e até 43% em nivel intenso (MAFFIA; PEREIRA, 2014; PEGO, 2015). Uma
pesquisa realizada com gestores publicos dinamarqueses concluiu que 42% destes se sentiam
estressados (LOKKE; MADSEN, 2014). Estas pesquisas concluiram o estresse emocional
elevado entre gestores publicos pode ser explicado pelo fator emocional presente no ambiente
de trabalho, a mudanga politica constante, o relacionamento instdvel com o sistema politico e
contato préximo com os cidadaos.

Além disso, estudos indicam que quanto menor o nivel gerencial, mais estressados sdo
os gestores, o que pode ser explicado pela sobrecarga de trabalho, a falta de progressao na
carreira, relagdo com superiores e a necessidade de lidar com conflitos entre a vida pessoal e o
trabalho, equilibrando interesses familiares, de amigos e profissionais.

Os gerentes possuem um papel importante ao lidar com as emogdes dos outros no

ambiente de trabalho. Doengas mentais e estresse tém sido identificados como a maior causa
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de absenteismo em trabalhadores ndo-manuais. Quanto mais tempo afastado por tais razoes,
mas ¢ dificil o retorno ao trabalho, trazendo consequéncias econdmicas sérias. Porém, o
relacionamento entre gestores e subordinados minimizam o absenteismo. Fatores como
empatia, comunicacdo e suporte social sdo essenciais para lidar com tais situagdes (BUCK et
al.,2011; LOKKE; MADSEN, 2014; SILVA, 2009).

A pratica também tem revelado o adoecimento de servidores publicos por Transtornos

Mentais e Comportamentais (TMC), definidos como

Sindrome caracterizada por perturbagdo clinicamente significativa na cognicdo, na
regulacdo emocional ou no comportamento de um individuo que reflete uma
disfungdo nos processos psicoldgicos, bioldgicos ou de desenvolvimento subjacentes
ao funcionamento mental (...) estdo frequentemente associados a sofrimento ou
incapacidade significativos que afetam atividades sociais, profissionais ou outras
atividades importantes (DSM-5, 2013, p. 20).

Uma pesquisa com objetivo de analisar as caracteristicas epidemiologicas de
afastamentos do trabalho por Transtornos Mentais e de Comportamento entre servidores
publicos federais do Poder Executivo, no Tocantins, avaliou dados de 103 servidores com pelo
menos um registro de afastamento por TMC no periodo de abril de 2011 a dezembro de 2012,
revelou que “Episddios depressivos”, “Reacdes ao stress grave e transtornos de adaptacdo”, e
“Outros transtornos ansiosos” foram os que mais causaram afastamentos. O estudo concluiu
que a concepcao de satde mental e de trabalho sdo indissocidveis na conjuntura produtiva atual,
incluindo o servigo publico (OLIVEIRA et al., 2015).

Outro estudo buscou identificar a prevaléncia de afastamentos por TMC relacionados
ao trabalho em 219 servidores publicos judicidrios do Rio Grande do Sul, no ano de 2009.
Resultados evidenciaram a elevada prevaléncia de afastamentos por Transtornos de humor
(58,4%). Os autores acreditam que este resultado pode estar relacionado aos inimeros fatores
de estresse como a crescente demanda pelos servicos prestados, aumento do volume de trabalho
de alta complexidade e responsabilidade que, por sua vez, gera pressdo pela produtividade e
celeridade. A demanda cresce e a quantidade de servidores ndo acompanha, consequentemente,
a capacidade de atender a demanda diminui comprometendo a qualidade do atendimento
oferecido (FONSECA; CARLOTTO, 2011). Por fim, um estudo com servidores publicos do
Estado de Santa Catarina revelou que os principais grupos de patologias motivadoras de
afastamentos do trabalho em 2007 foram os TMC, correspondendo a 29% dos afastamentos

(CUNHA, 2009).
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Em uma consulta realizada por meio do Sistema Eletronico de Informagao ao Cidadao
(e-SIC) sobre a quantidade de afastamentos do trabalho para tratamento de satide por CID
(codigo internacional de doenca) entre 2009 e 2017 e respondida pelo Ministério do
Planejamento, Org¢amento e Gestdo (MPOG) em fevereiro de 2017, mostrou que os
afastamentos por TMC ocupam o segundo lugar na frequéncia de afastamentos no servigo
publico entre 2011 e 2017. No ano de 2010, estes transtornos ocupavam o primeiro lugar. Vale
ressaltar que tais dados foram registrados a partir de dezembro de 2009, data de implantacao do
SIASS — Subsistema Integrado de Atengdo a Saude do Servidor.

Uma pesquisa recente sobre os afastamentos do trabalho por TMC por meio de dados
advindos do INSS, mostrou que os TMC ocupam a terceira posi¢do. Uma comparacao entre os
dados fornecidos pelo MPOG e os dados coletados nesta pesquisa sugere que o ambiente de
trabalho no servigo publico ¢ mais propicio para o desenvolvimento de TMC que o ambiente
de trabalho no servico privado (MACEDO, SILVA, 2017). A figura 1 ilustra a diferenca de
frequéncia relativa de TMC entre os setores publicos e privados, comparando as duas fontes de

dados em anos com informagdes completas nas duas pesquisas.

Figura 1: Percentagem de afastamentos por TMC no Brasil entre 2010 e 2016.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

® Setor Publico ™ Setor Privado

Fonte: elaborado pelo autor, 2017

Existem poucas pesquisas no Brasil sobre as CSE. No banco de teses e dissertagdes da
CAPES, apenas 22 trabalhos possuem tal tema. Destes, 19 sdo dissertacdes e 2 sdo teses.
Apenas dois trabalhos foram realizados em institui¢des ndo localizadas no Sul e Sudeste. E um
unico trabalho pertence a area de Administragdo. Praticamente todos os trabalhos pesquisam

contextos de educagdo ou psicologia direcionados a criangas e adolescentes.
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Porém, ao pesquisar sobre inteligéncia emocional (IE), subconjunto das CSE, encontra-
se 101 trabalhos, dos quais 18 sdo da 4&rea de administragdo, segunda maior area de
concentragdo de trabalhos, ficando atras apenas de psicologia, que possui 30 trabalhos. Destes,
16 trabalhos pesquisaram inteligéncia emocional no contexto do trabalho e 7 focaram em
lideranca e agdo gerencial, porém nenhum dos trabalhos pesquisou a inteligéncia emocional
com foco na agdo gerencial no servi¢o publico.

Apesar da importancia de se discutir as competéncias gerenciais necessarias para o
servigo publico, ainda ndo existe consenso sobre que competéncias sdo especificas dos gestores
publicos (HORTON, 2000). Este trabalho pode contribuir para uma melhor compreensao acerca
das competéncias socioemocionais necessarias para os gerentes do atendimento,
especificamente na administra¢do publica, contribuindo para mais estudos nesta drea no Brasil.

Além disso, os resultados deste estudo poderdo ser utilizados pelo instituto para
aprimorar processos relacionados a gestdo de pessoas por competéncias, processo que vem
sendo implementado no INSS ha alguns anos, por meio de uma reflexdo sobre que
competéncias determinam o sucesso dos gestores. Tal reflexdo poderd produzir ideias que
aprimorem as agoes voltadas para a educagdo e desenvolvimento de gestores no 6rgao.

Por fim, espera-se que este trabalho contribua para compreender como as CSE
influenciam o desempenho das pessoas no trabalho. Entre as areas que estdo sendo beneficiadas
pelo desenvolvimento das CSE estdo a educativa e a laboral. CSE bem desenvolvidas
favorecem os processos de aprendizagem, a solug¢do de problemas, a obtencao e manutenc¢ao de
um posto de trabalho, além do desempenho laboral e profissional (BISQUERRA ALZINA;
PEREZ ESCODA, 2007).

Esta pesquisa ¢ relevante para toda a sociedade, pois os trabalhadores estdo adoecendo
emocionalmente tornando as organizagdes adoecidas. Esta realidade exige uma reflexdo sobre
a gestao de pessoas e o desenvolvimento de competéncias que possibilitem os trabalhadores a
atuarem num ambiente de trabalho com grande incidéncia de TMC. Competéncias
Socioemcoionais como a regulacdo emocional precisam ser compreendidas e mensuradas para
que as organizagdes compreendam como desenvolvé-las com o objetivo de melhorar a satde e

qualidade de vida das pessoas, e, consequentemente, o desempenho das pessoas no trabalho.
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1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho est4 dividido em 7 capitulos: (1) introducao, (2) referencial tedrico, (3)
metodologia, (4) caracterizacdo de CSE de gestores de APS, (5) desenvolvimento de uma escala
de mensuracdo de CSE, (6) niveis de CSE de gerentes de APS e (7) consideragdes finais.

No primeiro capitulo sdo apresentados o problema, os objetivos e a justificativa desta
pesquisa. Alguns estudos que destacam os efeitos dos niveis de CSE e do estresse no trabalho
foram discutidos para destacar a relevancia deste estudo.

O referencial teodrico estéd estruturado em trés partes: a agao gerencial no servigo publico,
as competéncias gerenciais no servico publico e as competéncias socioemocionais. Nesta ultima
parte sdo apresentadas algumas escalas de CSE, seus principais constructos e resultados. Uma
comparagdo entre as escalas ¢ realizada e foi verificado que todas convergem na mensuracao
de um constructo semelhante, o qual denominou-se competéncias socioemocionais.

A metodologia ¢ descrita no capitulo 3. Os procedimentos metodologicos qualitativos e
quantitativos utilizados para se alcangar os objetivos desta pesquisa sdo detalhados e
justificados. A caracteriza¢do de CSE de gestores de APS ¢ apresentada e discutida no capitulo
4. Esta caracterizagdo serve de ponto de partida para o desenvolvimento da escala de CSE de
gerentes de APS.

A validacao da escala ¢ detalhada no capitulo 5. Sdo apresentadas as técnicas estatisticas
utilizadas para validar os itens que compdem o questiondrio desde a validagdo de face e
conteudo, passando pelo pré-teste até a segunda amostragem e as analises de confiabilidade, de
correlacdo e as andlises fatoriais exploratorias e confirmatoria. O capitulo 6 discute os niveis
de CSE de gerentes de APS e aponta o efeito do género e da experiéncia das cinco competéncias
que compdem a escala final.

Por fim, o capitulo 7 apresenta as reflexdes finais sobre os resultados, a importancia do
ineditismo da escala para a gestdo publica e para a pesquisa sobre o tema no Brasil. Sdo

apresentadas algumas limitagdes da pesquisa e sugestdes para futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta dividido em trés partes: (1) trajetéria da acdo gerencial no setor
publico, (2) competéncias gerenciais no servigo publico e (3) competéncias socioemocionais.
Nesta ultima parte sdo apresentados alguns instrumentos utilizados para mensurar CSE e a

necessidade de se desenvolver uma escala para o contexto brasileiro.

2.1 A trajetoria da acio gerencial no setor publico

O ambiente de trabalho no servico publico ¢ marcado por crises politicas. Estas sdo
acompanhadas por flutua¢des no grau de confianca da sociedade sobre a capacidade de entrega
de servigos de qualidade pelo governo. Como consequéncia, a interagdo entre servidores e
cidadaos na prestacdo de servicos frequentemente ¢ acompanhada por insatisfagdo, expectativas
irreais e frustragdes.

A busca pelo interesse publico neste contexto requer uma postura equilibrada que
priorize principios constitucionais como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, além da tomada de decisdo responsavel focando em “controle de resultados, dos
gastos, da qualidade dos servigos e o controle social” de forma a garantir que o interesse publico
seja alcangado, em detrimento de interesses pessoais (SOUZA, 2002).

Cabe destacar que os objetivos perseguidos pelo setor publico sdo difusos e marcados
pelas disputas de poder, enquanto que no setor privado, os objetivos sdo mais claros e
geralmente voltados para o lucro. Pacheco (2002) defende que as competéncias esperadas de
um gestor publico sdo mais complexas que aquelas requeridas dos gerentes no setor privado,
pois existem mais atores nos processos, com interesses difusos e contraditérios, cabendo ao
gestor equilibra-los frente ao interesse publico. Portanto, a acdo gerencial envolve equilibrar
interesses contraditorios ao construir consensos em torno de propostas fundamentais em
atitudes e normas que regem o servico publico.

Estas caracteristicas dificultam a mensuragdo do desempenho no servigo publico. Os
cargos publicos possuem fungdes bastante explicitas, documentadas e muitas vezes restritivas;
possuem deveres, autoridade e prestagdo de contas bem codificadas reduzindo o controle e a
autonomia sobre os recursos. Por sua vez, a estabilidade constitucional rigida dificulta a
implantacdo de um sistema de incentivos e punig¢des mais efetivo. Finalmente, o turnover de
cargos gerenciais resultante de mudancas administrativas e politicas recorrentes, muitas vezes

repentinas, torna incerta a permanéncia dos gestores no cargo e limita agcdes mais efetivas que
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entrem em conflito com interesses politicos mais influentes, mesmo quando tais a¢des busquem
o melhor interesse publico (HOOIJBERG; CHOI, 2001; BERGUE, 2007; LONGO, 2003).

A influéncia politica pode influenciar as avaliagdes de desempenho no servigo publico,
impregnando muitos principios de gestdo, equidade e alocagao de recursos; além dos processos
de tomada de decisdo. A pressdo por orcamento pode afetar o desempenho dos gestores,
intimidando a inovacao e a melhoria da qualidade dos servicos publicos (RASDI et al., 2009).

No servigo publico, gestdo e politica estdo integrados, e a fun¢do de gestor apresenta
singularidades que comecam antes da nomeacdo em si. A escolha dos gestores publicos pode
se basear em aspectos técnicos ou politicos. Quando se deseja alcangar objetivos de curto prazo,
tende-se a escolher dirigentes politicos; e quando se deseja alcangar objetivos de longo prazo,
o dirigente ¢ escolhido com base em critérios técnicos. Porém, ¢ comum gestores serem
escolhidos por influéncia politica para cargos que exigem competéncia técnica, potencializando
a chance do patrimonialismo (LONGO, 2003).

Um estudo comparativo realizado por Hooijeberg e Choi (2001) envolvendo institui¢des
publicas e privadas concluiu que os gestores publicos percebem uma associacdo menor entre a
lideranca orientada a tarefas e a eficacia que os gestores do setor privado. Além disso, os autores
percebem uma relagdo positiva entre a eficicia e senioridade dos gestores publicos, mas no
setor privado, tal relagdo ¢ negativa. Estes resultados salientam a cultura de acesso a cargos
gerenciais por antiguidade e a dificuldade maior de se motivar a equipe para alcangar resultados
no servico publico.

Uma das razdes que podem explicar tais resultados ¢ a autonomia limitada de gestores
publicos quando comparada a autonomia na tomada de decisdo dos gestores do setor privado.
As normas administrativas impdem limites rigidos na acdo gerencial, o grau de
discricionariedade destes agentes ¢ bem menor em comparagdo com gestores privados. Estes
ultimos estdo livres para fazer tudo o que a lei ndo proibir, enquanto que os gestores publicos
s0 podem fazer o que a lei determinar. Esta diferenca de discricionariedade resulta em formas
particulares de lideranca, inibe a criatividade e reduz a autonomia dos gestores. Saraiva Silva
(2002) investigou as relagdes entre o ambiente burocratico e a cultura de uma organizagao
publica, concluindo que a rigidez burocratica ¢ um fator critico de conflito, além de sentimentos
de desestimulo, instabilidade e resisténcia a mudangas.

Uma pesquisa realizada por Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010) identificou algumas
competéncias requeridas aos gestores publicos e concluiram que aspectos relacionados a
relacionamento com a sociedade e a lidar com o publico s3o cruciais para o gestor publico, que

na maioria dos casos ndo pode escolher seus ‘clientes’, nem mesmo focar apenas na eficiéncia.
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O interesse publico deve vir em primeiro lugar na agdo destes profissionais. Algumas

singularidades do servigo publico sdo destacadas abaixo:

As instituicdes publicas tém objetivos, normativas e produtos distintos aos das
[instituigdes] privadas, se relacionam de outro modo com seus usuarios e tém recursos
de origem e natureza especial. As motivagdes e a vocagdo de um gerente ptiblico sdo
outras que as de um privado. Também existem diferencas entre os conhecimentos
requeridos e as exigéncias pleiteadas. Ha que se supor, entdo, que o desenvolvimento
da geréncia publica ndo passa por adotar, ou somente adaptar, os avangos da geréncia
privada (TOHA; SOLARI, 1997, p. 12).

Embora alguns imaginem a rotina de gestores como racional e cuidadosamente
planejada, esta atividade ¢ permeada de ambiguidade e dilemas. A sobrecarga de trabalho a
torna fragmentada e intermitente. O processo de tomada de decisdes ¢ marcado pela
imprevisibilidade, baseado em informa¢des incompletas e caracterizados por acdes
interconectadas. O trabalho do gerente pode ser caracterizado pela sua complexidade:
brevidade, ritmo acelerado, variedade e continuidade de tarefas, além da intui¢ao na tomada de
decisoes. (MINTZBERG, 1986; 1998; MOTTA, 1991).

Devido as caracteristicas especificas do servigo publico, os gerentes neste contexto
precisam ser bilingues, ou seja, “fluentes na terminologia usada pelos gerentes do setor privado,
pelos especialistas em informatica e na linguagem politica e governamental utilizada por seus
muitos patrdes politicos” (NEWCOMER, 1999, p. 11).

Por fim, os desafios para o gestor publico diferem dos desafios para o gestor do setor
privado. Schwella (2005) afirma que a globalizagdo, a complexidade dos problemas, as
desigualdades econdmicas e sociais, a diversidade, a adog¢ao de uma boa governanga e a erosao
da confianca sdo alguns dos desafios colocados para o gestor publico. Enquanto que Pereira e
Silva (2011) entendem que os desafios que colocam a tais gestores sdo a demanda social
crescente e as necessidades de um perfil proativo, de comportamentos €ticos e de se revitalizar
a cultura organizacional. Estes autores evidenciam como a sociedade e suas demandas

influenciam a trajetdria gerencial no setor publico.

2.2 Competéncias gerenciais no servico publico

A nocdo de competéncia no contexto organizacional surgiu nos anos 1970, com a
publicagcdo do artigo intitulado “Testing for competence rather than for intelligence” por
McClelland (1976). Este trabalho questionava os testes de aptiddo americanos introduzindo a

no¢do de competéncia. Seguindo este autor, varios outros como Spencer € Spencer (1993) e
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Boyatzis (1982) dao continuidade ao debate, sendo que o ultimo contribui com a discussao
focando nas competéncias requeridas na agdo gerencial.

Os autores americanos definem competéncia como um conjunto de qualificagdes
subjacentes a pessoa para realizar determinada acdo que resultam em um desempenho superior.
Pressupde-se que desempenho fundamenta-se na inteligéncia e na personalidade das pessoas.
Ou seja, competéncia ¢ vista como o estoque de recursos que a pessoa detém. Este foco
excessivo na tarefa, no cargo e em situacdes especificas de trabalho faz com que tais autores
sejam criticados por defenderem uma nova roupagem do modelo taylorista-fordista, numa
perspectiva mecanicista e utilitarista (FLEURY, 2001).

A partir dos anos 1990, autores franceses introduzem um conceito diferente de
competéncia. Ao considerar a dinamicidade do ambiente organizacional, introduzem novos
conceitos como os de evento, competéncia em agdo, assumir responsabilidades e realizagdo no
trabalho (LE BORTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001).

Le Boterf (2003) associa competéncia a experiéncia, defendendo que a historia de vida
da pessoa, desde a educacdo formal até a experiéncia profissional formam o profissional
competente. Ao se deparar com uma situacdo especifica em contextos complexos, assume
responsabilidades e mobiliza conhecimentos e capacidades. Para Le Boter (2003), a
competéncia nio pode ser compreendida dissociada da agio (ROPE E TANGUY, 1997; RUAS,
2005). Além disso, a competéncia se manifesta além do que foi planejado, inclusive nos
desvios, no que ndo foi previsto. “A competéncia ¢ uma agdo ou um conjunto de acdes
finalizado sobre uma utilidade, sobre uma finalidade que tem sentido para o profissional” (LE
BOTEREF, 2003, p. 47).

Outro ponto importante a ser destacado ¢ o conceito de evento proposto por Zarifian
(2001), caracterizado como o imprevisto e relacionado a novos usos e processos
organizacionais. O autor introduz a no¢ao de ambiente dinamico, e entende competéncia como
assumir responsabilidades em situagdes complexas, com eventos inéditos e de natureza
singular, para este autor, “a competéncia ¢ um entendimento pratico de situagdes que se apoia
em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade de
situacdes” (ZARIFIAN, 2001, p. 72).

Para Zarifian (2001), a competéncia adquire mais for¢a na medida em que aumenta a
complexidade das situacdes, ressaltando assim seu aspecto dindmico e independente da tarefa.
Desta forma, a abordagem de competéncia deixa de ser o cargo. Percebe-se uma evolugao do

conceito em direcdo ao que Le Boterf (2003) chama de economia do saber para lidar com a
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crescente importancia do conhecimento para as organizacdes e com o dinamismo do ambiente

no qual estdo inseridas.

A incorporacdo dessa nog¢do mais dindmica, flexivel e estratégica das competéncias,
(...) reforca as abordagens de “evento” (ZARIFIAN, 2001), “competéncia em ac¢do”
(LE BOTEREF, 2003), e “entrega” (DUTRA, 2004). Esses trés conceitos (...) emergem
como uma nova moldura que sustenta a abordagem das competéncias individuais,
permitindo maior plasticidade na gestdo das competéncias no ambito das organizacdes
(BUDCHEN et al., 2011, p. 398).

Durand (1998), assim como varios autores (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003;
CARBONE et al., 2005; DURAND, 2000; FLEURY; FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2003),
compreende que as competéncias possuem trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e
atitudes, considerando aspectos técnicos, sociais € comportamentais relacionados ao trabalho.

No Brasil, destaca-se contribui¢des a discussdo sobre a no¢do de competéncias. Com
foco na estratégia organizacional, Fleury e Fleury (2001) propdem dois niveis de andlise para
este conceito: individual e organizacional. As competéncias organizacionais sao desenvolvidas
coletivamente dentro da organiza¢do, o novo conhecimento inicia pelo individuo e transforma-
se em conhecimento organizacional, porém este processo ndo ¢ automatico. A organizagado
precisa direcionar e dar condigdes para que isto ocorra. Desta forma, os autores concordam com
os franceses no entendimento de que a competéncia ¢ um saber agir responsavel que envolve
saber mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades em determinado
contexto profissional que agrega valor ao individuo e a organizagdo (LE BOTERF, 2003;
FLEURY; FLEURY, 2001).

Dutra (2004) introduz o conceito de “entrega”, defendendo que os individuos entregam
competéncias a organizacdo, que agregam valor ao patrimdnio de conhecimentos da mesma.
Esta entrega se torna efetiva quando o valor permanece mesmo quando a pessoa sai da
organizacdo. O ator ainda discute sobre espaco ocupacional, como o espago onde o gerente
pode ampliar suas atribuicdes e responsabilidades a partir das necessidades da organizagao,
expressando as competéncias necessarias para articular, mobilizar e integrar os conhecimentos,
habilidades e atitudes.

Portanto, o conceito de competéncias amplamente aceito no Brasil segue a corrente
francesa que compreende as competéncias como dinamicas (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005;
ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2004) e baseadas na estratégia organizacional (FLEURY;
FLEURY, 2001). A partir desta discussdo das competéncias no contexto organizacional,

podemos compreender as competéncias gerenciais.
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As competéncias gerenciais podem ser compreendidas como a mobilizag@o dos saberes
(saber, saber agir e saber ser) requeridos pelo contexto da agao gerencial (LE BOTERF, 2003;
BITENCOURT; MOURA, 2006).

Segundo Ruas (2005), competéncia gerencial envolve uma acdo, ndo existindo antes
dela, em que se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais com
o objetivo de cumprir determinada tarefa ou responsabilidade, em situagdes pouco previsiveis.
O autor ainda defende que tais competéncias vao além da formagao e envolvem a aplicacdo de
todos os recursos disponiveis em certo contexto (RUAS, 2001; 2005).

As competéncias gerenciais devem estar alinhadas a estratégia organizacional, pois sdo
excelentes condutoras destas, fundamentais em processos de mudanga e em mobilizar
competéncias organizacionais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; DAOLIO, 2004; RUAS,
2005). Portanto, um gestor competente transforma conhecimentos, habilidades e atitudes em
resultados, por meio das pessoas. Nao ¢ de admirar que a palavra “geréncia” deriva do verbo to
manage (administrar, gerenciar), que etimologicamente vem da palavra manus, do latim, que
significa mao (SILVA, 2009, p. 30).

Para Maximiano (2002), as competéncias especificas que sdo necessarias para ocupar
um cargo de gerente dependem, no nivel hierarquico, das tarefas do gerente, do tipo de
organizacdo ¢ de outros fatores. O autor classifica as competéncias gerenciais em trés
categorias: conhecimentos, habilidades e atitudes. Cripe e Mansfield (2003) sugerem trés
grandes blocos de competéncias para potencializar o desempenho de gerentes: competéncias de
relacionamento com pessoas; competéncias relacionadas com negocios e competéncias de
autogestao.

Para Yukl (1998), o gestor eficaz possui habilidade para se adaptar e enfrentar as
diversas situagoes, seja qual for o local/organizacdo. O autor defende que essas caracteristicas
se dividem em administrar o trabalho e administrar relagcdes. As habilidades de administragdo
do trabalho sdo: planejar, solucionar problemas, esclarecer papéis e objetivos, informar e
monitorar informagdes; enquanto que as habilidades de administrar relagdes sdo apoiar,
desenvolver, reconhecer, recompensar ¢ administrar conflitos.

Por fim, Ruas (2001) entende que um gestor € mais ou menos competente quanto mais
préoximo ou mais distante sua atuacao estiver daquilo que ¢ esperado dele em sua atividade. A
expressao destas competéncias permite atingir ou superar desempenhos configurados na missao
da empresa e da area. Estas competéncias sdo essenciais no setor publico, cujo ambiente ¢

marcado por constantes mudangas politicas, administrativas, econdomicas e sociais.
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Branddo e Bahry (2005, p.183) afirmam que ‘“cada organizacdo tem suas
particularidades (...) que a distinguem das demais, o que exige a definicio do rol de
competéncias contextualizado e adequado as suas necessidades especificas”. Porém, Motta
(2002) defende a existéncia de padrdes comuns entre o contexto gerencial publico e privado, e
que compreender esta realidade nos permite sistematizar comportamentos gerenciais buscando
a gestdo eficaz. Portanto, considerar os estudos no setor privado nos ajuda a compreender as
competéncias gerencias no setor publico, mas com limitagdes. Além disso, as competéncias
gerenciais requeridas numa organizagao quase sempre diferem das competéncias requeridas em
outra organizagdo, pois sdo influenciadas pela estrutura, cultura e estratégia organizacional
adotada.

As caracteristicas que diferenciam a agao gerencial no setor publico em relagdo ao setor
privado justificam a necessidade de mais estudos com este tema em organizacdes publicas.
Longo (2003) defende o desenvolvimento de competéncias gerenciais no setor publico baseadas
num conjunto de atributos como tragos de carater, conceito de si mesmo, atitudes ou valores,
habilidades e capacidades cognitivas e de conduta. O autor entende que € necessaria uma
mudanga cultural visando uma identidade coletiva reconhecivel.

Uma analise da produgdo empirica sobre competéncia revelou uma tendéncia: descreve
competéncias ocupacionais ou profissionais, possui desenho, apresenta varios tipos de natureza
de pesquisa com varios métodos e técnicas para coleta e analise de dados, realiza-se no setor
terciario da economia. Além disso, o tema ¢ investigado junto a conceitos de aprendizagem e
desempenho (BRANDAO, 2009). A seguir sdo apresentados alguns resultados de estudos
empiricos sobre competéncias gerenciais no setor publico.

Um estudo com o objetivo de analisar a no¢do de competéncia no setor publico europeu
concluiu que a concorréncia, mesmo menos explicita que no setor privado, estd presente em
varios atos como o recrutamento e retencdo de pessoas, acesso aos recursos ¢ fechamento de
contratos, além da busca por resultados. O modelo permite fundamentar a gestdo de carreira
com base no desempenho dos servidores, ndo apenas em diplomas, exames ou antiguidade.
Contudo, problemas como falta de clareza dos conceitos, natureza prescritiva das teorias e falta
de provas empiricas de sua eficacia ainda sdo comuns (HODEGHEM et al., 2006).

Resultados de trés estudos envolvendo gestores publicos de institutos federais de
educagdo superior e de uma universidade publica nos ajudam a compreender as competéncias
gerenciais especificas requeridas nesta area. A primeira pesquisa concluiu que as competéncias
interpessoais e intrapessoais, desenvolvidas na pratica gerencial, preponderam em relagdo as

competéncias técnicas. Ainda mostraram que pelo fato dos gestores precisarem lidar com falta
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de recursos, lentiddo processual e barreiras politicas, estes desenvolvem competéncias
intrapessoais para superar tais dificuldades (SALLES; VILLARDI, 2017). A segunda concluiu
que as competéncias gerenciais esperadas pelos entrevistados descrevem a imagem do
“supergestor”, com um perfil constituido por competéncias impossiveis de serem reunidas por
uma Unica pessoa (BARBOSA et al., 2016).

Por fim, a terceira pesquisa conseguiu mapear quatro grupos de competéncias
gerenciais: cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas. Para os autores, as
competéncias cognitivas dizem respeito a mobilizacdo dos conhecimentos; as competéncias
funcionais estdo relacionadas a gestdo dos processos de trabalho e a definicdo das estratégias
da organizagdo; as competéncias comportamentais referem-se a interagdo interpessoal no
trabalho para realizar suas atividades profissionais; e as competéncias politicas estdo
relacionadas a pensamentos e valores frente a instituicdo publica (PEREIRA; SILVA, 2011,
2015).

Estas pesquisas apontam que o grau de exigéncia que se espera de gestores publicos ¢
muito alto, que as competéncias interpessoais e intrapessoais sdo fundamentais para lidar com
desafios do setor e que as competéncias politicas sdo indispensaveis para a acdo gerencial bem-
sucedida.

Uma pesquisa com gerentes de instituigdes financeiras publicas, concluiu que os
gestores se sentem pressionados com o ambiente profissional ao ponto de, mesmo
reconhecendo a importancia de normativos e instru¢des organizacionais, afirmam que nao
possuem tempo para uma leitura adequada destes. Neste contexto, eles recorrem a interagao e
colaboracdo com colegas de trabalho de mesmo nivel hierarquico para desenvolver
competéncias técnicas e comportamentais (SANTORO; BIDO, 2017). Um estudo na Camara
dos Deputados concluiu que as competéncias mais importantes naquele contexto sdo aquelas
relacionadas a administracdo publica, & observancia dos principios constitucionais € aos
aspectos atitudinais referentes a postura e a gestdo publica ética (TEIXEIRA, 2006). Estes
estudos reforcam a necessidade de competéncias humanas e politicas no servigo publico.

Estudos realizados com gestores publicos na Reino Unido e na Roménia buscaram
identificar algumas habilidades que fazem com que as equipes de trabalho considerem seu
gerente efetivo. Os resultados destacam que aspectos socioemocionais como cuidado genuino
e preocupagdo com as dificuldades pessoais de sua equipe, olhar do gestor para os interesses e
necessidades de sua equipe, tomada de decisdo coletiva e abordagem de gestdo aberta sdo
algumas das caracteristicas que os empregados percebem em gestores efetivos. Por outro lado,

gestores sdo vistos como nado efetivos quando faltam com consideragcdo com a equipe, adotam
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um estilo de lideranga autocratico sem consultar a equipe, sdo injustos, desinteressados, egoistas
e servem a si mesmos. Os mesmos estudos apontam que fatores culturais e nacionais sdo
determinantes na influencia dos gestores sob sua equipe (HAMLIN; PATEL; 2012).

Estudos apontam que a lideranga compartilhada possui efeito positivo no desempenho
das equipes, favorecendo visdo coletiva e coesdo de grupo (CARSON et al., 2007; ENSLEY et
al., 2003). O gestor publico precisa desenvolver a capacidade de trabalhar em equipe, para
tanto, habilidades como empatia, tratar todos com respeito e considerar todos os pontos de vista
da equipe ao tomar uma decis@o sdo essenciais. A velocidade na tomada de decisdo em tempos
de crise ¢ essencial para alcancar bons resultados. Além disso, a eficiéncia, persisténcia e
autenticidade contribuem para a eficacia do gestor publico (CAMELIA, 2014).

Habilidades sociais e emocionais sdo essenciais para lidar com crises no servigo publico.
Os servidores publicos desenvolvem sua carreira num ambiente de instabilidade exercendo
diferentes papéis. Estes precisam equilibrar seu tempo entre trabalho, familia e amigos para
serem bem-sucedidos (CAMELIA, 2014). Estudos recentes mostram que competéncias
relacionadas a aspectos afetivos e sociais estdo mais relacionadas ao desempenho no trabalho
que o proprio intelecto. Pressdes para alcangar metas, problemas de comunicacao e dificuldade
de relacionamento interpessoal afetam as emogdes das pessoas e podem diminuir o desempenho
organizacional (FLEURY, FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2003).

Também vale ressaltar que as emocgdes influenciam o desempenho dos lideres nas
organizagdes de trabalho. Estudos de Goleman e Boyatzis (2008) mostraram que a empatia
altera a quimica cerebral de ambos os que interagem entre si, como um Unico sistema. Eles
concluiram que liderar ¢ menos gerir e mais demonstrar genuino interesse nos outros e estimular
bons sentimentos nos que cooperam € nos apoiam, ¢ uma inteligéncia social, interpessoal, que
inspira outros a serem efetivos. Suas conclusdes sdo baseadas no funcionamento de neurénios
espelho, que reproduzem emocgdes ao observar agdes por criar um senso momentaneo de
experiéncia compartilhada. Os autores concluiram que as pessoas se sentem melhor quando
recebem feedback acompanhado de emogdes positivas independente da mensagem transmitida,
portanto a entrega ¢ mais importante que a mensagem.

Pesquisas como a destacada acima, evidenciam que as emocgdes sdo a esséncia da a¢ao
gerencial. Por meio delas, os gerentes influenciam as emocgdes dos seus liderados criando um
clima organizacional propicio ou ndo ao bom desempenho das pessoas. As emogdes
transbordam o ambiente de trabalho e contribuem para a formacao de lagos de amizade que vao
além dos muros da empresa. Humphrey et al. (2008) defendem que os gerentes expressam

varios tipos de emocgdes no trabalho, mas que estes precisam julgar as emocgdes que escolhem
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expressar na sua acdo gerencial. Silva (2009) afirma que a emog¢do contribui para o
autoconhecimento e para o aprendizado gerencial, porém este tema pode gerar polémica,
porque muitas pessoas consideram expressar emoc¢des uma fraqueza, evitando este
comportamento e at¢ mesmo nem buscam entender suas reagdes emocionais.

Isto contribui para o esteredtipo do “trabalhador perfeito” e do gerente Spock (em
referéncia aquele personagem da franquia de filmes chamada Star Trek que age de forma logica
e livre de emocdes), alguém que demonstra forga, coragem e determinacdo, e que evita
demonstrar emogdes tais como medo, tristeza, dor, sofrimento, alegria, amor e culpa. O gerente
racional ¢ tradicionalmente visto como o gerente efetivo. Embora estejamos num periodo de
transicdo, onde as emocgdes estdo sendo consideradas importantes e indispensaveis na a¢ao
gerencial, estas ‘normas sociais’ de como expressar as emog¢des ainda sdo ambiguas e
contraditorias, gerando confusdo entre os gerentes (SILVA, 2009; BROTHERIDGE; LEE,
2008).

Riggio (2007) defende que os lideres precisam desenvolver controle emocional e social,
sendo este relacionado ao uso de tato nas relagdes sociais e a interpretacdo de papéis sociais e
aquele relacionado ao controle ndo verbal e emocional de seu comportamento. O autor afirma
que quando os lideres possuem habilidades socioemocionais, tendem a ser mais efetivos no
trabalho, a gerar um clima organizacional positivo e a desenvolver bons relacionamentos com
seus liderados, mesmo aqueles considerados empregados dificeis de lidar. Por outro lado,
aqueles que ndo possuem tais habilidades, costumam sentir estresse e exaustao no trabalho,
além de ndo conseguirem um desempenho tdo bom quanto os gerentes que possuem
competéncias socioemocionais bem desenvolvidas.

Uma justificativa para tal argumento € que os gerentes precisam lidar com as emogdes
de outros e gerenciar suas proprias emocdes para conseguir alcangar os objetivos estabelecidos
pela organizacao e pela equipe de trabalho. Eles fazem isto por meio do exemplo e por ajudar
os funcionarios a planejar expressdes e reagdes emocionais nos relacionamentos na empresa, a
lidar com suas emog¢des negativas no ambiente de trabalho por meio do desenvolvimento de
um ambiente de trabalho participativo priorizando a comunicagdo aberta entre a equipe. Isto ¢
especialmente dificil em tempos de mudanga, em que o medo de perder o status do cargo ou o
conforto que o conhecido representa. Por fim, as emoc¢des dos gerentes, positivas ou negativas,
sdo transmitidas para os subordinados, causando problemas de desempenho e saude entre os
funcionarios (BROTHERIDGE; LEE, 2008; HUMPHREY et al., 2008).

Portanto, os gerentes precisam estar atentos as emocdes no ambiente de trabalho,

especialmente ao tomar decisdes. Além disso, precisam estar constantemente julgando sua
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forma de expressar as proprias emocdes no ambiente de trabalho com o objetivo de influenciar
outros positivamente. Isto constitui uma carga emocional muito pesada para os gestores. Além
disso, lidar com as emogdes pode estar associado ao desenvolvimento de habilidades, a reflexao
sobre as experiéncias e a maior compreensdo sobre como nosso corpo reage em diversas
situagdes. Este exercicio de reflex@o sobre as agdes contribui para o aprendizado gerencial nas
organizagdes (SILVA, 2009).

Além das emogdes no ambiente de trabalho, o gerente precisa lidar com as emocdes fora
dele. Os conflitos e experiéncias vividas no ambiente familiar transbordam para o ambiente de
trabalho e vice-e-versa. O gerente precisa busca o equilibrio nesta relagdo trabalho-vida pessoal,
caso contrario podera desenvolver problemas fisicos ou emocionais, além do efeito negativo na
produtividade e nas relagdes pessoais. Silva (2009, p. 244) defende que “a familia, o tempo, os
conflitos, o equilibrio sdo temas que integram a vida dos gerentes e ndo podem ser tratados de
forma dissociada, mas integrada, complexa e multidimensional”. Neste contexto, as CSE sdo
fundamentais para o sucesso na vida pessoal e profissional para os gerentes, sejam eles do setor

publico ou privado.

2.3 Competéncias Socioemocionais

No inicio do século XX, Thorndike (1920) publicou um artigo intitulado: “Intelligence
and it uses”, no qual aborda o discurso contemporaneo dos pesquisadores sobre a inteligéncia
humana e as tentativas de mensuré-la. Ele afirmou que os seres humanos possuem varios tipos
de inteligéncia, mas por propdsitos praticos, descreveu trés tipos: inteligéncia mecanica,
abstrata e social. Para o autor a inteligéncia mecéanica envolve aprender a entender e a gerir
coisas € mecanismos como facas, carros, barcos, etc. A inteligéncia abstrata envolve entender
e gerir ideias e simbolos como niimeros, leis, palavras, principios, etc., e a inteligéncia social
envolve entender e gerir homens e mulheres, meninos e meninas para agir sabiamente nos
relacionamentos humanos.

Muitos consideram que este trabalho inovou a considerar uma inteligéncia relacionada
a desempenho em relagdes humanas, porém no século XVII, Spinoza defendeu que inteligéncia
e emocgdo juntas formam o que chamamos de cogni¢do (SHARMA, 2008). Embora tenham
vivido em ¢épocas bem distantes, com contextos académicos bem diferentes, os autores
consideravam que a inteligéncia humana envolve fatores sociais e emocionais.

Durante o século XX este constructo foi investigado na tentativa de descrevé-lo e

mensura-lo, mas uma contribuicdo importante neste aspecto foi realizada nos anos 1980 por
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Gardner (1983), o qual introduziu a teoria das multiplas inteligéncias, na qual descreveu que
habilidades interpessoais e intrapessoais sdo necessarias para a interacdo social, para o
conhecimento das proprias emogdes e das emogdes dos outros. A inteligéncia intrapessoal
envolve o autoconhecimento e a capacidade de agir com base neste conhecimento de forma
adaptativa, enquanto que a inteligéncia interpessoal envolve perceber e diferenciar humor,
inten¢des, motivacdes e sentimentos de outros. Para o autor, as demais capacidades humanas
podem ser descritas por meio das inteligéncias: linguistica, l6gico-matematica, musical,
espacial e corporal-cinestésica.

Os estudos de Gardner e Hatch (1989) nos ajudam a compreender melhor estes
conceitos. Para os autores, a inteligéncia interpessoal ¢ “a capacidade de discernir e responder
adequadamente o humor, temperamento, motiva¢do e desejo de outras pessoas”. Enquanto que
a inteligéncia intrapessoal envolve “contato com nossos proprios sentimentos e a capacidade
de discrimina-los e usé-los para orientar o comportamento”.

Com a popularizacgdo dos testes de quociente de inteligéncia, testes de QI, pesquisadores
perceberam que inteligéncia cognitiva ¢ importante, mas, sozinha, ndo pode predizer o
comportamento e o sucesso dos seres humanos na vida e no trabalho (GOLEMAN, 1995;
SALOVEY; MAYER, 1990). Por sua vez, Spinoza, Thorndike ¢ Gardner defendiam que
habilidades sociais e emocionais constituem capacidades humanas indispensaveis para que um
individuo seja considerado inteligente. Neste topico, consideraremos algumas pesquisas que
buscaram desenvolver um modelo para o constructo de IE que pudesse ser mensurado.

Em 1990, John D. Mayer, Maria DiPaolo e Peter Salovey publicaram um artigo
intitulado: Perceiving Affective Content in Ambiguous Visual Stimuli: A Component of
Emotional Intelligence. Neste artigo, eles explicam que a Inteligéncia Emocional (IE) envolve
a avaliacdo e a expressdo precisa de emogdes em si mesmo e em outros € a regulacao da emocgao
de forma a melhorar a vida (MAYER; DIPAOLO; SALOVEY, 1990). Para tais autores, um
dos aspectos da IE ¢ a habilidade de reconhecer e concordar consensualmente com qualidades
emocionais de objetos no ambiente. Eles chamam tal aspecto de habilidade geral de perceber o
conteudo emocional de estimulos visuais consensualmente.

Para defender tal conceito, os autores argumentam que a emog¢ao e o pensamento logico
foram considerados inimigos por muito tempo, porém percebemos que o pensamento
emocional € parte e contribui para o pensamento logico e para a inteligéncia em geral. O estudo
deles buscou medir a inteligéncia emocional das pessoas por meio de estimulos visuais, com
testes de habilidades. Este estudo foi precursor de vérios trabalhos que buscam medir a

inteligéncia emocional por meio de testes de aptiddoes ou habilidades. O teste consistia em
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apresentar seis imagens faciais, seis cores e seis desenhos abstratos. As imagens faciais
representavam as seis emocgdes primarias: felicidade, tristeza, raiva, medo, surpresa e aversao.
Os desenhos abstratos eram em preto e branco, dois continham linhas retas angulares, dois
continham linhas curvas e dois continham linhas retas e curvas. As cores selecionadas foram
vermelho, azul, verde, amarelo, preto e branco. Cada uma destas imagens faciais, desenhos e
cores eram acompanhadas de uma escala de 5 pontos com cada uma das seis emogdes primarias.
Os autores atribuiram a resposta adequada para cada teste por meio do consenso obtido entre
as respostas dos participantes. Eles concluiram que os aspectos de IE sdo habilidades e podem
ser medidas por meio de tarefas como as que eles usaram em seu trabalho.

Este artigo empirico foi fundamental para que mais pesquisas fossem realizadas com o
objetivo de desenvolver um instrumento para mensurar habilidades emocionais. Contudo, ele
se baseou em um artigo seminal sobre a IE, publicado por Salovey e Mayer (1990), intitulado
Emotional Intelligence. Os autores afirmam que as emocdes, segundo a tradi¢do ocidental, sao
vistas como caoticas, sua expressdo ¢ considerada descontrole mental, pois estas sdo
potencialmente destrutivas e precisam ser controladas. Porém na opinido deles, as emogdes sao
respostas a eventos internos ou externos com significados positivos ou negativos atribuidos
pelo individuo, e a inteligéncia ¢ um amplo conjunto de habilidades. Com base nestas
afirmacdes, eles definem a IE como um subconjunto da inteligéncia social — IS, habilidade de
gerir pessoas para agir sabiamente nos relacionamentos humanos (THORNDIKE,1920).

Para estes autores, a IE envolve a habilidade de monitorar emogdes em si € em outros,
diferencia-las, e usar a informag@o para guiar nossos pensamentos e ac¢des. Eles incluem no
conceito de IE a avaliag@o e expressdo verbal e ndo verbal das emogdes, regulacio das emocgdes
em si e em outros e a utilizacio do contetdo emocional na solucdo de problemas
adaptativamente (através do planejamento flexivel, pensamento criativo, aten¢do direcionada e
motivacdo). Salovey e Mayer defendem que muitos problemas exigem o processamento de
informagdo emocional e que o processamento de informag¢do emocional ocorre de forma
diferente do processamento da informacdo ndo emocional. Eles destacam que as pessoas
emocionalmente inteligentes percebem e expressam melhor suas emogdes a outros € que um
nivel minimo de dominio desta competéncia ¢ necessario para um funcionamento social
adequado. Além disso, defendem que quem reconhece bem as emogdes de outros, consegue
mostrar empatia € comportamentos sociais adaptativos e argumentam que a regulagdo
emocional refor¢a estados de humor e a adaptacgdo, favorecendo a conquista de metas pessoais,

a gestdo de emocdes e a motivagdo de outros.
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Em outro artigo publicado pouco depois, Salovey e Mayer (1993) afirmam que foram
criticados por nomear tal constructo de inteligéncia emocional, pois alguns defendem que o
termo inteligéncia ¢ uma metafora inapropriada para o processamento de informacao
emocional, que ndo existem habilidades importantes ligadas as emogdes, ou sequer existem
habilidades emocionais e que os autores deveriam evitar o problema de unir duas areas
controversas como emog¢ao ¢ inteligéncia. Porém, Salovey e Mayer defendem que o termo
Inteligéncia Emocional faz sentido, visto que a IE envolve habilidades mentais (qualificadas
como inteligéncia), e ainda que se a IE for parcialmente independente da inteligéncia geral, tera
uma grande importancia tedrica. Concluem que nao estdo falando de habilidades desconectadas
do intelecto, mas de habilidades que potencializam o processamento de certos tipos de
informacdo. Na verdade, estes autores buscavam expandir o conceito de inteligéncia para
incluir as habilidades de processamento emocional com um conjunto de habilidades mentais
que pode ser medido, desenvolvido e investigado, ao qual denominaram IE.

Estes dois artigos iniciam a discussao sobre a I[E numa perspectiva teorica e contribuem
para outros questionamentos tais como: se a IE ¢ uma habilidade intelectual, esta pode ser
medida e aprendida? Qual a melhor forma de mensurar tais habilidades? Qual o efeito das
habilidades de IE no desempenho das pessoas na vida? Na década de 1990, varios artigos
empiricos buscaram responder tais perguntas. Mais a frente consideraremos os resultados de
alguns destes estudos.

Do ponto de vista empirico, Salovey e Mayer (1990) foram os primeiros a utilizar o
conceito de inteligéncia emocional, embora ele tenha sido popularizado com a publicagdo de
um livro escrito por Daniel Goleman (1995) intitulado: “Emotional Intelligence”. O autor
defende nesta obra que a IE pode ser aprendida e resulta em extraordinario desempenho no
trabalho. Com base nos trabalhos de Salovey e Mayer, ele sistematizou a IE em seis dimensdes:
“autoconhecimento, autocontrole, motivacdo, empatia, habilidades sociais e habilidades de
trabalho em equipe”. Goleman (1995) ainda afirma que nossas emogdes possuem uma mente
propria, pois quando percebemos algo, rapidamente decidimos se gostamos ou ndo dela
inconscientemente. Ou seja, nosso inconsciente apresenta ndo apenas a identidade do que
vemos, mas uma opinido sobre o que vemos. Pesquisas indicam que a capacidade de controlar
emocodes, relacionar-se com outras pessoas e lidar com frustracdes se relaciona muito mais com
o nivel socioecondmico de uma pessoa do que a propria inteligéncia cognitiva. Em outras
palavras, a inteligéncia emocional estd mais relacionada ao sucesso profissional do que a
propria inteligéncia geral. Ele ainda critica nossa sociedade por priorizar o nivel de QI

(quociente de inteligéncia) em detrimento do que chama de QE (quociente de inteligéncia
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emocional), sendo este tltimo fundamental no sucesso profissional. Goleman (1995) inclui em
seu modelo algumas habilidades socais e de comunicagdo como parte do conjunto de
habilidades de percepcao e expressdo de emogdes expandindo o modelo proposto por Salovey
e Mayer (1990). O livro de Goleman (1995) foi um sucesso de vendas e popularizou o tema.
Porém na época em que foi publicado, ainda havia pouca evidéncia empirica que confirmasse
suas afirmacdes (NEWSOME et al., 2000).

Salovey e Mayer (1997) revisaram seu conceito de IE poucos anos depois incluindo a
habilidade de pensar sobre sentimentos. Eles defenderam que a IE envolve perceber de forma
precisa, avaliar e expressar emocdo; a habilidade de acessar e/ou gerar sentimentos que
facilitem o pensamento; a habilidade de entender a emocao e o conhecimento emocional e a
habilidade de regular emogdes para promover o crescimento emocional e intelectual.

Outro modelo de inteligéncia emocional que surge no inicio dos anos 1990 foi proposto
por Bar-On (1997). Em sua tese de doutorado, resumida em um artigo de 1992 ndo publicado,
o autor, assim como Goleman (1995), deu uma énfase maior a inteligéncia social ao propor um
modelo de IE (GOLEMAN, 1998). Na verdade, os estudos sobre a IS desde o inicio do século
XX influenciaram a forma como a IE foi conceituada nos anos 1990. Inclusive Salovey e Mayer
(1990) defendiam que a IE era um subconjunto da IS, e que juntas formam o mesmo constructo.
As tentativas de descrever, conceituar e avaliar a IS contribuiram para aproximar o constructo
da habilidade de processamento emocional que retiine habilidades sociais € emocionais (Bechara
etal.,2000; Damasio, 1994; Gardner, 1983). Para Bar-On (1997), a inteligéncia socioemocional
(ISE) sdo habilidades pessoais, emocionais e sociais que influenciam a capacidade do individuo
lidar com demandas, desafios e pressdes diarias da vida. Portanto, o autor defende que o melhor
termo para se referir ao constructo ¢ ISE em vez de IE ou IS. Além disso, defende que estas
habilidades podem ser ensinadas e aprendidas.

O autor defende que as habilidades de ISE existem no nivel intrapessoal (capacidade de
autoconhecimento, entender seus pontos fortes e fracos, expressar sentimentos € pensamentos
de forma ndo destrutiva) e no nivel interpessoal (capacidade de conhecer as emogdes,
sentimentos e necessidades dos outros e de estabelecer e manter relacionamentos cooperativos,
construtivos e mutuamente satisfatorios). O instrumento de mensuragdo da ISE proposto pelo
autor € do tipo autorrelato, com 133 itens com sentengas curtas e escalas de resposta de 5 pontos.
Estes itens avaliam 5 dimensdes de ISE, as quais sdo compostas por 15 competéncias
socioemocionais, a saber: intrapessoal (autoestima, autoconsciéncia emocional, assertividade,
independéncia e auto-atualizacdo); interpessoal (empatia, responsabilidade social e

relacionamento interpessoal); gerenciamento do estresse (tolerdncia ao estresse e controle de
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impulsos); adaptabilidade (teste da realidade, flexibilidade e solugdo de problemas); e humor
geral (otimismo e felicidade). Varios estudos empiricos foram realizados utilizando o EQ-i,
inventario de quociente emocional, nome do instrumento desenvolvido por Bar-On (1997), com
o objetivo de comprovar que estas habilidades conseguem prever o comportamento € o
desempenho humano. Mais a frente discutiremos os resultados de alguns destes estudos.

Cerca de um ano depois, pesquisadores realizaram uma série de estudos com o objetivo
de desenvolver e validar uma medida de IE com base no modelo proposto por Salovey e Mayer
(1990) e publicaram os resultados destes em um artigo intitulado Development and validation
of a measure of emotional intelligence (SHUTLE et al., 1998). Estes autores afirmaram que os
modelos de IE que surgem paralelamente ao modelo de Salovey e Mayer (1990) ndo se
contradizem, mas analisam o constructo sob perspectivas diferentes da natureza da IE.
Defendem que as inteligéncias intrapessoal (conhecer as proprias emogdes) e interpessoal
(conhecer as emocgdes e intengdes de outros) propostas por Gardner (1983) fundamentou os
modelos de IE que surgiram depois. Eles propuseram uma escala com 33 itens, do tipo
autorrelato e conseguiram mostrar evidéncia de validade do instrumento em medir a avaliagdo
e a expressao das emogdes em si e em outros, a regulacdo emocional e o uso das emocgdes para
resolver problemas. O intrumento ficou conhecido como Schutte Self-Report Emotional
Intelligence Test (SSEIT).

Goleman (1998) utilizou o modelo de Salovey e Mayer (1990) com adaptagdes para
conceber um modelo de IE para o ambiente de trabalho abrangendo o que ele chama de cinco
competéncias sociais € emocionais basicas: autopercep¢ao, auto-regulagdo, motivacao, empatia
e habilidades sociais. Em parceria com Boyatzis, tedrico das organizagdes americano com
varias pesquisas com énfase em competéncias e lideranca publicadas, buscou uma conexao
entre o constructo IE, teoria da agdo e desempenho no trabalho para descrever a IE com a
demonstracdo de competéncias tais como autoconsciéncia, auto-administracdo, consciéncia
social, e aptiddes sociais no tempo, forma e frequéncia adequados para ser eficaz em
determinada situacdo. Este modelo de IE ¢ muito mais voltado para a eficacia do individuo em
acao.

Em seu livro, Goleman (1998) apresentou um modelo de IE com 25 competéncias
organizadas em cinco grupos apresentados no paragrafo anterior. A partir do Self-Assessment
Questionnaire (SAQ), instrumento de avaliagdo de competéncias de gerentes e lideres
desenvolvido por Boyatzis (1994), os dois autores reescreveram os itens para as competéncias
sociais e emocionais com foco em ‘uma aplicabilidade para todas as ocupagdes e cendrios da

vida’ (Boyatzis, Goleman e Rhee, 2002). Este modelo de mensuragado de ISE (Boyatzis; Burkle,
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1999) foi publicado apos a validagdo contendo 3 grupos de competéncias: autoconhecimento,
auto-administracdo e aptidoes sociais. Os autores compreendem a IE como “a capacidade de
reconhecer nossos proprios sentimentos e os do outro, para nos motivar e para administrar as
emocodes dentro de nds e nos nossos relacionamentos” (Boyatzis; Burkle, 1999).

Utilizando o modelo de IE proposto por Salovey e Mayer (1990,1997), Mayer, Caruso
e Salovey (1999, 2002) desenvolveram a Multifactor Emotional Intelligence Scale (MEIS), uma
escala de aptiddo que mede a IE relacionando-a com o processamento informacional e a divide
em quatro componentes: percepcao emocional, facilitagdo emocional, entendimento emocional
e administracdo emocional. Esta escala foi aprefeicoada para o desenvolvimento do Mayer,
Salovey e Caruso Emotional Intelligence Test — MSCEIT.

Os modelos de IE apresentados até o momento se concentram nos Estados Unidos.
Porém, vale destacar que alguns pesquisadores de outros contextos como a Europa, Oceania e
a Asia adaptaram tais modelos ou desenvolveram novos modelos e assim surgiam diferentes
instrumentos de mensuracdo. Destacaremos alguns instrumentos relevantes.

Pesquisadores de Hong Long e de Macau buscaram desenvolver um teste de aptidoes,
tal qual os desenvolvidos por Mayer, DiPaolo e Salovey (1990) e Mayer, Salovey e Caruso
(1999) com foco em respondentes chineses. Chamado de Escala de Inteligéncia Emocional de
Wong (WEIS), esta escala consiste em duas partes, a primeira com 20 cenarios na qual os
respondentes escolhem uma op¢ao que reflita melhor a sua reacdo pessoal provavel, e uma
segunda parte com 20 pares de habilidades sendo que os respondentes escolhem uma habilidade
dentre o par que melhor representa seus pontos fortes. A escala ¢ do tipo autorrelato e se baseia
em quatro dimensdes de habilidades: avaliacdo e expressdo de emocdo em si, avaliacdo e
reconhecimento de emogdes em outros, regulagdo emocional e uso de emocgao para facilitar o
desempenho. Este instrumento visa suprir uma caréncia de estudos empiricos sobre o tema na
Asia com foco na melhoria da gesto de recursos humanos. Os autores justificam a necessidade
de se desenvolver um instrumento para chineses devido a diferengas culturais que poderiam
causar discrepancias entre o que seria considerado uma resposta correta para ocidentais e para
chineses. Estudos empiricos revelam que tal escala conseguiu prever o desempenho no trabalho
no contexto chinés, o que ndo foi possivel por meio do MEISCET (WONG, LAW, 2002). Mais
estudos para validar tal escala em outros paises asiaticos sdo necessarios, porém esta escala tem
sido aplicado no contexto chinés com bons resultados (WONG, LAW, WONG, 2004; WONG,
WONG, LAW, 2007; LAW, 2008).

Na Austrélia, um instrumento chamado Inteligéncia Emocional Genos (Genos EI) busca

mensurar a IE evitando caracteristicas de personalidade tais com fazem o EQ-I e o ECI. Ele se
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propde a medir a autoconsciéncia emocional, expressdao emocional, conciéncia emocional de
outros, raciocinio emocional, autogestdo emocional, gestdo emocional de outros e autocontrole
emocional. Este instrumento possui 70 itens e foi baseado no Swinburne Emotional Intelligence
Test (SUEIT) criado por Palmer e Sough (2001), professores de uma universidade chamada
Swinburne localizada em Melbourne na Australia. Esta escala busca prever o comportamento
inteligente no local de trabalho, ou seja, ele ndo mede a IE, mas quantas vezes as pessoas
demonstram comportamentos emocionalmente inteligentes no trabalho que representam a
expressao da IE no local de trabalho. Esta abordagem de mensuragao ¢ diferente de outras que
se preocupam com habilidades e pode ser interessante para verificar necessidades de
aprendizagem para o planejamento de a¢des educacionais nas organizagdes (PALMER et al.,
2009; GILNAC, 2010).

Na Espanha, um Grupo de Pesquisa em Orienta¢do Psicopedagdgica (GROP) estuda a
educacdo emocional desde 1997 compreendendo-a como “um processo educativo, continuo e
permanente, que visa promover o desenvolvimento de competéncias emocionais como
elemento essencial do desenvolvimento integral da pessoa, a fim de treina-lo para a vida”
(ESCODA, 2016). O constructo competéncia emocional utilizado por este grupo foi
desenvolvido por Bisquerra (2000, 2002), mas com outras contribui¢des de pesquisadores
americanos (SALOVEY, MAYER, 1990, 1997; SAARNI, 2000) ¢ do CASEL — Collaborative
for Academic, Social e Aprendizagem Emocional (PAYTON et al., 2000; ELIAS et. al., 1997).
Para estes pesquisadores, as competéncias emocionais sdo um “conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para entender, expressar e regular adequadamente os
fenomenos emocionais” (ESCODA, 2016), sendo identificadas cinco dimensdes: consciéncia
emocional, regulacdo emocional, autonomia emocional, competéncias sociais e¢ habilidades
para a vida e o bem-estar. Um dos questionarios desenvolvidos pelo GROP ¢ direcionado para
adultos e possui 48 itens, chamado de Cuestionario de Desarrolo Emocional para Adultos —
QDE-A.

Portanto, a IE tem sido estudada como habilidades de processamento emocional, com
modelos que excluem algumas caracteristicas de personalidade tais como Salovey e Mayer
(1990, 1997) e consideram tal constructo como um subconjunto da IS, e alguns modelos
conhecidos como mistos que incluem tais medidas de personalidade tais como o modelo de
Bar-On (1997) e Boyatzis ¢ Goleman (1999). Ainda percebemos varios instrumentos
desenvolvidos para medir tal constructo no modelo de autorrelato, teste de aptiddes e
habilidades. Muitos instrumentos de autorrelato também possuem versdes de avaliagdo 360°

que exigem a coleta de dados com uma pessoa e com seus pares, como o EQ-i, o ECI. Entre os
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instrumentos de medida de IE existem aqueles aplicados ao mercado de trabalho como o WEIS,
o Genos EI e o SSEIT. O ECI embora tenha sido desenvolvido para se aplicar a todos os
cenarios da vida, possui competéncias importantes para medir a [E de gerentes e de pessoas no
mercado de trabalho.

Os conceitos apresentados asseguram que para ser bem-sucedido ndo é necessario
apenas o intelecto. A inteligéncia emocional potencializa nossas competéncias cognitivas € nos
ajudam a trabalhar com as pessoas e por meio delas. Ela pode ser entendida com a via ou o
meio pelo qual as demais competéncias sdo expressas ¢ desenvolvidas. Salovey, Mayer e
Goleman sao autores que consideram a Inteligéncia Emocional como habilidades, capacidades
e aptidoes. Seus trabalhos sdo considerados importantes para a discussao do tema e a construgao
do constructo num viés psicométrico. Além disso, estes autores refletiram sobre as aplicagdes
do conceito no contexto do trabalho e da vida pessoal.

As Competéncias Socioemocionais — CSE tém ocupado um lugar central nos modelos
de IE que a conceituam como capacidade, como proposto por Salovey e Mayer (1990). Bar-On
(2000) reconhece os conceitos quase como sindnimos, defendendo que as CSE sdo a capacidade
de uma pessoa atuar de um modo social e emocionalmente inteligente. Em contrapartida, o
autor propde um modelo misto de IE que vai além das capacidades supracitadas, considerando
também um conjunto de tragos de personalidade e aspectos motivacionais. Em quaisquer dos
modelos, as CSE possuem um papel central na definicdo de um sujeito inteligente
emocionalmente.

O conceito de Competéncia Socioemocional envolve agdo, pratica, evento, interagao
entre as pessoas conforme o conceito organico defendido pela escola francesa de competéncias.
Consequentemente, estd ligado a aprendizagem e ao desenvolvimento por meio da experiéncia
de vida. A Aprendizagem Socioemocional (Social and Emotional Learning — SEL) ¢ o processo

através do qual CSE sdo desenvolvidas, podendo ser definida como:

O processo de adquirir e efetivamente aplicar conhecimento, atitudes e habilidades
necessarias para o reconhecimento e gestdo das emogdes, desenvolvendo cuidado e
preocupagdo com outros, tomando decisdes responsaveis, estabelecendo relagdes
positivas e manejando situagdes desafiadoras adaptativamente (ELIAS et. al., 1997,

p. D).
Visto como resultado da SEL, CSE ¢ um construto amplo. A defini¢do da CASEL
(2008) envolve cinco macro competéncias emocionais, cognitivas e comportamentais: dominio

pessoal, consciéncia social, tomada de decisdo responsdvel, autogestdo e gestdo de

relacionamentos (ZINS et. al., 2004). A quantidade de CSE identificadas e reconhecidas variam
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segundo diferentes autores. Os quadros 1 e 2 apresentam os conceitos de IE e CSE,
respectivamente, por alguns autores importantes na area.

A competéncia socioemocional é complexa, pois “envolve integragdo adaptativa das
emocodes, cognigdes e comportamentos de maneira a abordar questdes evolutivas, transi¢des e
elementos estressantes criticos em diferentes momentos da vida”. Também podemos dizer que
¢ multifacetada porque abrange varios dominios de funcionamento como o intrapessoal,
interpessoal e o académico, em diversos contextos como a casa, escola, grupo de amigos e
comunidade (GRACZYK et al., 2002).

Como podemos perceber o conceito de Competéncia Socioemocional ainda estd em
constru¢do, sendo que a maioria dos autores defendem que as CSE sdo expressoes da
Inteligéncia Emocional em situagdes complexas, dindmicas e em varios contextos como escola,
trabalho, casa, etc. Saarni (2002) buscou diferenciar CSE e IE apresentando os resultados dos
estudos de Davies et al. (1998) e de Mayer, Caruso e Salovey (2000, 2002, 2008). A autora
destacou que Davies e seus colaboradores concluiram que a IE talvez ndo seja relacionada a
uma aptiddo mental, questionado se ela se enquadra na visdo tradicional psicométrica da
inteligéncia.

Todavia, Mayer e seus colaboradores se concentram nas propriedades psicométricas
desta inteligéncia. Por fim, Saarni se posiciona deixando claro que se sente desconfortavel
quando Mayer et al. chamam seu conjunto de habilidades de inteligéncia. Em nosso conceito
ocidental de inteligéncia, esta ¢ algo que existe dentro de nos e pode ser medido. Porém, ela se
interessa muito mais na interagdo da pessoa com o ambiente. Desta forma, Saarni (2002), ao
invés de focar nas habilidades, como Mayer e seus colaboradores, prefere enfatizar a
aprendizagem e o desenvolvimento de processos relacionados as emocgdes no seu conceito de
competéncia emocional, evitando o termo inteligéncia.

Neste trabalho, as CSE envolvem habilidades de processamento emocional que resultam
em um desempenho superior (SALOVEY, MAYER, 1990; BOYATZIS, 2009). Sao
complexas, multifacetadas, existem apenas na agdo e podem ser aprendidas. O quadro 1
apresenta as principais CSE identificadas por alguns autores. Os autores convergem ao
considerar as dimensdes das CSE como a expressdo, percep¢ao, compreensdo e regulagdo das
emogdes em si e em outros. O alcance das CSE identificadas abrange a gestdo de
relacionamentos, autocontrole, autoconsciéncia e a tomada de decisdo responséavel. Portanto, as
CSE apresentadas no quadro 1, embora possuam nomenclaturas diferentes, de fato, possuem
significados convergentes. A figura 2 ilustra um resumo do conceito de CSE baseado em

conceitos de autores discutidos nesta secao.
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Quadro 1: Evolugéo do conceito de IE.

Conceitos de IE em ordem cronolégica

“Um conjunto de habilidades que ... contribuem para a avaliagdo e expressdo de emogdes em si e em outros, a
regulacdo efetiva das emocdes em si e em outros, € 0 uso dos sentimentos para motivar, planejar e se realizar
na propria vida” (SALOVEY; MAYER, 1990).

Uma forma diferente de ser esperto, envolve conhecer e administrar as emog¢des, motivar a si mesmo, reconhecer
as emogdes nos outros e manejar relacionamentos (GOLEMAN, 1995).

Envolve a capacidade de raciocinar com as emogdes € a seu respeito, incluindo a) perceber, avaliar e expressar
emocdes com precisdo, b) acessar/gerar sentimentos quando eles facilitam o pensamento, c) entender as
emocdes e conhecimento emocional e d) regular as emogdes para promover o crescimento emocional e
intelectual MAYER; SALOVEY, 1997).

Habilidade de entender, gerir e expressar aspectos sociais e emocionais na propria vida de forma a garantir
sucesso na gestdo de tarefas da vida como aprendizagem, formagdo de relacionamentos, solugdo de problemas
diarios e adaptagdo a demandas complexas de crescimento e desenvolvimento. Inclui autoconhecimento,
controle da impulsividade, trabalho em equipe e cuidado de si e de outros (ELIAS et al., 1997).

“Capacidade aprendida, baseada em inteligéncia emocional e que resulta em desempenho notavel no trabalho”
(GOLEMAN, 1998).

“Capacidade de reconhecer nossos proprios sentimentos ¢ o do outro, para nos motivar e para administrar as
emocoes dentro de nos e em nossos relacionamentos” (BOYATZIS et al., 1999).

Capacidade fundamental de ter consciéncia, entender, controlar e expressar as emog¢des de maneira eficaz,
compreende uma variedade de aptiddes sociais, pessoais e emocionais inter-relacionadas, que influenciam a
nossa capacidade global de lidar com as demandas e as pressdes da vida cotidiana. Envolve auto-respeito,
relacionamento interpessoal, controle de impulsos, resolucdo de problemas e autoconsciéncia emocional (BAR-
ON, 2002).

Inteligéncia em que o sistema emocional desempenha um papel maior, ¢ uma habilidade emocional para
funcionar de maneira 6tima em situa¢cdes complexas. De fato, a inteligéncia emocional combina, de maneira
otima, capacidades emocionais e intelectuais. Do ponto de vista psicologico, é a capacidade de processar a
informag@o emocional, precisa, eficiente e adequadamente, para regular emog¢des de maneira 6tima. Podemos
falar de dois dominios da IE: reconhecer e regular as emogdes, em si e em outros (BEN-ZE'EV, 2002).

E composta de aptiddes, habilidades ou capacidade mentais que processam as emogdes para seu beneficio.
Envolve percepcdo, integragdo, entendimento e administragdo das emogdes. Uma pessoa inteligente
emocionalmente ¢ um pensador com coracdo (MAYER; SALOVEY; CARUSO, 2002).

E observada quando uma pessoa demonstra as competéncias que constituem a autoconsciéncia, a auto-
administragdo, a consciéncia social e as aptiddes sociais em momentos e maneiras apropriados e com suficiente
frequéncia para ser eficaz em determinada situagdo (BOYATZIS et. al.; 2002).

Demonstracdo de auto-eficacia em transagdes sociais que produzem emogdes, sendo a auto-eficicia a
capacidade e as habilidades para alcangar determinado resultado que o individuo acredita possuir (SAARNI,
2002).

Autoconsciéncia, consciéncia social, tomada de decisdo responsavel, autogestdo e habilidades de
relacionamento (CASEL, 2003).

A capacidade de reconhecer, compreender e usar as informag¢des emocionais sobre si mesmo, ¢ sobre outros, de
forma a conduzir ou causar efetividade ou um desempenho superior (BOYATZIS, 2009).

As competéncias emocionais sdo o conjunto de conhecimentos, capacidade, habilidades e atitudes necessarias
para tomar consciéncia, compreender, expressar e regular de forma apropriada os fendmenos emocionais
(BISQUERRA, 2012).

Constituem uma integragdo de saberes e fazeres sobre si e sobre outros, apoiando-se na consciéncia, expressdo,
regulacdo e utilizagdo ou manejo das emogdes, cujo objetivo é aumentar o bem-estar pessoal e a qualidade das
relagdes sociais. Em resumo, a inteligéncia emocional, a regulagdo emocional, a criatividade emocional e as
habilidades sociais integram um conjunto mais amplo denominado de CSE (GONDIM et al., 2014).

Consciéncia emocional, regulagdo emocional, autonomia emocional, competéncia social e competéncias de vida
e bem-estar (ESCODA, 2016).

Capacidade de raciocinar validamente sobre as emogdes e sobre informagdes relacionadas a emogédo, é usar
emogOes para melhorar o pensamento (MAYER, CARUSO, SALOVEY, 2016).

Elaborado pelo autor, 2018.
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Figura 2: Resumo do conceito de CSE

Percepcao

Uso

Competéncias
Socioemocioais

Compreensao

habilidades de
processamento emocional
gue envolvem

Gestao

Fonte: elaborado pelo autor com base em Boyatzis (2009), Mayer, Caruso e Salovey (2016), Bar-On (2002) e
Bisquerra (2012).

2.3.1 Mensuracao do constructo Competéncias Socioemocionais

Mensurar as CSE nao é uma tarefa facil. A maioria das escalas de mensuragao de CSE
busca avaliar o constructo por meio da auto-avaliacdo, a avaliacao por informantes e a avaliagao
de aptiddes. A auto-avaliagdo ¢ criticada porque conta com o auto-entendimento do individuo,
sendo que o autoconceito da maioria das pessoas ¢ impreciso e estd correlacionado de forma
apenas modesta com as medidas reais de inteligéncia. A avaliagdo por informantes produz
resultados relacionados com a reputagdo da pessoa, ou seja, em como a pessoa € percebida pelos
outros, ndo em sua real inteligéncia emocional. A avaliacdo por aptiddes busca avaliar a
capacidade real da pessoa diante de tarefas mentais ndo apenas em suas crengas, porém sua
aplicag@o ¢ mais custosa em relagdo a tempo e recursos.

Antes de se pensar em um instrumento de mensuragdo de IE, cinco observacdes sio
fundamentais: se a inteligéncia emocional pode ser operacionalizada; se testes confiaveis
podem ser construidos; se a [E ¢ algo diferente dos modelos de caracteristicas de personalidade
existentes; o que a IE prevé e o nivel dessa previsdo; e como determinar as respostas corretas
para esses testes. (CARUSO et al., 2002). As Competéncias Socioemocionais sdo habilidades
de processamento emocional que resultam em desempenho superior. O que muitos autores

chamam de Inteligéncia Emocional na realidade é um conjunto de competéncias
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socioemocionais. Embora alguns autores preferem excluir algumas habilidades sociais ou
caracteristicas de personalidade (SALOVEY, MAYER, 1990, 1993, 1997) deste constructo,
neste trabalho consideraremos que as habilidades sociais e as chamadas caracteristicas de
personalidade como assertividade e otimismo podem ser aprendidas, mensuradas, dependem
de processamento de informacdo emocional e resultam em desempenho superior. Portanto,
estas habilidades sdo consideradas como competéncias socioemocionais. Seguindo este ponto
de vista, compreender como alguns autores medem a IE, a ISE ou as CSE serve de suporte para
compreender como mensurar o que consideramos como CSE. Portanto, nos proximos
paragrafos serdo apresentadas algumas escalas de IE, ISE e CSE, as dimensdes dos constructos
consideradas e os resultados empiricos dos instrumentos de mensuragdo aplicados. A partir
desta andlise, algumas consideragdes sdo realizadas com o objetivo de refletir sobre as

contribuigdes teoricas e empiricas dos trabalhos analisados para este trabalho.

2.3.1.1 Mayer-Salovery-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT)

Para Mayer, Caruso e Salovey (1999) propde medir a IE por meio de 12 testes de
habilidades que envolvem as quatro dimensdes do constructo: perceber, assimilar, compreender
e gerir as emogdes. Este teste de habilidades buscava mensurar a expressao de emogdes quando
expostas a estimulos como desenhos, sons, faces, historias, etc; e se baseia em varios outros
estudos realizados nos anos 1990 (MAYER; DIPAOLO; SALOVEY, 1990; SALOVEY;
MAYER, 1990; 1997). Eles chamaram esta escala de MEIS — Multifactor Emotional
Intelligence Scale. O MSCEIT - Mayer-Salovery-Caruso Emotional Intelligence Test ¢ um
aperfeicoamento do MEIS, sendo um teste mais breve (BRACKETT; SALOVEY, 2006).

Os autores criticam concepgoes de IE que envolvem motivacao, disposigdes e tragos de
personalidade e ndo habilidades, também conhecidos como modelos mistos de IE. Para eles,
estas concepgdes misturam ideias diversas mais relacionadas ao ego ou a competéncia social
que a inteligéncia emocional, resultando em um modelo que ndo envolve emog¢do nem
inteligéncia. Os modelos mistos geralmente sdo operacionalizados em forma de auto-relato ou
em avaliacdo do tipo 360 graus. Os testes MEIS e MEISCT sdo conhecidos como testes de
aptiddes multiplas, pois, nestes testes busca-se uma mensuracdo da IE por meio de tarefas que
medem a aptiddo ou habilidade emocional. Para estas tarefas existem respostas corretas e
incorretas, o que ndo acontece nos testes de auto-relato, de avaliacdo por pares ou do tipo 360

graus.
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Inteligéncia Emocional

em objetos, arte, historias, musica e
outros estimulos

Dimenséo Breve descricdo Tarefas
Perceber as | A capacidade de perceber emogodes | Tarefa 1: Faces
emocoes em si mesmo e em outros, bem como | Os participantes visualizam fotografias de faces e

identificavam as emogoes neles

Tarefa 2: Imagens Participantes veem fotografias
de faces e representagdes artisticas e identifica as
emogoes nelas

Usar as emoc¢oes

A capacidade de gerar, usar e sentir

Tarefa 3: Sensacao

e em outros, de modo a promover a
compreensdo pessoal e crescimento

para facilitar o | emoc¢do necessariamente para | Que sensagdes tateis, sabor e cor sdo
pensamento comunicar sentimentos, ou emprega- | reminiscéncia de uma emogao especifica?
los em outros processos cognitivos
Tarefa 4: Facilitagdo Como os modos melhoram o
pensamento, o raciocinio e outros processos
cognitivos
Entender as | A capacidade de compreender | Tarefa 5: Combinagdes Que emogdes podem se
emocoes informag¢des emocionais, como as | combinar para formar um sentimento mais
emogdes se combinam e progridem | complexo?
através de transigoes de
relacionamento e para apreciar tais | Tarefa 6: Mudangas Como as emog¢des progridem
significados de emogdes ¢ mudam de um estado para outro
Gerir as | A capacidade de estar aberto aos | Tarefa 7: Gerenciamento de emogao
emocoes sentimentos, modula-los em si mesmo | Como agdes alternativas efetivas alcangariam um

determinado resultado, carregado de emocdo em
situacdes em que os individuos devem regularizar

seus sentimentos

Tarefa 8: Gerenciamento de relacionamento
Test-takers avaliam como diferentes acoes
efetivas resultariam em uma carga de emocdo
envolvendo outras pessoas

Fonte: Adaptado de BRACKETT; SALOVEY, 2006.

O MSCEIT foi aplicado em varias pesquisas com alguns resultados interessantes.
Brackett e Mayer (2003) compararam o MSCEIT com o Inventario de Quociente Emocional
(EQ-1). Estes testes mostraram relagdes minimas entre si, sendo que o MSCEIT foi
discriminavel em relacdo a medidas de personalidade e bem-estar, enquanto o EQ-i mostrou
variancia consideravel com essas medidas. Ao se manter as medidas de personalidade e
inteligéncia verbal constantes, 0o MSCEIT foi preditivo de desvio social, o EQ-i era preditivo
para o uso de alcool. Estes resultados mostraram que os testes de habilidades e os testes de
autorrelato possuem uma relagdo fraca e produzem medidas diferentes da mesma pessoa.

Extremera et al. (2006) examinaram a confiabilidade da versdo em espanhol do
MSCEIT, com uma amostra de 946 estudantes do ensino médio (426 homens, 520 mulheres)
com idade entre 16 e 58 anos. Os resultados revelaram que a versdo mostrou boa confiabilidade
e consisténcia interna, portanto parece ser adequada para o uso em amostras de falantes de
espanhol. O MSCEIT espanhol esta moderadamente relacionado com a competéncia social e

previu as notas finais dos alunos sobre a personalidade e a inteligéncia académica, mostrando
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que estudantes com IE elevada tendem a ter uma atitude mais pro-social e melhor desempenho
na escola (MARQUEZ et. al., 2006). Contudo, mais pesquisas precisam ser aplicadas em
contextos relacionados a satide mental, ao trabalho e as relagdes interpessoais, no entanto, a
versdo permite a exploracdo de questdes tedricas basicas relacionadas as diferencas culturais
na inteligéncia emocional.

Brackett e Salovey (2006) sugerem que a IE, definida por meio do MSCEIT, pode ser
mensurada de forma confidvel e prever resultados importantes como depressdo e satisfagdo em
relacionamentos pessoais. No entanto, mesmo sendo baseado em mais de doze anos de estudos
(SALOVEY; MAYER, 1990), estes ainda sdo preliminares, sendo necessarias mais pesquisas
até¢ a validade do MSCEIT. Mayer et. al. (2003), usando MSCEIT, examinaram se especialistas
em emocdes e membros de uma amostra geral identificaram as respostas do teste como corretas,
além da confiabilidade do teste. Grande parte das respostas foram aprovadas por especialistas
e por mais de dois mil membros da amostra de padronizagdo. O MSCEIT obteve uma

confiabilidade razoédvel e andlise de fator confirmatorio apoiou modelos tedricos de IE.

2.3.1.2 Emotional Quotient Inventory — EQ-i

Outro teste desenvolvido para medir a IE nos anos 1990 ¢ o Emotional Quotient
Inventory — EQ-i. Este teste ¢ aplicado na forma de autorrelato e busca explicar porque algumas
pessoas t€ém melhor bem-estar psicologico que outras, além do porque algumas pessoas
conseguem ter mais sucesso na vida que outras. EQ-i possui 133 itens, divididos em 15
subescalas formadas com base em cinco fatores de ordem superior: interpessoais, intrapessoais,
adaptabilidade, gerenciamento do estresse e humor geral. As subescalas do EQ-i tém
consisténcia interna bastante alta, porém a confiabilidade do teste total ndo foi relatada. A
maioria das informacdes sobre a validade do EQ-i aparece como dados no manual técnico
(BAR-ON, 1997; 2002).

O instrumento foi construido seguindo quatro fases: identificacdo dos fatores
fundamentais relacionados ao funcionamento social ¢ emocional, defini¢do de tais fatores da
forma mais clara possivel, constru¢do de um instrumento psicométrico, € normatizacdo e
validacdo do instrumento em culturas diferentes. O instrumento foi traduzido para 22 linguas,
dados foram coletados em mais de 15 paises, além do que foram conduzidos inumeros estudos
de validade e confiabilidade. O EQ-i emprega uma escala de Likert de 5 pontos e leva cerca de
40 minutos para ser aplicado. As 15 escalas do EQ-i s@o apresentadas no quadro 3. Os resultados

sdo apresentados de forma numérica, verbal e grafica, seguidos de um relatorio textual. Os
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dados sdo classificados baseados numa média de 100, com desvio padrdo de 15, através desta
classificag@o o autor definiu o Quociente Emocional — QE, em comparagdo ao QI — Quociente

de Inteligéncia (BAR-ON, 2002).

Quadro 3: As 15 subescalas do EQ-i.
QE Subescala Descricao

Auto-respeito (AR) Capacidade de ter consciéncia, de entender, de aceitar e
respeitar a si proprio

Autoconsciéncia emocional (AE) Capacidade de reconhecer e entender as emogdes do
individuo

Assertividade (AS) Capacidade de expressar sentimentos, crengas e
pensamentos, bem como defender os proprios direitos de
maneira ndo-destrutiva

Independéncia (IN) Capacidade de ser autodirigido e autocontrolado nos
proprios pensamentos e agdes e ser livre de dependéncia
emocional

Realizagdo Pessoal (RP) Capacidade de realizar seu proprio potencial e fazer o que se
desejar fazer, gostar de fazer e puder fazer

Empatia (EM) Capacidade de ter consciéncia, entender e apreciar os
sentimentos do outro

Responsabilidade Social (RS) Capacidade de se demonstrar como um membro
cooperativo, contributivo e construtivo do grupo social do
qual faz parte

Relacionamento Interpessoal (RI) Capacidade de estabelecer e manter relacionamentos
mutuamente satisfatorios, que sejam caracterizados pela
proximidade emocional, pela intimidade e pelo ato de dar e
receber afeto

Tolerancia ao Estresse (TS) Capacidade de suportar eventos adversos, situagdes
estressantes e emogdes fortes sem ‘quebrar’, lidando com o
estresse de forma ativa e positiva

Intrapessoal

Interpessoal

Controle de Impulsos (CI) Capacidade de resistir ou retardar um impulso ou uma
tentacdo para agir e de controlar as proprias emocdes

Gestao do estresse

Teste da realidade (TR) Capacidade de avaliar a correspondéncia entre o que é
experimentado interior e subjetivamente e o que existe
externa e objetivamente

Flexibilidade (FL) Capacidade de ajustar os proprios sentimentos, pensamentos
e comportamentos a situagdes e condi¢des em mudanga
Resolugdo de problemas (PS) Capacidade de identificar e definir problemas pessoais e
sociais, assim como de gerar e implementar solu¢des
potencialmente eficazes

Otimismo (OP) Capacidade de ‘enxergar o lado mais belo da vida’ e manter
uma atitude positiva, mesmo frente a adversidades
Felicidade (FE) Capacidade de se sentir satisfeito com a propria vida, de
gostar de si e de outros e de se divertir e expressar emogodes
positivas.

Adaptabilidade

Humor

Geral

Fonte: Bar-on (2002).

Bar-On (1997) define a IE de forma bem mais abrangente que Salovey e Mayer (1990).
Para ele, IE esta relacionada com as dimensdes emocional e social, muitas vezes mais

importantes para o dia-a-dia do que aspectos cognitivos mais tradicionais de inteligéncia. O



48

autor defende que o EQ-i ¢ o primeiro teste de IE publicado por uma editora de testes
psicolégicos, mas, na verdade, ele ¢ uma medida de auto-avaliacdo de comportamentos social
e emocionalmente competentes que proporcionam uma estimativa da inteligéncia social e
emocional do individuo. Portanto, o EQ-i se propde a medir a inteligéncia social e emocional,
nao apenas a [E, como o MSCEIT (BAR-ON, 2002).

Resultados positivos no EQ-i indicam que o individuo seré eficaz em enfrentar pressdes
e exigéncias ambientais, enquanto que resultados negativos sugerem incapacidade de obter
sucesso na vida e a possivel existéncia de problemas emocionais, sociais € comportamentais.
Os resultados mais problemadticos para que o individuo lide com o seu ambiente sdo nas
seguintes subescalas: tolerancia ao estresse, controle de impulsos, teste da realidade e resolugdo
de problemas. Estes resultados foram obtidos com uma grande amostra na América do Norte
(BAR-ON, 1997).

Bar-On (2002) defende que o EQ-i analisa a capacidade de ter consciéncia, entender,
controlar e expressar as emogdes de maneira eficaz, aptidoes consideradas a esséncia da
inteligéncia emocional e social. O teste representa uma medida que influencia nossa capacidade
global de lidar de forma ativa e eficaz com as demandas e as pressdes da vida cotidiana. O autor
defende que das quinze subescalas, cinco sdo consideradas facilitadores do comportamento
emocional e socialmente inteligente: realizacdo pessoal, independéncia, responsabilidade
social, otimismo e felicidade. As demais subescalas constituem os dez componentes que
integram a estrutura fatorial do conceito.

Uma pesquisa buscou examinar a confiabilidade e a validade do EQ-i em uma amostra
de 243 estudantes universitarios, seus resultados mostraram um padrao significativo de validade
convergente em relacdo as medidas de personalidade normal, de depressdo, entre outras
medidas, sugerindo que o teste ¢ uma medida promissora de inteligéncia emocional (DAWDA;
HART, 2000). Outro estudo examinou a relacdo entre a IE e o desempenho académico em
estudantes universitarios, usando MSCEIT e o EQ-i. Os resultados indicaram que a IE ndo ¢
um forte preditor de resultados académicos, independentemente do tipo de instrumento usado
para mensura-lo. No entanto, um exame de validade de construg¢do revelou que o MSCEIT
esteve altamente correlacionado com indices de habilidade cognitiva, mas minimamente com
dimensdes de personalidade. Em contraste, o EQ-i ndo esteve correlacionado com indices de
habilidade cognitiva, mas com numerosas dimensdes de personalidade de forma substancial
(O'CONNOR; LITTLE, 2003). Conclui-se, portanto, que o MSCEIT esté4 relacionado a um
construto muito proximo da habilidade cognitiva, enquanto que o EQ-i esta relacionado a um

construto muito proximo das dimensdes de personalidade.
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Uma pesquisa com 873 holandeses com o objetivo de avaliar a validade divergente entre
o EQ-i e uma medida de inteligéncia geral para adultos indicou que as correlagdes entre o EQ-
1 e o teste supracitado eram muito baixas, tanto para a amostra total, quanto para os sexos
separadamente. Esses achados indicam que os dois testes sdo psicometricamente
independentes, ou seja, os testes medem coisas diferentes (DERKSEN et. al.; 2002).

Um estudo utilizando o EQ-i com 372 estudantes canadenses, do primeiro ano em tempo
integral durante o primeiro més das aulas, buscou verificar se a IE era um preditor do
desempenho académico. O sucesso académico foi fortemente associado a varias dimensdes da
inteligéncia emocional, reforcando a necessidade de competéncias socioemocionais durante a
transicao do ensino médio para a universidade (PARKER et al., 2004).

Outra pesquisa com o objetivo de determinar a relacdo entre inteligéncia emocional
(aplicando o EQ-i), habilidade cognitiva e personalidade com o desempenho académico,
sugeriu que tanto a capacidade cognitiva como a personalidade foram significativamente
associadas a realizagdo académica. Porém, nenhum dos escores dos fatores do EQ-i, nem o
escore total, foi significativamente relacionado ao desempenho académico (NEWSOME et al.,
2000). Ou seja, embora o teste demonstre confiabilidade adequada e algumas evidéncias de
validade, faltam evidéncias de validade discriminante, pois poucos estudos examinaram a
validade preditiva incremental além da contribui¢do estabelecida por preditores como a

capacidade cognitiva e as dimensdes da personalidade (CONTE, 2005).

2.3.1.3 Emotional & Social Competence Inventory — ESCI

Um terceiro teste para medir IE amplamente conhecido e aplicado é o Emotional
Competence Inventory — ECI, um teste para avaliar competéncias socioemocionais agrupando
25 competéncias em 5 grupos por meio da auto-avaliagdo e da avaliacdo de outras pessoas
(BOYATZIS et al., 2002). Uma varia¢ao do ECI ¢ o ECI360, desenvolvido para medir a IE nas
organizagdes, principalmente entre gerentes. Este teste foi validado internacionalmente e
demonstrou maior probabilidade de capturar expressdes de IE no mundo real do que o MSCEIT,
além disso ¢ acessivel aos respondentes e facil de ser administrado. Este teste coleta dados por
meio da auto-avaliagdo e da avaliagdo por pares, sendo mais abrangente que o EQ-i (MOMENI,
2009).

Uma versdo mais recente, chamada pelos autores de ESCI — Emotional & Social
Competence Inventory, possui o objetivo de mensurar a IE, apresentando a seguinte definicao

para o constructo: a inteligéncia emocional ¢ a capacidade de reconhecer nossos proprios
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sentimentos e os dos outros, de motivar-nos e de gerir efetivamente nossas proprias emogoes €
as de outros. A competéncia socioemocional ¢ uma capacidade aprendida, baseada na
inteligéncia emocional e que contribui para o desempenho efetivo no trabalho. O ESCI ¢ um
teste para avaliar 12 competéncias que diferencia os lideres em destaque dos demais. Por meio
da autoavaliacdo e da avaliagdo por pares, mede a demonstracdo dos comportamentos dos
individuos, através de suas percepcdes e de seus avaliadores, diferente do MSCEIT, que avalia
capacidades. O quadro 4 apresenta as doze competéncias avaliadas no ESCI (BOYATZIS et.
al., 2012).

Um estudo investigou 60 gerentes de uma companhia financeira usando o ESCI para
avaliar as Competéncias Socioemocionais e concluiu que a Inteligéncia Socioemocional
contribui mais para efetividade dos lideres do que medidas cognitivas e de personalidade
(BOYATZIS et. al., 2012). Um estudo com 427 individuos de diferentes organizacgdes realizado
por meio do ECI concluiu que gerentes de alto nivel se avaliaram melhor que seus pares e
subordinados, enquanto que a autoavaliagdo de gestores de niveis mais baixos ndo mostrou
lacunas significativas entre a forma como eles se avaliaram e como os outros os avaliaram. Isto
sugere que, a medida que os gerentes aumentam de nivel hierdrquico nas organizagdes, eles
podem perder a nocao das percepgdes daqueles que lideram, tornando-se menos capazes de se
ver como os outros veem (BURCKLE, 2000).

Um estudo com 71 graduados que trabalham em bancos, operadoras de seguros e valores
mobilidrios concluiu que os participantes bem avaliados na IE por outros tendem a relatar maior
sucesso no trabalho, na vida e saldrios maiores (SEVINC, 2001). Um estudo no setor publico
britdnico comparou as pontuacdes de bombeiros com uma gama de medidas diferentes com a
IE medida por meio do ECI. Os resultados mostraram correlacdo entre o desempenho e
competéncias socioemocionais (STAGG; GUNTER, 2002).

Um estudo comparativo com 60 executivos de uma empresa de servigos financeiros
buscou avaliar a capacidade preditiva das competéncias socioemocionais na efetividade da
lideranca, em relacdao as medidas de inteligéncia geral e de personalidade. A efetividade da
lideranca foi considerada como novos investimentos em dinheiro por clientes no ano de estudo
e o numero de consultores financeiros recrutados nos ultimos sete anos anteriores. As CSE
foram mensuradas por meio do ESCI. O estudo revelou que as CSE foram correlacionadas
positivamente com o numero de consultores financeiros recrutados. Dos cinco tragos de
personalidade medidos, apenas conscienciosidade foi correlacionada com as medidas de
efetividade na lideranca, enquanto que ndo houve nenhuma correlagdo com a medida de

inteligéncia geral. Esta pesquisa apoia a ideia de que as competéncias socioemocionais formam
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um constructo distinto das habilidades de inteligéncia tradicional e de personalidade, além disso

oferece validade preditiva em relagdo a efetividade na lideranca (BOYATZIS et. al., 2012;
BOYATZIS; GOLEMAN, 2011).

Quadro 4: Competéncias avaliadas no ESCI

Dimensoes do Competéncia Definicio
Constructo

Autoconsciéncia: Autoconsciéncia capacidade de compreender nossas proprias emogdes €

reconhecer e entender emocional seus efeitos no nosso desempenho

nossas proprias emogdes

Auto gerenciamento: Autocontrole capacidade de manter as emog¢des e impulsos disruptivos

gerenciar  efetivamente | emocional sob controle e manter a nossa efetividade em condigdes

nossas proprias emogdes estressantes ou hostis
Orientagao de | esforcar-se para atingir ou exceder um padrio de
realizagdo exceléncia; olhando para maneiras de fazer as coisas

melhor, definir metas desafiadoras e tomar riscos
calculados

Perspectiva positiva

capacidade de ver o positivo em pessoas, situagdes e
eventos e nossa persisténcia na busca de objetivos, apesar
dos obstaculos e contratempos

entendimento emocional
nos tratos com outros

Adaptabilidade flexibilidade na manipulagdo de mudancas, lidando com
multiplas demandas e adaptando
nossas ideias ou abordagens.
Consciéncia social: Empatia capacidade de sentir os sentimentos e as perspectivas dos
reconhecer e entender outros, tendo um interesse ativo em suas preocupagdes €
as emogoes dos outros pegando pistas para o que esta sendo sentido e pensado
Consciéncia capacidade de ler as correntes e poder emocional de um
organizacional grupo, relacionamentos, identificagdo de influenciadores,
redes e dindmicas
Gestéo de | Influéncia capacidade de ter um impacto positivo sobre os outros,
relacionamentos: persuadir ou convencer outros para obter o seu apoio
aplicar nosso | Coach e mentor capacidade de promover a aprendizagem ou o

desenvolvimento a longo prazo de outros dando feedback
e suporte

Gerenciamento  de
conflitos

capacidade de ajudar os outros através de situagdes
emocionais ou tensas, tateando discretamente os
desentendimentos e encontrando solugdes, todos podem
endossar

Lideranca
inspiradora

capacidade de inspirar e orientar individuos e grupos para
obter
o trabalho feito, e para mostrar o melhor em outros

Trabalho em equipe

capacidade de trabalhar com os outros em dire¢do a um
objetivo  compartilhado;  participando  ativamente,
compartilhando responsabilidade e recompensas e
contribuindo para a capacidade da equipe.

Fonte: Boyatzis e Goleman (2011).

2.3.1.4 Cuestionario de Desarrolo Emocional para Adultos — QDE-A

Por fim, outro teste utilizado para avaliagdo de competéncias emocionais ¢ o

Cuestionario de Desarrolo Emocional para Adultos — QDE-A, desenvolvido por pesquisadores

do GROP (Grup de Recerca em Orientaci6 Psicopedagogica) na Catalunha. Consiste de 48 itens
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pontuados em uma escala de Likert de 11 pontos (que vao de 0 indicando um desacordo
completo a 10 indicando um acordo completo). Ele ¢ baseado num modelo pentagonal de
competéncias que se estrutura em cinco grandes blocos: consciéncia emocional, regulagdo
emocional, autonomia emocional, competéncia social € competéncias de vida e bem-estar. Cada
um desses blocos sdo, por sua vez, conjuntos de competéncias, sendo resumidos no quadro 06
(PEREZ-ESCODA; ALEGRE, 2014; PEREZ-ESCODA et. al., 2010; PEREZ-ESCODA;
2016).

Quadro 5: Competéncias avaliadas pelo QDE-A

Grande bloco Descricéio Competéncias do modelo do GROP
Consciéncia Capacidade de tomar consciéncia das proprias | Consciéncia sobre as proprias emogdes,
Emocional emocdes, incluindo a capacidade de capturar o | Rotular as emogdes,

clima emocional de um contexto determinado | Compreender as emogdes de outros
Regulacio Capacidade de usar as emoc¢des Tomar consciéncia da interacdo entre
emocional adequadamente. Supor a tomada de emogao, cognicao e comportamento,
consciéncia da relagdo entre emocdo, cogni¢do | Expressdo emocional,
e comportamento; ter boas estratégias de Capacidade para a regulagio
"enfrentamento" e emocional,
capacidade de gerar emogdes positivas Capacidade de enfrentamento,
Competéncia para gerar emogoes
positivas
Autonomia A autonomia emocional inclui um conjunto de | Autoestima,
emocional caracteristicas relacionados a autogestdo Automotivagao,
emocional Autoeficacia emocional,
Responsabilidade,

Atitude positiva,
Analise critica de normas sociais,

Resiliéncia
Competéncias Referem-se a capacidade de manter Dominar as habilidades sociais basicas,
sociais boas relagdes com outras pessoas Respeito pelos outros,

Praticar a comunicagao receptiva,
Praticar a comunicag@o expressiva,
Compartilhar emogdes,
Comportamento prd-social e
cooperagao,

Assertividade,

Preveng@o e solucdo de conflitos,
Capacidade de gerir situacdes

emocionais
Competéncias Capacidade de adotar comportamentos Definir objetivos adaptativos,
paraavidaeo apropriados e responsaveis para a solucdo de Procurar ajuda e recursos,
bem-estar problemas pessoais, familiares, Cidadania ativa, civica, responsavel,
profissionais e sociais, orientada para a critica e comprometida,
melhoria do bem-estar da vida pessoal e social | Bem-estar subjetivo,
Fluir

Fonte: elaborado pelo autor com base em Perez-Escoda et. al. (2010) e Perez-Escoda (2016).

Este instrumento foi aplicado em amostras de adultos de médio a alto nivel de
escolaridade, estudantes universitarios e alguns grupos profissionais. Estd associada a

satisfagdo no trabalho, com o ambiente social e consigo mesmo, além de satisfacdo com a vida.
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As competéncias podem ser desenvolvidas por meio de programas de educagdo emocional.
Pessoas com alto nivel de competéncia emocional apresentam uma imagem adequada de si e
de outros, tém melhores competéncias para a regulagdo emocional e manutencdo de
relacionamentos gratificantes com outros, afetando sua capacidade de adotar um
comportamento apropriado e responsavel na busca do bem-estar pessoal e social. (PEREZ-
ESCODA; ALEGRE, 2014; FILLELA-GIUI et. al.; 2014; TORRIJOS-FINCIAS; PEREZ-
ESCODA, 2014).

2.3.2 A necessidade de uma escala para mensurar o constructo Competéncias

Socioemocionais de gestores publicos

As quatro escalas — EQ-i, MSCEIT, ESCI e QDE-A — usaram diferentes defini¢des do
constructo IE, CSE ou Competéncias Emocionais, o que resultou em diferentes medidas. Além
disso, o formato de resposta, incluindo auto-relato, avaliacao por pares, 360 graus e testes de
habilidades acentuam ainda mais tais diferencas. O EQ-i, o ESCI ¢ o QDE-A se referem a
dimensdes da personalidade. O MSCEIT ¢ mais distinto das dimensdes de personalidade e esta
mais relacionado a capacidade mental geral. Portanto, parece que as medidas de IE baseadas
em habilidades sao menos adequadas para predizer aspectos relacionados ao desempenho no
trabalho e a liderancga, pois além da inteligéncia emocional, a inteligéncia social influencia o
desempenho no trabalho e contribui para a efetividade na lideranga. Mayer et al. (2000) e
Brackett e Mayer (2003) apontam uma baixa relacdo entre o MSCEIT e o EQ-i, refor¢cando o
argumento que as escalas talvez ndo estejam medindo o mesmo constructo.

Alem destas quatro escalas, citamos a WEIS, SSEIT, Genos EI e a criada por Mayer,
DiPaolo e Salovey (1990). Esta ultima foi a primeira escala de aptiddes e habilidades ou tarefas
criada com base no modelo de Salovey e Mayer (1990). As duas primeiras se baseiam em
trabalhos posteriores dos autores, apds uma revisao do modelo para incluir uma dimensao
relacionada a pensar sobre sentimentos, muitas vezes ligada a tomada de decisdo. Elas se
destacam por serem escalas de autorrelato baseada no modelo desenvolvido por autores com
tradi¢do em escalas de aptiddes e habilidades. Além do mais, a WEIS possui uma adaptacao do
modelo de Salovey e Mayer (1990, 1997) para a cultura chinesa, especificamente Hong Kong,
conseguindo melhores resultados em prever o desempenho de chineses. Portanto, este trabalho
¢ importante para pesquisas que desejam validar uma escala para culturas diferentes da

americana, tais como esta. Por fim a Genos EI, se destaca por mensurar ndo habilidades de IE,
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mas comportamentos emocionalmente inteligentes que resultam em desempenho superior no
trabalho.

Portanto, fica claro que os testes de auto-relato, avaliacdo por pares e avaliacdo 360
graus sdo mais utilizados quando a amostra envolve gerentes ou pessoas no contexto do
trabalho. Além disso, o ESCI, o WEIS e o QDE-A estdo mais proximos do interesse deste
trabalho, pois buscam avaliar competéncias sociais € emocionais de lideres e de alguns grupos
profissionais. Os quadros 6 e 7, a seguir, apresentam as especificidades das quatro escalas
detalhadas neste referencial (quadro 6) e as principais competéncias utilizadas para medir o
constructo (quadro 7).

Embora existam vdrias escalas de mensuracao dos constructos IE e CSE com aplicagdes
para diversos contextos e publicos, ndo temos uma escala que busque medir as CSE de gestores
publicos brasileiros. Nosso contexto nacional possui peculiaridades proprias que o diferencia
dos contextos americano, asitico, australiano e europeu de administra¢do publica. Estamos em
um pais em desenvolvimento, com a administracdo publica necessitando lidar com uma
demanda social voltada para a diminuicao da desigualdade e a protecdo social de forma muito
mais evidente que nos contextos de pesquisas sobre mensuracao de CSE citadas neste trabalho.
Além disso, a cultura e 0 modelo de gestao publica brasileiros diferem dos paises pesquisados.
Sem falar que os brasileiros sdo conhecidos por serem um povo emotivo e caloroso,
expressando suas emogdes de forma diferente que americanos e chineses, por exemplo.
Portanto, utilizar tais escalas para estudos no Brasil, ainda que possivel, poderia envolver uma
alto custo em termos de sacrificio semantico (na tradugdo), e a aplicagdo da escala em contexto
e necessidades diversas causando erros de mensuragdo que prejudicariam a melhor
compreensdo do fenomeno investigado (COSTA, 2011).

Por tais razdes, esta pesquisa busca desenvolver uma escala para medir as CSE
necessarias ao contexto da administracdo publica brasileira, com foco nos gestores publicos,
por meio de um estudo de caso com gestores do atendimento no INSS. A proxima sec¢ao
detalhara a metodologia utilizada neste estudo.

Os quadros 6 e 7 apresentam formas de se mensurar CSE sob diferentes perspectivas.
Neste trabalho, estas informagdes serdo utilizadas como referencial tedrico no desenvolvimento
de uma escala de mensuracao de CSE no contexto brasileiro. Apo6s o levantamento inicial das
caracteristicas comuns entre estes instrumentos de mensuragao e do conhecimento sobre as CSE
mais importantes sistematizado at¢ o momento, foram realizadas escolhas metodologicas

descritas no proximo capitulo.
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aracdo entre as principais escalas para se medir aspectos relacionados a inteligéncia emocional.

pesquisada

e publico em geral

publico em geral

Escala MSCEIT EQ-i ESCI QDE-A
Termo Inteligéncia Inteligéncia Competéncias Competéncias
Utilizado Emocional Emocional Socioemocionais Emocionais
Conceito capacidade de | Um conjunto de | A capacidade de | A capacidade de

perceber, usar, | habilidades reconhecer nossos | tomar consciéncia e
compreender e | emocionais e sociais | proprios sentimentos e | regular as proprias
regular as emocdes. | que influenciam a | os dos outros, por | emogdes e as
Com base em | forma como | motivar-nos e pela | emogdes dos outros.
cenarios tipicos da | percebemos gestdo eficaz  das | As competéncias
vida cotidiana, o | e nos expressemos, | emo¢des em nds | emocionais sdo O
MSCEIT mede quédo | desenvolvamos e | mesmos € nos outros. | conjunto de
bem as  pessoas | manter relagdes | A competéncia | conhecimentos,
realizam tarefas e | sociais, lidar com | emocional e social é | capacidade,
resolvem problemas | desafios e  usar | uma capacidade | habilidades e atitudes
emocionais, ao invés | informacdes aprendida, baseada na | necessarias para
de testes subjetivos | emocionais de forma | inteligéncia tomar  consciéncia,
de auto-relato eficaz e maneira | emocional, o que | compreender,
significativa contribui  para o | expressar e regular de
desempenho  efetivo | forma apropriada os
no trabalho fendmenos
emocionais
Dimensdes | Percepcao das | Autopercepcao, Autoconsciéncia, Consciéncia
avaliadas emocoes, Gestdo do estresse, Autogestao, emocional,
Uso das emogdes, Autoexpressao, Consciéncia social, Regulacao
Compreensdo das | Tomada de decisdo | Gestdo de | emocional,
emogoes € Interpessoal relacionamentos Autonomia
Gestdo das emogdes emocional,
Competéncias
sociais,
Competéncias de
vida e bem-estar
Tipo de | Testes de habilidades | Auto relato ou 360 | Auto relato ou 360 | Auto relato
teste e aptiddes graus, a depender da | graus, a depender da
versao versao
Amostra Estudantes de ensino | Estudantes Gerentes, Estudantes
comumente | médio, universitdrios | universitarios e | trabalhadores em geral | universitarios e

grupos profissionais
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Salovey (1999, 2000,
2002, 2008, 2016)

2002)

(1999, 2011)

Escala MSCEIT EQ-i ESCI QDE-A
Alguns Preditor de desvio | Convergente em | Contribui mais para | Estd associada a
resultados social, relacdo fraca | relagdo as medidas | efetividade dos lideres | satisfacdo no
empiricos com testes de auto- | de personalidade | do  que  medidas | trabalho, com o

relato, discriminavel | (DAWDA; HART, | cognitivas e de | ambiente social e
em relagdo a medidas | 2000; O'CONNOR; | personalidade consigo mesmo, além
de personalidade e | LITTLE, 2003), | (BOYATZIS et. al, | de satisfagio com a
bem-estar divergente de | 2012), nivel | vida. Podem  ser
(BRACKETT; medida de | hierarquico influencia | desenvolvidas  por
MAYER, 2003); | inteligéncia  geral | a nogdo do lider em | meio de programas de
moderadamente (DERKSEN et. al.; | relagdo as percepgdes | educagdo emocional.
relacionado com | 2002), em alguns | daqueles que lidera | Pessoas com alto
competéncia social, | estudos conseguiu se | (BURCKLE, 2000), | nivel de competéncia
melhor preditor de | correlacionar a | relagdo com maior | emocional
desempenho escolar | desempenho sucesso no trabalho, | apresentam uma
que personalidade e | académico, em | na vida e saldrios | imagem adequada de
inteligéncia outros nao. Faltam | maiores (SEVINC, | si e de outros, tém
académica evidéncias de | 2001), correlagdo com | melhores
(MARQUEZ et. al., | validade o desempenho no setor | competéncias para a
2006) confiabilidade | discriminante publico britdnico | regulagdo emocional
adequada, preditor de | (CONTE, 2005; | (STAGG; GUNTER, | ¢ manutengdo de
depressao e | PARKER er al, | 2002), distinto das | relacionamentos
satisfagdo em | 2004; NEWSO ME | habilidades de | gratificantes com
relacionamentos et al., 2000). inteligéncia outros, afetando sua
pessoais tradicional e  de | capacidade de adotar
(BRACKETT; personalidade, um comportamento
SALOVEY, 2006) preditor de efetividade | apropriado e
na lideranga | responsavel na busca
(BOYATZIS et. al., | do bem-estar pessoal
2012; BOYATZIS; | e social. (PEREZ-
GOLEMAN, 2011). ESCODA; ALEGRE,
2014;  FILLELA-
GIUI et. al.; 2014,
TORRIJOS-
FINCIAS; PEREZ-
ESCODA, 2014)
Autores Caruso, Mayer e | Bar-On (1997, 2000, | Boyatzis, Goleman | Perez-Escoda,

Bisquerra, Fidella e
Soldevila (2010)

Fonte: elaborado pelo autor, 2018
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Competéncia Descricéiio Escalas Autores
Capacidade de expressar sentimentos, crencas e | EQ-i, Bar-On (2002) e
pensamentos, bem como defender os proprios direitos | QDE-A Perez-Escoda et.

. . de maneira equilibrada, dizendo ndo e mantendo-o, al. (2010)
Assertividade . ~ . . ~
lidar com pressdo dos pares e evitar situagdo de
coagdo, tomar decisdes em situacdes de pressdo
quando preparado ou atrasar a decisdo.
Capacidade de ajustar os proprios sentimentos, | EQ-i, Bar-On (2002) e
Flexibilidade pensa}n}entos e comportamen‘fos a situag’f)e's e | QDE-A Boyatzis,
condigdes em mudanga, mesmo lidando com multiplas Goleman (1999,
demandas. 2011)
Capacidade de se sentir satisfeito com a propria vida, | EQ-i, Bar-On (2002) e
de gostar de si e de outros e de se divertir e expressar | QDE-A Perez-Escoda et.
.. emogoes positivas. Contribuir ativamente para o bem- al. (2010)
Felicidade . . o .
estar da comunidade em que se vive (familia, amigos,
sociedade). Capacidade de procurar uma melhor
qualidade de vida.
Capacidade de perceber e compreender com precisdo | EQ-i, Bar-On  (2002);
nossos proprios sentimentos e emogdes e seus efeitos | ESCI, Boyatzis,
Autoconsciéncia em nosso desempenho. QDE-A Goleman (1999,
emocional 2011); Perez-
Escoda et. al
(2010)
Capacidade de ter consciéncia, entender e apreciar os | EQ-i, Bar-On  (2002);
sentimentos e as perspectivas de outros, tendo um | ESCI, Boyatzis,
. interesse  ativo em suas preocupagdes e | QDE-A Goleman (1999,
Empatia . , .
compreendendo sinais sobre o que esta sendo sentido 2011); Perez-
e pensado, além de agir diante de suas experiéncias Escoda et. al
emocionais. (2010)
Capacidade de avaliar a correspondéncia entre o que ¢ | EQ-i Bar-On (2002)
Teste da realidade | experimentado interior e subjetivamente e o que existe
externa e objetivamente.
. Capacidade de ter consciéncia, de entender, de aceitar | EQ-i Bar-On (2002)
Auto respeito . e
e respeitar a si proprio.
Capacidade de ser autodirigido e autocontrolado nos | EQ-i Bar-On (2002)
Independéncia proprios pensamentos e agdes e ser livre de
dependéncia emocional.
Capacidade de realizar seu proprio potencial, esforcar- | EQ-i, Bar-On  (2002);
se para atingir ou exceder um padrio de exceléncia; | ESCI, Boyatzis,
Orientacio para olhando para maneiras de fazer as coisas melhor, | QDE-A Goleman (1999,
Realizaciao definir metas desafiadoras e tomar riscos calculados. 2011); Perez-
Escoda et. al
(2010)
Responsabilidade Capacidqde de se demonstrar como um membro | EQ-i Bar-On (2002)
Social cooperativo, contributivo e construtivo do grupo
social do qual faz parte
Capacidade de estabelecer e manter relacionamentos | EQ-i Bar-On (2002)
Relacionamento mutuamente satisfatorios, que sejam caracterizados
Interpessoal pela proximidade emocional, pela intimidade e pelo
ato de dar e receber afeto
capacidade de enfrentar os desafios e conflitos que | EQ-i, Bar-On (2002) e
L geram emogdes negativas através do uso de estratégias | QDE-A | Perez-Escoda et.
Resiliéncia de auto regulacio e sem ‘quebrar’, lidando com o al. (2010)
estresse de forma ativa e positiva.
capacidade de manter as emocdes e impulsos | EQ-i, Bar-On (2002) e
- disruptivos sob controle e manter a nossa efetividade | ESCI Boyatzis,
Autodominio s .
em condigdes estressantes ou hostis controlando as Goleman (1999,
proprias emogdes. 2011)
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Competéncia Descricio Escalas Autores
~ Capacidade de identificar e definir problemas pessoais | EQ-i Bar-On (2002)
Resolucio de .. . . ~
e sociais, assim como de gerar e implementar solugdes
problemas .
potencialmente eficazes
Capacidade de ver o positivo em pessoas, situagdes e | EQ-i, Bar-On  (2002);
eventos e nossa persisténcia na busca de objetivos, | ESCI, Boyatzis,
Otimismo apesar dos obstaculos e contratempos, mesmo quando | QDE-A Goleman (1999,
enfrenta desafios diarios e impactos sobre a intengéo 2011); Perez-
de ser bom, justo, caridoso e compassivo Escoda et. al
(2010)
A Capacidade de ler as correntes ¢ poder emocional de | ESCI Boyatzis,
Consciéncia . . .
organizacional um grupo e relacionamentos, identificando de Goleman (1999,
influenciadores, redes e dindmicas 2011)
Capacidade de ter um impacto positivo sobre os | ESCI, Boyatzis,
outros, persuadir ou convencer outros para obter o seu | QDE-A Goleman (1999,
Influéncia apoio 2011); Perez-
Escoda et. al
(2010)
Capacidade de promover a aprendizagem ou o | ESCI Boyatzis,
Coach ¢ Mentor desenvolvimento a longo prazo de outros dando Goleman (1999,
feedback e suporte 2011)
Gerir conflitos de forma positiva, fornecendo solugdes | ESCI, Boyatzis,
. construtivas e consensuais. Capacidade de negociagdo | QDE-A Goleman (1999,
Gerenciamento de . . .
. considerando a perspectiva e os sentimentos dos 2011); Perez-
Conflitos
outros. Escoda et. al
(2010)
. Capacidade de inspirar e orientar individuos e grupos | ESCI Boyatzis,
Lideranca .
AR para obter o trabalho feito, e para mostrar o melhor em Goleman (1999,
inspiradora
outros 2011)
Capacidade de trabalhar com os outros em dire¢do a | ESCI, Boyatzis,
Trabalho em um objetivo compartilhado. QDE-A Goleman (1999,
equipe 2011); Perez-
quip Escoda et. al
(2010)
Responsabilidade Capacidade de responder as proprias agbes. Int’el'u;ao QDE-A Perez-Escoda et.
de se envolver em comportamentos saudaveis e éticos. al. (2010)
Assumir responsabilidade na tomada de decisdo, tanto | QDE-A Perez-Escoda et.
Tomada de no plano pessoal, familiar, académico, profissional, al. (2010)
decisao social e quanto ao tempo livre, tendo em conta os
aspectos éticos, sociais e seguranga.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018

As dimensdes de competéncias socioemocionais apresentadas no quadro 6 envolvem

principalmente a consciéncia emocional, a consciéncia social, o gerenciamento do estresse € a

tomada de decisdo, mesmo que sejam adotadas nomenclaturas diferentes pelos autores, os

conceitos abordados entre eles convergem nesta classificacdo. Sera utilizada esta classificagdo

como ponto de partida para os as pesquisas empiricas realizadas neste trabalho, considerando

também as principais competéncias avaliadas pelos autores e apresentadas no quadro 7.
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3 METODOLOGIA

O caminho percorrido para alcangar o objetivo geral deste trabalho envolveu etapas de
pesquisa de natureza qualitativa e quantitativa. Para caracterizar as CSE necessarias a a¢ao
gerencial no contexto das APS foi realizado um estudo qualitativo. O processo de validacdo de
uma escala para mensurar CSE e a analise das relagdes entre a experiéncia, género e os niveis
de de CSE de gerentes de APS demandou a realizagdo de um estudo quantitativo. A descri¢do

de cada estudo ¢ apresentada a seguir.

3.1 Estudo qualitativo

O autor deste trabalho ¢é servidor do INSS ha mais de 10 anos, com mais de 6 anos
ocupando cargos de gestdo no Orgdo, especificamente na area de atendimento. Pode-se
acrescentar em sua experiéncia o planejamento e a execucao de acdes de educagdo gerencial
em nivel local e nacional, em treinamentos presenciais e a distancia. Atualmente exerce a
funcdo de Chefe da Se¢do de Atendimento da Geréncia Executiva Jodo Pessoa coordenando
diversas atividades de planejamento e controle de qualidade do atendimento em mais de 20
unidades de atendimento no Estado da Paraiba. Esta experiéncia permitiu um didlogo constante
entre as informacdes que emergiam dos dados e o conhecimento adquirido ao longo dos anos
pelo pesquisador, auxiliando a compreensdo dos resultados e ampliando o olhar critico sobre
os dados e seus significados.

A pesquisa bibliografica (que também embasou o estudo quantitativo) sobre
competéncias socioemocionais com foco no contexto do trabalho envolveu uma revisdo da
literatura considerando artigos nacionais e internacionais, além de teses e dissertagdes, com o
objetivo de conhecer a producdo cientifica sobre o tema a ser investigado. Buscou-se artigos
utilizando os descritores: (1) “emotional competencies”, (2) “social and emotional
competencies” e (3) “emotional intelligence”. Apbs esta busca, filtrou-se os artigos com foco
em gestores, servigo publico e em escalas que se propdem a mensurar tais constructos. A
pesquisa foi realizada por meio do Portal de periddicos e do Banco de Teses e Dissertagcdes da
Capes. A selecdo dos artigos, teses e dissertagdes foi realizada considerando o resumo das
fontes e verificando a adequagdo ao escopo desta pesquisa.

A pesquisa documental foi realizada na intranet do INSS por meio da busca por atos e
normas utilizando os descritores “competéncias”, “competéncias gerenciais” e “gerentes”.

Todas as normas (memorandos, resolu¢des e manuais) que apareceram como resultado da



60

busca, foram lidas, estudadas e¢ resumidas. Foram excluidas normas sem relagdo com as
atribuicdes ou competéncias de gerentes do INSS.

A caracterizacdo das CSE necessarias a agdo gerencial no contexto das APS foi possivel
por meio de uma pesquisa de natureza qualitativa, cujo método de coleta de dados escolhido
foi 0 o focus group. A escolha por tal método se deve ao fato de que este ¢ caracterizado pelo
envolvimento das pessoas, reunides em série, homogeneidade dos participantes em relacdo ao
tema, discussdo focada em topico e geragdo de dados por meio de uma entrevista em
profundidade e em grupo (KRUEGER, 1994). De acordo com Oliveira e Freitas (2010), o focus
group combina entrevista individual e observagdo participante em grupo sendo um excelente
método de coleta de dados qualitativo e exploratorio, pois produz uma riqueza e flexibilidade
na coleta de dados, ¢ facil de conduzir, permite a coleta de dados com alta validade e a baixo
custo, além de ser mais rapido e permitir uma maior amostra.

O focus group foi realizado nos dias 21 a 23 de novembro de 2017, em Jodo Pessoa.
Foram convidados 25 gestores presentes no curso para participar na entrevista, sendo lhes
explicado o objetivo da atividade e coletados os termos de livre consentimento. Compareceram
17 gestores e apenas 13 participaram da primeira sessdo, sendo que 16 participaram da segunda
e terceira sessdes.

Na primeira se¢do, os participantes refletiram sobre o contexto da a¢do no servigo
publico, destacando sua complexidade, dinamicidade e como tal contexto influencia as emogdes
no ambiente de trabalho. Foram apresentados alguns estudos que indicam o alto nivel de
estresse dos gestores publicos e privados, além de destacar a alta incidéncia dos transtornos
mentais e comportais — TMC no ambiente de trabalho.

Nesta sessdo, foram apresentadas quatro dimensdes de Competéncias Socioemocionais,
escolhidas de acordo com a revisdo da literatura, a saber: consciéncia emocional, consciéncia
social, gestdo do estresse e tomada de decisdo. Apos uma breve defini¢do de cada dimensdo, o
grupo foi convidado a responder a seguinte pergunta: que atributos (conhecimentos, habilidades
e atitudes) sdo necessarios para os gerentes mobilizarem / utilizarem / desenvolverem tal
dimensdo no contexto da APS? Por fim, perguntou-se: que tipos de doencas ocupacionais
poderiam acometer pessoas com baixo nivel de CSE? Como a auséncia ou o baixo dominio de
CSE pode influenciar o desempenho do gerente? Vocé acredita que gerentes do atendimento
possuem bons niveis de CSE, porqué? A sessdo foi gravada, os dados foram transcritos e foi
realizada a andlise compreensiva e interpretativa (SILVA, 2005).

A segunda sessdo do focus group foi realizada no dia 23/11/2017 no periodo da manha.

Os gestores foram divididos em quatro grupos e foram disponibilizadas por escrito as
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transcricdes da primeira sessdo e analise compreensiva e interpretativa dos dados (SILVA,
2005). Foi solicitado que os grupos analisassem se a interpretagdo da sua fala estava correta, se
eles gostariam de acrescentar ou retirar alguma competéncia mencionada na primeira sessao e
que fizessem observagdes escritas no papel. Apos a discussdo em grupo, foi feita uma discussao
geral com todos os participantes sobre suas analises. A discussdo no grande grupo foi gravada
para futura transcrigao e analise.

Os dados da gravacdo da primeira sessdo foram transcritos e analisados por meio da
andlise compreensiva interpretativa seguindo os sete passos sugeridos por Silva (2005) e
resumidos da seguinte forma: (1) leitura e interpretacdo da transcri¢do das entrevistas, (2)
transformagdo da transcricdo em um ‘protocolo codificado com os relatos dos gerentes’, (3)
identificacdo dos temas, (4) ‘agrupamento dos relatos dos gerentes por temas em quadros
tematicos’, (5) preenchimento dos quadros tematicos, (6) estruturagdo dos quadros em um texto
sobre cada tema e (7) ‘andlise compreensiva interpretativa dos resultados’ (SILVA, 2005, p.
82).

Ao final da primeira sessdo do focus group, foram elaborados itens para compor um
questionario (apéndice B) com o objetivo de mensurar a mobilizagcdo das CSE baseando-se nos
resultados da analise dos dados coletados. A segunda sessdo do focus group foi utilizada para
verificar a adequagdo da interpretacdo dos dados da primeira sessdo e melhorar a descri¢ao dos
itens do questionario.

O questionario construido por meio dos resultados da primeira e segunda sessao do focus
group possui quatro dimensdes e 32 itens. A dimensdo consciéncia emocional envolve as
habilidades de perceber, compreender, expressar e usar as emogdes em si € em outros, contém
7 itens. A dimensao consciéncia social, envolve as habilidades de relacionamento interpessoal
e trabalho em equipe, contém 8 itens. A dimensdo gerenciamento de estresse envolve regular e
administrar as emogdes, contém 11 itens. Por fim, a dimensao tomada de decisdo responsavel
envolve o uso das emocdes para facilitar o pensamento e tomar decisdes, contém 6 itens.

A terceira sessdo do focus group foi realizada no mesmo dia da segunda sessdo, no
periodo da tarde. Foi entregue o questionario e solicitado que os participantes avaliassem os
itens do questionario quanto a sua percep¢ao quanto a importancia para a sua pratica gerencial
e arelevancia para um estudo nacional com os gerentes do atendimento. Utilizou-se uma escala
de Likert de 11 pontos, variando de 0 a 10. Apds a avaliag@o individual, foram formados novos
grupos e solicitou-se que os gerentes compartilhassem em grupos suas observacdes individuais

€ escrevessem em um questiondrio impresso as alteragdes sugeridas.
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Por fim, foi realizada uma discussdo com o grande grupo e solicitou-se que cada
representante de grupo comentassem as observacdes realizadas. Apos a fala de cada
representante, foi dada a oportunidade de tecer mais comentdrios para quem nao se sentiu
contemplado pelo representante de seu grupo. Esta discussdo também foi gravada.

Os dados coletados na terceira sessdo do focus group foram tabulados e analisados com
o objetivo de avaliar o nivel de adequacgao dos itens no processo de estruturacdo do questionario.

Estes resultados sdo apresentados no proximo topico.

3.3 Estudo quantitativo

Os objetivos desta etapa da pesquisa foram validar uma escala para mensurar CSE de
gerentes de APS e analisar as relagdes entre a experiéncia, o género e as CSE de gerentes de
APS.

Existem trés formas utilizadas para se mensurar as CSE: testes de habilidades, testes de
auto-relato e testes do tipo 360 graus. Os dois Ultimos sdo mais comuns quando a amostra
pesquisada € composta por gerentes ou quando buscam mensurar as CSE no contexto laboral.

Os testes de habilidades ndo foram uma opgdo para este trabalho, pois os custos
envolvidos na coleta de dados seriam muito grandes. A avaliagdo do tipo 360 graus, embora
seja bastante interessante, visto que gera uma maior quantidade e variabilidade de dados,
também foi descartada tendo em consideragdo os recursos disponiveis para a realizacdo da
pesquisa. Portanto decidiu-se por um teste do tipo auto-relato, levando em considerag¢do os
baixos custos e facilidade de coleta de dados por meio a internet com a maior amostra possivel.
Virios instrumentos do tipo auto-relato como foco em gerentes mostraram ser confidveis e
validos para medir o constructo, portanto a escolha nao prejudica a validade e credibilidade
desta pesquisa (BAR-ON, 1997, 2002; BOYATZIS; GOLEMAN, 1999, 2011; BOYATZIS;
GOLEMAN; RHEE, 2002; BURCKLE, 2000; SEVINC, 2001; STAGG; GUNTER, 2002).

Esta etapa da pesquisa pode ser caracterizada como transversal com a coleta de dados
realizada por meio de um questiondrio fundamentado nos resultados do focus group, na
pesquisa bibliografica e documental, ¢ em observa¢ao do campo. Também caracterizamos o
questionario como do tipo survey, pois foram disponibilizados questionarios eletronicos por
meio do Google Forms. Foi decidido que seria necessario desenvolver uma escala para
mensurar CSE no contexto profissional brasileiro, tendo em vista nossa cultura tdo diversa

daqueles paises em que foram validadas este tipo de escala.
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O desenvolvimento da escala foi guiado pelos passos propostos por Costa (2011):
especificagdo do dominio do constructo, atividades de geracdo de itens e validacdo de face e
conteudo com os gerentes, decisdes sobre as respostas, constru¢ao do instrumento de pesquisa,
realizacdo de uma primeira amostragem, primeiros procedimentos de limpeza da escala,
atividades de campo adicionais, procedimentos de limpeza da escala adicionais, andlise de
validade e de confiabilidade da escala final e, por fim, o desenvolvimento de normas e
recomendacdes de uso e interpretagao.

A populacdo desta etapa da pesquisa abrange todos os gerentes de APS, ou seja, 1622
gerentes, identificada por meio de um levantamento nos sistemas estatisticos do INSS — Sistema
Unico de Informagdes de Beneficios (Suibe) e Sistema de Indicadores, Gestio e Monitoramento
do Atendimento (Sigma). A amostragem foi quantitativa, ndo probabilistica, com a escolha dos
participantes delimitada a gerentes de APS e com origem de dados primaéria, visto que os dados
serdo coletados pelo proprio pesquisador.

Na terceira sessdo do focus group foi realizada a validagdo de face e contetido dos itens
do questiondrio pelos gestores. Os dados desta sessao foram utilizados para uma atualizagdo do
questionario que envolveu a reducdo de 4 itens. Portanto, um questiondrio com 28 itens,
conforme quadro 19 (pagina 100), foi utilizado para a primeira amostragem.

A primeira amostragem ocorreu durante o periodo de 26 de janeiro a 1° de fevereiro de
2018. O questionario atualizado foi configurado na plataforma do Google Forms e
disponibilizado por meio de grupos de no Whats App. Apenas 39 pessoas responderam o
questionario.

Ap0s a analise exploratdria preliminar desta primeira amostragem, percebeu-se que
alguns descritores precisariam ser ajustados para que pudessem refletir melhor o conceito das
competéncias a serem mensuradas. O questiondrio foi ajustado ampliando-se a quantidade de
descritores com o objetivo de mensurar as competéncias de forma alinhada a teoria e aos dados
empiricos resultantes do focus group.

A terceira versdo do questionario continha 36 itens (quadro 20) e foi submetida a
avaliagdo por 18 especialistas doutores em Administracdo e Psicologia. Nesta etapa,
colaboraram com o estudo 12 doutores, dos quais 9 sdo da area de Administragdo e 3 da area
de Psicologia. Com base nesta avaliacdo, o questiondrio foi ajustado resultando em um
instrumento de coleta de dados de 34 itens, na sua quarta versdo (quadro 21). A descri¢do

detalhada das atualizagdes dos itens do questionario ¢ apresentada no capitulo 5 deste trabalho.
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Por fim, o questiondrio foi enviado aos 1622 gerentes por meio de e-mail, sendo que
424 pessoas responderam a pesquisa, que caracterizam a amostra do estudo, que equivale a
26,14% da populacao.

O processo de andlise dos dados teve inicio com uma analise exploratéria preliminar
com o objetivo de verificar o padrdo de distribuigdo variaveis e a presenga de valores extremos.
Verificou-se que as varidveis ndo seguem uma distribui¢do normal e decidiu-se que ndo seriam
excluidos valores extremos.

Apds esta andlise inicial observou-se a necessidade de exclusdo de alguns itens
considerando de forma conjunta as analises de confiabilidade, de correlagdo das variaveis e
fatorial exploratoria geral e por dimensao definida nos dados gerados no focus group e nos
procedimentos de geracdo de itens descritos nos capitulos 4 ¢ 5. Os parametros considerados
para exclusdo foram definidos conforme sugestdo de Costa (2011). Nesta primeira rodada de
andlises foram excluidas 8 varidveis, processo detalhado no capitulo 5 deste trabalho,
considerando anélises por dimensao de CSE.

Ap0s aretirada dos itens, foi realizada uma nova analise fatorial exploratdria com todas
as variaveis para verificar necessidade de exclusdo de mais itens. Apds a realizagcdo da AFE,
mais uma variavel foi excluida. A versdao do questiondrio apos a analise fatorial exploratoria
resultou em 25 itens agrupados em 5 competéncias: consciéncia emocional, equilibrio
emocional, trabalho em equipe, autodominio e criatividade emocional (quadro 24). Apos a
delimitacdo dos itens que compdem a escala de CSE, foi realizada analise de confiabilidade da
escala e das competéncias extraidas na analise fatorial exploratoria e os valores obtidos forma
considerados adequados para a escala geral e para as dimensdes de CSE.

Por fim, foi realizada analise fatorial confirmatdria como ultimo procedimento para a
validagdo da escala, utilizando o software R, pacote lavaan. As medidas de GFI (goodness fit
indez), CFI (comparative fit index) e TLI (Tucker-Lewis index) resultaram em valores acima de
0,9, o que garante ajustamento bom para o modelo e com RMSEA (root mean square error of
approximation) igual a 0,051, o que significa ajustamento muito bom, o ¥2/gl resultou em
2,108, recomendado para o ajuste do modelo de acordo com Mardco (2010) e Hair et. al. (2009).
A confiabilidade foi verificada por meio dos valores de alfa de Cronbach e dmega acima de
0,7; a validade convergente foi verificada por meio das cargas fatoriais das variaveis acima de
0,7 e da variancia média dos fatores acima de 0,5 (HAIR et. al., 2009). Apenas 10 variaveis
apresentaram valores acima de 0,7, porém todas as varidveis apresentaram significancia
estatistica para as cargas fatoriais. Outras 7 varidveis apresentaram cargas fatoriais acima de

0,6 ¢ menores que 0,7. Apenas uma varidvel apresentou carga fatorial menor que 0,5. O
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primeiro e o quarto fator satisfez as condi¢des para a variancia média extraida, ou seja,
apresentam validade convergente. Foi confirmada a validade divergente de todos os fatores por
meio do método de comparagdo entre variancia extraida e compartilhada sugerido por Fornell
e Larcker (1981). Este método estabelece que o valor da raiz da variancia média extraida deve
ser maior que os valores das variancias compartilhadas. Este critério foi satisfeito.

Por fim, foram definidas normas de uso e recomendagdo da escala e analisado o nivel
de mobilizagdo dos gerentes de APS de acordo com os dados da amostra coletada. A figura 4
apresenta os métodos de coleta e analise de dados utilizados para alcangar os objetivos

especificos desta pesquisa.

Figura 4: Procedimentos metodologicos da pesquisa para alcancgar os objetivos especificos
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Elaborado pelo autor, 2018.
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4 CARACTERIZACAO DAS CSE DE GERENTES NO INSS

Este capitulo esta dividido em trés partes: (1) caracterizagdo da organizacdo em que a
pesquisa foi realizada, (2) o escopo da atividade do gerente de APS e (3) caracterizagdo de

competéncias socioemocionais de gerentes do INSS.

4.1 Caracterizacio da organizacio em que a pesquisa foi realizada

As competéncias relacionadas ao atendimento sdo essenciais no Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS), autarquia publica federal responsavel pela concessdo de beneficios e
servicos previdenciarios a mais de 50 milhdes de cidaddos brasileiros, abrangéncia do Regime
Geral de Previdéncia Social — RGPS. Criado em 1990, por meio da fusdo entre o Instituto de
Administragao Financeira da Previdéncia ¢ Assisténcia Social - IAPAS e o Instituto Nacional
de Previdéncia Social - INPS, e atualmente vinculado ao Ministério do Desenvolvimento Social
—MDS, o INSS também ¢é responsavel por operacionalizar o reconhecimento dos beneficios de
prestacdo continuada, de natureza assistencial (INSS, 2015).

Os servigos publicos oferecidos pelo INSS sdo extremamente relevantes para a
sociedade, pois movimentam a economia dos municipios brasileiros ao distribuir renda e
protegem o trabalhador de situa¢des adversas como velhice, doenca e morte. Portanto, o INSS
possui um papel social relevante, atendendo idosos, pessoas com deficiéncia e os demais
brasileiros, favorecendo o combate a pobreza e a erradicagdo da miséria.

Sua demanda de atendimento tem crescido bastante. Em 2016, mais de 4 milhOes de
pessoas em média foram atendidas por més em todo o pais. Além disso, a for¢a de trabalho tem
reduzido nos ltimos anos e quase um terco dos servidores do instituto pode se aposentar a
qualquer momento. Durante muito tempo conhecido pela longa espera no atendimento, na
pratica, por longas filas, o INSS quase que dobrou a quantidade de agéncias espalhadas pelo
territorio nacional nos ultimos dez anos. Atualmente dispde de quase 1500 agéncias distribuidas
pelo territorio nacional, para atendimento de seus segurados e dependentes, além de prestar
servigos eletronicos por meio da internet e da central de atendimento 135 (INSS, 2014; 2015).

A partir de 2016, o INSS buscou modernizar ainda mais sua forma de atender por meio
do projeto INSS Digital, cujos pilares sdo o processo eletronico, os canais remotos e os acordos
de cooperagdo técnica com organizagdes como sindicatos, empresas, ordem dos advogados,
dentre outras. Por meio deste projeto, varios servigos como requerimentos de beneficios

previdencidrios sdo prestados a distdncia, sem a necessidade de o cidaddo comparecer
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presencialmente até as agéncias. O objetivo ¢ que o atendimento seja mais transparente,
resolutivo e que as unidades de atendimento sejam mais produtivas.

Um destaque na historia da gestdo no INSS foi o Programa de Melhoria do Atendimento
(PMA), em 1997, que modificou profundamente o modelo de atendimento das Agéncias. O
projeto Novo Modelo de Gestdo, em 2001, iniciou a remodelagem dos processos de
atendimento com énfase no aperfeigoamento do cadastro e no desenvolvimento de sistemas.
Em 2009, surge a estratégia da gestdo de processos com a implementacdo do Escritorio de
Processos e Projetos. Por meio da promog¢ao do acesso a informacgao e da ampliacdo da oferta
de servigos de informagdes através de canais remotos como internet ¢ central de tele
atendimento 135, a estratégia foi simplificar, desburocratizar normas e uniformizar processos
para modernizar a gestdo do atendimento (RICHTER, 2017).

O INSS esta estruturado com uma Presidéncia e varias diretorias. Diretamente ligadas
a Presidéncia estdo as cinco Superintendéncias Regionais — SR: Nordeste, Norte-Centro-Oeste,
Sul, Sudeste I e Sudeste II. Subordinadas as SR, estdo as Geréncias Executivas — GEX. Existem
mais de cem GEX no Brasil. Subordinadas a elas estdo mais 1500 Agéncias da Previdéncia
Social — APS, conhecidas como Agéncias do INSS. A unidade de analise neste trabalho sdo os
gerentes das APS, chamados de gerentes do atendimento, pois estes desempenham atividades
relacionadas a gestdo do atendimento a populagdo em sua unidade, que envolve beneficios e
servigos previdenciarios como requerimentos administrativos, pericia médica, reabilitacdo
profissional e avalia¢do social, o monitoramento de beneficios e consultas as areas técnicas
superiores. Além disso, atendem demandas da Ouvidoria Geral, prestam informacdes a
Procuradoria, executam tarefas de orientagdo, informacao e conscientiza¢ao da sociedade, ¢
ordenam despesas referentes a deslocamento de beneficiarios (INSS, 2015).

Diante deste cenario de crise econdmica e politica nacional, aliado a grande reducdo da
forca de trabalho iminente, sem previsdo de reposi¢do, o ambiente de trabalho no INSS ¢
bastante estressante. Os servidores do INSS precisam desenvolver competéncias alinhadas a
estratégia da instituicdo para satisfazer as demandas da sociedade brasileira, que exige
resolutividade, transparéncia e agilidade no atendimento. Com as incertezas do ambiente e as
fraquezas da organizagdo supracitadas, o clima organizacional sofre um desequilibrio que afeta
o comportamento dos servidores. Cabe aos gerentes de Agéncia lidar com estas situacdes

complexas.
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4.2 O escopo da atividade do gerente de APS

De acordo com o Regimento Interno do INSS, publicado pelo Ministério do
Desenvolvimento Social (MDS) como anexo da Portaria n. 414, de 28 de setembro de 2017, ao
gerente de APS incumbe planejar, dirigir, coordenar, orientar, acompanhar e avaliar a execucao
das atividades relacionadas as suas unidades, obedecendo as diretrizes previamente
estabelecidas pelas areas técnicas competentes, e exercer outras atribuicdes que lhe forem
acometidas pelo Presidente do INSS. Além disso, a ele também incumbe ordenar despesas,
autorizar pagamentos e aprovar projeto basico, plano de trabalho e termo de referéncia do INSS
e do Fundo do Regime Geral da Previdéncia Social — FRGPS, em sua érea de atuagao.

Ainda neste regimento, as competéncias das APS sdo definidas, como saber atualizar as
bases dos dados cadastrais, vinculos, remuneragdes e contribui¢cdes de segurados da Previdéncia
Social, com vista ao reconhecimento automatico do direito; proceder ao reconhecimento inicial,
manuteng¢do, recurso e revisdo de direitos aos beneficios administrados pelo INSS, bem como
a operacionalizacdo da compensacdo previdenciaria e a emissdo de certidoes de tempo de
contribuicdo; proceder a andlise e atendimento as solicitagdes de consignagdo em beneficio;
proporcionar condi¢cdes para a execucdo as atividades de pericia médica, habilitagdo e
reabilitacdo profissional e avaliacdo social, conforme orientacdo e fluxo estabelecido pela
Diretoria de Saude do Trabalhador; desenvolver as atividades voltadas para o monitoramento
operacional de beneficios; propor consulta formal as areas técnicas da Geréncia Executiva a
qual se vincula; executar as atividades de orientagdo e informagao, de acordo com as diretrizes
estabelecidas nos atos especificos que definem o assunto; atender as demandas da Ouvidoria-
Geral da Previdéncia Social; prestar as informagdes requisitadas pela Procuradoria para
subsidiar a defesa do INSS em juizo e cumprir, sob orientagdo da Procuradoria, as decisdes
judiciais; executar as atividades de orientagdo, informagdo e conscientizagdo da sociedade,
inclusive aquelas decorrentes das parcerias locais, regionais ou nacionais, de acordo com as
diretrizes estabelecidas no Programa de Educagdo Previdencidria - PEP, em articulagdo com a
Geréncia-Executiva; e ordenar despesas referentes a deslocamento de beneficidrios da
Previdéncia Social e do Beneficio de Prestacdo Continuada, conforme legislagdo.

Em 15 de maio de 2007, foi constituido um Grupo de Trabalho para elaborar o Plano
referente ao Projeto Banco de Competéncias por meio da Portaria n. 565 emitida pela
Presidéncia do instituto. Esta foi a primeira norma sobre gestao por competéncias no INSS. Nos

anos seguintes este projeto passou a ser chamado de Projeto Gestdo por Competéncias, tal
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projeto foi relacionado ao objetivo estratégico otimizar o quadro de pessoal e desenvolver
competéncias compativeis com os objetivos organizacionais.

Em 25 de abril de 2012, por meio da portaria n. 480 a presidéncia do INSS constitui
Grupo de Trabalho para mapear as competéncias técnicas no exercicio 2012. Por meio de
entrevistas com gestores e servidores responsaveis por areas técnicas do Orgdo e a
disponibilizagdo de questionario eletronico, as competéncias especificas do INSS comecavam
a ser mapeadas.

Em 11 de maio de 2016, a Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP), por meio da portaria
n. 54, aprova o Portfolio de Competéncias do INSS e seu informativo. Este documento
considera as pessoas como o diferencial de sucesso das organizagdes e se baseia no Decreto n.
5707/2006, o qual estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
Administragdo Publica Federal, sendo seu eixo principal a gestdo por competéncias. A partir da
andlise dos propositos e desafios institucionais, além da missdo visdo e valores do 6rgdo, o
trabalho de mapeamento de competéncias foi realizado com a colaboragdo de diversos
servidores por meio de andlise documental e pesquisa de campo. As competéncias foram
classificadas em organizacionais e individuais. Estas ultimas foram divididas em transversais e
técnicas. Por sua vez, as competéncias técnicas foram classificadas em gerenciais, fundamentais
e especificas. O quadro 8 apresenta a descri¢do das competéncias classificadas.

Quadro 8: Classifica¢do das competéncias mapeadas no INSS.
Competéncias Descricéio

Organizacionais Expressam a forma pela qual se realiza a visdo de futuro e a missdo da organizagio,
requeridas e comuns a todos os servidores e representam a expectativa da sociedade ou
dos usuarios dos servicos, sdo alinhadas aos objetivos estratégicos.

Individuais Necessarias ao desenvolvimento das competéncias organizacionais, representam o que a
organizagdo espera do servidor.

Transversais Agregam valor as competéncias técnicas, atributos comportamentais desejados e
possibilitam a expressdo das demais competéncias.

Gerenciais Requeridas aos gestores, capacidade de gerir processos e pessoas, visando o
cumprimento de objetivos e metas.

Fundamentais Essenciais ao desenvolvimento de diversos processos de trabalho, ¢ necessarias a todos
os servidores. Sdo operacionais.

Especificas Conhecimentos especificos ou ferramentas que o servidor precisa conhecer ou dominar,

para realizar as atribui¢des vinculadas as atividades operacionais ¢ aos processos
especificos de cada area, com eficiéncia e eficécia.
Fonte: Elaborado pelo autor com base na Portaria n. 54 /DGP/INSS de 11 de maio de 2016

Ainda segundo a Portaria n. 54/DGP/INSS/2016, ap6s o mapeamento das competéncias
¢ necessario o diagnostico de lacunas de competéncias e por fim o desenvolvimento profissional
dos servidores por meio da adequacdo de seu perfil as competéncias necessarias ao bom

desempenho no instituto. A gestdo por competéncias interfere ndo apenas nas agdes
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educacionais, mas nos processos de recrutamento e sele¢do, na avaliagdo do estagio probatério
e de desempenho, além da promocdo e progressdo na carreira € a aquisicdo de novas
competéncias. Por fim, o documento descreve as competéncias mapeadas.

As competéncias mapeadas pelo INSS englobam competéncias cognitivas, sociais e
emocionais. No quadro 8, sdo destacadas algumas competéncias socioemocionais mapeadas

pelo INSS.

Quadro 9: Competéncias socioemocionais mapeadas pelo INSS.

Competéncia Descricéio
Atendimento ao publico Capacidade de atender ao publico interno e externo com urbanidade,
celeridade e resolubilidade
Comunicacio Capacidade de receber e transmitir mensagens, utilizando-se de meios
adequados, adaptando a mensagem ao interlocutor
Trabalho em equipe Capacidade de cumprir metas e alcangar objetivos por meio de agdes

compartilhadas e troca de conhecimento
Orientacdo para Resultados | Capacidade de focalizar-se na concretizagdo de resultados propostos,
orientando-se pelos objetivos estratégicos

Autodesenvolvimento Capacidade de avaliar as proprias necessidades de desenvolvimento e buscar
o aprendizado de novos conhecimentos e habilidades

Negociacido Capacidade de estabelecer acordos e consensos com pessoas € grupos

Gestao de Equipe Associacdo de politicas, métodos, habilidades, técnicas e praticas definidas

com objetivo de administrar os comportamentos entre os pares e potencializar
o capital humano. E a capacidade de gerir com pessoas, liderando para os
objetivos da organizagdo mantendo o ambiente de trabalho prazeroso.
Fonte: Elaborado pelo autor com base na Portaria n. 54 /DGP/INSS de 11 de maio de 2016

Portanto, percebe-se que existe uma preocupagdo do INSS em desenvolver
competéncias dos servidores. Porém, das competéncias listadas no quadro 9, apenas a ultima ¢
especifica de gestores, as demais sdo classificadas como transversais, € por sua vez sdo comuns
a todos os servidores. Estes dados revelam que as CSE ocupam pouco espago na gestdo
estratégica de pessoas por competéncias na autarquia. Cabe destacar que o INSS ¢é um dos
orgdos publicos brasileiros pioneiro na implantacdo da gestdo por competéncia. Porém, a
pratica revela que as agdes planejadas muitas vezes ndo conseguem o impacto desejado.
Portanto, além da necessidade de maior enfoque nas CSE de gerentes, ¢ preciso garantir que as
acdes planejadas sejam colocadas em pratica por meio de mecanismos de enforcement.

Viérios estudos demonstram resultados que justificam maior enfoque as CSE no
ambiente de trabalho como melhores desempenhos académicos, profissionais e organizacionais
(MARQUEZ et. al., 2006; CONTE, 2005; PARKER et al., 2004; NEWSOME et al., 2000;
BOYATZIS et. al., 2012); maior efetividade de lideres e sucesso no trabalho, na vida e maiores
salarios (BOYATZIS; GOLEMAN, 2011; BOYATZIS et. al., 2012; BURCKLE, 2000;
SEVINC, 2001); melhor desempenho no setor publico (STAGG; GUNTER, 2002); mais
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satisfagdo na vida, no trabalho, no ambiente social e consigo mesmo (BRACKETT;
SALOVEY, 2006); além do desenvolvimento de uma imagem adequada de si e de outros,
melhores competéncias para a regulagdo emocional e manuten¢cdo de relacionamentos
gratificantes com outros, maior capacidade de adotar um comportamento apropriado e
responsavel na busca do bem-estar pessoal e social (BRACKETT; MAYER, 2003; DAWDA;
HART, 2000; DERKSEN et. al; 2002; O'CONNOR; LITTLE, 2003; PEREZ-ESCODA;
ALEGRE, 2014; FILLELA-GIUI et. al.; 2014; TORRIJOS-FINCIAS; PEREZ-ESCODA,
2014).

Atualmente o INSS possui o projeto de Levantamento de Lacunas de Competéncias,
considerando esta etapa uma base importante sobretudo para o desenvolvimento de pessoas.
Espera-se que tal projeto possa subsidiar o Plano Anual de Capacitagdo promovendo o
alinhamento das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos institucionais. O
Objetivo geral do projeto ¢ elaborar a metodologia para o levantamento de lacunas de
competéncias. Além disso, espera-se que tal projeto permita detectar a necessidade de revisdo
do Mapa de Competéncias do INSS.

Por fim, um relatdrio produzido por servidores que participaram de um encontro de
gestores, nos dias 19 a 23 de junho de 2017, com o objetivo de elaborar um novo programa de
formagdo de gestores, abordou algumas das questdes como qual o perfil de gestores que a
instituicao necessita no contexto atual e futuro e quais as competéncias-chaves para tal perfil?
O encontro constatou que no contexto macro, o planejamento estratégico foi incorporado,
porém ainda ndo se conseguiu 0 mesmo entre o corpo gerencial e funcional. Os gestores sao
muito influenciados por uma linha tecnicista e precisam compreender seu papel como gestor de
tomar decisdes consistentes e alcancar resultados, ndo se vendo apenas como ocupantes de um
cargo. Além disso, constatou-se que muitos servidores ndo almejam o cargo gerencial, devido
a problemas institucionais relacionados a valorizagdo dos gestores no 6rgao.

Neste encontro, o grupo de gestores identificaram algumas competéncias gerenciais,
classificando-as nas seguintes dimensdes: dominio técnico, organizacional, gestdo,
comportamental. No quadro 10, tais dimensdes sao descritas. Percebe-se que tais competéncias
identificadas ddo muito mais énfase a dimensdes sociais € emocionais, demonstrando que a
organizagdo percebe a importancia do desenvolvimento das competéncias socioemocionais

requeridas aos gerentes do atendimento do instituto.
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Quadro 10: competéncias identificadas por um grupo de gestores do INSS

Dimensao Competéncias

Dominio Técnico Ter conhecimento de sistemas, no¢des de TI, ferramentas, legislagdes, fluxos, com
capacidade operacionaliza-los. Capacidade de execucdo do Planejamento e
Estratégias.

Organizacional Visao 360 Graus, Conhecimento do Mapa (Missdo, Visdo e Valores), Planejamento
Estratégico, Alinhamento entre as esferas organizacionais.

Gestio Gestdo de si, Gestdo do Outro, Gestdo do Meio, Gestdo Compartilhada, Gestdao de
Mudanga, Realizagdo de Planejamento e Defini¢do de Estratégias.

Comportamental Ser Gestor Educador (Orientando e acompanhando a evolugdo da Equipe de

Trabalho), Possuir Inteligéncia Emocional (Capacidade de controlar impulsos /
Identificar emogdes), Ter Relacionamento Interpessoal (Com empatia, boa
abordagem, abragando as diferencas), Com poder de Negociacdo (Arte de Empreender
para o alcance dos objetivos, onde ambas as partes saiam satisfeitas), Saber
comunicar-se, ser flexivel, Possuir dinamismo (enérgico), iniciativa, criatividade,
Possuir Senso Critico e Capacidade de trabalhar sob presséo.

Fonte: relatério Encontro de Gestores para elaboragdo do Programa de Formacgédo de Gestores, 2017.

4.3 Caracterizacdo das Competéncias Socioemocionais de gerentes de Agéncia do INSS

A partir da pesquisa bibliografica realizada, as competéncias socioemocionais
consideradas na constru¢do dos roteiros dos instrumentos de pesquisa deste trabalho sdo
classificadas em consciéncia emocional, consciéncia social, gestdo do estresse e tomada de
decisdo. Esta classificag@o foi realizada apenas para organizar a interpretacdo dos dados, ndo
se esperou que as CSE estivessem organizadas nestas quatro dimensodes de forma rigida, mas
buscou-se por meio dos dados agrupar as competéncias em fatores que pudessem explicar
melhor o constructo. A partir destas competéncias, a definicdo das varidveis a serem
investigadas foi realizada de forma flexivel, pois algumas competéncias foram excluidas e
outras acrescentadas conforme os dados estavam sendo analisados.

Nos proximos topicos serdo apresentados os resultados da andlise compreensiva e
interpretativa (SILVA, 2005) dos dados obtidos nas sessdes do focus group por dimensdo de

competéncia socioemocional.

4.3.1 Consciéncia Emocional

Os dados discutidos nesta se¢do se referem as competéncias autoconsciéncia emocional

e a empatia.
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4.3.1.1 Autoconsciéncia Emocional

A autoconsciéncia emocional € a capacidade de se conhecer as proprias emogdes e seu
efeito em nosso desempenho (BAR-ON, 2002; BOYATZIS, GOLEMAN, 1999, 2011; PEREZ-
ESCODA et. al., 2010; ESCODA, 2016). Os gestores afirmam que conhecer nosso ‘lado
emocional’ ¢ fundamental para compreender o outro e buscar o equilibrio emocional, visto que
os gestores vivem sob um ambiente estressante (G8) e que o autoconhecimento ajuda o gestor
a lidar com o estresse (G13). Varios gestores (G1, G3, G4, G10, G12) destacaram que a
autoconsciéncia emocional ¢ determinante para o bom desempenho no trabalho. Resumindo
para os gestores, a autoconsciéncia emocional esta relacionada a equilibrio emocional, bom
desempenho no trabalho e ao gerenciamento do estresse.

Estes resultados sdo convergentes com outros estudos como os de Bar-On (2010), o qual
demonstrou que quem possui bons niveis de autoconsciéncia podem efetivamente manter as
coisas na perspectiva correta e tém mais chances de obter sucesso em seus objetivos. Bar-On
(2002) concluiu que o autodominio e o autorrespeito estdo relacionados fortemente com a
autoconsciéncia emocional, sendo que o autorrespeito ¢ um dos preditores mais fortes do
comportamento competente (BAR-ON, 1997). De fato, qualquer modelo que tente definir a
inteligéncia emocional deve incluir a autoconciéncia emocional como um de seus componentes
(BAR-ON, 2002). Além disso, Bar-On (1997, 2002), Perez-Escoda et. al. (2010) e Boyatzis e
Goleman (2002, 2011) consideram a autoconsciéncia emocional como um dos fatores
fundamentais que explicam a inteligéncia emocional.

Os gestores defenderam que ndo se deve esperar que a capacitacdo ‘venha da geréncia’,
sendo que o proprio gerente deve buscar conhecimento por iniciativa propria (G9), que € preciso
se capacitar e ‘transferir para seus colegas e subordinados esta necessidade’ (G12), e que
quando o gerente da o exemplo, sua equipe o acompanha (G1).

Estes comentarios se aproximam do conceito de orientagdo para realizagdo, a qual
envolve a capacidade de realizar seu proprio potencial, esforgar-se para atingir ou exceder um
padrdo de exceléncia; olhando para maneiras de fazer as coisas melhor, definir metas
desafiadoras ¢ assumir riscos calculados (BAR-ON, 2002; BOYATZIS, GOLEMAN, 1999,
2001; Perez-Escoda et al., 2010).

Para Bar-On (2002) a orientagdo para realiza¢do pode ser definida como a ‘pulsdo para
empreendimento’, ‘senso de dire¢do na vida’ e o desejo de trabalhar rumo a objetivos pessoais’.
Esta competéncia também se relaciona com dar o melhor de si e buscar realizagdes (DAWDA,

HART, 2000). Os resultados deste estudo convergem com a opinido de tais autores, pois 0s
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gerentes destacaram a importancia do desenvolvimento pessoal, da busca pela produtividade,
da necessidade de se adotar atitudes e comportamentos que gerem o compromisso mutuo entre
a equipe. Cabe destacar que neste trabalho, destacou-se a necessidade de se buscar o
desenvolvimento independente de incentivos organizacionais e de se estabelecer parcerias
externas quando a propria organizagdo ndo consegue atender as demandas sociais. Para
Boyatzis e Goleman (2011) e Perez-Escoda et al. (2010), a competéncia orientagdo para

realizagdo ¢ um importante componente que explica a inteligéncia socioemocional.

4.3.1.2 Empatia

Virios gerentes ressaltaram que a empatia ajuda a tomar decisdes mais justas em relacdo
aos servidores e aos cidaddos (G1, G3, G8, G9, G10, G11). Dois deles (G1, G4) defende que o
gestor precisa desenvolver a sensibilidade de ‘olhar a pessoa por dentro’. Concordando com
ele, outros gestores acrescentam que ¢ preciso ‘ir além’ e ter atitude, ter agao (G2), que o gestor
deve agir para aliviar seus problemas (G4, G7), ‘talvez até afastando a pessoa do atendimento
naquele dia’ (G4). Para tanto, os entrevistados defenderam a importancia de ‘saber ouvir e
reconhecer as limitagdes dos servidores’ (G6), reconhecer que sua equipe sofre pressdes no
atendimento ao publico (G8), portando deve-se evitar ‘fazer cobrangas exacerbadas’ a tais
pessoas que trabalham sob pressao(G9). Segundo os entrevistados, o gestor precisa demonstrar
que se preocupa com os sentimentos e os problemas de sua equipe, dizer que se importa com
eles e se mostrar disponivel para auxiliar a resolver os seus problemas(G10).

Os gestores apontam a necessidade de se atender as necessidades dos servidores de
modo célere (GS5), de se buscar uma sintonia entre a equipe de trabalho (G5), de se motivar os
servidores para obter algum €xito, mesmo com autonomia limitada (G12), de estar no meio da
equipe, trabalhando com eles, para que enxerguem claramente como vocé se importa com eles,
resultando em compromisso mutuo (G9).

Bar-On (2002) define empatia como a capacidade de ter consciéncia de sentimentos e
necessidades do outro e de entendé-los, e defende que a empatia ¢ um dos componentes mais
importantes para se explicar a inteligéncia socioemocional. Boyatzis e Goleman (2011) e Perez-
Escoda (2010) incluiram esta competéncia como componente de seus modelos. Contudo,
nossos resultados enfatizam a agdo e a atitude, para os entrevistados, empatia ¢ mais que se
colocar no lugar dos outros, pois envolve agir para resolver seus problemas. Isto faz com que
percebamos que a ideia de competéncia segundo a abordagem de evento (ZARIFIAN, 2001),
como acdo (LE BOTEREF, 1999), como entrega (DUTRA, 2004) foi confirmada empiricamente.
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Outros estudos confirmam que a empatia, comunicagdo e suporte social sdo essenciais
para lidar com situagdes estressantes no ambiente de trabalho (SILVA, 2009; LOKKE,
MADSEN, 2014) e contribui para minimizar os indices de absenteismo (Buck et al., 2011) e
melhorar o clima organizacional (MOMENI, 2009). Uma pesquisa concluiu que a empatia e a
consciéncia emocional sdo promovidas por relagdes seguras de apego (LAIBLE, 2007). Lideres
que demonstram empatia mobilizam melhor sua equipe de trabalho na busca de resultados
organizacionais (NASCIMENTO, 2006). Um estudo realizado nos Estados Unidos, concluiu
que quando o gestor demonstra empatia, os funcionarios demonstram menos queixas de dores
somaticas, sendo que a demonstracdo de empatia pelo gerente esta associada ao bem-estar dos

funcionarios e até mesmo a maiores realizagdes no ambiente de trabalho (SCOTT et. al., 2010).

4.3.2 Consciéncia social

Os dados discutidos nesta se¢do se referem as competéncias trabalho em equipe,

relacionamento interpessoal e responsabilidade social.

4.3.2.1 Trabalho em equipe

Sobre o trabalho em equipe, os gestores destacam a importancia de estabelecer parcerias
com os servidores como forma de incentiva-los a buscar objetivos em comum, ‘a gente tem que
criar uma parceria constante com o pessoal’ (G5). Para este gestor, o trabalho em equipe por
meio deste contrato psicologico aumenta a produtividade e o comprometimento do servidor.
Nascimento (2006) sugere que pessoas com alto nivel de inteligéncia emocional estabelecem
relacionamentos mais profundos e desenvolvem lideranga com equipes mais coesas. Este
gerente (GS5) ainda defende que a equipe precisa sentir que pode confiar no gestor. Além deste
gerente, outro (G3) enfatizou a importancia do gestor ser capaz de incentivar sua equipe em
dire¢do de um mesmo objetivo.

Um dos gestores afirma que se preocupa com o bom humor de cada membro de sua
equipe e cria estratégias para manter sua equipe unida como dar um bom dia, perguntar como
pode ajudar ou o que o colega esta precisando para desenvolver melhor suas atividades, além
de providenciar que a equipe usufrua de momentos de interagdo social fora do ambiente de
trabalho como um almocgo, uma festa, etc (G6). Além disso, entende-se (G7) que o gestor

precisa buscar a unido de sua equipe ao lidar com dificuldades de forma rapida sendo criativo
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ao lidar com problemas or¢camentarios, como exemplo. Outro gestor defende que, na maioria
das vezes, o gerente precisa do apoio de vdrias pessoas para resolver um problema (G2).

Elias et al. (1997) considerou o trabalho em equipe como um dos componentes
principais para explicar as competéncias socioemocionais. Boyatzis e Goleman (2011)
consideram o trabalho em equipe como a ‘capacidade de trabalhar com outros em dire¢do a um
objetivo compartilhado, participando ativamente, compartilhando responsabilidade e
recompensas e contribuindo para a capacidade da equipe’. Por fim, Perez-Escoda ef al. (2010;
2016) consideram o trabalho em equipe como uma das competéncias sociais que explicam o
desempenho para a vida e o bem-estar. Portanto, os resultados deste estudo convergem com
resultados de outros estudos sobre o tema, a saber, o trabalho em equipe envolve incentivar a
parceria e unido entre os membros da equipe, incentivar as pessoas trabalharem em diregdo a
um objetivo compartilhado. Porém em nosso estudo, os gerentes destacaram a importancia de
se agir para resolver os problemas da equipe como uma forma de conquistar sua confianga e de
buscar gerir o humor dos colegas para que sejam mais produtivos.

Consideramos a capacidade do gestor resolver problemas com o apoio de sua equipe
como um aspecto do que entendemos por trabalho em equipe. Porém, Bar-On (2002) entende
que a resolucdo de problemas esté relacionada com a inteligéncia emocional, este autor a define
como a capacidade de identificar problemas e gerar solugdes eficazes. Dawda e Hart (2000)
sugerem a importancia de se lidar com problemas de forma organizada e disciplinada. Estes
dois estudos reforcam o que os gestores G2, G3 e G7 defendem quanto a relacdo entre o trabalho
em equipe e a capacidade de resolug¢do de problemas.

O bom relacionamento com o publico (G12), o conhecimento adequado das ferramentas
de trabalho disponiveis (G12), o incentivo para que a equipe se capacite (G5), o proprio
exemplo (G5), a propria fala e postura (G9), a acessibilidade e confiabilidade do gerente (G1)
sdo fatores que segundo os entrevistados contribuem para seu nivel de influéncia sob a equipe.

Os gestores relacionam influéncia a capacidade do gestor em mobilizar sua equipe. Esta
competéncia ndo se resume a trabalho em equipe, pois consideramos aqui ndo apenas a
capacidade de incentivar a equipe em direcdo a um mesmo objetivo, mas a capacidade de ‘ter
um impacto positivo sobre outros, persuadir ou convencer outros para obter o seu apoio’
(BOYATZIS, GOLEMAN, 1999; 2011). Esta competéncia esta relacionada a responsabilidade
social e ao trabalho em equipe, mas vai além, pois considera a capacidade de modular as
emocgdes € 0 comportamento de outros por meio do que se fala e do que se faz.

Um gerente defende que ‘uma coisa € vocé ter o conhecimento técnico, outra coisa ¢

vocé vivenciar atividades (...) vocé tem como falar com propriedade (...) ter uma relagdo de
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empatia com essas pessoas’ (G1). Estas declaragdes ressaltam que o envolvimento do gestor
com o trabalho de suas equipes esta relacionado a influéncia do gestor sob sua equipe e ao
comprometimento desta. Os gestores que dominam habilidades emocionais, como boas
relagdes interpessoais e autocontrole, possuem empregados mais produtivos e alcangam melhor

performance no trabalho (AVCI, 2014).

4.3.2.2 Relacionamento interpessoal

Os gerentes defendem que o gestor deve evitar formar opinides sobre os colegas apenas
com informagdes repassadas por outros, mas que este precisa conhecer por si mesmo a pessoa
para formar uma opinido sobre ela e que muitas vezes as pessoas precisam ser ouvidas para
serem lapidadas (G11), e que trabalhar ‘no meio’ e com seus ‘subordinados’ ajuda o gestor a
conhecer seus colegas, se legitimar enquanto lider e mostrar que valoriza o trabalho deles (G9).
A atitude defendida por estes dois gestores reforca o que Perez-Escoda et al. (2010; 2016)
entendem como competéncias sociais: capacidade de manter boas relagdes com outras pessoas
envolvendo o respeito pelos outros, comunicagdo, cooperacao € comportamento pro-social.

Para um gestor (G9) ¢ papel do gerente acalmar as emog¢des na agéncia. ‘Vocé precisa
gerenciar seu proprio estresse’, ‘saber cuidar de sua familia, de si mesmo’, ‘cuidar de seus
colegas de trabalho’. Os gerentes afirmam que ¢ muito dificil separar a vida pessoal e
profissional (G4). Silva (2009) salienta a importancia de se encarar a familia, o tempo, os
conflitos e o tempo dos gerentes de forma integrada. Uma pesquisa concluiu que os conflitos
na familia afetam os gerentes emocionalmente, interferindo na sua pratica gerencial, visto que
os mesmos se veem divididos entre seus papéis no trabalho, em familia e entre amigos,
necessitando equilibrar os varios interesses de sua vida (SILVA, ROSSETO, 2010).

Todavia, quando o gerente procura estabelecer ligacdes com os servidores, o0s
relacionamentos sdo fortalecidos (G9). Um gerente afirma que a empatia resulta em um
‘relacionamento afetuoso’ (G2) e em comprometimento da equipe com os objetivos da unidade.

Um gerente (G10) afirma que a proximidade entre o gerente e sua equipe fornece
informagdes seguras que ajudardo o gestor a ‘incentivar e corrigir quem precisa’, ele ainda
defende que ¢é necessario saber conversar, ter paciéncia, cordialidade e tratar as pessoas com
educagdo. Além do mais, este gerente defende a importancia de tratar as pessoas de forma
igualitaria sem distin¢do na hora de comprar e de recompensar e que quando o gestor estabelece
parcerias com sua equipe o ambiente de trabalho ¢ marcado pela facilidade de convivéncia

social. Para dois gestores (G1, G10), a empatia esta relacionada a capacidade do gestor ‘falar
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com propriedade’ e estabelecer relacionamentos satisfatorios. Um gerente (G6) ainda afirma
que criar oportunidade de experimentar emog¢des positivas com a equipe produz
relacionamentos mais achegados e mutuamente satisfatorios, estas opinides convergem com a
definicio de Bar-On (2002) para relacionamento interpessoal: ‘estabelecer e manter
relacionamentos mutuamente satisfatorios, caracterizados pela proximidade emocional, pela
intimidade e pelo ato de dar e receber afeto’.

Os gerentes entendem que um bom relacionamento com sua equipe pode aliviar o
estresse e diminuir as emogdes negativas (G12, G2, G1, G5, G7, G8, G9). Pessoas que se
relacionam melhor com seus pares serdo mais satisfeitas com seu trabalho e lideres que
demonstram empatia mobilizam melhor sua equipe de trabalho na busca de resultados
organizacionais (NASCIMENTO, 2006). Portanto, equipes coesas e cooperativas promovem a
empatia e a consciéncia emocional entre seus integrantes.

Estudos demonstram que a gestdo dos relacionamentos contribui para a efetividade dos
lideres muito mais que as habilidades cognitivas (BOYATZIS et. al., 2012), sendo um preditor
de efetividade na lideranca (BOYATZIS, GOLEMAN, 2011). Bracket e Salovey (2006)
consideram a capacidade de compreender como as emogdes se combinam e progridem através
de transicdes de relacionamentos e de modular as emogdes em si € em outros como dimensdes
do seu modelo de inteligéncia emocional. Portanto, a capacidade de estabelecer
relacionamentos como apresentada nesta secdo ¢ um componente importantes do que

denominamos competéncias socioemocionais.

4.3.2.3 Responsabilidade social

Outro fator critico para o bem-estar emocional dos gerentes sdo as pressdes da equipe e
dos usudrios dos servigos. ‘A gente recebe assim essa energia negativa... uma enxurrada de
energia negativa’ (G5), ‘muitas vezes os segurados sdo muito asperos com a gente’ (G2). Para
G35, o gestor precisa se ligar emocionalmente com as pessoas que atendem e com os servidores
estabelecendo bons relacionamentos, que resultam na melhoria dos servigos prestados

Destaca-se que o gerente deve buscar estabelecer parcerias com outros 6rgaos para
melhorar a qualidade do servigo publico, principalmente quando a propria organizagdo nao
dispde de recursos disponiveis (G2). Um gerente (G9) destacou a importancia de se conhecer o
nosso publico e seu contexto para melhorar a qualidade do atendimento, outro (G1) defende
que para isto € necessario o contato direto com o publico externo com o objetivo de fortalecer

os ‘relacionamentos sociais’ através de palestras de orientagdo e informagao e da parceria para
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solucdo de problemas comuns, este Ultimo gestor afirma que conseguiu resolver problemas
relacionado a falta de recursos por meio dos servigos prestados por parceiros por meio da
cooperacdo. Este relacionamento defendido pelos gestores converge com a opinido de Bar-On
(2002), o qual afirma que a responsabilidade social envolve a ‘capacidade de se demonstrar
como um membro cooperativo, contributivo e construtivo do grupo social do qual faz parte’.
Ou seja, o relacionamento social favorece a cooperagao entre a organizagdo e a sociedade na
melhoria dos servigos publicos.

Um dos entrevistados (G9) defende que o gestor precisa conhecer o publico ao qual
presta atendimento para que possa entender suas dificuldades e demonstrar preocupacgao
genuina para com este, ele inclusive cita que ‘quando sabemos que a pessoa atrds do balcdo
muitas vezes nem possui dinheiro para se alimentar naquele dia ou para pagar o transporte’,
dificilmente vamos dispensé-la sem resolver os seus problemas. Outro (G10) defende que
quando o gestor conhece quem atende consegue desenvolver um outro olhar caracterizado pela
misericordia com os menos favorecidos e pela empatia, além disso enfatizou a importancia do
gestor acessivel em relagdo a sociedade. Ainda outro (G3) também destacou que o gestor deve
ser acessivel para conquistar a confianga e o respeito da sociedade. Perez-Escoda et al. (2010;
2016) entendem que a capacidade de adotar comportamentos adequados para a solucdo de
problemas orientada para a melhoria do bem-estar social envolve a cidadania ativa, responsavel,
critica e comprometida. Desta forma, podemos concluir que a responsabilidade social esta
relacionada a ter consideracdo por outros e seus sentimentos, ser cooperativo e estar disposto a
contribuir com o grupo (BAR-ON, 1997; 2002).

Outro destaque na fala dos gerentes ¢ a importancia de ‘entender o nosso contexto’
(G10) e demonstrar empatia, misericordia e compaixao pelas pessoas que atendemos por ‘atuar
de forma eficaz para solucionar problemas’ (G10). ‘Quando a gente se compromete com aquilo
que ... esta fazendo, a gente se preocupa com quem esta do outro lado’ (G9). Isto mostra que a
empatia pode estar relacionada com o compromisso € a orientacdo para a realizacdo. Neste
trabalho consideramos a responsabilidade social com foco no relacionamento com o publico
externo, enquanto que o relacionamento com o publico interno estd relacionado ao que

denominamos de trabalho em equipe e relacionamentos interpessoais.

4.3.3 Gerenciamento do estresse

Os dados discutidos nesta secdo se referem as competéncias regulagdo emocional,

flexibilidade e gerenciamento de conflitos.
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4.3.3.1 Regulacido Emocional

Os gerentes relataram vdrios tipos de situacdes estressantes que precisam lidar no
trabalho e destacaram a importancia do autodominio para ndo perder seu equilibrio e manter o
seu desempenho. Outro gestor salienta que ‘saber lidar com nossos sentimentos’ ajuda a ‘parar
e falar de forma racional’ quando as emocgdes sdo fortes (G8). Outros gerentes (G3, G7)
destacam que o autodominio envolve o controle emocional por meio de estratégias praticas de
se acalmar, que ¢ importante ser sereno e ter discernimento para manter o controle quando
estamos sob pressdo (GS5), além disso entendem que o autodominio ajuda a compreender os
proprios limites e a evitar ultrapassa-los, mesmo que seja para ajudar as pessoas, pois isto
poderia prejudicar a saude do gerente a médio prazo (G5).

Os entrevistados entendem que uma das maiores qualidades do gerente ¢ ndo adoecer
na funcdo por reconhecer seus limites (G4). Um gerente (G13) destacou a importancia do
autodominio para evitar atitudes precipitadas, das quais o gerente pode se arrepender depois.
Dois gerentes (G4, G3) defendem que o gestor além de se controlar precisa transmitir calma
para sua equipe. O autodominio ¢ fundamental para lidar com situagdes estressantes
desafiadoras e comuns na rotina diaria de trabalho dos gestores. ‘Eu sempre me controlo para
ndo tomar uma atitude ... precipitada...” (G13), ‘eu acho que a primeira coisa que vocé tem que
ter ¢ calma, pensar, ... colocar as ideias no lugar’ (G9), estas falas revelam que os gestores
mobilizam o autodominio, mesmo quando sentem vontade de perder o controle diante de
situagdes estressantes. Os gestores destacam que € preciso se preparar emocionalmente para
demonstrar uma atitude amigéavel, ouvir o outro e influenciar as pessoas a evitar emogdes
negativas. Porém, os gestores reconhecem que o autocontrole ¢ uma qualidade muito dificil de
desenvolver e demonstrar, e que a experiéncia contribui para o dominio desta competéncia. Para
tais, o autodominio contribui para tomar decisdes de forma responsavel (G1, G3, G5, G6, G7,
G9).

Muitas vezes os gestores lidam com situagdes que parecem insustentaveis € causam
muito estresse (G7), por isso o equilibrio emocional ¢ importante. Os relatos dos gestores
entrevistados confirmam o estresse ocupacional intenso entre gestores publicos brasileiros
(BALASSIANO et. al., 2011; MAFFIA, PEREIRA, 2014; PEGO, 2015). Uma pesquisa sobre
inteligéncia emocional e personalidade concluiu que o autocontrole estd significativamente
associado ao desempenho (NEWSOME et. al., 2000). Outro estudo conseguiu correlacionar o
autocontrole a menos relatos de psicopatologia, menos compulsdo e abuso de alcool, melhores

relacionamentos, habilidades interpessoais e autoestima e concluiu que baixos niveis de



81

autocontrole sdo considerados um fator de risco significativo para uma ampla gama de
problemas pessoais e interpessoais (TANGNEY et. al., 2004). Portanto, tais pesquisas
convergem com os resultados apresentados neste estudo, o autocontrole ¢ uma competéncia
socioemocional indispensavel a acdo gerencial, estando relacionada ao desempenho do gerente
e ao bem-estar das equipes de trabalho.

O autodominio envolve enfrentar situacdes emocionais intensas expressando emogdes
como a calma. Boyatzis e Goleman (2011) considera o autocontrole emocional como ‘a
capacidade de manter as emocgdes ... sob controle e manter nossa efetividade’ mesmo sob
pressdo. Bar-On (2002) chama de tolerancia ao estresse ‘a capacidade de suportar eventos
adversos, situagdes estressantes e emogdes fortes sem quebrar, lidando com o estresse de forma
ativa e positiva’. O autor ainda denomina de controle de ipulsos a capacidade de se controlar as
proprias emogdes. Por fim, Brackett e Salovey (2006) entendem que gerir as emogdes envolve
modular as proprias emogdes. Portanto, todos estes autores defendem a importancia do
autodominio para explicar o que denominamos de competéncias socioemocionais. Os conceitos
apresentados aqui convergem com a opinido dos gestores entrevistados.

Um dos blocos de competéncias do modelo de desenvolvimento emocional de Perez-
Escoda et al. (2010) ¢ a regulagdo emocional que envolve a expressdo emocional e a capacidade
de enfrentamento.

Para os gerentes regulacdo emocional envolve buscar estratégias de regulacdo das
proprias emogdes e das emogdes dos outros. Eles afirmam que ¢ importante esbocar um sorriso
e ser gentil quando atendemos pessoas estressadas para que possamos transmitir calma e
tranquilidade (G3), que o gestor deve afastar o colega com problemas relacionados ao humor
do atendimento sempre que possivel (G4). Um gestor (G3) disse que sempre chama as pessoas
estressadas no atendimento para sua sala como forma de acalmar os servidores que estdo
prestando atendimento e os cidaddos em atendimento.

Os gerentes (G8, G11) defendem a importancia do gestor desenvolver empatia e a arte
de ouvir como forma de regular as emog¢des em outros, que uma forma de regular as emocgdes
de sua equipe ¢ manter o relacionamento afetuoso entre si (G2), que € preciso se afastar uns
minutos do trabalho quando se estd tenso, como sentar pra tomar um café ou beber um copo
com agua ou conversar um pouco sobre outros assuntos com outras pessoas (G9), e que ¢é
importante dedicar tempo ao trabalho, & familia e aos amigos como forma de se evitar o estresse
(G10), este ultimo gestor ainda defende a importancia de cuidar de si mesmo.

Estes relatos mostram a insatisfagdo com a gestdo geral e as decisdes politicas recentes

que congelam saldrios, reduziram o periodo de vigildncia nas agéncias e que ndo fornecem os
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recursos essenciais ao bom funcionamento das unidades. Os gestores afirmam: ‘somos
otimistas, queremos mudar, mas as vezes nos cansamos, precisamos nos unir para combater
essa dificuldade’ (GS8), ‘precisamos resolver os problemas dos outros e ninguém resolve os
nossos’ (G4). A fala dos gerentes ressalta que ndo possuem o suporte necessario e sentem ‘uma
barreira’ em relagdo aos seus superiores, atuam com uma discricionariedade bem reduzida e
mesmo assim precisam tomar decisdes de forma rdpida e criativa. Estes resultados sdo
confirmados por outros estudos que destacam a mudanga politica constante, o relacionamento
instavel com o sistema politico como fatores que explicam o estresse elevado entre gestores
publicos (GREVE, 2003; MAFFIA, PEREIRA, 2014; PEGO, 2015).

A regulagdo emocional estd relacionada ao autodominio, mas vai além, pois envolve
criar estratégias para se experimentar emocdes positivas e evitar emog¢des negativas, de
‘enfrentamento’, e compreender a relagdo entre emogao, cognicdo e comportamento (Perez-
Escoda et al., 2010). Esta competéncia est4 relacionada a forma como lidamos com o estresse
e se relaciona com o otimismo. Enquanto alguns autores salientam a necessidade de criar
oportunidades de se experimentar emog¢des positivas (BAR-ON, 2002; BOYATZIS,
GOLEMAN, 2011; PEREZ-ESCODA et al., 2010), para Mayer, Caruso e Salovey (2016)
devemos nos permitir e estar abertos as emocdes positivas e negativas, usando-as para tomar
decisdes sobre nosso comportamento. Neste estudo, focaremos na regulacdo emocional como
a capacidade de se criar estratégias para manter o equilibrio emocional diante de situagdes

emocionais intensas.

4.3.3.3 Flexibilidade

Os gerentes destacam a importancia de se adaptar as mudancas e mudar de opinido
quando a necessdrio ao invés de se insistir em manter uma decisdo que niao produz bons
resultados (G4, G7, G9). Um gerente (G9) defende que ndo se deve esperar demais do instituto
para ndo se decepcionar, portanto ¢ preciso ser flexivel para lidar com situa¢des de crise sem
esperar solugdes adequadas ou rapidas da organizagdo. Para outro gestor (G2), insto envolve
criatividade, otimismo e determinac¢do para mudar.

Bar-On (2002) compreende a flexibilidade como a capacidade de ‘ajustar os proprios
sentimentos, pensamentos € comportamentos a situagdes ... de mudanga’. Boyatzis e Goleman
(2011) a definem como adaptabilidade: ‘flexibilidade [em] ... mudangas, lidando com multiplas
demandas e adaptando nossas ideias ou abordagens’. Perez-Escoda et al. (2016) entendem que

entre as competéncias para a vida e o bem-estar estdo a definicdo de objetivos adaptativo e a
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procura por ajuda e recursos. Estes autores consideram a importancia da flexibilidade para o

sucesso no trabalho, na vida e para o bem-estar, assim como os gerentes entrevistados.

4.3.3.4 Gerenciamento de conflitos

Os gerentes defendem a importancia do gerente do atendimento estar atento a situagdes
de conflitos entre cidaddos e atendentes intervindo diretamente quando ¢ necessario transmitir
a calma (G3). Outra atitude destacada ¢ a imparcialidade ao lidar com conflitos entre servidores
(GS). Para conseguir um ambiente de trabalho tranquilo, o gestor necessita modular os
sentimentos dos servidores e dos cidaddos de forma estes possam se relacionar em harmonia
(G6). Ao lidar com pessoas beligerantes, € preciso ter paciéncia e buscar conhecer as razdes
pelo comportamento hostil através da comunicagao franca e constante (G11).

Os gerentes destacaram a importancia de resolver conflitos de forma imparcial entre os
servidores (G5), usando a informagao emocional ao seu favor (G6). Gonzaga (2009) concluiu
que lideres com alto nivel de competéncia em administrar emogdes sdo mais abertos ao didlogo
e possuem maior sensibilidade. Além do mais, o gerente que se preocupa e busca entender o
servidor, suas dificuldades e limitagdes, pode como que ‘lapidar’ uma pessoa, resultando em
melhores desempenhos no trabalho (G11).

Nao se pode acreditar em tudo que se ouve sobre a pessoa, ¢ preciso conhecé-la. Esta
capacidade de conhecer o outro e demonstrar consideragdo por ele, resulta num gestor com uma
imagem de lider perante a equipe, o que denominamos de influéncia (G1, G11). Na Grécia, uma
pesquisa com gestores concluiu que as competéncias emocionais dos lideres afetam os
sentimentos de seus subordinados e a coesdo dos grupos de trabalho (KAFETSIOS et. al.,
2012).

Os gestores ressaltaram que quando o gestor gere os conflitos construtivamente, sua
equipe sente seguranca. ‘Se além de lidarmos com os problemas externos tivermos
relacionamentos internos dificeis dentro da agéncia (...) a pessoa vai ficar adoecendo e trazer
muitos problemas para o trabalho’ (G8). Portanto, gerir conflitos construtivamente ¢ apontado
como uma prevengdo para o adoecimento fisico, psiquico ou moral e a melhores
relacionamentos interpessoais (SCOTT et al., 2010; NASCIMENTO, 2006).

Os gestores também destacaram a necessidade de tratar a todos com respeito, urbanidade
e equidade, evitando cometer injusti¢as ou discriminac¢do entre os servidores (G10). Outro
gestor afirma que instrui os servidores a ndo entrarem em discussdes com os cidaddos durante

o atendimento, que se perceberem que vao perder o autodominio, devem solicitar que o gerente
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ou outro colega conclua o atendimento (G3). Alguns gestores afirmaram que quando os
conflitos ndo sdo resolvidos, os problemas vao se agravando até gerar crises que podem destruir
relacionamentos achegados no ambiente de trabalho (G8, G5).

Perez-Escoda et al. (2010) defende que prevenir e resolver conflitos € uma competéncia
social importante para o desenvolvimento emocional. Boyatzis e Goleman (2011) entende que
tal competéncia envolve ajudar as pessoas a lidar com situagdes tensas, sendo discreto ao
solucionar desentendimentos buscando a paz. Para Bar-On (2002), a competéncia resolugdo de

problemas envolve identificar problemas pessoais e gerar solugdes eficazes.

4.3.4 Tomada de decisao responsavel

Os dados discutidos nesta secdo se referem as competéncias tomada de decisdo e

assertividade.

4.3.4.1 Tomada de decisao

Para os gestores, tomar decisdes envolve sabedoria e discernimento (G2), e usar o bom
senso (G1, G5). Os gerentes entendem que ndo existe a decisao perfeita, mas aquela que causa
menos impactos negativos, a mais correta no momento, a menos imperfeita (G5). Para tomar
uma decisdo ¢ preciso ponderar, procurar conhecimento, conhecer os colegas, as normas, os
sistemas e a pratica diaria (G5). Contudo outro gestor (G1) defende que ¢ importante parar e
ponderar antes de decidir, e eleger prioridades claras quando tomamos uma decisao.

Os gestores consideram que a tomada de decisdo deve ser acompanhada sempre que
possivel do didlogo com a equipe. Isto envolve escutar a opinido dos servidores para se chegar
numa decisao razoavel. Eles (G11, G15) defendem a importincia de se obter a maior quantidade
de informacdes da legislacdo, das pessoas e dos sistemas corporativos antes de se tomar uma
decisdo. Outros gestores (G1, G8) afirmam que a melhor forma de tomar uma decisdo ¢é
envolver a equipe, pois podem surgir ideias melhores ou que o gerente ndo conseguiria obter
sozinho.

Estas opinides convergem com o que defendem Perez-Escoda et al. (2010), que a pessoa
emocionalmente competente deve assumir a responsabilidade na tomada de decisdo,
considerando aspectos éticos, sociais e seguranca. Os gestores entrevistados refor¢aram

aspectos deste conceito, mas foram mais além, incluindo a capacidade de se tomar decisdes
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criativas de forma rapida e sem ajuda de outros quando as circunstiancias impdem. Além disso
destacaram a importancia de se reunir o madximo de informagdes possivel antes de se tomar uma
decisdo. Bar-On (2002) destaca que a resolugdo de problemas ¢ um processo que deve ser feito
de forma participativa. Esta opinido também foi destacada de forma unanime entre os
entrevistados.

Muito se argumenta que o processo de tomada de decisdo envolve um processo de
avaliagdo de resultados futuros de alternativas através de uma determinada andlise de custo-
beneficio, porém com pouca €nfase ao papel das emogdes neste processo. Porém, uma pesquisa
argumenta que as emocdes podem exercer quatro funcdes na tomada de decisdo: fornecer
informagdes sobre prazer e dor, permitir escolhas rapidas sob pressdo, focar atengdo em
aspectos relevantes de um problema de decisdo, e gerar compromisso com relagdo a decisdes
moral e socialmente significativas. Embora os gestores ndo falem diretamente do papel das
emocdes no processo de tomada de decisdo, eles apontam a necessidade de se escolher a
alternativa menos ruim, ou seja, buscam informacgdes sobre prazer e dor, focam em aspectos
que exigem prioridades, envolvem as equipes nas decisdes quando possivel e reconhecem que
as vezes a decisdo precisa ser tomada de forma rapida para evitar maiores problemas (PFISTER,
BOHM, 2008).

Estudos apontam que a lideranga compartilhada possui efeito positivo no desempenho
das equipes, favorecendo visdo coletiva e coesdo de grupo (CARSON et. al., 2007; ENSLEY
et. al., 2003). O gestor publico precisa desenvolver a capacidade de trabalhar em equipe, para
tanto, habilidades como empatia, tratar todos com respeito e considerar todos os pontos de vista
da equipe ao tomar uma decisdo sdo essenciais.

Ressaltou-se a importancia de se conhecer as pessoas para tomar decisdes (G10), da
relevancia de envolver a equipe na tomada de decisdo (G1), que as amarras do servigo publico
impedem os gerentes de tomar decisdes criativas (G7, G8, G9) e que se espera que o gestor
tome decisdes e lide com as consequéncias destas, isto ¢ uma responsabilidade muito grande
numa agéncia (G4).

Contradizendo o senso comum de que os sentimentos geralmente sdo ruins para a
tomada de decisdes, uma pesquisa concluiu que individuos que experimentaram sentimentos
mais intensos alcangaram maior desempenho na tomada de decisdes. Além disso, os individuos
com maior consciéncia emocional obtiveram maior desempenho na tomada de decisdo através
da sua maior habilidade para controlar os possiveis distirbios provocados por esses sentimentos

(SEO, BARRETT, 2007). Sob o enfoque neuroldgico, estudos sugerem que o processo de
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tomada de decisdo depende, de muitas maneiras importantes, de substratos neurais que regulam

a emogao ¢ o sentimento (BECHARA et. al., 2000; BECHARA, 2004).

4.3.4.2 Assertividade

OS entrevistados (G4, G7, G8, G12) defendem que o gestor precisa aprender a dizer ndo
e manté-lo para que ndo se sinta sobrecarregado ou adoeca. Os gerentes consideram que isto €
muito dificil e conflituoso, pois como servidores publicos querem ajudar as pessoas que
atendem, mas sentem que se ndo respeitar seus limites e trabalhar além de sua capacidade,
podem comprometer seu bem-estar e sua saude. Os gerentes ainda destacam que € preciso
demonstrar empatia, mas com equilibrio, pois se o gestor agir sempre no interesse do outro,
sem pensar em suas dificuldades e limitagdes, ele pode acabar cansado e estressado. ‘Vocé
[deve] ter a consciéncia que ... ndo vai poder fazer tudo ... [existe um] limite que vocé ndo tem
como passar’ (G7), se for ‘resolver todos os problemas que surgem ou dedicar alguma coisa
que vocé ndo tem pra oferecer ... isso vai refletir na sua saude com certeza’ (G7).

Os gestores também entendem que ao lidar com situagdes estressantes & preciso
defender suas opinides de forma calma e equilibrada (G9, G11). Alguns gestores defendem que
para resolver conflitos ¢ preciso ser imparcial ¢ manter sua posicdo mesmo sob pressdo ou
coagao.

Assertividade ¢ a capacidade do individuo expressar suas emogdes (BAR-ON, 2002).
Esta competéncia esta relacionada com a capacidade do individuo entender das emocdes.
Envolve coragem, e exige que o individuo ndo timido demais e nem supercontrolado. Baixo
nivel de assertividade estd relacionado a transtornos psicossomaticos. A razdo do
comportamento pouco assertivo pode estar relacionada a vergonha ou medo da recdo dos outros
(BAR-ON, 1997, 2002).

Para Mayer, Caruso e Salovey (2016), uma das dimensdes da IE ¢ a capacidade de usar
as emogdes para comunicar sentimentos. Bar-On (2002) acrescenta que a assertividade envolve
defender direitos de forma nao destrutiva, para este autor ¢ uma capacidade intrapessoal. Perez-
Escoda et al. (2010) defendem que a assertividade ¢ uma competéncia social que contribui para
manter boas relagdes com outras pessoas. Os autores ainda complementam que tal habilidade
envolve saber dizer ndo e manté-lo, tomar decisdes quando preparado ou atrasar a decisdo, lidar
com a pressdo dos pares e evitar a situacdo de coacdo. Os resultados deste estudo além de

concordar com tais autores, avanca quando afirma que a assertividade esta relacionada a ndo
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ultrapassar frequentemente os proprios limites, prejudicando o préprio bem-estar, mesmo que
seja para ajudar as pessoas.

Os gestores demonstraram descontentamento por se sentirem negligenciados pela alta
administracdo em relagdo as suas proprias emogdes. ‘E o instituto, como ¢ que lida com as
emogdes do gestor?’ (G5), ‘tem que ser forte emocionalmente porque a gente ndo pode esperar
muito do instituto ... vai se decepcionar’ (G9), ‘a posicao do gestor ¢ uma posicao bem solitaria’
(G1). Além disso, relataram que os servidores ndo estdo querendo assumir cargos gerenciais,
pois enxergam isso como ‘uma forma de prender ... uma punicdo ... entdo, pra vocé€ conseguir
remocao, vocé vai ter que assumir uma agéncia” (G4), ‘ndo vejo condi¢des nenhuma para
trabalhar’, ‘ndo existe atrativo nenhum para assumir uma geréncia de uma agéncia’ (G5). Estes
relatos destacam que as condi¢des de trabalho sdo consideradas precdrias e os gerentes

desvalorizados pela instituicdo.

4.3.5 Conclusdes sobre as competéncias socioemocionais caracterizadas

A caracterizacdo das CSE na acdo gerencial no servigo publico torna-se necessaria tendo
em vista a precariza¢cdo do ambiente de trabalho e o nivel de estresse enfrentado pelos gestores
publicos de atendimento. As CSE identificadas no INSS podem ser aplicadas a diversos 6rgaos
publicos, contudo estas competéncias podem variar de acordo com o contexto organizacional,
sendo assim, mais pesquisas precisam ser realizadas em outras instituigdes publicas para
ampliar o conhecimento cientifico sobre o fendmeno no Brasil e fomentar a discussao sobre a
importancia do desenvolvimento de CSE no trabalho do gestor publico.

Além disso, conhecer as CSE necessarias pode fundamentar o planejamento e a
execucdo de agdes educacionais e politicas de desenvolvimento de pessoas no INSS e na
administracdo publica brasileira. Espera-se que os resultados deste trabalho contribuam para
uma maior conscientizacdo da necessidade de se incluir este tema na agenda da gestdo de
pessoas no servigo publico conferindo-lhe um carater critico e estratégico.

Esta pesquisa mostra que as pessoas possuem emogdes € precisam aprender a usa-las de
forma sabia no ambiente de trabalho. O processamento da informagao emocional pelo gestor é
essencial para o bom desempenho de sua equipe. Seja qual for a situacdo, os sentimentos das
pessoas afetam sua produtividade e seus relacionamentos. Desta forma, as emocdes precisam
ser geridas e as pessoas devem estar preparadas para fazer isto no ambiente de trabalho.

As competéncias consideradas essenciais para a acdo gerencial foram a autoconsciéncia

emocional, a empatia, o trabalho em equipe, o relacionamento interpessoal, a responsabilidade
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social, a regulagdo emocional, a gestdo de conflitos, a tomada de decisdo responsavel e a
assertividade. Estas competéncias sdo essenciais ao bem-estar emocional e ao desempenho do
gestor e das suas equipes.

Este estudo, aliado a outros estudos que busquem avaliar a mobilizacao destas CSE por
gestores publicos podem nortear os processos de planejamento, desenvolvimento,
acompanhamento e renumeragdo da gestdo de pessoas no servi¢o publico, além de influenciar
as politicas publicas de saude do servidor e de combate a precarizacdo do ambiente de trabalho
no servigo publico brasileiro. A figura 5 ilustra as competéncias socioemocionais caraterizadas

neste capitulo.

Figura 4: Competéncias socioemocionais caracterizadas.
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Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Esta caracterizagdo das CSE de gerentes de APS foi fundamental para o
desenvolvimento da escala. Por meio dela, os descritores dos itens foram construidos e
agrupados em dimensdes a partir da pesquisa qualitativa. As dimensdes definidas para a coleta
de dados por meio do foucs group foram obtidas a luz da literatura por meio da comparacao das
dimensodes utilizadas em outras escalas validadas internacionalmente e discutidas no capitulo

2. No proximo capitulo, o processo de desenvolvimento da escala de CSE sera detalhado.
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5 DESENVOLVIMENTO DE UMA ESCALA DE MENSURACAO DE CSE
A escala foi desenvolvida seguindo os 10 passos propostos por Costa (2011). Este
capitulo estd dividido em trés partes: (1) procedimentos para geragdo de itens e decisdo sobre

as respostas, (2) validacdo da escala e (3) niveis de CSE de gerentes de APS.

5.1 Procedimentos para gerac¢io de itens e decisao sobre as respostas

O constructo a ser medido pela escala sdo as competéncias socioemocionais de gerentes
no servigo publico, porém nada impede que esta escala seja utilizada em outros campos como
educacdo, trabalho, vida pessoal, etc. O constructo a ser medido se baseia nos conceitos de
inteligéncia emocional e competéncias socioemocionais apresentados no capitulo 2 deste
trabalho (SALOVEY, MAYER, 1990; BOYATZIS, GOLEMAN, 1999; BAR-ON, 1997).
Adaptou-se os conceitos apresentados por outros autores em contextos anglo-saxdes e europeus
ao contexto brasileiro, pois outros trabalhos refor¢am a necessidade de adaptacao da escala aos
tracos culturais diversos da populagdo a ser pesquisada (WONG, LAW, 2002; PALMER et al.,
2009; ESCODA, 2016). O povo brasileiro expressa suas emocdes de forma diferente dos
americanos e europeus, portanto, esta escala busca medir o constructo CSE utilizando de
conhecimentos sistematizados internacionalmente, mas considerando as caracteristicas
culturais nacionais.

Os itens foram gerados com base no referencial tedrico apresentado no capitulo 2 deste
trabalho e nos resultados da pesquisa qualitativa apresentada no capitulo 4. Nesta se¢@o, serdo
apresentados os ajustes realizados desde a versdo inicial (apéndice B) até a versdo final
(apéndice C) do questiondrio enviada aos gestores. Os proximos quatro subtopicos apresentam
o processo de geracdo de itens por dimensdo de CSE definidas para o focus group. Estas
dimensdes foram definidas a luz da literatura por meio da comparagao das dimensoes utilizadas
em escalas que medem o constructo validadas internacionalmente. Foram escolhidas dimensdes
presentes em todas as escalas discutidas no referencial tedrico deste trabalho, mesmo com

nomes diferentes.

5.1.1 Dimensio Consciéncia Emocional
Apos as andlises da primeira sessdo do focus group, foram elaborados os itens do quadro
11 para mensurar o dominio e mobilizacdo das competéncias identificadas na dimensdo

Consciéncia Emocional.
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Descritores da Competéncia e e AT e
E dificil descrever as minhas | Autoconsciéncia | Mayer e Salovey (1997); Mayer, Salovey e Caruso 1
emocoes emocional (2002); Goleman (1995); Elias et al. (1997); Bar-
On (2002); Boyatzis et al. (2002); Ben-Ze’ev
(2002); CASEL (2003); Perez-Escoda (2016)
Eu compreendo como as | Autoconsciéncia | Mayer e Salovey (1997); Mayer, Salovey e Caruso 2
minhas emogdes influenciam | emocional (2002); Goleman (1995); Elias et al. (1997); Bar-
0 meu comportamento On (2002); Boyatzis et al. (2002); Ben-Ze’ev
(2002); CASEL (2003); Perez-Escoda (2016)
Eu acho dificil expressar meus | Autoconsciéncia | Mayer e Salovey (1997); Mayer, Salovey e Caruso 3
sentimentos emocional (2002)
Eu consigo compreender | Empatia Goleman (1995); Bar-On (2002); Boyatzis et al. 4
facilmente como os outros se (2002); Mayer, Salovey e Caruso (2002); Ben-
sentem Ze’ev (2002); Perez-Escoda (2010; 2016)
Eu me coloco no lugar dos | Empatia Goleman (1995); Bar-On (2002); Boyatzis et al. 5
outros e busco agir para (2002); Mayer, Salovey e Caruso (2002); Ben-
resolver seus problemas Ze’ev (2002); Perez-Escoda (2010; 2016)
Eu sinto pena das pessoas que | Empatia Goleman (1995); Bar-On (2002); Boyatzis et al. 6
passam por dificuldades e (2002); Mayer, Salovey e Caruso (2002); Ben-
procuro ajuda-las com Ze’ev (2002); Perez-Escoda (2010; 2016)
paciéncia
Eu busco me desenvolver | Realizagdo Goleman (1995); Bar-On (2002); Boyatzis et al. 7
pessoal e profissionalmente | pessoal (2002); Perez-Escoda (2010; 2016)
para ajudar as pessoas

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Na terceira sessdo do focus group, foi destacada a importancia da autoconsciéncia
emocional, da empatia com os colegas de trabalho e com o publico (G8). Os gerentes acharam
que alguns itens da dimensdo consciéncia emocional estdo bastante interligados, sendo que
sugerem que os trés primeiros itens sejam traduzidos em apenas um item; eles possuem a
mesma opinido em relagdo ao quinto e sexto item (G5). A sugestdo do item que traduza o quinto
e sexto item seria: eu me coloco no lugar dos outros e busco agir para resolver seus problemas
com paciéncia. A justificativa é ‘para que haja empatia ¢ necessario a gente ter misericordia’.

Um grupo de gestores afirmou que os trés primeiros descritores sdo muito pessoais e
ndo interferem no desempenho do gestor, portanto sdo pouco relevantes para uma pesquisa,
enquanto que os itens 5 e 7 sdo considerados relevantes e importantes para a pratica gerencial
(G3). Porém, a percepcao ndo foi unanime (G2, G8, G9). A expressao ‘sentir pena’ incomodou
por traduzir a ideia de assistencialismo, visto que os servigos publicos devem ser prestados nao
por pena, mas por direito, sugere-se trocar tal expressdo ou eliminar o item (G3, G9). Quanto
ao item &, foi considerado relevante pelos gerentes (G3).

Apos as sessdes do focus group, foi realizada a andlise descritiva dos dados por meio
do SPSS, conforme tabelas 1 e 2. Esta tabela revelou que, os itens considerados mais

importantes foram os 2, 4, 5, 7 e 8, se considerarmos as medidas de tendéncia central, sendo
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que o item 4 possui maior variancia dentre estes. Os itens mais relevantes foram 2,4, 5, 7 e 8§,

sendo que 2, 5, 3 e 6 possuem a maior variancia entre estes.

Tabela 1: Andlise descritiva de importancia da dimensido Consciéncia Emocional (CE)

Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7
Valido 16 16 16 16 16 16 16
Nulo 0 0 0 0 0 0 0
Média 7,63 9,00 7,56 9,00 9,06 7,50 9,19
Mediana 8,00 9,50 8,00 10,00 9,50 8,00 10,00
D. Padrio 1,996 1,317 2,032 1,673 1,237 2,251 1,276
Variancia 3,983 1,733 4,129 2,800 1,529 5,067 1,629
Minimo 3 6 4 4 6 2 6
Maximo 10 10 10 10 10 10 10

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Tabela 2: Analise descritiva de relevancia da dimens3o Consciéncia Emocional (CE)

Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7
Valido 16 16 16 16 16 16 16
Nulo 0 0 0 0 0 0 0
Média 7,69 8,44 7,50 8,80 8,38 6,69 8,50
Mediana 8,00 9,00 8,00 9,00 9,00 7,00 9,50
D. Padrio 2,272 2,308 1,932 1,373 2,363 2,358 1,862
Variancia 5,163 5,329 3,733 1,885 5,583 5,563 3,467
Minimo 3 1 3 3 2 2 5
Maximo 10 10 10 10 10 10 10

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Quadro 12: Descritores da dimensdo Consciéncia Emocional (CE) apods analises

. A Competéncia Item

Descritores da Competéncia p

Eu acho dificil expressar minhas emocdes Autoconsciéncia CEl1
emocional

Eu compreendo como as minhas emogdes influenciam o meu comportamento | Autoconsciéncia CE2
emocional

Eu acho dificil descrever meus sentimentos Autoconsciéncia CE3
emocional

Eu consigo compreender facilmente como os outros se sentem Empatia CE4

Eu me coloco no lugar dos outros e busco agir para resolver seus problemas Empatia CES

Eu busco me desenvolver pessoal e profissionalmente para ajudar as pessoas Realizagdo Pessoal | CE6

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Portanto, ao final do focus group, os itens foram ajustados para se adequar as
consideragdes dos gerentes e a pesquisa bibliografica. Os itens 1 e 3 foram transcritos em apenas
um item, pois os gerentes acharam que tal dimensdo possuia muitos itens e por vezes repetidos.
O item 6 foi excluido pois os gestores ndo acharam adequada a expressdo sentir pena, pois a

mesma pode dar a ideia de assistencialismo e os gerentes acreditam que competéncias
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socioemocionais devem ser mobilizadas como forma de reconhecer direitos, ndo por pena. O
item 6 foi reclassificado como integrante da dimensdo Gestdo do Estresse, na competéncia

Gerenciamento de Conflitos. Os itens que restaram foram organizados no quadro 12.

5.1.2 Dimensao Consciéncia Social
Apos a primeira sessdo do focus group, foram elaborados os itens do quadro 13 para
mensurar o dominio e mobilizagdo das competéncias identificadas da dimensao Consciéncia

Social.

Quadro 13: Descritores da dimensdo Consciéncia Social (CS)

Descritores da Competéncia Lo B AT L
Acho dificil incentivar a equipe | Trabalho em equipe Elias et al. (1997); Boyatzis e Goleman 1
por meio do compromisso / Influéncia (2001)
mutuo a trabalhar em busca do
mesmo objetivo
Eu possuo facilidade em | Relacionamento Boyatzis e Goleman (2001); Bar-On 2
estabelecer parcerias com outras Interpessoal (2002); Perez-Escoda (2010; 2016)
pessoas.

Muitas vezes tenho problemas Resiliéncia / Bar-On (2002); Salovey, Mayer e Caruso 3
com a minha equipe no trabalho Autodominio (2002); Boyatzis e Goleman (2001); Perez-
Escoda (2010; 2016)

Eu busco fortalecer os| Relacionamento Boyatzis e Goleman (2001); Bar-On 4
relacionamentos entre as Interpessoal (2002); Perez-Escoda (2010; 2016)
pessoas da minha equipe
Eu consigo influenciar as| Trabalho em equipe Elias et al. (1997); Boyatzis e Goleman 5
pessoas a buscarem 0 mesmo / Influéncia (2001)
objetivo
As pessoas confiam em mim e Lideranca Elias et al. (1997); Boyatzis e Goleman 6
assumem cOmpromissos Inspiradora/ (2001)
partilhados Influéncia/ Trabalho

em equipe
Eu sou visto com um exemplo Lideranca Boyatzis e Goleman (2001) 7
por minha equipe inspiradora
Estou sempre acessivel quando Flexibilidade Bar-On (2002); Boyatzis e Goleman (2001) 8
minha equipe precisa de mim

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Na terceira sessdao do focus group, G8 enfatizou a importancia de fortalecer o
relacionamento em equipe justificando que vivemos um ter¢o da nossa vida no trabalho e
precisamos nos relacionar bem com as pessoas ali, pois isso fara nosso servigo fluir de forma
natural e ter mais tranquilidade no mercado de trabalho. G5 entende como muito importante a
capacidade de o gestor incentivar a equipe, estabelecer parcerias com outras pessoas. Para ele,
os itens em primeira pessoa tornam confuso seu entendimento, porém ndo foi a opinido da

maioria.
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Um gestor achou que os itens 4 e 5 sdo os mais importantes. Ele ainda defende que os
itens 6 a 8 deveriam ser reescritos e transformados em apenas um, pois entende que quando o
gestor ¢ acessivel e confiavel, logo torna-se um exemplo para sua equipe (G3). Os itens 1 e 8
foram considerados os mais relevantes para G9.

Apos as sessdes do focus group, foi realizada a andlise descritiva dos dados por meio
do SPSS, conforme tabelas 3 e 4. Os itens 4, 6, 7 e 8 foram considerados os mais importantes,
considerando as medidas de tendéncia central, enquanto que 1, 2, 4, 5, 6 ¢ 8 foram os

considerados mais relevantes, sendo 1, 4 e 7 0s que apresentam maior variancia.

Tabela 3: Andlise descritiva de importancia da dimensdo Consciéncia Social (CS)

Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7 8
Valido 16 16 16 16 16 16 16 16
Nulo 0 0 0 0 0 0 0 0
Média 8,88 8,94 7,81 9,25 8,75 9,13 9,31 9,50
Mediana 9,50 9,50 8,00 10,00 8,50 10,00 10,00 10,00
D. Padrio 1,360 1,181 2,257 1,438 1,291 1,147 1,014 ,730
Variancia 1,850 1,396 5,096 2,067 1,667 1,317 1,029 ,533
Minimo 6 7 3 5 6 7 7 8
Maximo 10 10 10 10 10 10 10 10

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Tabela 4: Analise descritiva de relevancia da dimensdo Consciéncia Social (CS)

Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7 8

Valido 16 16 16 16 16 16 16 16

Nulo 0 0 0 0 0 0 0 0
Média 8,31 8,25 7,25 8,44 8,56 8,00 7,81 8,38
Mediana 10,00 9,00 8,00 10,00 10,00 8,00 8,50 9,00

D. Padrio 2,387 1,915 2,910 2,308 1,896 2,000 2,287 1,857
Variincia 5,696 3,667 8,467 5,329 3,596 4,000 5,229 3,450
Minimo 3 5 3 4 5 5 5 5
Maximo 10 10 10 10 10 10 10 10
Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Portanto, ao final do focus group, os itens foram ajustados para se adequar as
consideragdes dos gerentes e a pesquisa bibliografica. Os itens 1 e 5 foram reescritos com o
objetivo de reduzir a quantidade de itens do questiondrio, visto que os mesmos sdo bem
parecidos. Os itens 3 e 4 foram reescritos em apenas 1 item que pudesse avaliar se o gerente
estabelece relacionamentos satisfatorios no trabalho e para reduzir a quantidade de itens do
questionario atendendo as solicitagdes dos participantes do grupo focal. Os itens 6 ¢ 7 foram

reescritos em apenas 1 item, pois também sdo bem parecidos e os gerentes afirmaram que os
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itens desta dimensdo estavam bem repetitivos. Os itens que restaram foram organizados da

seguinte forma:

Quadro 14: Descritores da dimensdo Consciéncia Social (CS) apds analises

. P Competéncia Item
Descritores da Competéncia p

Eu consigo influenciar as pessoas a buscarem o mesmo | Lideranga Inspiradora/ Influéncia/ CS1
objetivo por meio do compromisso mutuo. Trabalho em equipe
Eu possuo facilidade em estabelecer parcerias com outras Relacionamento Interpessoal CS2
pessoas.
Eu consigo estabelecer relacionamentos satisfatorios com as Relacionamento Interpessoal CS3
pessoas, onde todos sdo beneficiados
As pessoas confiam em mim e me veem como um exemplo. Lideranga inspiradora CS4
Estou sempre acessivel quando minha equipe precisa de mim Flexibilidade CS5

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

5.1.3 Dimensao Gerenciamento do Estresse

Apos a primeira sessdo do focus group, foram elaborados os itens do quadro 15 para
mensurar o dominio e mobilizagdo das competéncias identificadas da dimensdo Gestdo do
Estresse.

Na segunda sess@o do focus group, os gestores ressaltaram que quando o gestor gere os
conflitos construtivamente, sua equipe sente seguranca. ‘Se além de lidarmos com os problemas
externos tivermos relacionamentos internos dificeis dentro da agéncia (...) a pessoa vai ficar
adoecendo e trazer muitos problemas para o trabalho’ (GS8). Portanto, gerir conflitos
construtivamente ¢ apontado como uma prevengao para o adoecimento dos servidores.

Na terceira sessdo, foi destacado que ¢ dificil falar de forma racional com os nervos
esquentados (G4), que € preciso ter empatia para solucionar problemas de forma eficaz (G7) e
que a experiéncia conta nesta hora (G8). G8 entende que os itens 7 e 8 sdo repetitivos, que o
item 4 embora seja importante, ¢ dificil de mensurar, ¢ mais complicado de estudar. G5 entende
que os itens 8, 9 e 10 sdo os mais importantes.

3 sugeriu juntar os itens e deixar apenas 3 ou 4 para um questiondrio mais enxuto. Para
ele, os itens 2, 3 e 7 poderiam ser transformados em apenas 1 item que descrevesse a
importancia de se controlar as emogdes, e os itens 9 e 10 poderiam ser transformados em um
item que envolvesse a resisténcia a mudangas. O G3 também achou o item 12 bastante relevante
para no planejamento de agdes de capacitacdo caso os gestores acreditem que ndo dominam tal

competéncia.



Quadro 15: Descritores da dimensao Gestao do Estresse (GE)

96

ambiente de trabalho por ndo saber como
resolvé-los

conflitos

Perez-Escoda (2010;
2016)

Descritores da Competéncia TP EERHES L
Eu acho dificil deixar de falar ou fazer algumas Resiliéncia Elias et al. (1997); Bar- 1
coisas na hora da raiva, mesmo sabendo que On (2002); Bem-Ze’ev
posso me arrepender depois (2002); Perez-Escoda
(2010; 2016)
Eu ndo consigo controlar minhas emogdes Autodominio Elias et al. (1997); 2
diante de situagdes estressantes Boyatzis e Goleman
(2001); Bar-On (2002);
Bem-Ze’ev (2002)
Eu consigo influenciar outros a expressar| Influéncia/ Lideranga Elias et al. (1997); 3
emogdes positivas e a evitar emogdes negativas inspiradora Boyatzis e Goleman
(2001)
Aceito e respeito que outros pensem e ajam de Independéncia Bar-On (2002) 4
forma diferente de mim
Eu consigo gerar oportunidades para Resiliéncia Elias et al. (1997); Bar- 5
experimentar emogdes positivas On (2002); Bem-Ze’ev
(2002); Perez-Escoda
(2010; 2016)
Quando sou provocado por alguém, busco me Flexibilidade Elias et al. (1997); 6
acalmar e pensar em coisas boas Boyatzis e Goleman
(2001); Bar-On (2002);
Bem-Ze’ev (2002)
Quando estou estressado, procuro maneiras de Flexibilidade Elias et al. (1997); 7
me acalmar Boyatzis e Goleman
(2001); Bar-On (2002);
Bem-Ze’ev (2002)
Tenho medo das mudangas Flexibilidade Elias et al. (1997); 8
Boyatzis e Goleman
(2001); Bar-On (2002);
Bem-Ze’ev (2002)
Quando ndo conhego algo, busco informagdes e Flexibilidade Elias et al. (1997); 9
ajuda sem muita dificuldade Boyatzis e Goleman
(2001); Bar-On (2002);
Bem-Ze’ev (2002)
Eu me sinto bloqueado quando preciso resolver Assertividade Bar-On (2002); Perez- 10
conflitos Escoda (2010; 2016)
Eu acho dificil lidar com conflitos constantes no |  Gerenciamento de Boyatzis et al. (2002); 11

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

G9 também entendeu que os itens s3o muito repetitivos e semelhantes, mas o item 9 que

trata de medo de mudancas ¢ relevante, especialmente no tempo em que estamos vivendo.

Apos as sessdes do focus group, foi realizada a andlise descritiva dos dados por meio

do SPSS, conforme tabela 5 e 6. Os itens considerados mais importantes, seguindo as medidas

de tendéncia central, foram 3, 4, 5, 6, 7, 9 e 11, sendo que os itens 3, 7, 9 e 1lapresentaram

maior variancia na avaliacdo da importancia, enquanto que os mais relevantes foram os 6, 7, 8,

9 ¢ 11, com maior variancia em 6, 7 ¢ 8.
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Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Valido 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Nulo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Média 7,75 17,75 8,38 8381 869 844 794 825 694 838 7,75
Mediana 9,00 9,00 9,00 9,00 8,50 10,0 8,00 9,00 8,00 9,00 9,00
D. Padrio 2,88 2,84 1,78 1,27 1,44 2,68 2,17 2,59 335 1,96 2,88
Variancia 8,33 8,06 3,18 1,62 2,09 7,19 472 6,73 11,2 385 8,33
Minimo 0 0 5 7 5 0 4 0 0 4 0
Maximo 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Fonte: elaborado pelo autor, 2018
Tabela 6: Analise descritiva de relevancia da dimensdo Gestdo do Estresse (GE)
Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Valido 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Nulo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Média 6,38 7,50 788 7,88 7,63 8,00 831 800 888 694 838 6,38
Mediana 6,50 850 8,00 850 850 850 950 850 10,0 6,00 9,00 6,50
D. Padrio 2,68 2,78 224 2,12 2,63 228 238 244 1,54 2,69 1,74 2,68
Variancia 7,18 7,73 505 4,51 691 520 569 6,00 238 726 3,05 7,18
Minimo 3 3 3 5 2 3 2 3 5 3 5 3
Maximo 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Portanto, ao final do focus group, os itens foram ajustados para se adequar as

consideragdes dos gerentes e a pesquisa bibliografica. Buscou-se reduzir a quantidade de itens,

pois os gerentes afirmaram que os itens desta dimensdo estavam bem repetitivos.

Quadro 16: Descritores da dimensdo Gestdo do Estresse (GE) apds anélises

Descritores da Competéncia Comipetencia Lz

Eu acho dificil deixar de falar ou fazer algumas coisas em situagdes | Resiliéncia GE1

estressantes, mesmo sabendo que posso me arrepender depois

Eu consigo influenciar outros a expressar emogdes positivas Influéncia/ Lideranga| GE2
inspiradora

Eu consigo influenciar outros a evitar emo¢des negativas Influéncia/ Lideranga| GE3
inspiradora

Aceito e respeito quando os outros expressam opinides diferente de mim Independéncia GE4

Aceito e respeito quando os outros tem atitudes diferentes da minha Independéncia GES

Quando estou estressado, busco maneiras de me acalmar Flexibilidade GE6

Quando estou estressado, busco maneiras de pensar em coisas boas Flexibilidade GE7

Quando ndo conhego algo, busco informagdes e ajuda sem muita dificuldade | Flexibilidade GES

Eu me sinto bloqueado quando preciso resolver conflitos Assertividade GE9

Eu crio oportunidades para experimentar emogdes positivas Resiliéncia/otimismo | GE10

Eu gerencio os conflitos de minha equipe de forma construtiva Gerenciamento de| GEl1
Conlflitos

Fonte: elaborado pelo autor, 2018
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Os itens 1 e 2 foram reescritos como apenas 1 item, pois sdo bem parecidos, 0 mesmo
ocorreu com os itens 7 ¢ 8. O item 9 foi excluido por avaliar algo muito proximo do item 10 e
por dificilmente uma pessoa que possui medo de mudangas se auto-avaliar desta forma,
recorrendo a outras coisas como fonte de seu comportamento caracterizado por aversdo a
mudangas.

O item 12 foi contemplado pelo item 6 da dimensdo Consciéncia Emocional, portanto
foi excluido. Este item 6 da CE foi incluido nesta dimensdo de GE. Os demais itens foram

organizados conforme o quadro 16.

5.1.4 Dimensao Tomada de Decisdo Responsavel
Apos a primeira sessdo do focus group, foram elaborados os itens do quadro 17 para
mensurar o dominio e mobilizagdo das competéncias identificadas na dimensao Tomada de

Decisao Responsavel.

Quadro 17: Descritores da Dimensdo Tomada de Decis@o Responsavel (TDR)

Descritores da Competéncia LmipE e Autores Lz
Eu consigo refletir sobre as consequéncias de | Responsabilidade Perez-Escoda (2010; | TDR1
uma decisdo antes de toma-la. 2016)
Eu evito agir por impulso ao tomar uma decisdo. | Autodominio Elias et al. (1997); | TDR2
Boyatzis e Goleman
(2001); Bar-On
(2002); Bem-Ze’ev
(2002)
Eu percebo minhas rea¢cdes emocionais ao tomar | Auto-respeito Bar-On (2002) TDR3
uma decisdo
Eu sinto seguranga ao tomar uma decisdo Teste da realidade Bar-On (2002) TDR4
Eu respeito a opinido dos outros ao tomar uma | Empatia/ Tomada de | Perez-Escoda (2010; | TDRS
decisdo decisdo 2016)
Eu consigo defender minha opinido quando sou | Assertividade Bar-On (2002); | TDR6
criticado, provocado ou ameagado. Perez-Escoda (2010;
2016)

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Na terceira sessdo do focus group, destacou-se a importancia de controlar as proprias
emocodes para nao tomar decisdes quando se estd estressado (G8). Para G5, todos os itens sdo
relevantes, menos o 4, pois considerar as emoc¢des dos outros ao tomar uma decisdo pode fazer
com que o gestor tome uma decisdo de forma irracional influenciado por suas emogdes, desta
forma uma decisdo errada ou pouco assertiva compromete a credibilidade do gestor.

Para G3, o item 2 ja contempla o item 3. O item 6 ¢ importante para G3, mas ndo se
deve pensar que nossa decisdo sempre tenha que agradar ou que outros tenham que concordar

com ela. Respeitar a opinido de outros nem sempre faz o gestor mudar sua decisdo. Por fim, G3
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entende que o item 7 € extremamente relevante, pois a assertividade faz com que se defende
aquilo em que se acredite quando ha fundamento para isto. G9 afirma que a assertividade ¢
muito relevante, pois o gestor precisa demonstrar empatia, mas ‘logicamente a tomada de
decisdo... a decisdo final cabe ao gestor’.

Apos as sessdes do focus group, foi realizada a andlise descritiva dos dados por meio
do SPSS, conforme tabelas 7 e 8. Os itens considerados mais importantes, seguindo as medidas
de tendéncia central, foram 1, 5, 6 e 7, com maior variancia para o 6 e 7. Enquanto que, os itens

com maior relevancia foram 1, 2 e 6, com maior variancia para o 6.

Tabela 7: Andlise descritiva de importancia da dimensdo Tomada de Decisdo Responsével (TDR)

Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7
Valido 16 16 16 16 16 16 16
Nulo 0 0 0 0 0 0 0
Média 9,25 8,94 8,63 8,13 9,31 9,06 9,00
Mediana 10,00 10,00 9,00 8,00 10,00 10,00 10,00
D. Padrio 1,183 1,436 1,455 2,094 1,302 1,948 1,932
Variancia 1,400 2,063 2,117 4,383 1,696 3,796 3,733
Minimo 6 6 6 3 6 3 4
Maximo 10 10 10 10 10 10 10

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

Tabela 8: Analise descritiva de relevancia da dimensdo Tomada de Decisdo Responsavel (TDR)

Estatisticas 1 2 3 4 5 6 7
Vilido 16 16 16 16 16 16 16
Nulo 0 0 0 0 0 0 0
Média 8,88 8,38 7,63 7,94 7,94 8,19 7,56
Mediana 10,00 8,00 8,00 8,50 7,50 9,00 8,00
D. Padrio 1,784 1,708 2,187 2,265 2,016 2,198 2,555
Variancia 3,183 2,917 4,783 5,129 4,063 4,829 6,529
Minimo 5 5 3 3 5 3 3
Maximo 10 10 10 10 10 10 10
Fonte: elaborado pelo autor, 2018
Quadro 18: Descritores da Dimensdo Tomada de Decisdo Responséavel apos andlises (TDR)
Descritores da Competéncia Competéncia e
Eu consigo refletir sobre as consequéncias de uma decisdo antes de toma-la. | Responsabilidade TDRI1
Eu evito agir por impulso ao tomar uma decisdo por perceber minhas emogdes. | Autodominio TDR2
Eu sinto seguranga ao tomar uma decisdo Teste da Realidade TDR3
Eu considero as emogdes de outros ao tomar uma decisao Empatia TDR4
Eu respeito a opinido de outros ao tomar uma decisdo Tomada de decisdo TDRS
Eu consigo defender minha opinido quando sou criticado, provocado ou | Assertividade TDR6
ameagado

Fonte: elaborado pelo autor, 2017
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Portanto, ao final do focus group, os itens foram ajustados para se adequar as
consideragdes dos gerentes e a pesquisa bibliografica, os itens 2 e 3 foram reescritos em apenas
1 item por serem bem parecidos e para reduzir a quantidade de itens do questionario, 0 mesmo

ocorreu com os itens 4 e 6. Os demais itens foram organizados conforme quadro 18.

5.1.5 Primeira atividade de amostragem

Quadro 19: Versdo do questiondrio para o pré-teste

Competéncia CONSCIENCIA EMOCIONAL Item
Autoconsciéncia Eu tenho dificuldade de expressar minhas emogdes CE1
emocional
Autoconsciéncia Eu tenho dificuldade de descrever meus sentimentos CE2
emocional
Autoconsciéncia Eu percebo como as minhas emogdes influenciam o meu comportamento CE3
emocional
Empatia Eu percebo facilmente como os outros se sentem CE4
Empatia Eu me coloco no lugar dos outros e auxilio a resolver seus problemas CE5
Realizagdo Pessoal Eu busco me desenvolver pessoal e profissionalmente para ajudaras pessoas | CE6

Competéncia CONSCIENCIA SOCIAL Item
Influéncia e Trabalho | Eu consigo influenciar as pessoas na busca do mesmo objetivo por meiodo| CS1
em equipe compromisso mutuo.

Relacionamento Eu tenho facilidade de estabelecer parcerias com outras pessoas. CS2
interpessoal

Relacionamento Eu estabeleco relacionamentos satisfatorios com as pessoas, onde todos sdo | CS3
interpessoal beneficiados

Influéncia As pessoas confiam em mim porque sou percebido como um exemplo. CS4
Relacionamento Estou sempre acessivel quando minha equipe precisa de mim CS5
interpessoal

Competéncia GESTAO DO ESTRESSE Item
Autodominio Eu acho dificil deixar de falar ou fazer algumas coisas em situacdes | GEl

estressantes, mesmo sabendo que posso me arrepender depois
Regulacdo emocional | Eu consigo influenciar as pessoas a expressar emogdes positivas GE2
Regulacdo emocional | Eu consigo influenciar as pessoas a evitar emogdes negativas GE3
Autodominio Aceito e respeito quando os outros expressam opinides diferente de mim GE4
Autodominio Aceito e respeito quando os outros tém atitudes diferentes da minha GES
Regula¢do emocional Quando estou estressado busco maneiras de me acalmar GE6
Regulacdo emocional | Quando estou estressado busco maneiras de pensar em coisas boas GE7
Regulagdo emocional Quando ndo conhego algo, busco informagdes e auxilio sem muita| GE8
dificuldade
Gerenciamento de | Eu me sinto bloqueado quando preciso resolver conflitos GE9
conflitos
Regulagdo emocional | Eu crio oportunidades para experimentar emogdes positivas GE10
Gerenciamento de Eu gerencio os conflitos de minha equipe de forma construtiva GE11
Conflitos

Competéncia TOMADA DE DECISAO RESPONSAVEL Item
Tomada de Decisdo Eu reflito sobre as consequéncias de uma decisdo antes de toma-la. TDR1
Tomada de Decisao Eu evito agir por impulso ao tomar uma decisdo porque percebo minhas | TDR2

emogoes.
Assertividade Eu sinto seguranga ao tomar uma decisio TDR3
Tomada de Decisdo Eu considero as emogdes de outros ao tomar uma decisao TDR4
Tomada de Decisdo Eu respeito a opinido dos outros ao tomar uma decisdo TDRS
Assertividade Eu defendo minha opinido quando sou criticado, provocado ou ameagado. | TDR6

Fonte: elaborado pelo autor, 2018
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Os itens do questionario foram organizados levando em consideragdo as dimensdes de
competéncias, a andlise estatistica descritiva e a analise compreensiva interpretativa dos dados
(SILVA, 2005), de acordo com o quadro 19. Inicialmente, o questionario tinha 32 itens, apds a
validagdo de face e contetido com os gestores na pesquisa apresentada no capitulo 4 deste
trabalho, a versdo para pré-teste foi reduzida para 28 itens.

Ap6s a finalizagdo do questiondrio, foi estruturada uma base de dados no Google forms
e disponibilizada para gerentes de agéncias na Geréncia Executiva Jodo Pessoa através de
mensagens em grupos de Whats App. O questionario também foi enviado em grupos de
WhatsApp de gestores da area meio do setor de Atendimento do INSS de todas as
superintendéncias regionais.

Decidiu-se que uma escala de Likert seria a alternativa mais adequada para as respostas
da escala. Um dos motivos foi compreender que os gestores possuem uma rotina muito intensa
e dispde de pouco tempo no dia-a-dia o que poderia resultar em poucas respostas caso o
questionario ficasse muito extenso. A escala de Likert permite que os questionarios sejam
apresentados de forma reduzida.

Nesta primeira atividade de amostragem, os participantes foram convidados a avaliar o
nivel de dominio e o nivel de mobiliza¢do das competéncias descritas nos itens numa escala de
Likert de 0 a 10, sendo 0 ndo domina e 10 domina plenamente para dominio e 0 nunca utiliza
em acgdo/expressa a competéncia e 10 sempre utiliza em agdo/expressa a competéncia como
gerente para mobilizagao.

Durante o periodo de uma semana, 39 questionarios foram respondidos. Em uma analise
exploratdria preliminar, verificou-se que as proporc¢des da varidvel ‘género’ ndo estdo bem
distribuidas na amostra: 24 homens e 15 mulheres. As médias das varidveis estdo definidas
dentro do intervalo da escala. Com relagdo a variancia e ao desvio padrdo os resultados
apresentaram-se satisfatorios, com variancias aceitaveis dentro do limite da escala e sempre
maiores que 1, em metade das varidveis maiores que 2. Nao foram encontrados valores
faltantes.

Esta amostra foi considerada muito pequena e pouco representativa da populacao.
Também foi necessario ampliar a quantidade de descritores para ajustar melhor o constructo a
ser mensurado com o referencial tedrico e os dados empiricos coletados e analisados no capitulo
4 deste trabalho. Foi decidido realizar alguns ajustes, submeter os itens a avaliacdo por

especialistas e realizar nova atividade de amostragem.
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Ap6s esta verificagdo inicial, decidiu-se por reescrever alguns itens, excluir aqueles com

problemas detectados na analise fatorial exploratdria e inserir itens que explicassem os

construtos mais adequadamente.

Quadro 20: itens do questiondrio para avaliagdo pelos especialistas

Item | Descri¢do Competéncia

1 Eu percebo as minhas emog¢des com facilidade Autoconsciéncia

2 Eu compreendo como minhas emocdes influenciam meu comportamento emocional

3 Eu associo minhas emog¢des a acontecimentos

4 Eu entendo como os outros se sentem Empatia

5 Eu me coloco no lugar dos outros para ajuda-los a resolver seus problemas

6 Eu considero as limitagdes das pessoas ao lidar com elas

7 Eu consigo lidar com varias demandas de trabalho/estudo mantendo meu | Orientagdo para
equilibrio emocional realizagdo

8 Estabeleco metas para mim mesmo/a e depois tento alcanga-las

9 Eu evito ultrapassar os meus limites mesmo sob pressido Auto respeito

10 Eu evito trabalhar além dos meus limites, mesmo que seja para ajudar as
pessoas

11 Eu coopero e contribuo quando trabalho em grupo Trabalho em equipe

12 Estou acessivel quando minha equipe precisa de mim

13 Eu estabeleco bons relacionamentos com as pessoas em geral Relacionamento

14 Eu confio nos meus colegas de trabalho interpessoal

15 Eu tenho relacionamentos marcados pelo ato de dar e receber afeto

16 Eu estabeleco parcerias com pessoas e outras organizagdes pensando no bem- | Responsabilidade
estar social Social

17 Eu me sinto responsavel pelo sucesso/fracasso da organizacdo em que
trabalho/estudo

18 Eu estimulo as pessoas a alcangarem um objetivo comum por meio do | Influéncia
compromisso mutuo

19 Eu controlo minhas palavras e agdes, mesmo sob pressdo Autodominio

20 Eu mantenho o desempenho satisfatorio no trabalho/estudo, mesmo sob
situacdes estressantes

21 Eu aceito e respeito quando os outros tém atitudes diferentes da minha

22 Eu evito ter comportamentos explosivos diante de uma situagéo estressante

23 Eu busco maneiras de me acalmar quando estou estressado/a Regulagdo emocional

24 Eu crio oportunidades para experimentar emocdes positivas

25 Eu me adapto facilmente em situa¢des de mudanga Flexibilidade

26 Eu lido com varias demandas no trabalho sem perder o equilibrio emocional

27 Eu encontro solugdes criativas para os problemas que eu enfrento

28 Eu gerencio os conflitos de minha equipe de forma construtiva Gerenciamento  de

29 Eu me sinto bloqueado/a quando preciso resolver um conflito conflitos

30 Eu busco a maior quantidade de informagdes possivel antes de tomar uma | Tomada de decisdes
decisdo

31 Eu reflito sobre as consequéncias de uma decisdo antes de toma-la

32 Eu considero as emogdes dos outros ao tomar uma decisao

33 Eu assumo a responsabilidade pelas consequéncias de minhas decisdes

34 Eu falo o que é preciso para ndo me sentir mal depois por conta disto Assertividade

35 Eu defendo meus direitos de forma equilibrada mesmo sob pressio

36 Eu consigo me posicionar para manter a minha decisdo mesmo sob pressdo

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Buscou-se rever as competéncias socioemocionais evidenciadas na literatura e seus
conceitos, verificando-se a adequagdo dos itens ao questionario e a inclusdo de itens para
mensurar construtos ndo contemplados.

Dos itens constantes no quadro 19, foram excluidos CE2, CE6, CS4, TDR2, TDR3 e
TDRS. Foram incluidos ao questionario os itens 3, 7, 8, 9, 10, 11, 20, 22, 25, 26, 27, 34 ¢ 36
constantes no quadro 20. O item CS3 do quadro 19 foi transformado nos itens 14 e 15 do quaro
20. Os demais itens foram mantidos ou sofreram pequenos ajustes. Em resumo, o questionario
possuia 28 itens, excluiu-se 6, um transformou-se em 2 e foram incluidos 13 itens. Este ajuste
resultou em uma nova escala com 36 itens conforme o quadro 20, sendo estes submetidos a
avaliagdo por especialistas.

Os descritores foram avaliados numa escala de 1 a 5 quanto a adequagdo a competéncia,
(1 = Totalmente Inadequado; 2 = Pouco Adequado; 3 = Adequado em nivel médio; 4 = Muito
Adequado; 5 = Totalmente Adequado) e quanto a clareza do Enunciado (1 = Nada Claro; 2 =
Pouco Claro; 3 = Claro em nivel razoavel; 4 = Muito Claro; 5 = Totalmente Claro). A tabela 9
apresenta a média da avaliagdo dos descritores por especialistas quanto a adequagdo e clareza
dos descritores. Estes resultados mostram que os itens estdo claros e adequados a competéncia
que pretendem avaliar.

Os especialistas sugeriram novos descritores para avaliar as competéncias ou alteragdes
na descri¢ao dos itens. Por fim, a escala foi enviada a um especialista em Letras / Portugués
para correcdes a nivel linguistico. Apds considerar as sugestdes de todos os especialistas, os

itens foram ajustados e chegamos a versao apresentada no quadro 21.
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Tabela 9: Média da avaliagdo dos descritores por especialistas

Item Adequacio Clareza
1 5 5
2 4,8 5
3 4,5 4,7
4 4,5 4,7
5 4,5 4,5
6 5 5
7 4,8 5
8 4,5 4,5
9 4,3 5

10 4,3 5
11 3.8 5
12 4,3 4,8
13 4,3 4,5
14 4,3 4,5
15 4,3 4,3
16 5 4,8
17 4,8 4,8
18 4,2 4,2
19 4,8 4,8
20 5 5
21 4,6 4,6
22 4,8 4,8
23 4,3 4,3
24 5 5
25 4,6 4,8
26 5 4,6
27 4,6 4,8
28 4,8 5
29 5 5
30 4 5
31 5 5
32 5 5
33 5 5
34 4,7 5
35 4,7 4.4

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Item

Descritor

Competéncia

V1

Percebo as minhas emog¢des com facilidade.

V2

Compreendo como minhas emog¢des influenciam meu comportamento.

V3

Associo minhas emog¢des a acontecimentos.

V4

Evito ultrapassar os meus limites mesmo sob pressao.

V5

Evito trabalhar além dos meus limites, mesmo que seja para ajudar as pessoas.

Autoconsciéncia
emocional

Vé

Entendo como os outros se sentem.

V7

Coloco-me no lugar do outro para ajuda-lo a lidar com suas dificuldades.

V8

Considero as dificuldades das pessoas ao lidar com elas.

Empatia

Vo9

Mantenho relacionamentos marcados pela confianga mutua

V10

Tenho relacionamentos marcados por atitudes de dar e receber afeto.

Relacionamento
interpessoal

Vi1

Coopero quando trabalho em equipe.

V12

Estou acessivel quando minha equipe precisa de mim.

V13

Estimulo as pessoas a alcangarem um objetivo comum por meio do
compromisso mutuo.

Trabalho em equipe

V14

Estabeleco parcerias com pessoas e organizagdes pensando no bem-estar
social.

V15

Sinto-me responsavel pelo sucesso/fracasso da organizagdo em que
trabalho/estudo.

Responsabilidade
Social

V16

Gerencio os conflitos de minha equipe no ambiente de trabalho/estudo de
forma construtiva.

V17

Sinto-me incapaz de agir quando preciso resolver um conflito.

Gerenciamento de
conflitos

V18

Controlo minhas palavras e a¢des, mesmo sob presséo.

V19

Mantenho o desempenho satisfatorio no trabalho/estudo, mesmo diante de
situagdes estressantes.

V20

Respeito os outros quando eles tém comportamentos diferentes dos meus.

V21

Evito ter comportamentos explosivos diante de uma situacgdo estressante.

V22

Busco maneiras de me acalmar quando estou estressado/a.

V23

Crio oportunidades para experimentar emogdes positivas.

V24

Lido com vérias demandas de trabalho/estudo sem perder o equilibrio
emocional.

Regulacdo emocional

V25

Adapto-me facilmente a situa¢des de mudanga.

V26

Encontro solugdes criativas para os problemas que enfrento.

Flexibilidade

V27

Busco a maior quantidade de informacdes antes de tomar uma decisdo.

V28

Reflito sobre as consequéncias de uma decisdo antes de tomé-la.

V29

Considero os sentimentos e as emogoes dos outros antes de tomar uma deciséo.

V30

Assumo a responsabilidade pelas consequéncias de minhas decisdes.

V31

Estabeleco metas para mim mesmo/a e depois tento alcanga-las.

Tomada de decisdo

V32

Defendo meus direitos de forma equilibrada mesmo sob presséo.

V33

Mantenho meu posicionamento em uma situacdo mesmo sob pressao.

V34

Controlo aquilo que falo para ndo me sentir mal depois

Assertividade

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Outro problema identificado no pré-teste foi exatamente o que mensurar por meio da

escala. Decidiu-se ndo mensurar niveis de dominio e de mobilizagdo, pois a neste formato a

escala ficaria muito extensa. Embora a escala de Likert continuasse sendo adotada, os gerentes

deveriam responder com que frequéncia utiliza em a¢do ou expressa cada competéncia. Este

modelo de pergunta seria mais claro e inteligivel para os respondentes e resultaria numa escala

menor.

Sobre a escala de Likert utilizada, foi decidido alterar a atribuicdo semantica e a

quantidade dos pontos. Utilizou-se a atribuicdo semantica aos pontos: 1 — Nunca; 2 — Quase
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Nunca; 3 — As vezes; 4 — Frequentemente; 5 — Quase sempre e 6 — Sempre. Esta atribui¢io
semantica traduz a ideia de frequéncia em que determinada competéncia ¢ mobilizada pelo
respondente. Portanto, a escala se propde a medir a frequéncia com que a populagdo pesquisada

mobiliza determinada competéncia.

5.2 Processo de Validacao da escala

O processo de validacdo da escala envolveu a realizagdo de uma pesquisa do tipo
Survey. A aplicagdo do questionario foi realizada no més de maio de 2018, disponibilizados
por meio do Google forms, do periodo de 2 a 20/05/2018. A amostra foi composta por 424

gerentes. Os resultados foram inseridos numa planilha do software SPSS.

5.2.1 Caracterizac¢ao da amostra

Quanto a categorizagao da amostra, 220 respondentes se identificaram como do sexo
Feminino e 204 como do sexo Masculino. Quanto a regides em que trabalha, 163 sdo do
Sudeste, 141 do Nordeste, 68 do Sul, 28 do Centro-Oeste ¢ 28 do Norte. A idade dos
respondentes varia entre 25 e 66 anos. Quanto ao tempo que trabalha na organizagdo, 60%
afirma que trabalha entre 5 e 15 anos. Cerca de 36% afirma que atuam como gestor entre 1 e 5
anos, 27% entre 6 ¢ 10 anos ¢ outros cerca de 27% de 11 e 15 anos. Quase 54% da amostra
possui renda bruta familiar entre 6 e 10 mil reais. Cerca de 50% possui entre 30 e 40 anos de
idade. Percebe-se que a amostra possui uma boa representatividade de respondentes por regido.
Nao houve valores perdidos.

O levantamento survey realizado coletou dados referentes a género, regido geografica,
tempo como gestor, tempo de servico no INSS, idade, renda mensal familiar e previsdo de
aposentadoria com objetivo de verificar o perfil sdcio-demografico da amostra. Estas variaveis
foram categorizadas de acordo com o quadro 22.

A tabela 10 apresenta a frequéncia da variavel ‘género’, com uma distribuic¢do de 48,1%
na categoria Masculino e 51,9% na categoria Feminino, o que reflete uma distribuicao
equilibrada com uma leve diferenga no género Feminino (2). Em relacdo a varidvel regido
geogréafica, as regides Norte e Centro-Oeste representam menos que 13% juntas, o que reflete

a populagdo pesquisada, visto que a maioria das agéncias do INSS estdo na regido Nordeste e
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Sudeste. Quase 38% afirmaram ser do Sudeste, 33% do Nordeste ¢ 16% do Sul conforme tabela

11.

Quadro 22: Categorizagdo de variaveis s6cio-demograficas

Variavel

Categorias (cédigo)

Género

Masculino (1) e Feminino (2)

Regido Geografica

Sudeste (1) Centro Oeste (2) Sul (3) Nordeste (4) Norte (5)

Tempo como gestor (em anos)

Até 1 (1) Mais de 1 até 5(2) Mais de 5 até 10(3) Mais de 10 (4)

Tempo no INSS (em anos)

Até 5(1) Mais de 5 até 10(2) Mais de 10 até 15(3) Mais de 15 até

20(4) mais de 20(5)
Idade (em anos) Até 29 (1) De 30 a 39 (2) De 40 a 49 (3) De 50 a 59 (4) 60 ou mais
)
Renda familiar (em mil reais) Até 6(1) Mais de 6 até 10(2) Mais de 10 até 15(3) Mais de 15 até
20(4) Mais de 20 (5)

Previsdo Aposentadoria

2018(1) 2019(2) 2020 (3) 2021(4) 2022 ou mais (5) Nao penso
nisso no momento (6)

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 10: Frequéncia da varidvel ‘género’.

Género Frequéncia Porcentagem
Masculino 204 48,1
Feminino 220 51,9
Total 424 100,0

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 11: Frequéncia da varidvel ‘Regido geogréfica’.

Regido geografica Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulativa
Sudeste 163 38,4 38,4
Centro-Oeste 28 6,6 45,0
Sul 68 16,0 61,1
Nordeste 141 33,3 94,3
Norte 24 5,7 100,0
Total 424 100,0

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Quanto ao tempo como gestor, quase metade dos respondentes (51,2%) possui até 5

anos como gestor. A maioria deles possuem mais de 1 até 5 anos como gestor, ou seja, quase

36% conforme tabela 12. Em relagdo ao tempo de servigo no INSS, quase 60% dos

respondentes possuem mais de 5 até 15 anos de atuag@o na institui¢do. Cerca de um quarto dos

respondentes possui mais de 20 anos de servigo, conforme ilustra a tabela 13. Quase 55% dos

respondentes possui renda superior a 5 e até 10 mil reais e quase 30% possui renda superior a

10 mil e até 15 mil reais, de acordo com tabela 14.
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Quanto a previsdo para aposentadoria, a cada 3 respondentes, quase 2 ndo estdo

pensando nisso no momento, 0 que € curioso, pois quase um terco dos servidores podem se

aposentar em 2019, conforme tabela 15.

Tabela 12: Frequéncia da varidvel ‘tempo como gestor’.

Tempo Gestor Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulativa
Até 1 ano 64 15,1 15,1
Mais de 1 até 5 anos 153 36,1 51,2
Mais de 5 até 10 anos 115 27,1 78,3
Mais de 10 anos 92 21,7 100,0
Total 424 100,0 100,0

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 13: Frequéncia da varidvel ‘tempo de servigo no INSS’.

Tempo INSS Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulativa
Até 5 anos 48 11,3 11,3
Mais de 5 até 10 anos 123 29,0 40,3
Mais de 10 até 15 anos 125 29,5 69,8
Mais de 15 até 20 anos 25 5,9 75,7
Mais de 20 anos 103 243 100,0
Total 424 100,0 100,0

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 14: Frequéncia da varidvel ‘previsdo para a aposentadoria’.

Previsdo Aposentadoria Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulativa
2018 3 7 7
2019 44 10,4 11,1
2020 19 4,5 15,6
2021 6 1,4 17,0
2022 ou mais 69 16,3 333
Nao penso nisso 283 66,7 100,0
Total 424 100,0 100,0
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
Tabela 15: Frequéncia da varidvel ‘idade’.
Idade Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulativa
De 20 a 29 anos 27 6,4 6,4
De 30 a 39 anos 194 45,7 52,1
De 40 a 49 anos 82 19,3 71,4
De 50 a 59 anos 101 23,8 95,2
Mais de 60 anos 20 4,8 100,0
Total 424 100,0 100,0

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Tabela 16: Frequéncia da variavel ‘renda’.

Renda (em mil reais) Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulativa
Até 6 25 5,9 5,9
Mais de 6 até 10 230 54,2 60,1
Mais de 10 até 15 120 28,3 88,4
Mais de 15 até 20 28 6,6 95,0
Mais de 20 21 5,0 100,0
Total 424 100,0 100,0

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Ainda em relagdo a variavel idade, quase 46% dos respondentes possuem entre 30 e 39
anos, sendo quase 95% possuem menos de 60 anos, conforme indicado na tabela 16. Os dados
da pesquisa revelam que o percentual de participagdo dos gestores idosos na amostra ¢ muito

pequena.

5.2.2 Analise exploratoria, de confiabilidade, de correlacio e analise fatorial exploratoria

A analise exploratéria revelou auséncia de valores perdidos, e ndo foram excluidos
valores extremos e as varidveis apresentaram médias bem proximas das medianas. Uma analise
dos histogramas das variaveis permitiu observar que elas ndo seguem uma distribui¢ao normal.
Apds uma analise exploratoria dos dados, foi decidido ndo excluir nenhuma variavel.

Para a limpeza da escala descrita, realizou-se uma analise de correlacdo, analise de
confiabilidade e andlise fatorial exploratoria (AFE). Os itens foram excluidos apenas ap6s uma
andlise conjunta, seguindo critérios propostos por Costa (2011). O quadro 23 apresenta os

critérios utilizados para verificar a necessidade de exclusao de itens.

Quadro 23: Valores considerados para exclusdo de itens da escala.

Medidas Valores considerados
Andlise de Correlagdo Menor que 0,2, maior que 0,9
Comunalidades Menor que 0,4
Carga fatorial na AFE Menor que 0,4
Medida de adequacdo de amostra KMO Menor que 0,7
Teste de Bartlett Significancia estatistica
Variancia total explicada Menor que 50%
Alfa de Cronbach Menor que 0,7

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Realizou-se uma analise de correlagdo por dimensdes da escala para verificar os itens
que supostamente estariam inadequados para mensurar o constructo. Seguimos a recomendagao

de Costa (2011) de verificar a possibilidade de exclusdo de varidveis da mesma dimensdo que
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apresentarem muitos valores para correlagdes entre itens maiores que 0,9 ou menor que 0,2, ou

com significancia estatistica nestas correlagdes (p valor maior que 0,05). Quanto a primeira

dimensdo, observa-se problemas nas variaveis V3, V4, V5. Na segunda, problemas na V15, na

terceira, problemas na V17, na quarta ndo foram identificados problemas. As extracdes

utilizadas na analise de correlagdo foram realizadas por meio do software SPSS e sdo

apresentadas nas tabelas de 17 a 20, sendo que os valores considerados com problemas estdo

em negrito (COSTA, 2011).

Tabela 17: Correlagdo de Pearson e significancia entre variaveis da primeira dimenséo.

M DP Vi1 V2 V3 V4 V5 Vo6 vi
Vi 4,67 1,057
V2 4,70 1,044 0,439*
V3 4,17 1,255 0,225* 0,431*
V4 4,08 1,230 0,167* 0,119* 0,038
V5 3,00 1,342 -0,006 0,038 0,036 0,366*
Vo 4,36 0,945 0,459* 0,338* 0,169* 0,085 0,008
vi 5,15 0,858 0,355%* 0,295%* 0,169* 0,139* -0,040 0,450*
V8 4,84 1,047 0,350* 0,301* 0,146*  0,105** 0,075 0,439* 0,481*
Fonte: elaborado pelo autor, 2018. N =424, *p < 0,01, ** p < 0,05, M = Média, DP = Desvio Padrdo.
Tabela 18: Correlagdo de Pearson e significancia entre variaveis da segunda dimensdo.
M DP V9 V10 Vi1 V12 V13 V14
V10 4,61 1,190 0,522%
Vi1 5,50 0,763 0,443* 0,319*
V12 5,48 0,753 0,309* 0,227* 0,546*
V13 4,78 1,058 0,316%* 0,329* 0,338%* 0,399*
V14 4,70 1,253 0,272% 0,241* 0,361%* 0,319* 0,376*
V15 4,02 1,401 0,159 0,193 0,219 0,258 0,328 0,131
Fonte: elaborado pelo autor, 2018. N =424, *p < 0,01, ** p < 0,05, M = Média, DP = Desvio Padrdo.
Tabela 19: Correlacéo de Pearson e significdncia entre variaveis da terceira dimenséo.
M DP VIi6 V17 V18 V19 V20 V21 V22 V23 V24 V25
V18 4,45 1,028 0,417* -0,076
V19 4,53 0,998 0,300* -0,188* 0,333*
V20 5,00 0,912 0,371* -0,101** 0,441* 0,330*
V21 4,85 1,069 0,330* -0,054 0,590* 0,306* 0,538%*
V22 4,54 1,058 0,302* -0,134* 0,406* 0,309* 0,326* 0,461%*
V23 4,60 1,062 0,373* -0,038 0,264* 0,315* 0,315* 0,336* 0,440*
V24 439 1,073 0,356* -0,219* 0,391* 0,429* 0,258* 0,359* 0,366* 0,283*
V25 4,90 0,991 0,344* -0,124** 0,349* 0,429* 0,306* 0,332* 0,330* 0,336* 0,440*
V26 439 1,046 0,381* -0,117** 0,226* 0,276* 0,116** 0,197* 0,282* 0,396* 0,382* 0,369*
Fonte: elaborado pelo autor, 2018. N =424, *p < 0,01, ** p < 0,05, M = Média, DP = Desvio Padrdo.
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Tabela 20: Correlagdo de Pearson e significancia entre variaveis da quarta dimensgo.

M DP V27 V28 V29 V30 V31 V32 V33
V28 4,91 0,937  0,587*

V29 4,60 0,992  0412*  0,408*

V30 4,17 1255  0,458*  0,488*  0,277*

V31 5,53 0,804  0322*  0,258*  0,156*  0,285*

V32 4,44 1,173 0,501*  0438* 0301* 0383* 0261*

V33 4,69 1,014 0,428*  0337*  0,194*  0,419* 0274*  0,422*

V34 4,63 0,954  0238*% 0272* 0,226* 0,189* 0215 0200* 0,108*

Fonte: elaborado pelo autor, 2018. N =424, *p < 0,01, ** p < 0,05, M = Média, DP = Desvio Padrdo.

Ap0s a analise de correlagdo entre itens de mesma dimensdo, foi extraida a analise

fatorial exploratoria (AFE) das varidveis com as seguintes opgdes: método de componentes

principais, rotagdo Varimax com base em autovalores superiores a 1, ordenando por tamanho a

exibicdo dos fatores e suprimindo fatores com valor absoluto menor que 0,4. A extragdo foi

realizada por meio do software SPSS. A matriz de componente rotativa resultou em sete fatores,

os resultados sdo apresentados nas tabelas 21 e 22. Todas as comunalidades apresentaram

valores superiores a 0,4, exceto duas: V14 e V15. As cargas fatoriais apresentaram valores

acima de 0,4, exceto V14 ¢ V22.

Tabela 21: Estatisticas descritivas, cargas fatoriais e comunalidades da primeira AFE

Média Desvio Padrio Carga fatorial Comunalidades Alfa de Cronbach (item excluido)
Fator 1
V30 5,53 0,804 0,688 0,570 0,908
Vi1 5,50 0,763 0,676 0,585 0,908
Vi2 5,48 0,753 0,638 0,535 0,909
V28 491 0,937 0,637 0,593 0,908
V27 4,60 0,992 0,594 0,577 0,907
V7 5,15 0,858 0,593 0,606 0,908
V20 5,00 0,912 0,560 0,601 0,909
V25 4,90 0,991 0,451 0,496 0,909
Vie 4,80 1,012 0,445 0,557 0,908
V32 4,69 1,014 0,443 0,525 0,908
V33 4,63 0,954 0,425 0,424 0,910
Vi4 4,70 1,253 0,378 0,370 0,910
Fator 2
Vo 4,36 0,945 0,700 0,650 0,909
V10 4,61 1,190 0,695 0,619 0,910
\2 4,77 1,016 0,671 0,581 0,909
V29 4,60 0,992 0,624 0,580 0,908
\%] 4,84 1,047 0,615 0,514 0,909
Fator 3
V34 4,32 1,042 0,772 0,639 0,911
V18 4,45 1,028 0,743 0,695 0,908
V21 4,85 1,069 0,662 0,644 0,908
V22 4,54 1,058 0,396 0,538 0,908
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Média Desvio Padrio Carga fatorial Comunalidades Alfa de Cronbach (item excluido)

Fator 4
V26 4,39 1,046 0,719 0,632 0,910
V31 4,44 1,173 0,618 0,473 0,911
V13 4,78 1,058 0,592 0,600 0,908
V15 4,02 1,401 0,487 0,362 0,913
V23 4,60 1,062 0,442 0,499 0,908
Fator 5
V17 2,34 1,056 -0,686 0,503 0,918
V24 4,39 1,073 0,523 0,565 0,910
V19 4,53 0,998 0,477 0,528 0,909
Fator 6
V3 4,17 1,255 0,788 0,667 0,914
V2 4,70 1,044 0,719 0,671 0,909
Vi1 4,67 1,057 0,460 0,562 0,909
Fator 7
V4 4,08 1,230 0,771 0,661 0,913
V5 3,00 1,342 0,770 0,638 0,917

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 22: Medidas complementares da primeira AFE

Numero de observagoes 424
Medida KMO de adequagdo de amostragem. 0,926
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 5607,671
gl 561
Sig. 0,00
Variancia total explicada 56,65%
Alfa de Cronbach 0,912

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Apds a AFE envolvendo todos os itens da escala, foi realizado procedimento similar
para cada uma das quatro dimensdes definidas no capitulo 4. As tabelas 23 a 26 apresentam as
matrizes de componentes rotativas por dimensao e as comunalidades das variaveis, utilizando
o método de analise de componentes principais e de rotacdo ortogonal Varimax, com base em
autovalores superiores a 1, ordenando por tamanho a exibi¢do dos fatores e suprimindo fatores
com valor absoluto menor que 0,4.

Analisando os resultados acima, decidiu-se excluir as variaveis de acordo com a analise
de correlacgdo, analise fatorial e analise de confiabilidade seguindo as recomendagdes de Costa
(2011) e apresentados no quadro 23.

Para a primeira dimensao, decidiu-se por excluir as varidveis V3, V4, V5 considerando
a analise de correlagdo da primeira dimensdo. Na AFE excluindo tais variaveis, o teste de KMO
e de esfericidade de Bartlett resultou em adequagdo da amostra, com todas as comunalidades

apresentando valores maiores que 0,4 e alfa de Cronbach maior que 0,7. A primeira dimensao
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resultou nas varidveis V1, V2, V6, V7, V8 e V29, ou seja, 6 variaveis. A inclusdo da varidvel

V29 nesta dimensao serd explicada nos proximos paragrafos.

Tabela 23: Matriz rotativa resultante da AFE para as variaveis da primeira dimensao.

Variaveis Componentes/Cargas fatoriais Comunalidades
1 2 3
\%4 0,778 0,610
Vé 0,764 0,607
V8 0,763 0,593
\%! 0,609 0,522
V3 0,875 0,767
V2 0,746 0,684
V5 0,840 0,710
V4 0,808 0,677

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 24: Matriz rotativa resultante da AFE para as varidveis da segunda dimenséo.

Variaveis Cargas fatoriais Comunalidades
Vi1 0,742 0,550
V12 0,695 0,483
V13 0,687 0,471
V9 0,685 0,470
V10 0,627 0,393
V14 0,594 0,353
V15 0,454 0,206

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Tabela 25: Matriz rotativa resultante da AFE para as varidveis da terceira dimensao.

Variaveis Componentes/Cargas fatoriais Comunalidades
1 2 3
V21 0,829 0,721
V20 0,779 0,624
V18 0,752 0,625
V22 0,505 0,448
V26 0,826 0,692
V23 0,692 0,578
V25 0,578 0,484
V16 0,538 0,438
V24 0,515 0,547
V17 -0,886 0,786
V19 0,424 0,465

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Tabela 26: Matriz rotativa resultante da AFE para as variaveis da quarta dimenséo.

Variaveis Cargas fatoriais Comunalidades
V27 0,801 0,641
V28 0,766 0,587
V32 0,703 0,494
V30 0,701 0,491
V33 0,629 0,396
V29 0,569 0,324
V3l 0,504 0,254
V34 0,414 0,172

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Na segunda dimensdo, V15 apresentou em trés correlagdes com as demais variaveis da
mesma dimensao valores abaixo de 0,2. Na AFE da dimensdo, V15 apresentou comunalidade
de 0,2 e V14 de 3,5. Ao se excluir V15 da segunda dimensao, seu alfa de Cronbach aumenta de
0,733 para 0,748. Esta varidvel foi excluida da dimensdo. Em uma nova AFE, V10 e V14
apresentaram comunalidades em 0,342 e 0,386, respectivamente. A dimensdo apresenta alfa de
Chronbach maior que 0,7. Segundo a saida do software, este valor ndo aumenta ao se excluir
um dos itens da segunda dimensdo. A analise de correlagdo dos itens da dimensdo nao
apresentou maiores problemas. A segunda dimensdo resultou nas variaveis: V9, V10, V11,
V12, V13 e V14, ou seja, 6 variaveis.

Na terceira dimensdo, V17 apresentou nove correlagdes com os demais itens da mesma
dimensao inferiores a 0,2. A AFE da dimensao retornou 3 fatores, sendo V19, V22 ¢ V24
apresentaram escores fatoriais acima de 0,4 em mais de um fator. Ao se excluir a V17, o alfa
de Cronbach da dimensdo aumenta de 0,797 para 0,843. Excluiu-se a V17. Realizou-se nova
AFE. Todas as comunalidades ficaram acima de 0,4. A extracdo retornou 2 fatores, sendo que
V22 apresentou escore fatorial maior que 0,4 mais de um fator. Excluiu-se a V22. Realizou-se
nova AFE. Nao houve maiores problemas na analise de correlagdes. Todas as comunalidades
ficaram acima de 0,4. A extragdo resultou em 2 fatores, mas nenhuma variavel apresentou
escore fatorial acima de 0,4 em mais de um fator. O alfa de Cronbach resultou em valor maior
que 0,8. A terceira dimensao resultou nas variaveis: V16, V18, V19, V20, V21, V23, V24, V25
e V26, ou seja, 9 variaveis.

Na quarta dimensdo, V29, V31 e V34 apresentaram comunalidades abaixo de 0,4. A
extracdo resultou em apenas um fator. Nao foram identificados grandes problemas na anélise
de correlagdes. Decidiu-se excluir V34. Em uma nova extracdo de AFE para os itens restantes,

V29 e V31 apresentaram comunalidades abaixo de 0,4. Excluiu-se V31. A variavel V29 foi
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incluida na primeira dimensdo por ajuste tedrico e com base na primeira AFE. Em uma nova
extracdo de AFE com os itens restantes, ndo houve maiores problemas na analise de correlagao.
As comunalidades de todas as variaveis ficaram acima de 0,4. Um Unico fator explica 56% da
variancia total. A quarta dimensdo resultou n as variaveis: V27, 28, V30, V32, V33, ou seja, 5
variaveis. A tabela 27 apresenta as cargas fatoriais e comunalidades apds a exclusdo das
variaveis. A tabela 28 apresenta algumas medidas complementares da extracdo da AFE por

dimens3io.

Tabela 27: Cargas fatoriais e comunalidades por dimensdo apds exclusdo de variaveis.

Variavel Carga Fatorial Comunalidades Alfa de Cronbach (item excluido)
Primeira dimensao
Vi1 0,728 0,530 0,925
V2 0,643 0,413 0,925
Vo 0,761 0,580 0,924
V7 0,725 0,526 0,923
\%] 0,721 0,520 0,924
Segunda dimensao
V9 0,71 0,633 0,924
V10 0,664 0,734 0,926
Vi1 0,73 0,604 0,923
Vi2 0,653 0,678 0,924
V13 0,656 0,471 0,924
Vi4 0,593 0,456 0,926
V29 0,681 0,579 0,924
Terceira dimensao
Vie 0,664 0,447 0,923
V18 0,701 0,634 0,924
V19 0,635 0,421 0,924
V20 0,635 0,654 0,924
V21 0,696 0,709 0,924
V23 0,608 0,420 0,924
V24 0,671 0,500 0,925
V25 0,671 0,506 0,924
V26 0,552 0,660 0,925
Quarta dimensao
V27 0,809 0,654 0,923
V28 0,772 0,597 0,923
V30 0,734 0,538 0,923
V32 0,733 0,537 0,923
V33 0,682 0,466 0,925

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Medidas Dimensoes

Primeira Segunda  Terceira

Medida KMO de adequagdo de amostragem. 0,791 0,816 0,851
Teste de esf. de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 474,958 755,592 1081,815
Gl 10 21 36
Sig. 0 0 0
Variancia total explicada 51,37% 59,39% 54,99%
Alfa de Cronbach 0,759 0,783 0,827

Quarta
0,813

607,067
10
0
55,83%
0,783

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Foi extraida nova AFE com todas varidveis restantes. A variavel V28 apresentou carga

fatorial acima de 0,49 em mais de um fator. Decidiu-se por sua exclusdo. Novamente foi

extraida AFE com todas as variaveis restantes, o sistema extraiu 5 fatores. Todas as

comunalidades apresentaram valores maior que 0,4, exceto por V2 que apresentou

comunalidade igual a 0,375. As cargas fatoriais, comunalidades e medidas complementares da

AFE da versdo da escala apds exclusdo das varidveis justificadas nesta se¢do sdo apresentadas

nas tabelas 29 e 30.

Tabela 29: Cargas fatoriais e comunalidades da versdo da escala ap6s exclusdo das varidveis

Variavel Carga Fatorial Comunalidades
Primeiro fator
Vo6 0,721 0,624
V10 0,704 0,597
V29 0,673 0,573
V9 0,626 0,513
V8 0,579 0,507
Vi 0,559 0,491
V2 0,458 0,375
Segundo fator
V19 0,67 0,558
V25 0,654 0,542
V24 0,593 0,557
V27 0,58 0,590
V33 0,568 0,427
V32 0,528 0,527
Terceiro fator
Vi2 0,718 0,625
Vil 0,673 0,641
V30 0,653 0,615
V7 0,603 0,630
Quarto fator
V21 0,789 0,725
V18 0,746 0,692

V20 0,618 0,649
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Variavel Carga Fatorial Comunalidades
Quinto fator
V26 0,65 0,682
V13 0,63 0,587
V14 0,55 0,523
V16 0,548 0,619
V23 0,404 0,418
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
Tabela 30: Medidas complementares da AFE apos exclusdo das variaveis
Numero de observagoes 424
Medida KMO de adequagdo de amostragem. 0,933
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 4289,449
gl 300
Sig. 0,00
Variancia total explicada 57,14%
Alfa de Cronbach 0,923

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

5.2.3 Analise fatorial confirmatoria

Ap0s esta limpeza, a escala ficou com 25 itens em 5 fatores. Foi realizada Analise

Fatorial Confirmatoria (AFC) utilizando o software R, pacote Lavaan. As medidas finais da

AFC sao apresentadas na tabela 31.

Tabela 31: Medidas finais da escala de Competéncias Socioemocionais.

Medida Escala
Qui-quadrado 2 550,078
Graus de liberdade (gl) 261

x2/gl 2,108

p value 0,000

GFI 0,906

CF1 0,929

TLI 0,919

RMSEA 0,051

Fonte: elaborado pelo autor com base na extragdo obtida no software R, 2018.

O valor do qui-quadrado deve ser o menor possivel. Para o valor de y2/gl valores entre

2 e 3 sdo considerados adequados. Os valores de GFI, CFI e TLI sdo adequados quando maiores
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que 0,9. O RMSEA ¢ considerado muito bom quando maior que 0,5. Conforme a tabela 31, o
modelo esta adequado (MAROCO, 2010, HAIR at. al., 2009, COSTA, 2011).

Para anadlise de confiabilidade e validade convergente, verifica-se na tabela 32 que para
todos os fatores o valor de dmega ¢ maior que 0,7, o que significa que a escala possui
confiabilidade. Para a validade convergente, espera-se que o avevar, ou a variancia média
extraida seja maior que 0,5. O que ocorre para os fatores 3 e 4. Para os demais fatores ndo foi
possivel confirmar a validade convergente (MAROCO, 2010, HAIR at. al., 2009, COSTA,
2011).

Tabela 32: Valores utilizados para analisar validade convergente e confiabilidade da escala.

F1 F2 F3 F4 F5
alpha 0,813 0,810 0,812 0,767 0,760
omega 0,783 0,809 0,814 0,847 0,781
avevar 0,376 0,415 0,523 0,580 0,401

Fonte: elaborado pelo autor com base em extragdo obtida por meio do software R, 2018.

Em uma andlise da validade discriminante, compara-se as varincias extraidas (valores
na diagonal e em negrito na tabela 33) e as variancias compartilhadas. As variancias extraidas
sdo obtidas por meio da raiz quadrada dos valores de avevar, estas precisam ser maiores que 0s
valores para as varidncias compartilhadas entre a dimensao e as demais. Segundo Hair et. al.
(2014) e Mardco (2010) sdo resultados excelentes de adequagdo do modelo, segundo Fornell e

Larcker (1981) foram satisfeitos os critérios de validade discriminante.

Tabela 33: Variancia extraidas e compartilhadas.

F3 F1 F2 F4 FS
F1 0,851
F2 0,753 0,783
F3 0,767 0,665 0,803
F4 0,597 0,627 0,699 0,872
FS 0,812 0,752 0,757 0,590 0,796

Fonte: elaborado pelo autor com base em extragdo obtida por meio do software R, 2018.

A tabela 34 apresenta os valores das cargas fatoriais das variaveis. Estes valores foram
todos significativos, o que ¢ um indicio de validade convergente. Espera-se que as cargas
fatoriais padronizadas, ultima coluna a direita na tabela, sejam superiores a 0,7 (MAROCO,

2010; HAIR et. al., 2009). Apenas 10 variaveis satisfazem este critério. Porém, para Hair et al.
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(2009), quando as cargas fatoriais padronizadas estdo acima de 0,5, os valores poderdo se

considerados adequados para a validade convergente.

Tabela 34: Cargas fatoriais extraidas por meio da AFC separadas por dimensdo.

Fatores Estimate Std.Err z-value P(>|z|) Std.lv Std.all
F3
V12 0,524 0,034 15.451 0 0,524 0,696
Vi 0,635 0,038 16.787 0 0,635 0,740
Vi1 0,568 0,033 16.968 0 0,568 0,746
V30 0,567 0,036 15.742 0 0,567 0,706
F1
V10 0,679 0,057 11.832 0 0,679 0,571
Vo6 0,664 0,043 15.505 0 0,664 0,704
V9 0,647 0,048 13.611 0 0,647 0,638
V2 0,515 0,051 10.000 0 0,515 0,494
V8 0,691 0,048 14.293 0 0,691 0,661
\4! 0,58 0,051 11.355 0 0,58 0,550
V29 0,676 0,045 14.889 0 0,676 0,682
F2
V19 0,642 0,046 13.960 0 0,642 0,644
V25 0,638 0,046 13.969 0 0,638 0,645
V24 0,619 0,051 12.201 0 0,619 0,578
V27 0,678 0,04 16.964 0 0,678 0,746
V33 0,546 0,045 12.070 0 0,546 0,573
V32 0,693 0,046 15.109 0 0,693 0,685
F4
V20 0,704 0,045 15.494 0 0,704 0,772
V18 0,815 0,051 16.128 0 0,815 0,794
V21 0,77 0,05 15.512 0 0,77 0,721
FS
V13 0,716 0,048 14.865 0 0,716 0,677
V14 0,687 0,06 11.451 0 0,687 0,548
V16 0,768 0,046 16.856 0 0,768 0,759
V23 0,685 0,051 13.479 0 0,685 0,646
V26 0,576 0,05 11.522 0 0,576 0,551

Fonte: elaborado pelo autor com base em extragdo obtida por meio do software R, 2018.

Portanto, foram atendidos os critérios de validacdo de face e contetido por gerentes de

APS e por especialistas da area de administracdo e de psicologia. Os critérios para validade

convergente foram satisfeitos por meio da andlise das cargas fatoriais de todas as variaveis,

todos as varidveis com carga superior a 0,5 e varidncia média extraida dos fatores 3 e 4 sdo

maiores que 0,5. A escala também atendeu aos critérios de validade discriminante e adequagao

do modelo.

A escala validada em sua versdo final ¢ apresentada na figura 5. As competéncias

socioemocionais foram classificadas em cinco competéncias: consciéncia emocional (sete

itens), equilibrio emocional (seis itens), trabalho em equipe (quatro itens), autodominio (trés
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itens) e criatividade emocional (cinco itens). O conceito de cada competéncia também ¢
apresentado na figura. Os itens foram agrupados conforme o quadro 24. No proximo capitulo
serdo analisados os niveis de CSE de gerentes de APS e alguns resultados apresentados neste

capitulo.

Quadro 24: Escala apds os ajustes finais.

Competéncia Item Descritores

Mantenho o desempenho satisfatorio no trabalho/estudo, mesmo diante de
situagdes estressantes.

19

25 | Adapto-me facilmente a situa¢des de mudanga.

Equilibrio 24 Lido com véarias demandas de trabalho/estudo sem perder o equilibrio
emocional emocional.

27 | Busco a maior quantidade de informagdes antes de tomar uma decisdo.
33 | Mantenho meu posicionamento em uma situagdo mesmo sob pressao.

32 | Defendo meus direitos de forma equilibrada mesmo sob presséo.

12 | Estou acessivel quando minha equipe precisa de mim.

7 Coloco-me no lugar do outro para ajuda-lo a lidar com suas dificuldades.
11 | Coopero quando trabalho em equipe.

30 | Assumo a responsabilidade pelas consequéncias de minhas decisdes.

20 | Respeito os outros quando eles tém comportamentos diferentes dos meus.
Autodominio 18 | Controlo minhas palavras e a¢des, mesmo sob pressao.

21 | Evito ter comportamentos explosivos diante de uma situacdo estressante.

Trabalho em Equipe

Estimulo as pessoas a alcangarem um objetivo comum por meio do
compromisso mutuo.
14 Estabeleco parcerias com pessoas e organizagdes pensando no bem-estar
Criatividade social.
emocional 16 Gerencio os conflitos de minha equipe no ambiente de trabalho/estudo de
forma construtiva.
23 | Crio oportunidades para experimentar emogdes positivas.
26 | Encontro solugdes criativas para os problemas que enfrento.
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

13
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Figura 5: Escala de CSE de gerentes de APS

* Perceber, compreender
0s proprios
sentimentos € 0s
sentimentos dos
outros, para manter
relacionamentos
construtivos.

Consciéncia
emocional

* Manter o equilibrio
emocional em
situagdes estressantes,
de mudanca e de
decisdo.

Equilibrio
emocional

* Ser acessivel e
cooperativo,
assumindo
responsabilidade pelas
suas agoes.

 Controlar as proprias
emocdes em situagoes
Autodominio estressantes e respeitar
comportamentos
diferentes dos seus.

* Ser criativo na
resolucao de
Criatividade problemas, no uso e
emocional gestdo das emogdes,
ao estabelecer
parcerias com pessoas.

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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6 Niveis de CSE de gestores de APS

As competéncias apresentadas na figura 5 correspondem aos fatores extraidos na AFE
e validados por meio da AFC. Para avaliar os niveis de CSE de gerentes de APS foram
realizados alguns procedimentos simples de transformacao de variaveis. Foram criadas novas
variaveis que consistem na soma de cada variavel que compde uma competéncia. Por meio
deste procedimento foram criadas cinco varidveis, uma por competéncia da escala. Além disso,
foi criada uma variavel que representa a soma de todas as varidveis que compdem as
competéncias da escala (CSE).

Estas novas variaveis foram classificas por meio de andlise de cluster por K-médias
através do software SPSS, utilizando o méximo de 10 iteragdes e formando 3 grupos. Solicitou-
se que o software gravasse a associacdo de cluster como uma nova variavel. Por meio dos trés
clusters criados foram identificados os niveis alto, médio e baixo para cada dimensdo e para a

escala geral. A tabela 35 apresenta a classificagdo adotada.

Tabela 35: Classificacdo das dimensdes da escala em niveis.

Média dos gestores que

Dimensio Nivel Meédia Desvio padraio Min. Max. Intervalo .
responderam a pesquisa
L Alto 37,44 2,12 35 42 7
Consciéncia .
emocional  Médio 31,22 1,89 28 34 6 33
Baixo 24,68 2,37 18 27 9
Alto 32,88 1,6 31 36 5
Equilibrio .
emocional  Médio 27,7 1,69 25 30 5 28
Baixo 21,86 1,89 17 24 7
Alto 23,22 0,8 22 24 2 22
Trabalho em L
equipe Médio 19,76 1,11 18 21 3
Baixo 16,09 0,88 13 17 4
Alto 10,13 1,04 7 11 4
Autodominio Médio 13,82 1,12 12 15 3 14
Baixo 16,85 0,81 16 18 2
Alto 26,85 1,6 25 30 5
Criatividade L.
emocional  Médio 21,8 1,64 19 24 5 23
Baixo 16,1 1,99 10 18 8
Alto 135,52 5,47 128 150 22
CSE Médio 119,28 4,96 109 127 18 120
Baixo 98,46 727 81 108 27

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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Por meio desta classifica¢do, pode-se afirmar que apenas a competéncia trabalho em
equipe apresentou nivel alto, as demais e a escala geral apresentou nivel médio. Isto significa
que os gestores possuem niveis adequados de CSE, porém possuem niveis elevados de trabalho
em equipe, tais como ser acessivel, cooperador, ajudar o outro a lidar com suas dificuldades e
assumir a responsabilidade pelas consequéncias de suas agoes.

Foi realizada uma andlise de correlag@o entre as competéncias da escala e a escala geral.

O resultado ¢ apresentado na tabela 36.

Tabela 36: andlise de correlagdo entre as dimensdes e a escala geral

. Consciéncia Equilibrio Trabalho em . Criatividade
Competéncia M DP . . . Autodominio .
emocional emocional equipe emocional
C P
onscl.encla 325 5,0 1
emocional
Equilibrio 0, 4, 0,541 1
emocional
Traball.mem 21,6 2,5 0,611 0,611 1
equipe
Autodominio 14,2 2,5 0,495 0,586 0,491 1
Criatividade ;) 54 0,598 0,605 0,695 0,476 1
emocional
CSE 119 14 0,839 0,833 0,806 0,714 0,830

Fonte: elaborado pelo autor, 2018. M= média, DP = desvio padrdo, N = 424, todas as correlagdes apresentaram
valores de p < 0,001.

Estes nimeros nos revelam que a competéncia que os gerentes afirmam utilizar em acao
ou expressar com mais frequéncia ¢ o trabalho em equipe, seguida pelo autodominio, equilibrio
emocional, criatividade emocional e consciéncia emocional. O trabalho em equipe também ¢ a
competéncia que possui as maiores correlagdes com as demais variaveis.

A competéncia trabalho em equipe sugerida neste trabalho envolve a colaboragao,
cooperagdo € a criagdo de uma sinergia para atingir as metas compartilhadas. Elas sdo
consideradas relevantes para o trabalho do gerente ndo apenas nesta pesquisa, mas em varios
outros trabalhos publicados internacionalmente.

Um grupo ¢ formado por duas ou mais pessoas que interagem em prol de um objetivo
compartilhado (BODWITCH et. al., 2008). Quando estas pessoas trabalham juntas de forma
interdependente e procuram combinar seus empenhos para alcangar uma meta comum, forma-
se a equipe (THOMPSON, 2008). Para que um grupo se torne uma equipe de alto desempenho,
ele precisa ser estruturado e orientado por alguém. Um lider de equipe determina seu clima e
precisa ser encarado como alguém com uma visdo pessoal forte, porém deve demonstrar que

acredita plenamente no proposito da equipe e que a contribuigdo de qualquer um de seus
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membros ¢ valiosa. Portanto, o trabalho em equipe ¢ uma competéncia critica e paradoxal,
porém extremamente relevante para o desempenho das organizagdes (QUINN et. al., 2015).

Um estudo que buscou mapear as competéncias gerenciais no servigo publico
identificou quatro dimensdes de competéncias: gestao de desenvolvimento institucional, gestdo
comportamental, ambiente organizacional e gestdo politica. As competéncias de gestdo
comportamental envolvem a lideranca de equipes no sentido de estimular os membros a
contribuir com sugestdes e criticas relacionados aos processos de trabalho (PEREIRA, SILVA,
2015). Este resultado converge com a competéncia trabalho em equipe desta escala, que dentre
outras coisas busca medir a cooperagdo e a acessibilidade do gerente as necessidades da equipe.

Uma pesquisa realizada por Offermann et. al. (2009) concluiu que embora as
competéncias cognitivas e as competéncias socioemocionais influenciem o desempenho, as
competéncias cognitivas possuem um efeito maior no desempenho de tarefas individuais, ao
passo que as competéncias socioemocionais possuem um efeito maior no desempenho e nas
atitudes da equipe.

Goleman (2001) defende que a regulacdo emocional e a gestdo de relacionamentos
permitem ao individuo trabalhar em equipe e que o bom desempenho das equipes depende das
competéncias emocionais de seus membros. Isto pode ser verificado nos resultados deste
trabalho, pois a correlagdo entre o equilibrio emocional e o trabalho em equipe (r=0,61) e entre
a consciéncia emocional e o trabalho em equipe (1=0,61) estdo em segundo lugar entre as
maiores correlagdes entre as competéncias desta escala. Em outro momento, Goleman (1998)
afirmou que em posicdes de lideranca, as competéncias socioemocionais ocupam lugar central,
pois o gerente precisa fazer com que as pessoas realizem seu trabalho de forma mais eficaz.

Um estudo realizado por McClelland (1998) observou que a influéncia, lideranca de
equipe e a capacidade para promover o desenvolvimento de outras pessoas estdo entre as
competéncias responsaveis pelo sucesso de gerentes. Um estudo demonstrou que a inteligéncia
para resolver problemas de uma organizagdo estd no grupo, ndo nos individuos. Mediu-se a
inteligéncia dos individuos e a inteligéncia dos grupos. Em 97% dos casos, os grupos
apresentam notas melhores que os individuos. Contudo, outro estudo comparou equipes
composta por individuos de QI elevado com outras equipes com individuos considerados ndo
tdo brilhantes, estas ultimas tiveram desempenho melhor que as primeiras (BELBIN, 2010).
Isto torna claro que o trabalho em equipe ¢ mais efetivo que o trabalho individual, mesmo que
o individuo possua QI elevado.

Quando as equipes trabalham bem, melhoram o absenteismo, o furnover e aumenta-se

a produtividade (MORELAND et. al., 2002). Rice (1999) demonstrou que a inteligéncia
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emocional estd significativamente relacionada ao desempenho da equipe de atendimento ao
cliente (r=0,46). O contexto deste trabalho também envolve o ambiente de atendimento ao
publico. Portanto, estes estudos segurem novas pesquisas que avaliem o efeito da competéncia
trabalho em equipe desta escala no desempenho das pessoas e das organizacgdes. Fica claro que
o nivel da competéncia trabalho em equipe do gerente ¢ fundamental para o bom desempenho
das organizagdes. Portanto, organizagdes que investem no trabalho em equipe sdo mais bem-
sucedidas.

A consciéncia emocional envolve perceber, compreender os proprios sentimentos e 0s
sentimentos dos outros para manter relacionamentos construtivos. Esta competéncia busca
medir a empatia e autoconsciéncia emocional dos gerentes, ela constitui o componente minimo
que todas as escalas de CSE devem possuir (BAR-ON, 2002). O fato de descritores que se
propdem a medir empatia, autoconsciéncia emocional e relacionamento interpessoal serem
agrupados na mesma competéncia ¢ natural, visto que para compreender os sentimentos dos
outros e estabelecer relacionamentos construtivos é necessario conhecer a si mesmo. Fica claro
que a capacidade de estabelecer relacionamentos esta associada a consciéncia emocional
(PARKER, 1999).

A consciéncia emocional possui a mais alta correlagdo dentre as competéncias desta
escala com a medida geral de CSE (r = 0,839). Isto significa que esta competéncia esta
fortemente relacionada ao nivel de competéncia socioemocional geral dos individuos.

O equilibrio emocional diante de situagdes estressantes, de mudanca e de decisdo ¢ uma
competéncia relevante para os gerentes do atendimento. O ambiente de trabalho no atendimento
ao publico pode ser muito estressante, pois o individuo precisa atender diversas pessoas € com
demandas diferentes, as vezes no mesmo dia. Para tanto € necessario ser flexivel as mudangas,
tomar decisdes de forma rapida para atender o interesse do individuo e do coletivo, muitas vezes
sem todas as informagdes necessarias de que se precisa.

A regulacdo emocional e a flexibilidade possuem um papel fundamental na manutengao
do equilibrio emocional. Quando uma pessoa possui baixos niveis de equilibrio emocional,
provavelmente terd problemas de relacionamento com outros. Nao ¢ de admirar que os
resultados desta pesquisa mostrem uma forte correlagdo entre esta competéncia e a consciéncia
emocional (r=0,54). Porém, maior ¢ a correlacdo entre o equilibrio emocional e o autodominio
(r=0,58). Uma pessoa equilibrada emocionalmente controla seus impulsos de forma a ser bem-
sucedida na vida e no trabalho. Por fim, a criatividade emocional esté relacionada ao equilibrio
emocional (r=0,60), pois quando o individuo consegue resolver problemas ou lidar com

situagdes de forma criativa, estard mais propenso a manter o equilibrio.
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Um estudo sobre a regulacdo das emog¢des no trabalho defende que o trabalho
emocional, definido como o trabalho envolvido na regulacao das emocgdes dos outros, € uma
mercadoria, porém muitas vezes invisivel ou mal paga (ABSTRACT, 1989). Outro estudo
mostrou correlagdes significativas entre o nivel de regulacdo emocional e menos estresse,
melhor satde e bem-estar e melhor desempenho gerencial (SLASKI, CARTWRIGHT, 2002).

Um outro estudo com gerentes mais experientes, apontou que a inteligéncia emocional
dos gerentes no servigo publico aumenta as atitudes positivas no trabalho, o comportamento
altruista e o desempenho (CARMELI, 2003). Isto confirma que a regulagdo emocional esta
relacionada ao trabalho em equipe (r=0,61), convergindo com os resultados deste estudo.

O autodominio ¢ a capacidade de controlar as emocdes em situacdes estressantes e
respeitar comportamentos diferentes dos proprios. Esta competéncia possui forte correlagao
com a criatividade emocional (r=0,69), a mais alta entre as dimensdes da escala. Este resultado
ndo ¢ de se admirar, pois a pessoa que controla as proprias emogdes consegue usa-las para
facilitar o pensamento e adotar comportamentos criativos diante de situagdes estressantes.

O entendimento das emogdes esta relacionado a capacidade controla-las, este estudo
demonstra forte correlagdo entre a consciéncia emocional e o autodominio (r=0,49). Bar-On
(2002) demonstrou que o autodominio esta relacionado a tendéncia a impulsividade, controle
da raiva e do comportamento explosivo. Portanto, o autodominio ¢ essencial para o
comportamento pro-social.

A criatividade foi relacionada a inteligéncia e a emogdo por Averill (2002), o qual
defende que as emogdes ndo estdo relacionadas apenas a inteligéncia, mas estdo sujeitas
também a mudancas criativas. Ele compreende estes trés conceitos como uma unidade em que
cada um compartilha caracteristicas com o outro, formando uma trindade. A ideia da
criatividade emocional se baseia numa perspectiva socioconstrutivista da emogao, estendida a
mudanca e ao desenvolvimento individual. A criatividade emocional envolve produzir
respostas emocionais inovadoras, auténticas e adaptativas.

Gondim et. al. (2014) incluiu a criatividade emocional em seu conceito de competéncias
socioemocionais ao lado da regulacdo emocional, inteligéncia emocional e das habilidades
sociais. Uma pessoa criativa emocionalmente critica procedimentos estabelecidos, sem perder
a autoconfianca. Sdo mais flexiveis na forma como lidam com eventos estressantes
(FOLKMAN, LAZARUS, 1988). Estudos indicam que pessoas que sofreram traumas ou mais
experiéncias estressantes sao mais criativas emocionalmente (AVERILL, 1999) e que esta

competéncia estd relacionada ao desenvolvimento ao longo da vida, ou seja, quanto mais
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experiente maior a criatividade emocional (CARSTESSEN, CHARLES, 1998; SMITH, VAN
DE MERR, 1997).

A criatividade emocional nesta escala envolve ser criativo na resolucdo de problemas,
no uso e gestdo das emogdes e ao estabelecer parcerias com outras pessoas. Esta competéncia
estd relacionada de forma muito mais forte ao trabalho em equipe (0,69), ao equilibrio
emocional (0,60) e a consciéncia emocional (r=0,59) que ao autodominio (0,47). Estes
resultados ndo sdo uma surpresa, pois a criatividade emocional ¢ uma habilidade que envolve
o conhecimento das proprias emocdes e resulta em melhores relacionamentos na vida e no
trabalho.

A escala foi desenvolvida com uma amostra de gestores publicos que lidam com o
atendimento ao publico, porém podera ser validada para uso em diversos contextos académicos
e profissionais. Os resultados para cada competéncia encontrados neste trabalho poderdo ser

comparados com outros grupos profissionais.

6.1 Efeito da experiéncia e género sobre os niveis de CSE de gerentes de APS

Para avaliar o efeito da experiéncia e género sobre as CSE de gerentes foram realizados
alguns procedimentos simples de transformacao de variaveis, descritos na se¢ao anterior. Além
disso, as variaveis categoricas idade, tempo de servigo no INSS e tempo como gestor no INSS
foram classificas por meio de andlise de cluster por K-médias através do software SPSS,
utilizando o maximo de 10 iteragdes. Solicitou-se que o software gravasse a associacdo de
cluster como uma nova varidvel que foi denominada experiéncia. O cluster 1 compreende 286
casos, o cluster 2 compreende 138 casos. O primeiro grupo foi denominado gestores menos
experientes e o segundo grupo gestores mais experientes.

Ap6s estes procedimentos foram realizadas comparagdes de distribui¢des populacionais
por meio do teste de Mann Whitney para verificar o efeito da experiéncia e género sobre as
variaveis criadas correspondentes as dimensdes e a escala geral. Os resultados sdo apresentados
na tabela 37.

O teste de Mann Whitney mostrou que ha efeito de género sobre a consciéncia
emocional e o trabalho em equipe. Numa andlise da diferenca de médias entre os géneros,
percebe-se que o género feminino possui maiores niveis de consciéncia emocional e trabalho
em equipe que o género masculino. Isto significa que, em média, as mulheres percebem e
compreendem suas emocdes e a de outros, sdo cooperativas, acessiveis e assumem a

responsabilidade pelas suas acdes de forma mais frequente que os homens.
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Tabela 37: Teste de Mann Whitney para as varidveis género e experiéncia por dimenséo e escala geral.

Dimensdes / Escala Género Experiéncia

Categorias Mann Whitney Categorias Mann Whitney

1 2 U 1 2 U
Emoional  DP 073 0 ST g3 gy lesesse
T I TR e
Tl M5 S e G0 g5 mes
Autodominio | ggf g:;g 20594 3;? 40’,883 183365
T B G/ S SIPR B N
Soctoemociomsis_DP_ 060 058 VM5 g5y gsg 15465

Fonte: elaborado pelo autor, 2018. N =424, *p valor , 0,01, **pvalor <0,05, M = média, DP = Desvio Padrao.

Algumas pesquisas ndo encontraram diferencas significativas ao comparar diferencas
na demonstracdo de CSE entre os géneros (MANDELL, PHERWANI, 2003; HOPKINS,
BILIMORIA, 2008). Porém um destes estudos verificou que o género moderou a relacdo entre
o sucesso e a mobilizacdo de CSE, sendo que os lideres masculinos foram avaliados como mais
bem-sucedidos quando demonstram os mesmos niveis de CSE que lideres femininos. Esta
pesquisa foi realizada por meio de um instrumento de teste do tipo 360 graus (HOPKINS,
BILIMORIA, 2008).

Outros estudos encontraram diferencas entre os géneros, apontando o género feminino
como o grupo com maiores niveis de CSE (GROVES, 2005; CAVALLO, BRIENZA, 2006).
Numa pesquisa realizada por meio da avaliagdo por pares, o género feminino foi avaliado
melhor em consciéncia emocional, desenvolvimento de outros, orientagdo ao servigo e
comunica¢do. Na mesma pesquisa, quando a avaliacdo foi realizada por superiores, o género
feminino foi melhor avaliado em adaptabilidade e orientacdo para o servigo (CAVALLO,
BRIENZA, 2006). Estes ultimos resultados convergem com os resultados deste trabalho que
apontam o género feminino como o grupo com niveis mais altos de consciéncia emocional e
trabalho em equipe.

O teste de Mann Whitney também mostrou que ha efeito da experiéncia sobre a
consciéncia emocional, equilibrio emocional, trabalho em equipe, criatividade emocional e
sobre as competéncias socioemocionais em geral. Isto significa que pessoas mais jovens, com
menos tempo como gestor € menos tempo como servidor possuem niveis menores de

competéncias socioemocionais. A excegao ficou para a dimensdo autodominio, o que significa
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que ndo diferenca de nivel de dominio desta dimensdo de CSE entre os grupos dos mais
experientes e dos menos experientes.

O efeito da experiéncia sobre as CSE foi encontrado em outros estudos. Uma pesquisa
concluiu que adultos apresentam um desempenho maior que o de adolescentes em um teste de
inteligéncia emocional (MAYER et. al., 2002). Outra pesquisa verificou que o controle
emocional aumenta ao longo da vida (GROSS et. al., 1997). Os resultados encontrados neste
trabalho demonstram que a experiéncia ¢ um forte preditor do nivel de CSE de gerentes,
confirmado resultados de outros estudos citados.

Estes resultados mostraram os niveis de CSE de gerentes de APS e o efeito do género e
da experiéncia sobre as CSE destes profissionais. Foram realizados testes de Kruskal Wallis
para diferencgas entre grupos de previsdo para a aposentadoria, de regido geografica e de renda.
Nao foram encontradas diferencas significativas exceto para a renda. O teste de Kruskal Wallis
demonstrou efeito da renda sobre o equilibrio emocional (H= 9,7, p<0,05). Numa comparag¢ao
entre os grupos de renda, por meio de testes par a par de Mann Whitney e corre¢do de
Bonferroni, ndo se encontrou significancia estatistica. Porém, numa analise dos boxplots dos
grupos, percebe-se que quanto maior a renda, maior o posto médio para o equilibrio emocional.
Isto indica que ha uma relagdo positiva entre a renda e o equilibrio emocional de gerentes.

A préxima secdo apresentara as consideracdes finais deste estudo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar as competéncias socioemocionais de gerentes de
APS. Por meio de uma pesquisa exploratoria e descritiva, de carater qualitativo e quantitativo,
este objetivo foi alcangado. Para tal, foram definidos trés objetivos especificos: (1) caracterizar
as CSE necessarias a agdo gerencial no contexto das APS, (2) validar uma escala para mensurar
competéncias socioemocionais de gerentes de APS e (3) analisar os niveis de CSE de gerentes
de APS e o efeito do género e da experiéncia nos niveis de CSE.

No capitulo 4, foi apresentada a caracterizacdo das CSE dos gerentes de APS. Esta
caracterizagdo contribui para aprofundar o conhecimento sobre as competéncias gerenciais no
servigo publico, com enfoque para as competéncias socioemocionais. Esta etapa serviu como
ponto de partida para o desenvolvimento de uma escala de CSE de gerentes de APS.

O segundo objetivo especifico foi alcancado por meio da validagdo da escala de CSE
composta por cinco competéncias: consciéncia emocional, equilibrio emocional, trabalho em
equipe, autodominio e criatividade emocional. Conforme discutido no capitulo 5, tais
competéncias estdo relacionadas ao bom desempenho individual e em equipe, a melhor saude
e qualidade de vida, melhor clima organizacional, além de potencializar as demais
competéncias cognitivas. Portanto, organizagcdes com visdo de futuro podem utilizar tais
informagdes para criar programas de desenvolvimento de competéncias socioemocionais
voltado para os gerentes, pois o nivel destas competéncias influencia o desempenho no trabalho.

O terceiro objetivo especifico (analisar os niveis de CSE de gerentes de APS) foi
alcancado por meio da andlise descritiva e exploratdria dos dados coletados no questionario do
tipo survey, da analise do efeito do género e da experiéncia sobre as CSE realizada por meio do
teste ndo paramétrico de Mann Whitney e da classificagdo por meio da andlise de cluster das
dimensdes da escala. O capitulo 6 apresenta os niveis de CSE dos gerentes de APS.

O nivel de CSE de gestores do INSS foi considerado mediano. Apenas o trabalho em
equipe apresentou nivel alto. Porém, este resultado pode apresentar um viés, visto que no teste
do tipo auto-relato, as pessoas podem ndo querer se expor e responder as perguntas
supervalorizando suas habilidades. Outro problema que pode ocorrer ¢ quando as pessoas nao
conseguem avaliar bem suas emocgdes e comportamentos, desta forma podem responder as
perguntas de forma diferente da realidade. Contudo, podemos concluir que se existe um desvio
da realidade em relacdo aos resultados apresentados neste trabalho, o desvio deve ser para que
o nivel real de CSE seja inferior ao nivel encontrado nesta pesquisa. Desta forma, o INSS pode

aproveitar os resultados ndo apenas dos estudos quantitativos, mas da caracterizagdo das
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competéncias para compreender quais CSE sdo necessarias a agdo gerencial na autarquia e que
CSE precisam ser prioridade, considerando os niveis de competéncias apresentados no capitulo
6.

Os resultados desta pesquisa mostraram que as mulheres possuem niveis mais altos de
consciéncia emocional e trabalho em equipe que os homens. E que, com excecdo do
autodominio, as pessoas mais experientes (considerando idade, tempo como gerente e tempo
como servidor) possuem niveis maiores de CSE. A competéncia equilibrio emocional ¢ a que
apresentou a maior diferenca para o efeito da experiéncia. Contudo, apenas 28,6% da amostra
utilizada nesta pesquisa possuem mais de 50 anos e apenas 4,8% possuem mais de 60 anos,
enquanto que 52,1% possuem menos de 39 anos. Isto mostra que pessoas mais jovens estao
ocupando cargos gerenciais no INSS. Portanto, cabe a seguinte pergunta: até que ponto os
jovens possuem CSE adequadas para lidar com o ritmo estressante e intenso de trabalho no
INSS? As competéncias socioemocionais destes gerentes precisam ser desenvolvidas para que
as equipes sejam mais produtivas e que as pessoas possuam mais saude e qualidade de vida no
trabalho. Além disso, a gestdo do conhecimento ¢ fundamental para que as pessoas mais
experientes possam disseminar seus conhecimentos e suas habilidades socioemocionais,
avaliadas de forma melhor entre os mais experientes que entre os mais jovens.

Mesmo que as mulheres possuam niveis maiores de CSE, esta caracteristica nem sempre
¢ valorizada. Mais homens ocupam cargos gerenciais que as mulheres, no setor privado as
mulheres ocupam apenas 37% dos cargos, no setor publico este nimero cai para 21,7%. Além
do mais, as mulheres em cargos de gestdo ganham 68% do salario dos homens no setor privado
(BRASIL, 2015). Este fato revela que as organizagdes precisam valorizar mais as mulheres em
posi¢do gerencial, pois estas dominam competéncias socioemocionais essenciais para o bom
desempenho das equipes de trabalho. Esta valorizagdo envolve ndo apenas a remuneragao, mas
a participagdo e a autonomia nos processos de tomada de decisao.

A principal contribui¢do deste trabalho foi a valida¢do de uma escala de CSE de gerentes
adaptada ao contexto brasileiro. Os critérios de confiabilidade, de validade convergente e
discriminante foram atendidos. Também vale ressaltar que o modelo foi considerado adequado
conforme recomendacdes de Hair et. al. (2009).

Este trabalho se destaca por conta do seu ineditismo: validar uma escala para mensurar
CSE de gerentes no servigo publico adaptada ao contexto brasileiro. Isto ¢ muito significativo
para o campo de pesquisa de competéncias socioemocionais no pais. Quando os primeiros
estudos sobre CSE iniciaram por meio dos trabalhos empiricos realizados por Salovey e Mayer

no inicio dos anos 1990, a preocupagdo maior dos autores era defender a tese de que a
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inteligéncia emocional era um conceito tedrico vidvel e que expandiria o conhecimento e o
campo de pesquisa sobre a inteligéncia geral e seu efeito na vida das pessoas. No mesmo ano
em que os autores publicaram o primeiro artigo teérico sobre o tema (SALOVEY, MAYER,
1990), considerado o artigo seminal sobre a IE, eles publicaram um artigo empirico propondo
uma forma de mensurar o constructo junto a Di Paolo (MAYER, DI PAOLO, SALOVEY,
1990).

Isto mostra que mensurar habilidades de processamento emocional sempre foi uma
preocupacdo na academia. Embora tenhamos vérios instrumentos validados internacionalmente
para mensurar as CSE, nenhum deles ¢ adaptado a cultura brasileira. A nossa forma de expressar
emocdes € muito peculiar, ndo se pode mensurar as CSE de um europeu ou de um americano
da mesma forma que se deseja mensurar as CSE de brasileiros. Portanto, esta escala possui
relevante contribuicdo tedrica na area.

Outra caracteristica que se percebe nas pesquisas sobre CSE ¢ que se defende que estas
competéncias podem ser aprendidas. Embora algumas pessoas possam ter uma predisposi¢cao
para dominar mais facilmente uma CSE que outras, estas caracteristicas podem ser
desenvolvidas. Estudar a relacdo de uma competéncia com resultados para a vida pessoal e
profissional ¢ uma forma de contribuir para que as pessoas possam desenvolver aquelas
competéncias que podem transformar a vidas delas e a efetividade das organizagdes.

No referencial teorico deste trabalho foi dada énfase a quatro escalas que buscam medir
as habilidades de processamento emocional rotuladas como inteligéncia emocional,
competéncias socioemocionais ou competéncias emocionais. Estas escalas buscam medir o
mesmo constructo de formas diferentes.

O MSCEIT ¢ um teste de habilidades e aptidoes que mede a IE utilizando como
dimensodes: percepcao, uso, compreensao e gestao das emocgdes. O EQ-i se propoe a medir a IE,
considerando habilidades sociais e alguns tragos de personalidade utilizando as dimensdes:
intrapessoal, interpessoal, gestdo do estresse, adaptabilidade e humor geral. O ESCI mensura
as competéncias socioemocionais utilizando as dimensdes: autoconsciéncia, autogestdo,
consciéncia social e gestdo de relacionamentos. Por fim, o QDE-A se propde a medir as
competéncias emocionais: consciéncia emocional, regulagdo emocional, autonomia emocional,
competéncias sociais e competéncias de vida e bem-estar.

As competéncias que a escala validada neste trabalho se propde a medir incluem as
dimensdes das escalas acima, porém com uma grande vantagem: a quantidade de descritores.
Esta escala possui apenas 25 itens. Muitas pessoas deixam de responder um questionario ou

abandonam o questiondrio durante a resposta quando percebem que a quantidade de itens ¢é



133

muito grande. Para a populacdo desta pesquisa um instrumento com muito itens seria um
problema, devido a seu ritmo intenso e o elevado estresse no trabalho. O MSCEIT ¢ um tipo de
teste que envolve grandes custos na sua aplicagdo, pois precisa que alguém qualificado aplique
presencialmente o instrumento. O EQ-i possui versdes com 133 itens, 0 QDE-A com 48 itens.
Portanto, a quantidade de itens da escala validada nesta pesquisa ¢ uma vantagem em
comparagdo com as demais.

Outra vantagem para as organizacdes desta escala ¢ a amostra utilizada para valida-la.
Os gerentes sdo uma amostra comumente pesquisa apenas para o ESCI dentre as quatro escalas
resumidas no paragrafo anterior (BOYATZIS et. al., 2002). Porém, por meio do gerente as
organizagdes alcancam os resultados coletivamente. As CSE de gerentes precisam ser
desenvolvidas como prioridade nas organizagdes. Uma escala que mede CSE de gerentes ¢ de
interesse para a gestdo estratégica de pessoas. As organizagdes que colocam este assunto de
lado sofrem consequéncias sérias no desempenho das equipes e no clima organizacional como
um todo.

Uma das dimensdes da escala que ndo aparece explicitamente nas demais ¢ a
criatividade emocional. Atualmente, o ritmo das mudangas no trabalho causadas pelas
tecnologias da informacdo ¢ muito intenso. Desta forma as pessoas lidam com situagdes
complexas e diferentes todos os dias. Neste contexto, ¢ preciso ser criativo para resolver
problemas, regular as proprias emocdes e manter relacionamentos pessoais e parcerias no
trabalho. Esta dimensdo ¢ extremamente relevante para as organizagdes.

As competéncias definidas na escala fornecem um panorama geral das competéncias
essenciais para a agdo gerencial no INSS. Contudo, estes resultados podem ser aplicados aos
demais 6rgdos publicos no Brasil, podendo subsidiar teoricamente os processos de gestdo de
pessoas relacionados a desenvolvimento de competéncias e gerenciamento do desempenho no
servigo publico brasileiro. Por meio da avaliacdo dos niveis de competéncias socioemocionais,
pode-se criar programas de desenvolvimento de competéncias que melhorem o desempenho
das pessoas no trabalho e, consequentemente, os resultados organizacionais. Estes programas
precisam ser alinhados a estratégia organizacional e influenciar todos os subprocessos de gestao
de pessoas.

Como sugestdo de novos estudos, pode-se apontar a valida¢do da escala em outros
contextos profissionais, publicos ou privados, verificar a relagdo entre as competéncias desta
escala com o desempenho académico e no trabalho, com a incidéncia de transtornos mentais e
comportamentais, com a efetividade gerencial, com a renda das pessoas, com habilidades de

inteligéncia geral, com a satisfagdo no trabalho e com a saude e qualidade de vida.
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Uma das limitacdes deste trabalho envolve o tipo de teste utilizado para avaliar as CSE.
O teste de auto-relato pode produzir algum viés porque as pessoas podem ndo revelar seus
pontos fracos ou elas podem se encarar de forma distorcida, supervalorizando ou subestimando
suas competéncias. Um teste complementar seria o tipo 360 graus, onde o individuo se auto-
avalia, ¢ avaliado por pares, pelos superiores e pelos subordinados. Porém, tal teste envolve
bastante tempo e recursos financeiros, que nao estavam disponiveis ao pesquisador envolvido
neste trabalho. Todavia, os testes de auto-relato sdo amplamente utilizados internacionalmente
e produzem excelentes resultados, além do mais, sdo mais econdomicos ¢ mais facil de ser
aplicados a amostras maiores (BAR-ON, 2002; BOYATZIS, GOLEMAN, RHEE, 2002).

A validade convergente das competéncias definidas na escala foi considerada adequada
considerando as cargas fatoriais padronizadas das varidveis na AFC. Porém, possivelmente
serdo necessarios alguns ajustes para que a varidncia média extraida das competéncias
consciéncia emocional, equilibrio emocional e criatividade emocional seja superior a 0,5,
conforme Hair et. al. (2009). Estes ajustes podem ser realizados em estudos futuros que
busquem validar a escala em outros contextos profissionais.

Portanto, espera-se que este trabalho sirva como inspiragao e fundamentacao para varios
outros estudos com o objetivo de ampliar o conhecimento sobre o tema no Brasil e fortalecer

este campo de pesquisa nacionalmente.
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Transcri¢do da primeira sessdo do focus group

149

Consciéncia Emocional

Gerente

Respostas

Competéncias

E necessario que ele saiba olhar, e nio olhar por fora, mas saber olhar por dentro, isso requer sensibilidade para
olhar as pessoas por dentro porque olhar o interior vai além da aparéncia além do comportamento apresentado pelo
colega, pelo servidor e pela equipe, entdo é necessario que o gestor desenvolva sensibilidade para olhar, para olhar
pessoa outra por dentro.

Empatia, autoconsciéncia
emocional

Concordo, mas a questdo da impessoalidade, vocé precisa do olhar, vocé precisa entender, mas vocé precisa de entender
e de atitude. Muitas pessoas olham, tem essa facilidade, esse conhecimento, mas pensa o que ¢ necessario, o que
precisa, mas ndo aplica, tem essa facilidade, essa sensibilidade toda, mas néio adianta sé olhar outro tem que ter
acio.

Empatia

Mas quando a gente fala ele olhar o outro por dentro, nds estamos falando de uma visdo holistica, ndo uma visdo
pontual, mas uma viséio de olhar outro como um todo e olhar o outro como um todo exige acdes para chegar junto
e fazer.

Empatia

A gente tem que olhar o outro, mas ainda falamos muito e as vezes ndo age, ndo tem atitude, vocé percebe o outro e
nio tem atitude

Empatia

Depende muito de cada situagdo, por exemplo ontem a tarde, eu estava na minha sala e chegou uma colega tremendo
porque o segurado que ele estava atendendo deu um murro na mesa, esculhambou com ela literalmente porque
queria um cartdo, mas nao disse cartdo de qué, até porque agente ndo entrega cartdo na agéncia coisa nenhuma e chegou
simplesmente dizendo que niio ia atender mais o segurado e ela era bem pequenininha, ela saiu do balcio de
atendimento e o segurado ficou la né, resmungando, cabeca baixa, reclamando tempo todo. E quando eu me
sentei na frente dele, ele tava de cabeca baixa e quando levantou, se transfigurou-se totalmente, mudou completamente
todo porque eu cheguei perto dele educadamente e perguntei o que é que ele desejava, e desarmei ele totalmente
de uma forma calma e no final das contas descobri que o que ele queria verdadeiramente era um copia do requerimento
que ele tinha esquecido de manha e ele ndo sabia explicar pra colega o que ele queria mesmo, entdo a gente precisa
estar preparado emocionalmente para estas situagdes e sdo situagdes as vezes que nio envolve todos, sdo pontuais
e que muitas vezes se vocé deixar se envolver completamente e se chegar do lado trombudo do jeito que ele
estava, a gente ia chegar, discutir e brigar e nio resolver nada. Entdo eu acho que essa consciéncia emocional
também faz parte e o controle emocional também faz parte da consciéncia emocional

Autodominio, regulagdo
emocional, gerenciamento
de conflitos, otimismo,
empatia

Eu acredito que devemos ter uma sensibilidade, isto ¢ importante para percebermos muitas vezes um servidor nosso,
quando ele chegar na agéncia, ele pode estar vindo carregado com problema pessoal e por mais profissional que
a gente seja, muitas vezes ¢é dificil dividir a vida pessoal e a vida profissional. Entdo ali j4 vem com as fagulhas que
pode causar um incéndio. Entdo com sensibilidade o gestor perceber que aquele dia niio esta no melhor momento,
ele pode chegar junto e, muitas vezes eu sei que é muito dificil isso que eu vou falar, mas ele poderia talvez até
mesmo afastar a pessoa do atendimento naquele dia, porque niio seria um dia bom para estar ali na frente em

Gestdo  do
regulagdo
empatia

estresse,
emocional,
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contato com publico. Se ndo vai acontecer como G3 falou, ao chegar uma pessoa com a pedra mado encontrar outro
com a pedra na mdo, pode acontecer alguma coisa muito pior

Eu acho que vocé tem que desenvolver bastante a questdo da serenidade e discernimento porque a gente vive
conflitos todos os dias na agéncia, todo tempo de conflitos com servidores, conflito com segurados ¢ uma das
competéncias, eu acho, que a gente tem que aprimorar cada vez mais ¢ inteligéncia emocional no sentido de ser
sereno, quando a gente esta sereno, a gente consegue tomar uma decisdo melhor, a gente consegue resolver o
problema de uma forma mais, vou dizer assim, responsavel, mais criativa, nio procurando pender pra nenhum
dos lados no caso de conflito entre servidores, eu acho que uma das competéncias que sdo primordiais pra gestor de
APS, principalmente a inteligéncia emocional no sentido da serenidade e é o que eu consigo fazer todos os dias porque
se vocé for cair na pilha do estresse, dos problemas do dia-a-dia, vocé ndo aguenta muito tempo nio.

Autodominio,
relacionamento
interpessoal,
gerenciamento de
conflitos, autoconsciéncia
emocional

A gente precisa saber olhar e olhar pra mim ¢ saber ouvir, reconhecer as limitacdes dos servidores. E trazendo casos
praticos, a semana passada chegou um operador do direito, teve um bate-boca com uma de nossas servidoras e ela
chegou na minha sala 14 muito nervosa, dizendo que o operador direito ia processa-la, eu disse mande ele pra
ca e fique tranquila, deixe comigo. Mande ele entrar n minha sala para conversar, chamei ele pra conversar e ele
entrou na minha sala, percebi que ele estava alterado, emocionado, eu comecei a ouvir e descobri que o que ele
queria realmente era uma cépia do processo, e eu disse que ndo tinha necessidade, que com o INSS digital vocés
tém acesso, ¢ sO vocé ir 1a na OAB e fazer o cadastro e vocé vai ter acesso e com isso ele agradeceu foi la pedir
desculpa colega, a colega se recompos e voltou para atendimento. Entdo eu acho que ¢ muito bom a gente saber
ouvir primeiro, ouvir porque se vocé for sair e chegar perto sem ouvir, vocé vai também terminar causando problemas
muito maiores, entdo ouvir e o conhecer as limitagdes dos colegas ¢ muito importante.

Empatia, gerenciamento
de conflitos, trabalho em
equipe, influéncia.

Eu estou como gerente e s6 tem um servidor 14 no espontineo e esse servidor tem mais de 40 anos de casa. E esta
ficando muito complicado pra mim, eu as vezes estou la atras fazendo os processos, que ndo deveria fazer, os processos
digitais, mas eu ficar com ele no atendimento dele, espontineo, que antes eu tava toda hora querendo atender, s6 que
eu estou acabando maquiando a agéncia porque... entendeu? Se for atendendo fica bem mais rapido os atendimentos e
eu deixando ele ai, eu fico olhando, observando se o servidor terminou o atendimento. Ele s6 atende espontaneo e dura
mais de uma hora, a cada 15 minutos eu ia 14 e dizia: Sr. Fulano vocé esta sozinho ai, me ajuda por favor, ai eu tava la
pra dentro, ai eu voltava pra 14, ele continuava o atendimento novamente, meia hora depois, 45 minutos, uma hora ¢ a
agéncia enchendo. E eu estou tentando deixar assim pra ndo maquiar, pra vocés verem como mesmo sendo uma
agéncia do PEX, pequena, mas tem dia que vai 60, 70 pessoas e se eu ficar atendendo como ficava antes, eu vou
acabar me prejudicando. S6 que esta ficando insustentavel isso dai viu, por isso que eu tava até meio estressado
semana passada. Ai o atendimento dele, que ¢ pra ser de 10 a 15 minutos, eu ja expliquei varias vezes quando for
atendimento que vocé vé que vai demorar, pega os dados, veja o que ¢, e depois vocé faca isso, porque quem esta
esperando na agéncia néio sou eu nfio, ¢ o segurado que esta la ha mais de uma hora esperando atendimento pra
pegar um CNIS as vezes. E também tem as estagiarias que eu fico toda hora falando com eles: vocé ja tem acesso pra
pegar o CNIS, nao precisa ficar explicando pra vocés olharem. S6 que a gente fala, fala e nio resolve, isso esta me
deixando emocionalmente estressado.

Achei interessante esse papo de consciéncia emocional, pelo que eu estou vendo ai aborda tanto a gente conhecer o
nosso lado emocional, como ver o lado do nosso servidor, do nosso colega, ai entfo assim, do nosso lado eu acho
que a gente tem que ter muito equilibrio, como o G5 falou serenidade. Porque a gente lida com situagdes estressantes

Regulacao emocional,
autodominio,
autoconsciéncia
emocional
Autoconsciéncia
emocional, empatia,
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assim diariamente, de modo rotineiro, entdo pelo menos eu 14, eu ndo consigo concluir uma tarefa porque antes de
fazer isso sou interrompido com duas, trés outras demandas que aparecem. Entdo se a pessoa ndo tem que como
lidar com essas situagdes, a pessoa acaba sofrendo, entdo eu acho que é fundamental como gestor aquele lado
emocional e ver o lado do meu servidor, do meu colega. Além disso, eu procuro ter empatia porque as demandas
dele também sio grandes e também tem de lidar com pressdes, estd com atendimento ao publico assim como eu,
entdo af ele também passar por aquela mesma coisa, eu tento me colocar no lugar dele 14, tem hora eu ja estou
estressado com aquele trabalho e alguém chegar, me destratar com a cobranca exacerbada, eu nio vou ficar
contente com aquilo, entdo eu procuro nio fazer isso, tratar ele como gostaria que me tratassem nesse momento
de tensio, entdo é fundamental isso aqui, achando equilibrio e da empatia.

regulagdo emocional,

autodominio

Com relacido aos nossos colegas servidores, a gente tem que criar, nés somos, como gestores, uma parceria
constante com pessoal. Nos temos que ser parceiros dos nossos colegas, dos coordenados né, porque a gente percebe
que a produtividade, ela, quando servidores esta... estd na mesma sintonia que vocé, seja quando ele tenha
simpatia com vocé, ele sabe que vocé é seu parceiro e pode contar com vocé. Pode de repente solicitar uma coisa
que esta faltando pra ele, que vocé de modo célere conseguir, né, aquilo ali, vai melhorar muito a produtividade,
entdo uma coisa que a gente tem que tentar desenvolver também, é muitas vezes, certa parceria com os nossos colegas
servidores da APS.

Orientagdo para
realizagdo, trabalho em
equipe, realizagdo
pessoal, influéncia

éncia Social

A

Consci

E bem importante principalmente pra quem esta na posigio do gestor, que a gente também, saiba ter essa sensibilidade,
de ligar com os outros, tanto com a pessoa que a gente ta para atender. Para os nossos colegas de trabalho, de
reconhecer, tem que conhecer nosso publico, tem que conhecer também aqueles com que a gente trabalha, porque,
a partir dai a gente vai poder estabelecer um relacionamento melhor e vai poder transcrever, transportar essa...
essa melhoria também para atender o piublico que também € a nossa finalidade.

Relacionamento
interpessoal

10

Eu acho que tem muito haver com o ponto anterior, essa capacidade de olhar o colega por dentro vai levar vocé a
entender suas emogdes e demonstrar que vocé esta preocupado com as emocdes que ele passou e que vocé esta
junto dele, entdo a gente so tem que ter essa capacidade de dizer que se importa com ele e ter misericordia, olhar
com os olhos dele, sentir o que ele sente, pensar um pouco com a mente dele, e usar essa empatia, essa jungao,
essa capacidade de dizer que se importa com ele e que esta disponivel, disposto a ajudar com seu servicos, a
intengdo, a transmissdo de pensamento, essa capacidade de sentir um pouco do que outra pessoa sente é
importante como sentimento de unidade mesmo.

Empatia

11

A consciéncia social se relaciona com a consciéncia emocional quando os colegas falaram para tentar... alguma coisa
importante dentro de uma gestdo, dentro de um setor, onde vocé gerencia uma equipe, qualquer coisa dessa natureza,
porque antes que vocé tome qualquer atitude, vocé realmente tem que saber como é o comportamento, como
seria, como vocés colocaram, dar aquela pessoa é.... justamente... o que ¢ simpatia. Eu trabalhei com dois casos
importante dentro da minha... dentro... desse tempo que eu estou como um gerente, principalmente a liberdade, ¢ muito
importante duas pessoas que chegaram pra formar, formalizar minha equipe e tem um perfil bem diferenciado. E perfis
como ndo deu certo aqui, ali e cai justamente na minha agéncia. E eu até aquele momento, eu ndo sabia, eu admitia
tudo que acontecia, tudo o que eu... todo mundo falava sobre aquela pessoa e ndo procurava entender porque ele
era daquele jeito e cada lugar que ele passava, aquelas pessoas me traduziam essa pessoa totalmente diferente.
E hoje, depois de um certo tempo, eu vi que s6 faltava uma lapidacio... essa pessoa para que ele pudesse fazer
digamos... se fazer de novo... esse trabalho de uma forma até melhor do que muita gente, ndo entendia aquele

decisdo
influéncia,

Tomada  de
responsavel,
relacionamento
interpessoal,
gerenciamento de
conflitos, regulagdo
emocional, empatia
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momento, pra vocé ver, eu vim a ter um colega, que ele falava comigo, ele entrou na minha equipe e sé falava
comigo por e-mail, ele ndo falava pessoalmente comigo, ele sendo meu subordinado. Eu fiquei procurando...
mantendo procurando saber o porque disso. Dai eu consegui chamar la da minha sala, consegui conversar, hoje eu
me dou muito bem com ele, ele é outro servidor. Entdo ¢, digamos assim... a forma como vocé averigua a situagao
de cada ser diante de uma equipe onde vocé gerencia é muito importante, entendendo o comportamento de cada
pessoa como ele, a gente comecou a ter capacidade emocional... tudo isso pra que vocé possa realmente ter um
denominador comum, no fim eles ¢ mesmo assim, eu posso... eu posso ir... vou fazer isso, eu vou colocar essas
pessoas de uma forma que eles me tenham como lider, eu posso através da conquista para cada uma situagdo
confortavel, isso € o que eu entendo dentro dessa situagdo.

12

Eu acho que a consciéncia social, ela também tem mas a situar tanto servidor quanto a noés gestores dentro de um
momento em que a sociedade esta vivendo, por exemplo neste momento nos estamos vivendo uma situagdo onde o
servidor aumentou a demanda de trabalho, aumentos da Geap, absurdos, ha uma desmotivacio muito grande e
profunda na maneira como ele se relaciona com publico, na maneira como ele se relaciona com as ferramentas
de trabalho e nés estamos vendo tudo isso e motivar o servidor é muito dificil porque nés nio temos as
ferramentas institucionais para tal, ir até a nossa posicao social, politica, na pressio, ela nio nos permite ir além,
entio termina sendo muito algo pessoal do gestor, a forma como cada um pode administrar-se, auto
administracio e que venha a se fazer com que se venha a ter algum éxito.

Influéncia,
para realizacdo

orientacao

A palavra chave utilizada para G9 é justamente conhecer e esse conhecimento niio se restringe apenas a publico
interno, a equipe, mas a se conhecer ao publico externo, ¢ necessario conhecer sim o entorno, e para conhecer, é
necessario vivenciar, e para vivenciar é necessario estar em contato com seu entorno, para que se possa conhecer, entao
a palavra-chave para consciéncia social € conhecer.

Relacionamento
interpessoal

Vocé ndo pode se isolar a sua sala, vocé tem que estar em contato tanto com as pessoas que atende quanto sua
equipe, entdo se vocé esta ali pra prestar servigo, vocé tem que estar ali no meio, vocé tem que estar em contato
com eles, vocé passa uma ideia pra eles pelo o que vocé fala, sua postura e mostra o quanto vocé valoriza
trabalhar na agéncia, entdo talvez ele possa ter um compromisso assim como vocé tem.

Influéncia,
relacionamento
interpessoal,
para realizacdo

orientacao

Falar em consciéncia social e falar em atividade fim do nosso Instituto, atender essa grande populagdo que esta ai,
necessitam da nossa... as vezes eu acho que gestores tem que procurar, se conscientizar de que precisam ser
capacitar e transferir para os seus colegas e subordinados essa consciéncia. E atender o publico, tratar bem, aquele
processo, procurar reconhecer o direito a pessoa, estd bem... se trata de uma ciéncia social, esse, de fato... para o que
foi estabelecido nosso trabalho.

Influéncia,
para realizacdo

orientacao

E um instrumento que eu acho relevante para este conhecer social se chama programa de educagio previdenciaria,
€ um instrumento excelente, uma ferramenta excelente para conhecer o outro e para manter essas relacdes sociais.
Por exemplo, o seguro defeso, uma coisa é vocé ter o conhecimento técnico, a outra coisa € vocé vivenciar
atividades, as pessoas ¢ ai, vocé tem como falar com propriedade e vocé tem como ter uma relacio de empatia
com essas pessoas e a informacéo a ela foi muito maior quando se estabelece essa relacdo, quando vocé conhece, vocé
fala com propriedade.

Influéncia,
relacionamento
interpessoal,
para realizacdo

orientacao

Nao sei se vocé conhece Fulano (um gerente de agéncia), né. Entdo, ele me contou de uma vez, entdo, onde ele
combinou com os sindicatos e com os servidores pra ver como era... levou os servidores pra ver com a era a vida

Influéncia,
para realizacdo

orientacao
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dos segurados. Eu acho isso muito legal porque traz aquela sensibilidade melhor... a sensibilidade do servidor em
relaciio a vida que o segurado... quando lembrar... vocé vai pensar muitas vezes antes de ser injusto com aquela
pessoa que esta na sua mesa, entendeu? Eu acho que essa sensibilidade ai, ¢ muito bacana né, e foi trazida pelo gestor,
mas tem que ser necessariamente trazida pelo gestor na interaciio, pode buscar assim também... como gestor ele
nio precisa esperar as capacitacoes sejam dadas apenas pela geréncia, ele pode vir buscar o seu conhecimento
por iniciativa prépria, pra melhorar também a sua relacio com os colegas e melhorar questio da gestio na
agéncia.

10

Eu acho que esse exemplo de G9... esta bem aquilo que a gente esta falando... ¢ importante a gente..., mas ndo basta s6
a gente falar, agente tem que agir bem e pra agir bem, a gente precisa entender o nosso contexto, desse olhar de
misericérdia, de compaixio, empatia... nos ajuda a atender bem, atuar de forma eficaz para solucionar problemas,
incentivar quem precisa de incentivo e corrigir gente que precisa de correcio.

relacionamentos
interpessoais,  empatia,
tomada  de decisdo
responsavel,

desenvolvimento pessoal

Nos temos uma mangueira para ser sacrificada, mas o que é que uma mangueira tem a ver com consciéncia social?
Nos temos uma mangueira para ser sacrificada por conta da reforma que estamos fazendo no telhado, essa mangueira...
¢ uma manga que tem assim um quilo, dois quilos de manga, enorme a manga... € vamos precisar sacrificar, nds
precisamos desse recurso, foi feito um orgamento, foi cobrado R$1600 para sacrificar essa mangueira. Me ligaram e
disseram a gente nao tem esse dinheiro, teria como vocé conseguir isso junto algum 6rgao ai? Se a gente niao
tivesse essa relacdo com a sociedade, como é que a gente ia fazer isso? O trabalho que esta sendo feito de reforma,
seria prejudicado. Todo mundo, desde 2009 que a gente requer essa reforma e ir por 4gua baixo? E ai? Ligamos para
os bombeiros, mas a nossa justificativa para o corpo de bombeiros nao era relevante, fomos ao prefeito, o
prefeito se colocou a disposicio, mas ndo teve atitude. E ai n6s fomos para as pessoas que trabalham na
prefeitura e ja trabalha com isso de forma informal e a mangueira esta quase no chio. E R$1600 nio saiu dos
cofres publicos. Entdo essa relagdo, vocé conhecer seu entorno, vocé conhecer os 6rgios, conhecer a sociedade que
estdo em seu entorno, € necessario para essa relacdo, se faz necessario, ¢ de suma importancia saber trabalhar a politica
da boa vizinhanga, conseguir administrar o nosso entorno.

Relacionamento
interpessoal, orientagdo
para a realizacdo,

assertividade, influéncia

Eu fico me preocupando aqui, por exemplo, o gestor tem que saber ¢é.... a capacidade, esses conhecimentos, habilidades
e atitudes, de lidar com as emocgdes dos relacionamentos... eu fico aqui repetindo que eu ja estou... ele tem que
desenvolver essas habilidades para lidar com a questio das emocgdes nos relacionamentos. E ai eu fico
perguntando e quem é que trabalha com as nossas, entendeu? Quem trabalha com as nossas, até que ponto a gente
ndo precisa desse olhar, mas a gente precisa sim. Isso pode ser desenvolvido exatamente nessa questio de parceria
e conhecimento dessa questdo, desse relacionamento afetuoso que a gente acaba desenvolvendo nas agéncias, né
ndo? Por exemplo, vocé€ tem como gestor saber lidar com as emog¢des da sua equipe, mas até que ponto a equipe
também tem que saber lidar com as emocdes do gestor?

Empatia, relacionamentos
interpessoais, regulacdo
emocional

E o Instituto, como é que lida com as emocdes do gestor? Porque gestores ndo adoecem? N&o tem tratamento como
deveriam ter, sdo mal remunerados, eles ndo tem treinamentos constantes, passam por diversas dificuldades com
relagdo ao material, tem que dar né em pingo d’agua todos os dias, entdo, qual é a preocupacio que o instituto esta
tendo com gestores?
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Tudo bem aquelas pesquisas, ela que demonstram os afastamentos por transtornos mentais € comportamentais, mas o
que o Instituto faz para mudar isso? Que preocupacio o Instituto tem em relaciio a isso que é algo tao importante,
tdo relevante... de afastamento. Entio fico assim... eu fico me questionando aqui.

Tipo assim, todo mundo pode se afastar, menos o gestor.

Influéncia

A gente precisa desenvolver essa competéncia social emocional, tem que ser forte emocionalmente porque
realmente a gente niio pode esperar muito do Instituto... porque a gente vai se decepcionar, vai ser pior ainda e
certamente vai ser decepcionante a gente esperar demais.

resiliéncia

A posicao do gestor € uma posi¢cdo muito solitaria.

regula¢do emocional

Gestio do estresse

13

Esta voltando a outro tema, eu acho que vocé conhecer o servidor e o segurado que esta atendendo ja faz com que vocé,
no seu autoconhecimento, saiba lidar com a questdo do estresse. Eu lido emocional assim... eu me acho calmo, mas
assim... eu as vezes, eu sempre me controlo para nio tomar uma atitude de momento, precipitada, porque as
vezes da vontade... tem problemas na que vocé quer dizer assim: Nao! Entrego o cargo aqui e pronto! Pra vocés
verem hoje mesmo com essas mudangas na pericia médica inicial, passou a ter todos os médicos... tem que ter todos
os servicos. Entdo a gente tem vaga pra Dr. Fulano que ndo fazia a pericia inicial e, de repente colocam pericia inicial
com forga pra eles fazerem... E se virem ai. Quinta-feira agora, sé vai estar 14 dois servidores, ai como é que faz?
Eu peguei liguei para o rapaz... O, reagende os prioritarios e quem vier de pericia médica vocé atende... ¢ os
agendamentos prioritarios vocé reagende porque nio tem outra maneira de fazer..., mas a vontade que da é
dizer assim reagende tudinho e eles que se virem l4.

Autodominio,
autoconsciéncia
emocional

As vezes quando eu estou com a cabe¢a muito cheia, eu vou la dentro na cozinha sentar um pouco, tomar uma
agua... ai comeco a beber porque... pra colocar as ideias no lugar. Realmente a situacdo que a gente tem € essa. E
quando a gente se compromete com aquilo que a gente esta fazendo, a gente se preocupa com quem esta do
outro lado, entdo quando a gente conhece, a gente se preocupa mais ainda. Entdo tem regides, cidade que é muito
longe, entdo as pessoas vao pra la e gasta uma nota. Da R$150 pra ir até a minha agéncia, entio assim... pra vocé
150 talvez nio faca tanta diferenca, mas se vocé conhecer a realidade da pessoa, entiio parece. Uma pessoa que
ficou trés meses em casa e ficou sem receber uma pensao de R§140... pensdo alimenticia... porque eu nao tenho
dinheiro da passagem la de tal cidade até minha agéncia, ndo tinha R$40 pra ir e ficou trés meses sem receber. Entio
s6 Deus sabe o que a pessoa fez pra se alimentar. Quando vocé vé uma situacdo dessa vocé percebe que vocé nio
quer deixar aquela pessoa embora sem o atendimento. Ao mesmo tempo, a carga de trabalho chega e instituto joga
uma carga em cima de vocé e vocé comega a fazer e quando pensa que ndo, vocé€ ndo tem mais como fazer nada, porque
vocé esta no nivel de estresse... e ira jogar tudo pro ar, mas ai vocé... eu acho que a primeira coisa que vocé tem que
ter é calma, pensar, vocé precisa colocar as ideias no lugar, fazer o possivel.

regulagdo emocional,
orientagdo para
realizacao, empatia,
autodominio

Eu particularmente geri o estresse mantendo a calma, transmitindo a calma. Tenho servidores que sdo muito
afobados, chegam na febre do momento que... por exemplo, imagine vocé estd com a pessoa mostrando calma nessa
situacdo, vocé pode até pensar: ai caramba! esse € um problema e agora o que eu vou fazer? mas a sua aparéncia para
aquela pessoa é calma, vamos resolver isso! Aquela transmissdo da calma faz com que o sentimento se espalhe
né, fiquem todos mais serenos. E uma das formas que eu utilizo para tentar ter menos estresse, porque se for absorver
os problemas e vocé pegar o telefone dizer: olha eu... arranjar alguém pra ficar aqui, eu fiquei até hoje. Porque
somos muito desassistidos no sistema gerenciador, um amigo me mandou uma mensagem de aniversario e disse assim:

Regulacao emocional,
autodominio,
autoconsciéncia
emocional
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voceé fala demais. Eu recebo troco por isso, mas eu nio consigo ficar calado diante de algumas coisas. Os gerentes
ndo estd mais sendo seduzidos pelo cargo, esse fato € que eles usam remog¢ao como um pretexto pra vocé€ assumir uma
chefia, se a gente pensar em outros tempos, acho que ia ter gente trocando tapas... de pessoas querendo assumir uma
chefia. Ah vocé vai ser chefe de algum lugar, vocé vai ser o comandante daquilo ali, ndo! Mais ninguém esta
querendo, ta todo mundo querendo sair daquilo ali e esta sendo uma forma de prender, uma puni¢io pra vocé,
entio pra vocé conseguir remocio, vocé vai ter que assumir uma agéncia, entdo enquanto tiver assim eu nio
vejo condicdes nenhuma pra trabalhar.

Sempre... da propria equipe, agente recebe assim essa energia negativa. Quando eu cheguei na agéncia foi assim,
uma enxurrada de energia negativa. Assumi e disseram assim: ai meu Deus, tomara que vocé fique muito tempo,
mas se tiver juizo porque no sei... um adoeceu, outro adoeceu. Entéo assim como G4 disse, somos muito desassistidos,
a gente ndo tem realmente... como ¢ que se diz... ndo tem atrativo nenhum, néo existe atrativo nenhum pra assumir
uma geréncia de uma agéncia.

Regulagdo emocional

Coisa que nos utilizamos na APS cidada para lidar com essa questdo das emogdes € o seguinte: quando por exemplo...
quando um colega tivesse no limite com segurado, o outro, no... outra pessoa que estava proxima teria de se
aproximar e tomar frente daquela decisio ali. Afastar o colega, o colega ja sabia que ia se afastar
automaticamente, nao pensava né, sem falar nada. Havia esse acordo entre a gente, entiio toda vez se uma pessoa
tivesse... a gente chegava junto, se eu tivesse ja perdendo a paciéncia. Porque ele, o segurado uma pessoa chegava
automaticamente, o atendente saia em que ele nem percebesse que estava saindo. Isso funciona muito bem e com
isso a gente evita muitas coisas no atendimento, principalmente os atritos que nés evitamos porque muitas vezes o
segurado sdo muitos asperos com a gente. Entdo foi assim... uma coisa que funcionou muito bem.

Regulagdo emocional

Eu as vezes estou tentando... eu tento colocar em mim que eu nio posso resolver todos os problemas do mundo
porque ¢ muita coisa chegando, ai eu tento parar pra pensar. Eu tenho pena dessa pessoa porque ela vai fazer
isso, mas eu nio posso, infelizmente, faz parte. Agora mesmo, por exemplo, tive que vir pra cé e tive que adiar os
agendamentos, s6 que eu ndo adiei pra agéncia porque se ele s6 tém daqui a quatro meses, adiei pra daqui a 34 semanas
pra pessoa, ai € ruim, ai eu tento ligar pra ndo dar viagem perdida sabe... o telefone nunca da certo, entdo, assim a
minha parte tentei fazer, tentei diminuir o0 maximo, s6 que eu nio posso resolver todos os problemas de uma
vez. E minha chefe era desse jeito ela levava os problemas do INSS pra casa dela, ai ela nio dormia e teve um
problema grave de satide. Quando eu estou nas minhas férias, eu ndo quero saber desse INSS, porque ja estresso
quando estou trabalhando, eu me estresso mais ainda de férias.

Autodominio,
autoconsciéncia
emocional, regulagdo
emocional

E interessante pra vocé lembrar o estresse, vocé ter a consciéncia que vocé nio vai poder fazer tudo porque numa
institui¢do como ¢ o INSS, a gente esta 14 pra atender o publico pra fazer o melhor por eles, mas chega um momento
que chegou no limite ... que vocé ndo tem como passar nio, e se vocé gerente for tentar resolver todos os
problemas que surgem ou dedicar alguma coisa que vocé nio tem pra oferecer, o que vocé nao pode oferecer,
isso vai refletir na sua saiide com certeza.

Gestiio do estresse ¢ uma coisa muito dificil, eu acho que eu vocé ja nasce com isso, ¢ muito dificil adquirir, a
gente... ndo tenho como... precisa acalmar nossas emocoes ali dentro da agéncia, gente. Quem tem que passar
isso pros outros é o gestor, tem que fazer isso por nds mesmos, a gente tem que tomar conta disso. Entdo eu acho que
essa questdo ndo ¢ facil, gerenciar o estresse na agéncia ndo ¢ simples, fazer mais é uma coisa que a gente pode
tentar ir buscar nés com nés mesmos, porque esperar que alguém faca por é mais dificil.
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10

Primeiro vocé precisa gerenciar o seu proprio estresse, e depois do trabalho vocé tem que saber que cuidar de sua
familia, vocé tem de cuidar de si mesmo e em determinado momento gerenciar o seu proprio interesse. Segundo,
cuidar dos seus colegas de trabalho, eu acho que algumas coisas sdo bem importantes: saber conversar, existe
cordialidade, paciéncia, educaciio, saber tratar as pessoas que estiio ai com vocé, isso € justo. Vocé como gestor
precisa saber dividir as coisas, saber cobrar de forma igualitaria, porque se vocé tem preferéncia, se vocé tratar
diferente as pessoas, é que vai gerar um estresse no trabalho com as pessoas. Em terceiro lugar, fugiu agora esse
exemplo... esse exemplo... na fungdo de gestor vocé tem que dar um exemplo, vocé tem que corresponder aquilo
que vocé cobra, vocé tem que saber lidar, vocé vai cobrar, mas e se vocé nio faz aquilo que cobra dela, gera uma
situagcio meio que de estresse nos ambientes... vocé vai perder a moral e terceiro, em rela¢éio a publico é vocé saber
se colocar na situacio da pessoa, saber que a pessoa também tem problemas e se vocé passar a olhar com os
olhos dela, vocé também consegue... consegue contornar situagdes, saber qual problema dela e ai vocé vai poder
ajudar melhor.

Regulacao emocional,
empatia, relacionamento
interpessoal,
gerenciamento de
conflitos

Desde que eu comecei no servigo publico, eu procurei separar minha vida pessoal da minha vida profissional, entdo
pessoas dizem: como é que vocé consegue fazer isso? Eu ndo sei, ¢ uma chave de liga. Quando coloco o pé fora da
APS, a APS fica a partir dali e minha direciio pra casa e.... meus problemas a partir daquele momento sio os
problemas de casa. Da mesma forma, quando eu chego de manha, coloquei o pé na agéncia, os problemas de casa
ficaram, comegaram os problemas do dia a dia. E na situa¢do do gestor, como todo mundo sabe, de manha cheguei 14
tinha pessoas parada desde anteontem... impressora estava parada desde ontem porque acabou toner, ninguém
sabia trocar o toner. Primeira reclamacio quando eu cheguei foi 6h30 da manhi, Luiz desde ontem aquela
impressora esta sem toner. E simplesmente eu fui 14, abri a caixa, abri o saquinho, coloquei no lugar e ninguém sabia
fazer isso. Uma filosofia minha é que minha porta da sala nunca esta fechada, sempre digo: minha porta esta sempre
aberta. E sempre digo pro pessoal: problema 14 fora? Nio grite, traga pra minha sala, minha porta estia sempre
aberta, por favor se nio sabe... se ndo sabe o problema que esta na sua frente, corre pra ca porque eu sou gerente,
se eu nao sou passo pra quem sabe pra gente resolver, entdo de forma alguma, mande o segurado procurar outra
agéncia. Eu aprendi no exército tem um coronel que era rigido demais e ele dizia: nunca mande subordinados fazer
alguma coisa que vocé ndo sabe fazer, porque vocé corre risco de passar vergonha na frente da tropa. E eu botei isso
na cabega, entfo quando eu mandar vocé fazer alguma coisa ¢ porque eu sei fazer também, entdo quando eu digo isso
€ possivel, é porque eu sei que é possivel, se vocé diz eu nao sei fazer, entio vamos aprender juntos vamos fazer
juntos para que a gente possa chegar na solu¢io do problema. Na minha casa, sento na minha cadeira e a gente
conversa, entio, dessa forma, eu também procuro nos meus finais semana sempre fazer alguma coisa em
familia... é uma comida diferente, e a minha mulher, meus filhos, a gente faz uma comida diferente... termina ai
todo mundo almog¢ando, toma uma cerveja, esquece tudo e dessa forma eu creio que eu consigo controlar o meu
estresse e levo isso para o meu meio de trabalho e se alguém me ver irritado no meu trabalho, é porque o
problema foi grande, mas as pessoas dizem: como ¢é que tu consegue? S6 Deus sabe, porque aqui dentro t6 a ponto
de estourar, mas aqui na fisionomia esta tudo bonitinho, lindo, bonitinho, Oh Senhor, como é lindo, tudo bem!
Mas a vontade é dar um chute na canela, na cabeca, mas é dessa forma que a gente trabalha, é dessa forma que
a gente tem que agir porque se a gente estourar, estoura tudo de uma vez.

Regulacao emocional,
autodominio, orientagdo
para realizagdo,
influéncia, gerenciamento
de conflitos

Nao ia nem falar, mas eu ndo posso deixar ficar calado e deixar de emitir algumas experiéncias que a gente vive. Outro
dia estava assistindo o filme de Charlie Chaplin, tempos modernos, ndo sei se vocés ja tiveram oportunidade de assistir,

relacionamento
interpessoal,

empatia,
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e 14 nesse trabalho ninguém falava com ninguém, era aquela coisa toda, ficava todo mundo estressado e vira robd.
Entdo assim, sempre pensando nessas situagdes eu procuro na nossa agéncia, pode até ndo funcionar pra muitos, mas
pra gente funciona e diminui o estresse da agéncia, entdo ndo vou dizer que elimina, primeiro de tudo que eu fago...
quando eu chegar, eu faco questiio de visitar cada colega, comecando do vigilante até o médico, da um bom dia
pra ele, porque eu dou bom dia, bater um papo ja deixa desarmado, e no mais... bem humorado para atender
cada segurado. Porque a gente trabalha com pessoas simples e humildes né, necessitadas e sdo duas situag@o... pois
tem um cantinho la né, € com pé de manga, a rapaziada vai 14 no cafezinho, vocé€ ndo trabalha usina. Quando vocé
tiver muito assim aperreado, va 14 basta tomar um cafezinho, bater um papo, entdo essa situacio que a gente
criou. A terceira situacdo que a gente criou 14 € que a gente qualquer coisa, a gente comemora né, a gente sai pra
almocar juntos, a gente tem um assistir juntos, a gente na hora do almog¢o todo mundo fica esperando pra
almocar juntos, com isso... deixa a gente menos estressado, mais preparado pra atender nosso publico, mais
unido. E claro que as vezes ha divergéncias, mas... mas vai contornando, entdo eu acho que se a gente ficar com espirito
melhor, mais sensivel, mais capaz de compreender atendendo ao segurado porque o nosso objetivo maior ¢ atender o
segurado e eu acho que quem ¢ servidor publico principalmente, o gerente no momento em que ele assume no cargo
de gerente, que ele aceita ser gerente, ele passou a assumir um sacerdocio, as vezes a recompensa nio é vocé tem
mais dinheiro, nfo é vocé tem gratificacio porque a gente aprende que pra vocé se sentir bem, chegar no final
do dia e vocé pensa: rapaz resolvi isso com minha equipe. A gente aqui ndo esta blefando, nem contando situagdes
ficticias, € o real mesmo, entdo eu acho que a gente pode criar situacdes legais sair com a turminha, bater um papo
as vezes a gente... até uma colega nossa, ela é mais idosa, ela fica imitando a gente, ai eu autorizei inclusive um
colega a me imitar porque é o momento de ela ficar imitando a gente, a gente ri a vontade, eu acho que com isso
a gente fica menos estressado.

regulagdo emocional,
influéncia, orientacao
para realizagdo, trabalho
em equipe

12

Posicionamento importante em relagdo a instituigdo, principalmente em relagdo aos embates emocionais, ¢ a cabega da
gente, se autorregular emocionalmente, fazer nossa parte. Quando comegamos aqui nessa capacitagdo, € um assunto
que a gente esta debrucado e de vital importancia, mas a Instituicdo ndo se debruga porque politicamente nio é
interessante pra ela, mas que ela fatalmente terd que se debrugar determinado momento porque ela vai depender disso.

Regulagdo emocional

Tomada de decisiao

Eu pego sabedoria, discernimento sempre tomar decisdes, nem sempre ¢é facil.

Usar de bom senso sempre. Tem que observar, nido quer dizer... tomada decisdo tem que ser momentaneo, mas vocé
tem que sempre estar preparado pra agir da forma vamos ver se... se nio puder ser perfeita, a menos imperfeita,
a forma mais correta naquele momento, que causa menos impacto, entdo isso vai muito de... da questdo de perfil,
eu acho que vocé tem que desenvolver um perfil de dentro de vocg, o lider, ele tem que estar preparado todo instante
para tomar decisdo, entdo ¢ isso eu acho que vocé tem que ponderar bem o que vocé vai fazer, resolver e acima de
tudo procurar conhecimento, conhecer o perfil dos colegas, conhecer legislacio, os sistemas, o que é nosso dia-
a-dia, o que fazemos € baseado nisso, € 0 que a gente utiliza para tomar decisoes.

Tomada de decisdo

responsavel

Porque nés precisamos tomar decisdes de forma imediata, mas existe situacdes que € necessario que a gente coloque
a situaciio de lado pra poder tomar decisdes na vida, pois podemos ter que nos arrepender de termos feito e ¢
necessario sempre em todas as tomadas de decisdo usar 0 bom senso sempre na questio das questdes emocionais é
necessario também eleger prioridades, algumas coisas precisam mudar até que a gente tenha maturidade para aquela
tomada decisdo, para darmos respostas também, algumas coisas precisam de resposta, existe situacdes que é

Tomada de decisdo

responsavel
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necessario a gente parar pra poder responder, porque quando alguém pede a razdo da tomada decisdo, nds podemos
estar aptos para responder a altura justificando o porqué de termos feito

Como é.... algumas decisdes que vamos ter que tomar sozinho mas tem muitas que podemos envolver a equipe nisso
ai, surgem ideias que niio tinha pensado, surgem situacdes que a gente acaba por escutar os outros tomando
uma decisio melhor. Entdo, 14 mesmo na agéncia, a gente ja teve algumas experiéncias nesse sentido, mas que tem
algumas decisdes que cabe a mim, apenas a mim, mas tem outras decisdes 14 que eu posso envolver a equipe, tenho
feito isso, tenho escutado a opinido deles e a gente tem que dar mais resultado. Por exemplo, tem uma situagdo
que a gente 14... que tem uma servente que ndo fazia o servigo de qualidade, e alguns servidores reclamaram por conta
disso, eu levei esse assunto para reuniio, entiio eu disse: o que vocés acham que tem de fazer com ela, tem que
botar pra fora, tem que pedir substituicdo? Alguns comegaram a levar para o lado emocional também, mas ¢ alguém
que a gente ja confia, mas que tem que fazer o servigo, outros argumentaram. Entao chegou-se a uma decisiao razoavel
14 que foi dado uma nova oportunidade, pra conversar com essa moc¢a. E depois essa conversa que a gente teve
com ela, o servico melhorou e os servidores niio estio reclamando sobre o servico prestado, entio acho que é a
melhor decisido que eu tomei, nio decidir sozinho. Entdo acho que para tomar decisio é preciso escutar a opinido
de outras pessoas.

Tomada de  decisdo
responsavel

tépico 2

Hipertensdo

Ansiedade, estresse, Arritmia

Depressao

Todas as doencas psicossomadticas que afetam mente e corpo, a mente que leva essa doenga pro corpo, gastrite,
tireoidite.

dor nas costas

tépico 3

(9] (9] N[O~

Compromete completamente o desempenho dos gerentes de forma negativa ai vem todos aqueles outros topicos
que nos ja falamos aqui nesse grupo a gente ndo vai ter habilidade para nada daquilo

E exatamente aquilo né, a falta de autocontrole, do dominio das coisas pode comprometer totalmente... Se ndo tivesse
a consciéncia emocional.

10

Uma pessoa que orgulhoso que nio gosta de ouvir e aceitar opinides né para exemplo ¢ a falta de controle social
emocional

tépico 4

eu acho que se eles ndo tem pela natureza... nato, eles precisam desenvolver ou entiio ele ndo pode gerente. Porque
vocé tem que ter competéncia emocional pra ser gerente, se vocé nio tiver, vai ser muito dificil porque os conflitos
vao consumir a sua saide, consome sua capacidade de dar resultados porque vocé niio vai ter harmonia com
equipe, vocé nio vai ter condicdes, ndo vai ter o principal que a confian¢a da equipe mesmo.

Fonte: elaborado pelo autor, 2017

Transcri¢do focus group sessao 2

Gerente Respostas Significados
1 Na  primeira pagina no G3  otimismo nds entendemos que ndo se enquadra nesta situagdo. | Gestdo de conflitos
Na pagina seguinte G6, influéncia entre paréntese nés entendemos também como seguranga porque é que a equipe espera | substitui influéncia,
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do gestor essa seguranca, porque a equipe precisa dessa seguranca do gestor, porque quando ele gera os conflitos a equipe
sente essa seguranca.
Na quinta pagina dois itens ficaram sem nada, na pagina seguinte apareceram dois itens sem enquadramento colocamos como
otimismo.

Na péagina seguinte, no G2 colocamos tomada de rescisido responsavel na frase eu peco sabedoria discernimento sempre para
tomar decisdes.

otimismo, tomada de
decisdo responsavel

5 Sobre um ponto que ndo houve classificagdo para ele ¢ o Instituto como lidar com as emog¢des do servidor resumindo qual a | Relacionamento
preocupagdo com jeito que esta tendo com gestores, Eu acho que isso sim enquadra em relacionamento interpessoal em termos | interpessoal
de relacio interpessoal com Instituto e entre os gestores.

10 Concordamos com boa parte do que foi exposto gostariamos de ressaltar a importancia de empatia do relacionamento com | Empatia, tomar
outras pessoas de conhecer essas pessoas e tomar decisdes baseadas neste conhecimento. Ressaltamos a necessidade de construir | decisdes com empatia,
ambiente marcado por lagos de parceria com colegas de trabalho para se ter um ambiente com mais facilidade de convivéncia | relacionamento
social. Conhecer a sociedade as pessoas e os 6rgios que estava seu redor e saber se relacionar e se posicionar com eles e | interpessoal, empatia,
saber lidar com as pessoas ter esse controle esta consciéncia e também a questdo da acessibilidade vocé precisa ser sensivel com | assertividade, tomada
as pessoas com a necessidade dos proximos, também gostariamos de ressaltar a questdo quem cuida aquele que cuida que o | de decisdo participativa
Instituto deve estar mais préximo dos gestores, ressaltamos o perigo da centralizacio pelo gestor pois quando existe delegar
funcdes ele criar o melhor ambiente na agéncia faz conseguir sua equipe entenda a importincia do seu papel que tem uma
funcio exerce e faz parte de uma equipe como um todo, Se o gestor centralizar fun¢des demais pra se ele vai ter problemas
pessoais porque ndo vai conseguir lidar com todas as questdes

12 O gestor da APS ¢ solitario nas tomadas de decisdes... nas questdes institucionais estamos muito solitarios Relacionamento

interpessoal com
superiores

2 Nio concordo s6 seremos solitarios se nio tivermos equipe a gente so se sentir solitario se ndo tiver equipe Trabalho em equipe

1 Eu tenho equipe e me sinto solitaria porque existem ‘tomada de decisdes’ que depende de vocé e em determinadas situagdes vocé | Tomada de decisdo
precisa tomar uma decisdo que depende de vocé quando decisdo é tomada pela equipe isso ¢ 6timo mas existem decisdes que | participativa
s6 vocé tem que tomar

2 Concordamos em discordar

5 Eu acho que o gestor se sente solitario nio em relagio a sua equipe porque temos uma boa relacio com a nossa equipe... | Relacionamento
temos uma equipe..., mas em relagdo a assisténcia acima de nos... qual assisténcia que nos temos? nos sentimos solitarios 14 na | interpessoal com
nossa APS pois estamos com nossos servidores e nossos problemas, acima de nds existe uma distancia enorme € nesse aspecto que | superiores
me sinto solitario

2 Nesse aspecto eu concordo e ai que me sentindo solitaria

9 Nos temos que resolver tudo, mas a nossa discricionariedade é bem reduzida, isto ndo nos permite fazer o minimo que esperamos. | Criatividade

7 As vezes estamos amarrados, queremos fazer as coisas e por causa dessa barreira nio conseguimos Flexibilidade
Na tomada de decisdo podemos incluir a equipe para nds esta questdo... solitarios... muitas vezes temos que decidir sem o apoio | Criatividade,

e mesmo assim precisamos ser ‘rapido’ e muitas vezes niio vai chegar aquela ajuda. E muitas vezes em relacdo a coisas que | flexibilidade, trabalho
estdo acima de nds sugerimos entdo essa escada é muito grande e para chegar 14 em baixo as coisas demoram muito portanto muitas | em equipe,
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vezes nos colocamos em situagdo complicada lidar com esse cidaddo e servidores porque eles estdo precisando do copo para beber | relacionamento
4gua e muitas vezes precisamos ser criativos para resolver isso e lutar pelo aquilo... otimismo que falamos aqui, pois somos | interpessoal
otimistas, queremos mudar, mas as vezes nos cansamos precisamos nos unir para combater essa dificuldade, o que nos ajudara
¢ 0 bom relacionamento interpessoal com os colegas, se tivermos este bom relacionamento... as dificuldades serdo diminuidas,
pois se além de lidarmos com problemas externos tivemos relacionamentos internos dificeis dentro da agéncia é muito ruim,
vai ser muito pior, a pessoa vai ficar adoecendo e trazer muitos problemas para o trabalho ¢é preciso nos refletimos sobre
essas competéncias que o gestor precisa de desenvolver para gerenciar de uma melhor maneira

4 Concordamos com os pontos expostos, a atividade foi boa hoje, nos permitiu analisar com mais detalhes as nossas falas e refletir | Influéncia, trabalho em
sobre temas favorecendo uma troca de experiéncias. Estamos batendo na mesma tecla, nos sentimos solitarios... precisamos | equipe, tomada de
resolver os problemas dos outros e ninguém resolve os nossos, a estrutura das agéncias ¢ como uma casa de portas fechadas | decisdo, flexibilidade,
onde os gestores... somos os lideres desta casa, tem uma equipe dependendo de nossa acio, muitos servidores chegam ao | assertividade,

ponto e dizem agora com vocé ¢ ¢ nesse momento agora com vocé é que nos sentimos solitarios eu entendi ambos os lados quando | otimismo.

G2 disse que ndo se sente solitaria e G1 e G12 disse que se sente. E as consequéncias geradas viram sobre quem tomara a decisdo,
por exemplo na agéncia [excluido] as longarinas estavam com defeito, ja haviamos enviado e-mail para logistica informando e uma
senhora de aproximadamente 70 anos sentou-se, ao encostar-se na cadeira, a senhora literalmente deu uma cambalhota para tras,
gracas a Deus ndo aconteceu nada, mas poderia ter sido fatal, ela poderia ter quebrado o pescogo na agéncia. Naquele momento a
responsabilidade teria sido do gestor porque ele deixou uma cadeira quebrada 14, entdo neste sentido, todo gestor se sente um
pouco solitario, mas eu acredito muito que uma das melhores caracteristicas para ser gestor é nio adoecer nesta funcio, é a
consciéncia ... mesmo temos que ter consciéncia dos nossos limites nio adianta querer resolver todos os problemas e nem
devemos nos acomodar com todos os problemas... achando que ndo vamos nos

resolver temos que ir até o nosso limite. Temos que saber pedir ajuda.

Fonte: elaborado pelo autor, 2017
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Gerente Resposta Significado

8 Como gestor ¢ muito importante saber lidar com os nossos sentimentos... sentimentos de servidores que estio a nossa volta e | Empatia,
sentimentos do publico, mas foi pontuado que ¢ muito dificil descrever as nossas emocdes, parar e falar de forma racional | Autoconsciéncia
quando a situaciio envolve os nervos esquentados. Emocional,

7 Acho muito importante se colocar no lugar do segurado que ja vem numa situacgio fragilizada, dependendo do beneficio, pois isso é | Empatia
o meio de vida dele... ele ndo tem acesso a tanta informagao, entdo mesmo sendo gestor é importante se colocar no lugar daquela
pessoa para resolver os seus problemas da maneira mais simples possivel, fazer o melhor que ele pode, porque ele tentar se colocar
no lugar daquela pessoa... foi destacado que é empatia é uma competéncia muito importante e ¢ muito relevante que se pesquise
sobre isso.

2 Eu achei importante destaque do G7 porque ficou claro que ele precisa equilibrar essa empatia, pois se colocar no lugar dos | Empatia, trabalho em
outros... € preciso pensar que tem coisas que nio depende de nds, que vamos querer resolver e nao pode, entiio € necessario | equipe
muitas vezes, para resolver um problema... € necessario muitas pessoas, ndo apenas o gestor,

8 G6 citou a importancia de administrar conflitos e ele € uma pessoa muito experiente em resolver conflitos. Eu acho importante | Gerenciamento de
que haja mais cursos e capacitagdes nesta area comportamental para os gestores, pois uma besteirinha que poderia resolver de modo | conflitos,
simples se torna um problema muito sério se as pessoas ndo souberem lidar com isso. G2 destacou a importancia de fortalecer o | relacionamento
relacionamento em equipe, nos passamos 1/3 de nossa vida com a nossa equipe, portanto se ndo nos relacionarmos bem com essas | interpessoal,
pessoas serd mais dificil para n6s, portanto precisamos fortalecer estes relacionamentos isso vai fazer com que o nosso servigo flua | Questdes  repetitivas,
de maneira mais natural, seja melhor e que possamos ter mais tranquilidade no ambiente de trabalho. Estas competéncias que | dificil de mensurar se
julgamos ser mais importantes para o gestor auto consciéncia emocional, a empatia, o gerenciamento de conflitos e o fortalecimento | respeito o que os outros
das relagdes em equipe. | pensam sobre mim
Sobre o questionario achamos algumas questdes repetitivas por exemplo gestdo do estresse dois questionamentos quando sou
provocado por alguém busco pensar em coisas boas e temos outro item em seguida quando estou estressado procuro maneiras de me
acalmar nés achamos que estes itens estiio repetitivos e seria interessante reformular o texto para abordar apenas num tépico.
Ainda na gestdo do estresse a frase aceito respeito entre outros pensem e agem de forma diferente de mim nds conversamos
sobre isso e achamos que é muito importante, mas que é dificil mensurar. Pois como sera feito um estudo para mensurar a
opinido do outro, entdo no6s achamos que € um ponto importante, mas que ¢ mais complicado pra estudar e mais dificil, seria bom se
tivesse mais informagdes sobre esse ponto

5 Nos fizemos uma avaliagdo do questiondrio e a principio percebemos que realmente alguns itens estio interligados bem | Reduzir a quantidade de

interligados, para exemplo na consciéncia emocional esse ¢ dificil descrever as minhas emogdes, compreendo como minhas em
emogdes influenciam no comportamento, eu acho dificil expressar meu sentimentos, nés achamos que esta tudo dentro do mesmo
contexto entfio nds resolvemos isso ai por a capacidade de descrever as emocdes também verificou aqui eu me coloco no lugar
dos outros pra resolver os problemas, eu sinto pena das pessoas que passam por dificuldades e procuro ajuda-las, entdo a gente
achou que isso ai tem um contexto unico que poderia ser adequado ¢ eu procuro resolver os seus problemas com paciéncia

itens de Empatia
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Eu me coloco no lugar dos outros e procuro ajudar o seus problemas com paciéncia, entdo a gente sugeriu uma modificagio esses
dois itens com esta redacio porque... porque a gente entendeu o grupo entendeu que... para que haja a empatia é necessario a gente
ter misericordia, ndo se pode falar em empatia, sem se falar em misericordia, porque uma pessoa individualista ndo vai ser uma
pessoa que age com empatia, entdo misericordia é a base para gerar a empatia mesmo que seja como G10 colocou que se no momento
uma pessoa tiver diferenca com a outra e de repente esta pessoa tiver uma pessoa passando por uma dificuldade e a pessoa
tiver o seu coracio movido para ter misericordia desta pessoa... entdo vai ajuda-la e a partir do momento que ele esta
ajudando porque ela se colocou no lugar dela,

Empatia e misericordia
—rever os itens

Dentro da consciéncia social nos observamos que € preciso analisar a capacidade do gestor incentivar a equipe e verificar se ele
possui a facilidade de estabelecer parceria com outras pessoas, entdo os itens em primeira pessoa nos deixou um pouco confusos
ou questionario... sugerimos que isso fosse adaptado a medir a capacidade de um gestor de atender estes itens, na gestdo do
estresse concluimos que... eu usei, ... 0s itens estio muito repetitivos ele se repetem aqui entio acho que ndo existe necessidade
por exemplo tenho medo de mudangas quando estressado, procurar maneiras de me acalmar, quando ndo conhego busco informagdes
e busco ajuda, acho que tem que conter na gestio do estresse, mas alguns sdo repetitivos ¢ na tomada de decisdo responsavel a
gente achou todos os itens relevantes, com exce¢do deste quarto aqui que considera as emocdes dos outros ao tomar uma decisao
isso dai é uma decisio que discutimos que nés achamos, vamos dizer assim... pouco relevante, por exemplo gestor tem que agir
com racionalidade naquele momento de decis@o entdo se vocé se preocupa muito com a emocéiio do outro na hora de decidir
determinada coisa vocé fatalmente vai decidir errado, ou de forma equivocada, ou de maneira exagerada, aceitamos a ter um
exemplo de um servidor que chegar para nos e relata que esta passando por problemas e precisa se ausentar a semana inteira... chega
la chorando e tal... se vocé cair na emogdo daquele servidor... de tristeza... de agonia, vocé talvez tome uma decisdo que nio seja
mais assertiva, entdo... entdo se separar dele diz Oh, va pra casa e amanha vocé volta, seria uma decisdo mais assertivo se vocé
conseguir agir de forma racional foram esses os as observagdes que nds conseguimos fazer

Relacionamento

interpessoal com equipe
e parceiros externos.
Considerar emogdes de

outros nas decisdes
pouco relevante,
assertividade,

Para mim ndo ficou muito claro eu considero as emogdes dos outros a tomar uma decis@o considerar pra mim nao ficou muito claro
essa questdo e se a gente puder pensar um pouco essa questdo eu agradeceria

Pelo que nés entendemos, o exercicio seria analisar os descritores o quanto seria importante e relevante para elaborar um
questionario. Diante disso, na consciéncia emocional chegamos a concluso... a0 consenso de que as trés primeiras os trés
primeiros descritores, sdo coisas pessoais. Eu acho que eu posso ndo expressar meu sentimentos e ser um bom profissional,
¢ uma coisa minha ... pessoal... eu posso ser introspectivo, mas dentro do meu trabalho... eu resolvo tudo, muito bem entdo nesta
dimensdo consciéncia emocional nos destacamos que eu me coloco no lugar dos outros e busco agir para resolver esses
problemas achamos importante da mesma forma que eu busco me devolver pessoal e profissionalmente para ajudar as pessoas
isso é mais importante do que eu sentir pena, sempre soa como algo assistencialista, no momento em que eu busco me
desenvolver para ajudar todos eu também estou desenvolvendo esta parte, ou seja, se eu ajudo a todos indiscriminadamente eu
nio vou querer ajudar porque a pessoa é pobre, de chinelo. Se cu ja me preparo a ajudar a todos e eu gero os conflitos da minha
equipe de forma construtiva, nds achamos isto ¢ importante porque de toda a crise... se nés sairmos dela com aprendizado
construtivo todo mundo lucra, mas se sairmos dela... de uma crise e se alguém... sai perdedor ... entdo ninguém ganhou nessa
historia, entdo uma crise se a gente aprende alguma coisa daquilo... todos ganhamos.

Na dimenséo consciéncia social achamos que tem muita coisa repetitiva marcamos aqui o que achamos mais importante como
eu busco fortalecer os relacionamentos das pessoas da minha equipe, eu consigo influenciar as pessoas a buscar 0 mesmo

Sentir pena soa como
assistencialista, evitar.
Trabalho em equipe.
Influéncia, reduzir itens
de consciéncia social e
gestdo do estresse.




163

objetivo entdo... eu como gestor... estou cuidando do bem de todos, estou cuidando do objetivo comum para que possam atingir os
nossos objetivos de maneira igual e por exemplo compilamos trés em uma so, por exemplo eu sou vista como exemplo por
minha equipe, no momento em que sou visto como exemplo por minha equipe, a pessoa que confia em mim e a pessoa que me acha
acessivel... entdo se eu ndo sou exemplo, eu posso ndo ser confidvel ou posso ndo ser acessivel? entdo ndo sou exemplo, entdo no
momento que sou exemplo, agrego as demais qualidades confianca e acessibilidade.

Na dimensio gestio do estresse também tem muita coisa repetitiva eu acho que se juntar-se trés ou quatro aqui chegaria num
questionario mais enxuto, mais objetivo, por exemplo eu consigo influenciar os outros a experienciar emocdes positivas e evitar
emocdes negativas, no momento em que eu faco isso eu também aprendo a controlar as minhas emog¢des porque eu estou
fazendo parte do contexto e... quando sou provocado por alguém busco me acalmar e pensar em coisas boas vocé ja esta
conseguindo controlar as minhas emocdes... influenciar outras pessoas. Tenho medo de mudancas mas a outra diz quando néo
conhego a algum busque informagdes e ajuda sem muita dificuldade, entdo se eu tenho medo de mudanc¢as mas no momento em
que aquilo mudei a procurar ajuda eu ja estou perdendo aquele medo e ja estou procurando minha adaptar aquela nova
situaciio e como diz o pessoal... se ndo souber, procurar alguém que saiba, nunca diga que ndo sabe, por isso porque fica muito feio
quando digo eu ndo sei ... perai, deixa eu pedir ajuda de alguém ali porque... também se eu ndo souber, eu vou procurar ajuda porque
nao sabe... 0 velho cliché e pedir ajuda aos universitarios

Eu acho dificil lidar com conflitos constantes no ambiente trabalho por nio saber como resolvé-los, marcamos isso aqui porque
se isso aqui vai fazer parte de uma pesquisa que 70% das pessoas disseram que tem essa dificuldade, entdo 16gico que a saida de
voceés seria trabalhar isso... trabalhar o grupo para que todos consigam superar essa dificuldade de que... de lidar com o conflito... &
isso e resolvemos... seria um topico de uma capacitagao.

Em tomada de decis@o responsavel eu agi por impulso ao tomar decisdes eu acho que ja agregou eu consigo agir sobre as
consequéncias da decisdo eu percebo minhas reagdes emocionais ao tomar uma decisdo, Entdo tudo isso aqui ja seria o foco da
pesquisa que abrangeria trés ou 4 descritores que foram colocados e achamos importante. E eu respeito a opinido dos outros a
tomar uma deciséo isso é importante porque... porque eu respeito ndo quer dizer que vai concordar.

Eu posso respeitar opiniio e minha decisdo pode ndo agradar, mas eu respeito a sua posiciio, mas infelizmente nesta situacio,
a minha decisdo vai de encontro a sua opinifio, mas estou respeitando.

Eu consigo defender a minha opinido quando me sinto ameagado e provocado isso ¢ importante porque se vocé tem um fundamento
naquilo que vocé pensa, naquilo que vocé acredita, naquilo que vocé defende, entio vocé tem que defender até o fim, até que
alguém prove que vocé estd errado, mas isso aqui importa porque o que eu consigo com isso aqui muitas vezes... deixar advogado
de cabega baixa dentro da minha mesa, porque eles... dizem, mas ndo ¢ como eu disse ndo? Ta certo isso ai, mudou, mas o Codigo
Civil ndo mudou, por exemplo exige reconhecimento de firma numa procuragdo, mas néo pode! Eu disse €.... pode estar 1a. Mas no
Cadigo Civil, esta 14 no Cdédigo Civil, no capitulo das procura¢des, quando vocé tiver diivida daquela assinatura, o receptor da
procuragdo pode exigir reconhecimento firma. Para o Codigo Civil ndo mudou, ai ele disse que pode dispensar, mas o Codigo Civil
diz que vocé pode exigir... entdo se eu tenho essa opinido, se eu achei que aquela assinatura ndo bate com o que esta na carteira de
identidade, entdo eu posso exigir o reconhecimento de firma perfeitamente, estou acobertado... é por isso que eu disse, defender a
sua opinido desde que seja fundamentado até a morte e foi isso que a gente fez.

Assertividade,
gerenciamento
conflitos

de




164

Nos tentamos fazer uma sintese e nds abordamos cada topico... e assim nés abordamos um ou dois apenas como sendo os mais
relevantes. Primeiramente em relag@o ao formulario como um todo concordamos com que G5 falou em relag@o a impessoalidade...
em relacdo a dimensdo consciéncia emocional... a gente destacou primeiramente este item eu sinto pena das pessoas que passam
por dificuldades e procurar ajuda-las com paciéncia nés achamos esse termo pena meio fora do contexto gerencial eu néo sei
bem a palavra aplicar neste contexto ... Pra gente, para o servidor enquanto gestor, poderia ser substituido ou excluido. E outro
ponto que a gente destacou foi tltima, Eu gerencio conflitos na minha equipe de forma construtiva estd meio repetitivo, mas a
gente... a pessoa que acontecer, né... acho que todo mundo iria focar mais ou menos em algumas coisas que sdo de comum
entendimento, achamos este topico interessante porque realmente ¢ um dos principais e todo mundo concordou com isso. A
dimensdo consciéncia social, destacamos o primeiro acho dificil incentivar a equipe por meio do compromisso mituo a
trabalhar em busca do mesmo objetivo justamente essa relevancia... a trabalhar para trazer alivio mesmo com tantas dificuldades
que nds vivemos... eu ja tenho conhecimento que sdo comuns em todas as agéncias sempre aquelas dificuldades do dia estamos
tentando incentivar e motivar em relagdo ao objetivo maior do nosso Instituto, entdo achamos também muito importante e
relevante.

No ultimo topico estou sempre acessivel quando minha equipe precisa de mim isso também enquanto gestor € muito importante,
e ¢ uma coisa que deve ficar aparente para equipe, todos devem perceber que essa acessibilidade existe mesmo, se a agéncia
for pequena onde vocé tem contato com todos, ou se agéncia for grande... pode... vocé€ tem uma sala e as vezes mal ver alguns
servidores diante da correria na agéncia mas realmente vocé deve ser acessivel, por isso tem que ficar perceptivel para todos para
saber que eles tem essa sensibilidade em relacio vocé e também achamos bastante relevante a pesquisa em relagdo a isso uma
pesquisa de simples percep¢io com servidor ja conseguiria responder isso aqui a gestao do estresse nés achamos que tem
muitas semelhancas e repetitividade entre os termos e destacamos o tenho medo de mudancas principalmente no periodo em
que estamos vivendo, de mudancas dréasticas, bastante relevantes... entdo a gente achou muito importante esse conceito, € as coisas
que estava acontecendo, que virdo ainda, também a relevancia para uma pesquisa... também apesar da gente ja percebe-se claramente
isso entre o servidor publico, né. E muito presente no INSS essa questio da resisténcia ao novo, a cada dia que passa, a cada
sistema criado, a cada forma, a cada normativa, cada forma de trabalhar existe um pouquinho de resisténcia ao novo, mas a
gente tem que saber agir com isso, porque essa tendéncia ndo vai acabar, esta sempre progredindo e mudando.

Na ultima, dimensdo a tomada decis@o responsavel, a gente destacou eu respeito a opinido dos outros ao tomar uma decisdo
justamente porque sempre sentir o que os outros pensam é saber ouvir o que os outros pensam, primeiro ouvir as opinides,
mas logicamente a tomada de decisio... a decisiio final cabe ao gestor, mas cabe a ele ouvi-las e julga-las. Para que ele esteja
apto a tomar a decis@o mais acertada né, entdo achamos isso dai muito relevante e muito importante dentro dessa dimensao.

Influéncia,

gerenciamento de
conflitos, evitar a
palavra pena,
repetitividade em gestio
do estresse,
acessibilidade, tomada
de decisdo participativa,
gestdo do estresse
repetitiva.

Fonte: elaborado pelo autor, 2017
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APENDICE B - Avaliacio da proposta inicial de pesquisa
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@NAC

AVALIAGAO DE PROPOSTA INICIAL DE QUESTIONARIO DE PESQUISA:
COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS NO SERVICO PUBLICO: UM ESTUDO COM
GERENTES DE ATENDIMENTO DO INSS NO BRASIL

Utilize a escala abaixo para indicar a resposta que representa a sua percepgio sobre o nivel de importancia e de relevancia
dos descritores de competéncias na agdo dos gestores de APS do INSS.

Importéincia: Atribua um valor para a sua percepg¢do em relagdo & importancia numa escala de 0 a 10. Quanto mais proximo
de 1 vocé se posicionar, menor ¢ a importancia do descritor para a pratica gerencial no INSS. Por outro lado, quanto mais
proximo de 10 vocé se posicionar, maior a importancia do indicador para a pratica gerencial no INSS.

Relevancia: Atribua um valor para a sua percepgdo em relagdo a relevancia numa escala de 0 a 10. Quanto mais proximo de
1 vocé se posicionar, menor ¢ a relevancia de utilizar o descritor em uma pesquisa nacional no INSS. Por outro lado, quanto
mais proximo de 10 vocé se posicionar, menor € a relevancia de utilizar o descritor em uma pesquisa nacional no INSS.

Elevada
[ 10|

Nenhuma Razoavel
lo [t 2 |3 [4 |5 |6 |7 [8 |9

Além de emitir a sua opinido atribuindo um valor para importancia e relevancia, solicito que analise os descritores de
competéncias de cada dimensdo e observe se 0os mesmos estdo claros e objetivos. Verifique, por exemplo, se um descritor
pode gerar interpretacdes diferentes pela presenca de adjetivos ou de outros termos que considere que seu significado é pouco

claro. Podem fazer observagdes no proprio questionario.

DIMENSAQ: CONSCIENCIA EMOCIONAL

Descritores da Competéncia

Percepcdo da
importancia
do Indicador
para a pratica
gerencial no
INSS

Percepcao da
Relevancia de
utilizar o
indicador em
uma pesquisa
nacional no
INSS

E dificil descrever as minhas emocoes

Eu compreendo como as minhas emogdes influenciam o meu comportamento

Eu acho dificil expressar meus sentimentos

Eu consigo compreender facilmente como os outros se sentem

Eu me coloco no lugar dos outros e busco agir para resolver seus problemas

Eu sinto pena das pessoas que passam por dificuldades e busco ajuda-las com
paciéncia

Eu busco continuamente me desenvolver pessoal e profissionalmente para atender
melhor as pessoas

DIMENSAQO: CONSCIENCIA SOCIAL

Descritores da Competéncia

Percepcdo da
importancia do
Indicador para

a pratica
gerencial no
INSS

Percepcao da
Relevancia de
utilizar o
indicador em
uma pesquisa
nacional no
INSS

Acho dificil incentivar a equipe por meio do compromisso mutuo a trabalhar em
busca do mesmo objetivo

Eu possuo facilidade em estabelecer parcerias com Orgaos externos
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Muitas vezes tenho problemas com a minha equipe no trabalho

Eu busco fortalecer os relacionamentos entre as pessoas da minha equipe

Eu consigo influenciar as pessoas a buscarem o mesmo objetivo

As pessoas confiam em mim e assumem compromissos partilhados

Eu sou visto com um exemplo por minha equipe

Estou sempre acessivel quando minha equipe precisa de mim

DIMENSAO: GESTAO DO ESTRESSE

Descritores da Competéncia

Percepcdo da
importancia do
Indicador para

a pratica
gerencial no
INSS

Percep¢ao da
Relevancia de
utilizar o
indicador em
uma pesquisa
nacional no
INSS

Eu acho dificil deixar de falar ou fazer algumas coisas na hora da raiva, mesmo
sabendo que posso me arrepender depois

Eu ndo consigo controlar minhas emog¢des diante de situagdes estressantes

Eu consigo influenciar outros a expressar emogdes positivas e a evitar emocdes
negativas

Aceito e respeito que outros pensem e ajam diferente de mim

Eu consigo gerar oportunidades para experimentar emogdes positivas

Quando alguém sou provocado, busco me acalmar por pensar em coisas boas

Quando estou estressado, procuro maneiras de me acalmar

Tenho medo das mudangas,

Quando ndo conhego algo, mudo e busco informagdes e ajuda sem muita
dificuldade

Eu me sinto bloqueado quando preciso resolver conflitos

Eu acho dificil lidar com conflitos constantes no ambiente de trabalho por ndo
saber como resolvé-los

DIMENSAO: TOMADA DE DECISAO RESPONSAVEL

Descritores da Competéncia

Percepcdo da
importancia do
Indicador para

a pratica
gerencial no
INSS

Percep¢ao da
Relevancia de
utilizar o
indicador em
uma pesquisa
nacional no
INSS

Eu consigo refletir sobre as consequéncias de uma decisdo antes de toma-la.

Eu evito agir por impulso ao tomar uma decisao.

Eu percebo minhas rea¢des emocionais ao tomar uma decisao

Eu sinto seguranca ao tomar uma decisao.

Eu respeito a opinido dos outros ao tomar uma deciséo.

Eu consigo defender minha opinido quando sou criticado, provocado ou
ameacado.

Agradecemos a sua Participagao!
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Questionario utilizado para o pré-teste
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Competéncia CONSCIENCIA EMOCIONAL Item
Autoconsciéncia Eu tenho dificuldade de expressar minhas emogdes CE1
emocional
Autoconsciéncia Eu tenho dificuldade de descrever meus sentimentos CE2
emocional
Autoconsciéncia Eu percebo como as minhas emogdes influenciam o meu comportamento CE3
emocional
Empatia Eu percebo facilmente como os outros se sentem CE4
Empatia Eu me coloco no lugar dos outros e auxilio a resolver seus problemas CES5
Realizagdo Pessoal Eu busco me desenvolver pessoal e profissionalmente para ajudaras pessoas | CE6

Competéncia CONSCIENCIA SOCIAL Item
Influéncia e Trabalho | Eu consigo influenciar as pessoas na busca do mesmo objetivo por meio do| CS1
em equipe compromisso mutuo.

Relacionamento Eu tenho facilidade de estabelecer parcerias com outras pessoas. CS2
interpessoal

Relacionamento Eu estabeleco relacionamentos satisfatorios com as pessoas, onde todos sdo | CS3
interpessoal beneficiados

Influéncia As pessoas confiam em mim porque sou percebido como um exemplo. CS4
Relacionamento Estou sempre acessivel quando minha equipe precisa de mim CS5
interpessoal

Competéncia GESTAO DO ESTRESSE Item
Autodominio Eu acho dificil deixar de falar ou fazer algumas coisas em situagdes | GEl

estressantes, mesmo sabendo que posso me arrepender depois
Regulacdo emocional | Eu consigo influenciar as pessoas a expressar emogdes positivas GE2
Regulacdo emocional | Eu consigo influenciar as pessoas a evitar emocdes negativas GE3
Autodominio Aceito e respeito quando os outros expressam opinides diferente de mim GE4
Autodominio Aceito e respeito quando os outros tém atitudes diferentes da minha GES
Regulacdo emocional Quando estou estressado busco maneiras de me acalmar GE6
Regulacdo emocional | Quando estou estressado busco maneiras de pensar em coisas boas GE7
Regulacdo emocional | Quando ndo conhego algo, busco informagdes e auxilio sem muita| GES
dificuldade
Gerenciamento de | Eu me sinto bloqueado quando preciso resolver conflitos GE9
conflitos
Regulagdo emocional | Eu crio oportunidades para experimentar emogdes positivas GE10
Gerenciamento de Eu gerencio os conflitos de minha equipe de forma construtiva GE11
Conflitos

Competéncia TOMADA DE DECISAO RESPONSAVEL Item
Tomada de Decisdo Eu reflito sobre as consequéncias de uma decisdo antes de toma-la. TDR1
Tomada de Decisao Eu evito agir por impulso ao tomar uma decisdo porque percebo minhas | TDR2

emogoes.
Assertividade Eu sinto seguranga ao tomar uma decisdo TDR3
Tomada de Decisdo Eu considero as emogdes de outros ao tomar uma decisao TDR4
Tomada de Decisdo Eu respeito a opinido dos outros ao tomar uma decisdo TDRS
Assertividade Eu defendo minha opinido quando sou criticado, provocado ou ameagado. | TDR6
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Questionario utilizado para a segunda amostragem
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Item

Descritor

Competéncia

V1

Percebo as minhas emog¢des com facilidade.

V2

Compreendo como minhas emog¢des influenciam meu
comportamento.

V3

Associo minhas emog¢des a acontecimentos.

V4

Evito ultrapassar os meus limites mesmo sob pressao.

V5

Evito trabalhar além dos meus limites, mesmo que seja para ajudar
as pessoas.

Autoconsciéncia emocional

V6

Entendo como os outros se sentem.

V7

Coloco-me no lugar do outro para ajuda-lo a lidar com suas
dificuldades.

V8

Considero as dificuldades das pessoas ao lidar com elas.

Empatia

V9

Mantenho relacionamentos marcados pela confianga mutua

V10

Tenho relacionamentos marcados por atitudes de dar e receber
afeto.

Relacionamento interpessoal

Vi1

Coopero quando trabalho em equipe.

V12

Estou acessivel quando minha equipe precisa de mim.

V13

Estimulo as pessoas a alcangcarem um objetivo comum por meio do
compromisso mutuo.

Trabalho em equipe

V14

Estabeleco parcerias com pessoas e organizagdes pensando no bem-
estar social.

V15

Sinto-me responsavel pelo sucesso/fracasso da organizagdo em que
trabalho/estudo.

Responsabilidade Social

V16

Gerencio os conflitos de minha equipe no ambiente de
trabalho/estudo de forma construtiva.

V17

Sinto-me incapaz de agir quando preciso resolver um conflito.

Gerenciamento de conflitos

V18

Controlo minhas palavras e agdes, mesmo sob pressao.

V19

Mantenho o desempenho satisfatorio no trabalho/estudo, mesmo
diante de situagdes estressantes.

V20

Respeito os outros quando eles tém comportamentos diferentes dos
meus.

V21

Evito ter comportamentos explosivos diante de uma situagao
estressante.

V22

Busco maneiras de me acalmar quando estou estressado/a.

V23

Crio oportunidades para experimentar emogdes positivas.

V24

Lido com véarias demandas de trabalho/estudo sem perder o
equilibrio emocional.

Regulacdo emocional

V25

Adapto-me facilmente a situa¢des de mudanga.

V26

Encontro solugdes criativas para os problemas que enfrento.

Flexibilidade




V27

Busco a maior quantidade de informagdes antes de tomar uma
decisdo.

V28

Reflito sobre as consequéncias de uma decisdo antes de toma-la.

V29

Considero os sentimentos e as emogdes dos outros antes de tomar
uma decisao.

V30

Assumo a responsabilidade pelas consequéncias de minhas
decisdes.

V31

Estabeleco metas para mim mesmo/a e depois tento alcanga-las.

Tomada de decisdo

171

V32

Defendo meus direitos de forma equilibrada mesmo sob presséo.

V33

Mantenho meu posicionamento em uma situagdo mesmo sob
pressao.

V34

Controlo aquilo que falo para ndo me sentir mal depois

Assertividade




172

APENDICE E

Escala de CSE de gerentes de APS

Escala apds os ajustes finais.

Competéncia Conceito \ Descritores
10 Tenho relacionamentos marcados por atitudes de dar e
Perceb d receber afeto.
rceber, compreender
erceber, co tl,) ce ¢ ¢ 6 | Entendo como os outros se sentem.
0s proprios sentimentos e - -
PrOPTIOS 9 | Mantenho relacionamentos marcados pela confianga mitua
I os sentimentos dos - - -
Consciéncia 8 | Considero as dificuldades das pessoas ao lidar com elas.
. outros, para manter - - -
Emocional . Compreendo como minhas emogdes influenciam meu
relacionamentos 2
. comportamento.
construtivos. - - o
1 | Percebo as minhas emocdes com facilidade.
29 Considero os sentimentos e as emogdes dos outros antes de
tomar uma decisao.
19 Mantenho o desempenho satisfatério no trabalho/estudo,
mesmo diante de situagdes estressantes.
25 | Adapto-me facilmente a situagdes de mudanga.
s Lido com véarias demandas de trabalho/estudo sem perder o
Manter o equilibrio 24 o .
— . . ~ equilibrio emocional.
Equilibrio emocional em situagdes : : ] ~
. Busco a maior quantidade de informagdes antes de tomar
emocional estressantes, de mudanga | 27 . o
.~ uma decisdo.
e de decisao. — R
33 Mantenho meu posicionamento em uma situagdo mesmo
sob pressdo.
32 Defendo meus direitos de forma equilibrada mesmo sob
pressao.
12 | Estou acessivel quando minha equipe precisa de mim.
Ser acessivel e 7 Coloco-me no lugar do outro para ajudé-lo a lidar com suas
Trabalho em | cooperativo, assumindo dificuldades.
Equipe responsabilidade pelas 11 | Coopero quando trabalho em equipe.
suas agdes. 30 Assumo a responsabilidade pelas consequéncias de minhas
decisdes.
20 Respeito os outros quando eles tém comportamentos
Controlar as proprias diferentes dos meus.
emogdes em situagdes 18 | Controlo minhas palavras e agdes, mesmo sob pressdo.
Autodominio | estressantes e respeitar Evito ter comportamentos explosivos diante de uma
comportamentos 21 situagdo estressante.
diferentes dos seus.
13 Estimulo as pessoas a alcangarem um objetivo comum por
Ser criativo na resolucio meio do compromisso mutuo.
de problemas, no uso e 14 Estabeleco parcerias com pessoas e organizagdes pensando
Criatividade | gestdo das emocdes, ao no bem-estar social.
emocional estabelecer parcerias com 16 Gerencio os conflitos de minha equipe no ambiente de
pessoas. trabalho/estudo de forma construtiva.
23 | Crio oportunidades para experimentar emogdes positivas.
26 | Encontro solugdes criativas para os problemas que enfrento.

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.




