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Resumo: A expressao inteligéncia emocional vem ganhando espago nos ambientes de trabalho,
porém, no ambito cientifico ndo ganhou espago na mesma proporcao. Este estudo buscou
identificar o que esta sendo compreendido pelos gestores como inteligéncia emocional e a
importancia que os mesmos atribuem a demonstracao desse tipo/forma de inteligéncia por sua
equipe no cotidiano de trabalho. Sendo esta temadtica tdo presente no mundo laboral, a
inteligéncia emocional pode ser exigida de muitos trabalhadores poderdo ser exigidos das
mesmas, e a compreensao e produgdo discursiva deste conceito pelo gestor podem influenciar
no modo como as relacdes de trabalho se estabelecem e afetam os sujeitos. Estes sdo
apontamentos essenciais para compreender as novas exigéncias nas relacdes de trabalho ¢ a as
implicagdes destes discursos no cotidiano. A presente pesquisa ¢ de natureza qualitativa, os
objetivos foram descritivos, o corte da pesquisa foi transversal e no que se refere ao
delineamento, classificou-se na modalidade estudo de caso. A coleta de dados foi realizada com
cinco gestores de empresas de tecnologia utilizado como instrumento um roteiro de entrevista
semiestruturada. Dos resultados da pesquisa, os gestores compreendem inteligéncia emocional
a partir de suas experiéncias individuais, sem uma definicdo tedrica conceitual, mas com
similaridades aos conceitos dos pensadores Goleman e Mayer e Caruso. Os gestores identificam
que a inteligéncia emocional impacta nos relacionamentos de trabalho e produtividade. As
demonstragdes de inteligéncia emocional de sua equipe sdo percebidas nas mais diversas
situagdes cotidianas que envolvem conseguir discordar, expor suas inquietacdes, se posicionar
em momento adequado, de maneira calma, clara e aberta ao didlogo. Foi mencionado também
que medo e nervosismo que impedem a comunicagdo, ¢ um déficit de inteligéncia emocional.
Das posturas que os gestores dizem adotar e acreditar que contribuem para a promog¢ao de
inteligéncia emocional da equipe, estdo a empatia, o feedback e cuidado com a satide mental.
Uma visao sensivel ao humano e sua subjetividade ¢ dita como importante para a atuacao do
gestor contribuir com a inteligéncia emocinal de seus liderados. A teoria é apenas uma
ferramenta para auxiliar a enxergar situagdes de novas formas. E ¢ com este cuidado que a
inteligéncia emocional e as situacdes cotidianas nas relacdes de trabalho precisam ser olhadas
para tornar o trabalho um molde de subjetividades controladas.
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1 INTRODUCAO

“Inteligéncia emocional ndo é uma receita de bolo, ndo ha respostas prontas para questoes

complexas como as emogoes.” (CARUSO E SALOVEY, 2007 p. 62)

As relagdes de trabalho vém se modificando de acordo com as transformagdes do mundo
laboral contemporaneo. No século XX os modelos de trabalho eram centralizados em empregos,
formato que reunia todos os trabalhadores em um mesmo espago € tempo, o que permitia o
acompanhamento e controle da produgdo. Neste periodo, os moldes capitalistas marcavam a
otimizagdo da produ¢do e pouco espaco para singularidade dos sujeitos. Desta forma, houve
um periodo histérico em que era destituida do trabalhador a autonomia, capacidade critica,
capacidade criativa e outras habilidades que hoje estdo sendo exigidas (OLIVEIRA; MOTA;
AQUINO, 2016).

Em 2003, Fonseca ja problematizou que as mudangas nos meios de produg¢ao capitalista
produziam, também, novos modos de existir dos trabalhadores. Agora, cada vez mais as
maquinas passam a automatizar a forca bragal e repetitiva, enquanto a produtividade do homem
pauta-se no cérebro, no que cada um traz em si. O trabalho intelectualizado passa a ser imaterial,
afetivo, desta forma, a ferramenta de trabalho passa a ser o sujeito como um todo, a sua vontade
de poténcia. Sendo assim, o trabalho passa a incluir limita¢des, variabilidade, transgressdes e
tantas outras mobilizagdes subjetivas proprias do ser humano. No mercado de trabalho, os
saberes e competéncias, modos de afetar e ser afetado, sentir e agir, adquiridos ou nao na escola,
sdo considerados como elementos diferenciais e fazem parte de sua produgado imaterial. Fonseca
(2003) traz uma reflexdo importante: ¢ preciso entender os novos processos de trabalho e de
gestao como dispositivos de subjetivagao.

Também atrelado ao ambito da individualidade e emocdes do trabalhador, o relatorio
The Future of Jobs (WORLD ECONOMIC FORUM, 2018) definiu a Inteligéncia Emocional
como uma das competéncias do futuro no trabalho. Em uma pesquisa rdpida no Linkedin em
19 de novembro de 2020, rede social profissional, ao digitar as palavras “inteligéncia
emocional” foi possivel encontrar 395 vagas de emprego que mencionam “inteligéncia
emocional” como pré requisito ou competéncias desejaveis. Esta mesma busca rapida, apontou
183.000 pessoas que possuem esta expressao em seu perfil, dentre elas psicologos especialistas
em inteligéncia emocional, professores de inteligéncia emocional e coach em inteligéncia
emocional. Assim, exemplifica que a expressio vem se tornando corriqueira na

contemporaneidade.



Vieira-Santos et al. (2018) realizaram uma revisdo de literatura internacional sobre o
conceito inteligéncia emocional. Os autores identificaram o precursor do termo como
Thorndike (1936), pois este afirmou que para pensar a inteligéncia era preciso ir além das
capacidades intelectuais gerais e chamou de inteligéncia social a capacidade do sujeito perceber
suas emocodes, a emog¢ao dos outros e, assim, agir com base nestas informagdes. Vieira-Santos
et al. (2018) identificam Salovey e Mayer (1990) como os autores que pensaram a inteligéncia
emocional sendo uma habilidade base para lidar com informagdes emocionais e favorecer
comportamentos adaptativos assim como a saude mental. Inicialmente, a inteligéncia
emocional dizia respeito a habilidade de monitorar os seus sentimentos € emogdes, 0S
sentimentos e emogdes dos outros e, assim, guiar suas a¢des e pensamentos.

Ja em 2001, Mayer, Caruso e Salovey (apud VIEIRA-SANTOS et al, 2018)
aprimoraram o conceito em quatro fatores. O primeiro fator ¢ a capacidade de perceber as
emocdes, ou seja, identificar a emocgdo e conteildo emocional em si € nos outros. O segundo
fator ¢ a capacidade de usar as emogdes para facilitar o pensamento, ou seja, refletir sobre
emocdes que possam auxiliar tomada de decisdo e resolucao de conflito. O terceiro fator ¢ o
conhecimento emocional, conhecer ¢ compreender as diversas emogoes. Ja o quarto fator, os
autores denominaram administracao das emogdes, gerenciar das emogdes em si € nos outros.

J& a popularizacdo do termo ocorreu por meio das obras de Daniel Goleman, em 1995.
Ele defende a inteligéncia emocional sendo constituida por cinco dimensdes:
autoconhecimento, autocontrole, automotivacdo, empatia e habilidades sociais. O
autoconhecimento diz respeito a conhecer e reconhecer as proprias emogoes, a capacidade de
entender as causas dos sentimentos. Ja o autocontrole, refere-se a tolerancia a frustracao, lidar
com a tensdo, entre outros exemplos de controle das emog¢des. A automotivagdo pauta-se em
canalizar produtivamente as emogdes, maior capacidade de se concentrar e prestar atencao. A
empatia diz da capacidade de adotar a perspectiva do outro, ouvir com sensibilidade. Ja as
habilidades sociais ¢ a capacidade de analisar e compreender relacionamentos, buscando
melhores solugdes de conflitos, partilhamento, cooperacdo, etc (GOLEMAN, 2011).

No Brasil, Gonzaga e Monteiro (2011) realizaram uma revisao de literatura sistematica
de artigos cientificos sobre inteligéncia emocional em ambito nacional. Identificaram estudos
teodricos e empiricos e destacam que a producao cientifica ainda ¢ pequena, dado que hé centros
internacionais que se dedicam exclusivamente ao estudo do construto. As pesquisadoras
concluiram que apenas trés dos treze artigos tedricos localizados discutiram a inteligéncia
emocional enquanto construto psicoldgico em si, ja os artigos empiricos, por sua vez, foram

predominantemente dedicados a validar ou aplicar testes ou subescalas associadas.



Mesmo depois de quase uma década, sdo ainda incipientes as pesquisas que tratam deste
assunto. Diante da escassez de estudos que discutam como a inteligéncia emocional esta
impactando nas relagdes, ¢ questionavel com qual objetivo as mensuragdes estdo sendo
realizadas. Vieira-Santos et al. (2018) propde que sejam feitas novas pesquisas sobre programas
de intervencdo para promog¢do de inteligéncia emocional e avaliacdo da sua eficacia, ja que
quase todos os artigos encontrados analisaram propriedades psicométricas de instrumentos
destinados a mensuragao da inteligéncia emocional. Porém, antes mesmo de avaliar programas
de promogao de inteligéncia emocional, € preciso elucidar a percepcao de trabalhadores sobre
a temadtica. Para propor agdes de promog¢do de satide e bem-estar, ¢ preciso identificar o que
estd sendo realizado em prol deste tipo/forma de inteligéncia e este estudo se faz necessario
para posicionar-se neste contexto que tanto menciona essa tematica.

Hé diversas empresas buscando a avaliacao das “soft skills”, compreendidas como
habilidades sociais/competéncias comportamentais; Andrade (2016) realizou uma pesquisa que
teve como objetivo identificar a percep¢ao dos gestores do setor de gestdo de pessoas sobre as
influéncias das soft skills no Brasil. Os resultados do estudo indicam que os profissionais
compreendem soft skills como competéncias comportamentais € que essas skills tem papel
fundamental na atuacdo dos gestores, podendo impactar na contratagdo ou demissdo. O autor
discorre também que a inteligéncia emocional ¢ uma das sof? skills demandadas no século XXI.

Um estudo de relatos sobre inteligéncia emocional por mulheres lideres foi realizado
por Tomazela (2018). A autora relata que a inteligéncia emocional se destaca como um
diferencial na ascensao da lideranga, quer seja ela feminina ou masculina. A pesquisa apontou
que 90% das entrevistadas conhecem o conceito de inteligéncia emocional, mais uma vez
indicando a grande propor¢ao do tema. Porém, a pesquisa foi quantitativa e ndo apresentou nos
relatos de qual forma o conceito interfere nas relagdes das lideres e seu trabalho.

Gonzaga (2009), ao estudar inteligéncia emocional e liderangas organizacionais, aponta
que no Brasil hd pouca pesquisa, reforcando a revisdo bibliografica apontada aqui
anteriormente. A autora ainda acrescenta que a escassez ¢ maior ainda na Psicologia; em geral
os artigos sdo da administragdo e que os estudos da Psicologia em contexto organizacional
brasileiro geralmente nao consideram a perspectiva de liderancas. O passo seguinte a
mensuracdo do conceito ¢ o seu desenvolvimento aplicado, mencionado por Gonzaga (2009)
como a importancia de estudos experimentais em empresas.

Hollert (2016) em uma andlise bibliométrica internacional realizada de 2010 a 2015,
assim como Gonzaga (2009), investigou inteligéncia emocional e lideranca. A andlise de

Hollert aponta que, nos ultimos anos, houve, junto com o aumento da investigacdo sobre



inteligéncia emocional, uma tendéncia de simplificacdo um pouco exagerada do construto.
Surgiram intimeras defini¢des, € muitas delas, pouco claras, e ndo adequadas ao contexto das
organizagoes. O construto e medidas da inteligéncia emocional precisam ser estudados, porém,
ndo podemos deixar de lado que, independente de sua consisténcia cientifica, o tema
inteligéncia emocional hoje estd presente nos discursos e moldam relagdes, principalmente
relagdes de trabalho em que este tema estd tdo recorrente. Desta maneira, faz-se importante
questionar, qual é a percepc¢ao de gestores sobre a inteligéncia emocional e a importancia
para a gestao de seus liderados?

Este estudo buscou identificar o que estd sendo compreendido por determinados
gestores como inteligéncia emocional e a importancia que os mesmos atribuem a demonstracao
desse tipo/forma de inteligéncia por sua equipe no cotidiano de trabalho. Sendo esta tematica
tao presente no mundo laboral, a inteligéncia emocional podera ser exigida dos trabalhadores,
e a compreensdo e producdo discursiva deste conceito pelo gestor podem influenciar no modo
como as relagdes de trabalho se estabelecem e afetam os sujeitos. Estes sdo apontamentos
essenciais para compreender as novas exigéncias nas relagoes de trabalho e a implicacao destes
no cotidiano. Para isso, buscou-se identificar o que os gestores compreendem como
inteligéncia emocional, como os gestores mapeiam a inteligéncia emocional em sua equipe,
suas acOes diante deste mapeamento e a sua percepcdo sobre a importancia de a equipe

demonstrar inteligéncia emocional no cotidiano de trabalho.

2 METODO

A pesquisa realizada ¢ de natureza qualitativa conforme Gerhardt e Silveira (2009) e
descritiva, sendo um estudo de caso com corte transversal baseando-se em Gil (2002). Ressalta-
se aqui, que a pesquisa ndo se ocupou em identificar o que ¢ inteligéncia emocional e sim como
0s gestores percebem o termo, ou seja, a €nfase estd na real experiéncia deles em seu ambiente
de trabalho. A sele¢do dos participantes se deu pela rede de contato das pesquisadoras e foi
utilizado a técnica bola de neve, em que se solicita ao participante a indicacdo de outro sujeito
que atenda aos critérios de pesquisa (VINUTO, 2014). O convite para participar da pesquisa se
deu via Linkedin ou mensagem de WhatsApp. Os participantes da pesquisa foram cinco
gestores com no minimo um ano e meio de experiéncia em gestdo de equipes. Considerando
que a vivéncia individual do gestor ¢ afetada pelo ramo de atuacdo da empresa que o mesmo
esta inserido, optou-se por fazer um recorte: foram convidados a serem participantes da

pesquisa apenas gestores de empresas de tecnologia.



O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi uma entrevista semi-
estruturada (APENDICE A), contendo 27 perguntas para obtengdo de dados de caracterizagdo
dos participantes, sua compreensao sobre inteligéncia emocional, bem como, seus métodos de
mapeamento e agdes diante do que percebem, e por fim, questdes que abordem a importancia
que os mesmos atribuem a equipe demonstrar tal inteligéncia. As entrevistas duraram em torno
de uma hora, foram realizada de maneira individual e ocorreram via plataforma virtual gratuita
Google Hangout ¢ Microsoft Teams, buscando preservar o isolamento social considerando a
Declaragdao de Emergéncia em Satde Publica de Importancia Internacional pela Organizagdo
Mundial da Satide em 31 de janeiro de 2020, em decorréncia da Infeccdo Humana pelo novo
coronavirus COVID-19 (BRASILIA, 2020).

A pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade do Sul de
Santa Catarina (CEP Unisul), e a coleta de dados se iniciou apos aprovagdo com parecer de n°
4.183.404. Os dados coletados foram armazenados e ficardo sob responsabilidade da
pesquisadora, garantindo anonimato e sigilo das informagdes por, no minimo, 5 anos. As
entrevistas foram feitas durante agosto e setembro de 2020, conforme a disponibilidade do
participante e da pesquisadora. O 4udio das entrevistas foi gravado com o consentimento do
entrevistado e transcritos para a analise dos dados, a qual foi utilizado a andlise de contetido
categorial temética de Bardin (1977).

Foram participantes da pesquisa gestores de micro, médias e grandes empresas, sendo
os gestores, lideres de quatro a doze pessoas. Quatro gestores atuam em nivel tatico, apenas um
gestor atua em nivel estratégico, mas, por se tratar de microempresa, também envolve-se com
atividades taticas. Apenas um profissional, G5, possui formagdo em gestdo de pessoas, sendo
esta uma pos graduacdo. Mas, G5 menciona que hé aspectos que a teoria ndo da conta, sendo
uma concordancia de todos os gestores: a pratica traz grandes aprendizados. A idade dos

pesquisados variou entre 31 e 42 anos.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo expostos os resultados da pesquisa. Por se tratar de estudo de caso,
optou-se por ilustrar os dados dos participantes individualmente, para posteriores andlises. Os
gestores, aqui chamados de Gl, G2, G3, G4 e G5, e suas respectivas respostas, estdo
representados na Imagem 1. Na imagem sao apresentadas caracteristicas da empresa em que o
gestor atua e caracteristicas profissionais do gestor. Em sequéncia, na mesma imagem,

encontra-se a compreensdo de inteligéncia emocional de cada participante. Logo apoés, sdo



descritas situagdes da equipe, em que, o gestor percebeu e ndo percebeu, demonstracdo de
inteligéncia emocional. Ao lado, indicado por uma flecha, estd a agdo do gestor diante de cada
situagdo que ele compartilhou durante a entrevista. Abaixo, esta a informagao de como o gestor
mapeia a inteligéncia emocional de sua equipe, para em sequéncia, na mesma imagem,
apresentar as agdes que o gestor menciona realizar e perceber como facilitadoras da inteligéncia
emocional da equipe. No final da imagem, consta a importincia da inteligéncia emocional na
percepgao do gestor.

As teorias de Mayer e Caruso e de Goleman, ndo dao conta da multiplicidade dos
pensadores das emocgdes, mas, foram escolhidas para a anélise da pesquisa, pois, Mayer, Caruso
& Salovey sdo considerados precursores do termo inteligéncia emocional e Goleman ¢
conhecido por tornar popular o termo inteligéncia emocional. Esta informacgao ¢ encontrada na
revisao cientifica brasileira realizada por Gonzaga e Monteiro (2011) e na revisao internacional
feita por Vieira-Santos et al. (2018), além das dissertacdes de mestrado de Gonzaga (2009),
Hollert (2016) e Tomazela (2018). Suas teorias foram apresentadas aqui sem objetivo de
defender ou nao a cientificidade e uso dos conceitos, e sim identificar o que se tem produzido

e buscar compreender como se perpetuam tais discursos nas relagdes de trabalho.



Imagem 1 — Caracterizagao dos gestores e percepgdes sobre Inteligéncia Emocional dos mesmos.
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Fonte: elaborado pelas pesquisadoras, 2020.



3.1 COMPREENSAO SOBRE INTELIGENCIA EMOCIONAL

As respostas dadas pelos gestores sobre a compreensao do termo inteligéncia emocional
se deram a partir de suas experiéncias individuais, sem uma defini¢ao tedrica conceitual. Mas,
ao analisa-las ¢ possivel perceber algumas proximidades com os principais pensadores do
termo, Goleman e Mayer, Caruso e Salovey. Trés gestores (G1l, G2, G3) apontaram que
inteligéncia emocional estd envolvida com o autoconhecimento/ lidar com seus proprios
sentimentos. Corroborando com Goleman (2012), que cita a autoconsciéncia, remetendo-se a
atencao ao que se esta sentindo, o autor destaca que esta consciéncia das emogdes € a aptidao
emocional fundamental. Caruso e Salovey (2007) também citam como primeiro fator a
capacidade de perceber as emocdes.

G1, G3 e G4 mencionaram que inteligéncia emocional € atentar-se as emogdes em favor
de um objetivo. Esta compreensdo coaduna com Goleman (2012) que menciona a
automotivacdo como parte da inteligéncia emocional, esta pauta-se em canalizar
produtivamente as emog¢des, maior capacidade de se concentrar e prestar atengdo. O autor
descreve que esta aptidao envolve controle de impulsos e adiantamento da satisfagao para entdo
facilitar um pensamento eficaz. Ainda traz que quando as emog¢des dominam a concentracao, o
que pode ficar de lado ¢ a capacidade cognitiva de reunir todas as informagdes. Estas mengdes
dos gestores coaduna com o segundo fator mencionado por Caruso e Salovey (2007) que ¢ a
capacidade de usar as emogdes para facilitar o pensamento, ou seja, refletir sobre emogdes que
possam auxiliar na tomada de decisdo e resolugdo de conflito.

Ainda sobre a compreensdo dos gestores sobre inteligéncia emocional, G3 ¢ G4
mencionaram o controle dos sentimentos/emog¢des, G5 também evidenciou tal controle quando
menciona que inteligéncia emocional ¢ conseguir responder de maneira calma a situagdes
adversas. Mais uma vez, nessa fala, ¢ possivel identificar elementos dos escritos de Goleman
(2012), que discorre sobre o autocontrole emocional. Quando o autor fala da tematica, evidencia
que autocontrole ndo diz respeito a suprimir emogdes, pois cada sentimento tem significado e
valor inico; e que mesmo as emocdes ditas desagradaveis tem uma func¢do, e se sufocadas,
podem geram frieza nas relagdes. O autor diz que nao se deve buscar satisfacao imediata de
maneira a evita-las, mas, também atenta as emocdes que escapam ao controle e tornam-se
patoldgicas, afetam o bem-estar. Neste sentido, o psicologo propde que o autocontrole seja
encarado como equilibrio para manter sob controle as emogdes que afligem. Ou seja, aprender
a lidar de maneira mais saudavel com as suas proprias emogoes. O que pode ser similar a fala
de G5, em que diz que responder de maneira tranquila mesmo quando exigido, ¢ diferente de

aceitar tudo. J4 Caruso e Mayer (2007) falam da administragdo das emocodes, referindo-se a
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considerar em nossas decisdes e atitudes, os sentimentos, sejam eles bem-vindos ou nio,
afirmam que ¢ importante estar abertos as emocdes. Novamente, evidenciando que as emogdes
reconhecidas como “desagradaveis” também tem funcdo importante, ¢ que inteligéncia
emocional nao envolve sentir apenas as emogoes consideradas ditas como “positivas”.

Trés gestores (G1,G2 e G3) mencionaram como inteligéncia emocional a capacidade de
lidar com o outro, o que também corrobora com ambos os autores. Goleman vai mencionar a
empatia como a capacidade de saber como o outro se sente. Para ele, a empatia esté ligada ao
autoconhecimento, se alguém ¢ confuso com suas proprias emogdes pode ter dificuldade de
registrar o sentimento do outro. G3 se aproxima desta afirma¢do quando diz que € preciso ter
claro seus objetivos para assim conseguir comunicar ¢ engajar ao outro. Quando se fala da
esfera do outro, Goleman (2012) também coloca como uma aptidao a capacidade de relacionar-
se, ¢ diz que para aprimorar esta aptidao ¢ essencial primeiro dominar o autocontrole e a
empatia. Para o autor, podem haver pessoas consideradas 6timas no ponto de vista intelectual
mas com competéncias sociais ndo tdo eficazes. Ou seja, podem haver trabalhadores com
grande potencial quando se trata de um conhecimento técnico, mas, que ndo tem o mesmo
desempenho quando se trata de relacionamentos com a equipe. Goleman destaca que estas sao
importantes pois permitem estabelecer relagdes intimas, mobilizar, inspirar e convencer aos
outros. Caruso e Salovey (2007) apontam que um lider emocionalmente inteligente vai
considerar além de si mesmo e sua individualidade, também as emocdes alheias, e que o seu

esquema emocional pode auxiliar com os relacionamentos interpessoais.

3.2 MAPEAMENTO DE INTELIGENCIA EMOCIONAL E SUA IMPORTANCIA

Faz-se importante resgatar as pesquisas de Gonzaga (2009), Gonzaga e Monteiro
(2011), e Vieira-Santos et al. (2018), aqui ja mencionadas, em que os autores concluiram que a
maior partes das pesquisas dizem respeito a mensuragdo de inteligéncia emocional e que ha
necessidade de pesquisas que falem sobre a aplicabilidade da no cotidiano. Apesar da maioria
das pesquisas se preocuparem em produzir/validar instrumentos para avaliacao da inteligéncia
emocional, todos os gestores apontaram que usam seu “feeling” para fazer as avaliagdes. Os
cinco gestores contam que enxergam a inteligéncia emocional de sua equipe a partir de sua
compreensdo individual de inteligéncia emocional. Apenas G3 conta que utiliza também a
avaliacdo de desempenho feita pela organizagdo como dados de inteligéncia emocional para
compreender sua equipe. Os demais gestores contam que sua percep¢do ¢ a unica forma que

utiliza para mapear a inteligéncia emocional da equipe. Sendo assim, faz-se importante destacar
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que a compreensdo de inteligéncia emocional do lider, impacta na forma como a equipe ¢
enxergada e no manejo com as situagdes.

Outro ponto de total acordo entre os gestores, foi o reconhecimento da inteligéncia
emocional como uma competéncia importante para os membros de sua equipe. Os participantes
concordaram que ela interfere na atuacdo profissional, nos relacionamentos entre a equipe e
também impacta na produtividade. Corroborando com Fonseca, que ja em 2003 falava que
modos de afetar e ser afetado, sentir e agir e outras mobilizagdes subjetivas fazem parte
trabalho.Os gestores contaram experiéncias em que vizualizaram a importancia de um membro
da equipe demonstrar inteligéncia emocional, e, situagdes em que ndo vizualizaram a
inteligéncia emocional na equipe ocasionando impacto no ambiente de trabalho, sendo

apresentadas a seguir.

3.2 GESTAO DE EQUIPES E INTELIGENCIA EMOCIONAL NA PRATICA

Para além do que os gestores compreendem como inteligéncia emocional, a pesquisa
identificou como eles enxergam sua aplicagdo no cotidiano e no desafio de liderar equipes.
Algumas situagdes relatadas aproximam-se dos escritos sobre inteligéncia emocional, outras
sao passiveis de reflexdo. Quatro gestores (G1, G2, G3 e G4) manifestaram que uma
demonstragdo de inteligéncia emocional de seus liderados na realidade de trabalho ¢ conseguir
discordar, expor suas inquietacdes, se posicionar em momento adequado, de maneira calma,
clara e aberta ao dialogo. Goleman (2012) ao falar de empatia, lembra também que as emogdes
nem sempre estdo expostas em palavras, encontram-se no nao dito, nos elementos nao verbais
com tom de fala, tom de voz e expressdes faciais. Evidencia que a emocao pode estar ainda
mais expressa em como a pessoa diz do que propriamente o que ela diz.

As estratégias para estimular tal postura de comunicacao do liderado, sdo variadas, G1
fomenta uma comunicagdo aberta, G4 também, na medida em que propicia momentos para
exporem suas inquietacdes. G2 tras um exemplo em que seu liderado discorda dele proprio
enquanto lider, e que ¢ preciso deixar de lado a postura impositiva, relembrar de outros
momentos que vivenciou € concluiu que era um exemplo de lideranga a ndo ser seguido e que
realizar leituras podem ajudar a conseguir colocar esta postura em pratica. J& G3 exemplifica
uma situa¢ao em que o membro de sua equipe discorda com outro sujeito da relacdo de trabalho,
sua estratégia ¢ de acompanhar a situagao e dar apoio, mas deixando que o protagonismo seja

de seu liderado. Ainda acrescenta a importancia do feedback positivo posterior a esta situacao.
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Ainda sobre discordar, G1 e G3, citam respectivamente, comunicacdo agressiva ao
discordar, tom de voz elevado e posicionamento inflexivel como exemplos em que sua equipe
nao demonstrou inteligéncia emocional em sua percep¢ao. G1 ao lidar com esta situagado, diz
que posicionou-se dizendo que aquela forma de comunicagdo ndo seria aceita. Ja G3, busca
contornar a situagdo retomando o assunto em momento mais calmo, conversando calmamente
e buscando também exercitar a empatia. Goleman (2012) afirma que os lideres que temem a
empatia em funcdo das metas empresariais, estdo obsoletos. O autor exemplifica: se um
trabalhador ndo sente que as pessoas ao seu redor sdo sensiveis ao seu sentimento, ao sentir
raiva por exemplo, ndo puder expressar, pode ndo tomar decisdes com clareza. E evidencia
como aptiddes da inteligéncia emocional, poder externar reclamacdes de maneira construtiva e
criar atmosfera em que diversidade nao signifique discérdia.

Goleman (2012) também evidencia o que chama de inteligéncia emocional coletiva ¢ a
importancia de olhar para o trabalho em equipe, visto que interfere na cooperagao e eficiéncia.
Para ele, ¢ preciso olhar para o grupo e as redes informais que se estabelecem. As redes
informais sdo aquelas que se formam cada vez que colegas se comunicam, relagdo que se
solidifica e os profissionais passam a trocar informagdes intimas como o desejo de mudar de
emprego e insatisfagdes para com a organizacdo. Este exemplo dado por Goleman (2012) foi
vivenciado por G5: ele conta que considera um exemplo de ndo demonstragdo de inteligéncia
emocional o desligar-se da empresa sem um plano concreto e sem demonstrar sua insatisfagao
no decorrer do cotidiano, ou seja, sem rede informal. G5 nesta situagdo priorizou a saide mental
do trabalhador e o ouviu na esfera pessoal, além da profissional.

E por que as redes informais sdo importantes? Pois em momentos de crise e imprevistos,
¢ a ela que os profissionais podem recorrer. G4 e G5 contam situacdes em que seu time foi
compreensivo com situagdes adversas da empresa mas que entenderam que era preciso naquele
momento. G5 ainda ressalta que, se ndo mostrasse suas vulnerabilidades e da empresa, talvez o
time ndo ajudasse na situagdo de crise vivenciada. Goleman (2012) conta que se um gerente ¢
6timo na perspectiva do conhecimento mas ndo ¢ alguém confidvel dentro do time, pode ficar
fora das redes de comunicacao e ter dificuldade na administracao.

As emocodes contém dados e podem nos ajudar a olhar para o ambiente e o analisar; por
exemplo: ao sentir-se amedrontado, ficamos receosos com os perigos possiveis (CARUSO E
SALOVEY, 2007). Caruso e Salovey (2007), atentam que nem tudo ¢ inteligéncia emocional,
e que para ser emocionalmente inteligente, as emog¢des precisam facilitar nosso raciocinio de
alguma forma. G1, G3 e G4 mencionaram situacdes em que nao visualizaram inteligéncia

emocional em seus liderados, contando que as vezes o medo e nervosismo os impedem de
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comunicarem-se com alguém da gestdo ou com o cliente. Nestes casos, as estratégias
mencionadas para lidar com a situagdo foram, respectivamente, expor sua percepc¢ao e validar
0 que estava percebendo enquanto gestor, abrir o canal de comunicacao. Entender que sdo
pessoas, olhar para elas como sujeitos integrais além da questdo técnica e, tentar evitar

momentos que necessitem dessa interacdo que deixa o profissional nervoso.

3.3 PROMOCAO DE INTELIGENCIA EMOCIONAL NA PERCEPCAO DOS GESTORES

3.3.1 Conexoes Claras

Para além das situagdes reais que ilustram a inteligéncia emocional no cotidiano, os
gestores mencionaram outras posturas que dizem adotar e acreditam que contribuem para a
promocao de inteligéncia emocional da equipe. Algumas posturas sdo incentivadas pelos
pensadores do termo, outras pode-se refletir sobre possiveis conexdes com a teoria. G3, G4 ¢
G5 mencionaram como estratégia o feedback,; para Goleman (2012) esta ¢ uma das habilidades
mais relevantes e sua deficiéncia pode comprometer a saude emocional, satisfacdo e
produtividade. Tudo isso pois, sem feedback, as pessoas ndo tem ideia da avaliacdo que seus
pares fazem de seu trabalho e o que ¢ esperado delas. A auséncia de feedback pode além de nao
possibilitar mudancas, ndo contribui com a manutenc¢ao de esforg¢os por auséncia de informacao.
Ou seja, aquilo que esta sendo positivo, também deve ser comunicado (GOLEMAN, 2012).

Moscovici (2011) alerta para que o feedback seja oportuno, que aconteca o mais
proximo possivel da situagdo em questdo, corroborando com G3 que cita o feedback
instantaneo. G3 e G4 ao falar de feedback disseram que faz parte da rotina semanal, o que
também pode facilitar o processo, que segundo Moscovici (2011), favorece a mudanca de
comportamentos e a melhora de desempenho para alcangar objetivos.

O cuidado com a sua satide mental enquanto gestor foi mencionado por G3 e G5 também
como estratégias que adotam. G5 falou de psicoterapia; Goleman (2012) também a menciona e
afirma que a aprendizagem emocional ¢ para a vida toda. O autor traz como um exemplo de
autocontrole, reconhecer a necessidade de auxilio profissional. J4& G3 mencionou sua
preocupacdo em “melhorar” a ansiedade. Goleman (2012) faz também mencao a ansiedade,
dizendo que se fora de proposito e de lugar, pode ser motivo de preocupacao. Mas também
contrapde, dizendo que ela nos prepara para lidar com algum tipo de perigo, ou seja, a ansiedade

em nivel controlado faz parte do ser humano e tem uma funcgao 1til nas vivéncias cotidianas.
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A empatia foi mencionada por G2 e G3, Goleman (2012) diz que esta ¢ uma capacidade
que envolve saber como o outro se sente, e que se uma pessoa tem dificuldade de registrar os
sentimentos do outro, sua inteligéncia emocional estard prejudicada. O autor também atenta que
as emogOes raramente sdo postas em palavras, e que € preciso interpretar a linguagem nao
verbal, exemplifica com situagdes que as palavras ditas por alguém entdo desalinhadas com o
que ¢ transmitido pela tonalidade da voz. Marshall Rosenberg (2006, pag. 159) diz que “a
empatia € a compreensao respeitosa do que os outros estao vivenciando” e atenta que, as pessoas
tendem a escutar pensando no que responder ou aconselhar, mas que para ofertar empatia ¢
preciso esvaziar a mente e concentrar em compreender o sujeito a sua nossa frente. O autor
ainda provoca a reflexdo sobre problemas insolucionaveis passam a ser possiveis de solucionar

quando alguém os escuta.

3.3.2 Conexdes possiveis

G1 considera essencial entender que quem nao esta feliz, nao produz. Nesse mesmo
sentido, G4 conta que entende as métricas e resultados do time com base na experiéncia de
sujeito individual daqueles que compde a equipe. Caruso e Salovey (2007) dizem que a
inteligéncia emocional ndo pode garantir resultados e vitorias, mas que lideres emocionalmente
inteligentes se tornam capazes de considerar multiplos pontos de vista e que tal capacidade pode
favorecer uma tomada de decisdo. Goleman diz que a inteligéncia emocional ja foi lida de
maneira equivocada por algumas pessoas € que afirmagdes como “quociente emocional ¢
responsavel por 80% do sucesso” sdo falacias que desconsideram o contexto do sujeito entre
outros fatores.

G4 e G5 visualizam que ¢ seu papel mediar os interesses da empresa e das pessoas € que
isso favorece a inteligéncia emocional. A duvida “o lider serve ao cliente, acionistas ou
equipe?” ¢ apontada como comum por Caruso e Salovey (2007), mas ressaltam que um lider
tem como seu papel auxiliar e desenvolver as pessoas. G2 e G3 também contam que € preciso
enxergar as pessoas como uma unidade, reconhecendo assim que o sujeito ¢ composto por suas
dimensdes biologicas, psicoldgicas e sociais.

G3 conta que se sente “usando diferentes mascaras” ao longo do dia e que percebe isso
como um facilitador da inteligéncia emocional, no sentido de, manter a calma em diferentes
situagdes, muitas vezes conflitantes com suas opinides. Caruso e Salovey (2007) contam que
muitas vezes o lider tenta motivar a equipe em uma ideia colocando um sorriso no rosto e

aguentando firme. Mas contrapde dizendo que tal postura pode se tornar um problema, além de
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suprimir suas emocgoes; os autores dizem que a equipe detecta a fragilidade da seguranga que o
lider estd tentando passar e pode prejudicar a relacdo de confianga. Ressaltam que o trabalho
do lider ndo ¢ antecipar e ndo ter problemas, ¢ sim administrar a si mesmo e sua equipe diante
das dificuldades.

O gestor com formagdo em gestdo de pessoas, G5, demonstra grande preocupacido em
promover espacos de reflexdo e interacdo humana para além dos aspectos profissionais. Ele diz
ser importante realizar leituras sobre inteligéncia emocional, conversas sobre propdsito pessoal
e promove anualmente integracao da equipe fora da empresa em que ele mesmo organiza e
custeia. G3 conta que na empresa ha programas voltados ao lado comportamental, G4 conta o
mesmo, mas em sua empresa estas acdes institucionais sdo voltadas para o desenvolvimento
das liderangas os considerando replicadores dos conhecimentos. Na empresa de G4, todos os
colaboradores tem o seu plano de desenvolvimento individual, ja G2 diz que passou pelo teste
DISCY mas que nio sabe se todos os colaboradores também o realizaram.

Sobre tais avaliagdes e programas de desenvolvimento, eles se fazem importantes a
partir da perpectiva de que os trabalhadores sao seres multifacetados e sua atuagao ¢ atravessada
por suas caracteristicas individuais. Mas, de um outro ponto de vista, Amador (2017)
problematiza a forma que o trabalho contemporaneo vem configurando-se, e ajuda a refletir
sobre o tema inteligéncia emocional, atentando aos discursos de gestores e lideres. A autora
traz que a imaterialidade do trabalho no contexto contemporaneo inclui as dimensdes subjetivas
dos trabalhadores. A intelectualizacdo do trabalho esta cada vez mais o tornando imaterial, € o
sistema produtivo estd exigindo que personalidade ou subjetividade sejam comandadas e
organizadas.

Amador (2017) propde refletir sobre as implicagcdes dos ditos experts em gestdo, que
com seus saberes e normas atuam em prol de tal controle e exercem o seu saber sobre o outro.
Sua critica € naqueles que pensam os modos de gerir o trabalho e as vidas enquanto estratégia
de capital, de uso das pessoas com Unico objetivo, o econdmico e produtivo, “passa-se do
controle minucioso dos corpos para a mobilizagdo psiquica a servigo da organizagdo”
(AMADOR, 2017, p. 27).

Neste contexto a autora aponta a necessidade da Psicologia aproximar-se desse campo
com um olhar reflexivo, para olhar para o trabalho como uma pratica potente, que possibilita
aos trabalhadores tragar o mapa das constituicdes de si e os efeitos de suas praticas. Convida a

pensar o trabalho como experiéncia de invengao e “possibilidade propositiva de solucdes para

V' Método para avaliagio de comportamento, em que o individuo responde a um questionario (MESSANO;
OLIVEIRA; ROCHA, 2020).
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e no trabalho a partir de um processo de problematizagdo dos proprios modos de vivé-lo nas
coletividades de trabalhadores e trabalhadoras” (AMADOR, 2017, p. 32).

Fonseca (2003) problematiza que hoje faz-se do sujeito o seu proprio gestor, do controle
ao autocontrole, o que pode ser visualizado nos apontamentos de Gl e G2. G2 cita o
autogerenciamento e horizontalidade, ja G1, conta que ndo gosta da frase “vocé trabalha pra
mim” e prefere “vocé trabalha comigo”. Também evidencia que o cliente ndo ¢ dele enquanto
gestor, ¢ sim do colaborador e oferta o protagonismo ao colaborador. O gestor quando contou
situagdes em que percebe inteligéncia emocional, evidencia que, ao ofertar essa liberdade,
espera que a equipe saiba gerenciar seus horarios flexiveis, contribua com criagdes e troque
experiéncias a0 mesmo tempo que traga resultados a organizagdo. G1 também estimula para
que a equipe ndo o questione a todo momento, menciona nao adequagao ao time aquele que tem
postura passiva.

Fonseca (2003) traz uma reflexdo importante ao citar Foucault e seus escritos sobre a
sociedade de controle, como Vigiar e Punir, os escritos ajudam a refletir sobre as novas formas
de trabalho, e o fatp do controle j& ndo se restringir aos espagos confinados, mas continuar
existindo. Fonseca (2003) atenta que nova configuracao de trabalho traz também a sutileza e
invisibilidade do controle que passa a ditar regras sobre autonomia, criagdo e vontades.A falsa
liberdade ¢ retribuida em forma de disponibilidade irrestrita ao trabalho, mobilidade,

criatividade e cordialidade.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O tema inteligéncia emocional esta presente nos discursos dos gestores, € sua
compreensdo molda as relagdes com a sua equipe. Os gestores avaliam as a¢des de sua equipe
como, demonstragdes ou nao, de inteligéncia emocional, a partir de suas percepgdes individuais.
E ¢ também a partir de suas experiéncias singulares que os gestores compreendem o termo
inteligéncia emocional, sem uma defini¢do tedrica conceitual. Mas, ao analisa-las ¢ possivel
perceber algumas proximidades com os principais pensadores do termo, Goleman e Mayer,
Caruso e Salovey.

Uma visdo sensivel ao humano e sua subjetividade ¢ dita como importante para a
atuacdo do gestor contribuir com a inteligéncia emocinal de seus liderados. Caruso e Salovey
(2007) lembram que a inteligéncia emocional ndo ¢ uma receita de bolo, ndo ha respostas
prontas para questoes complexas como as emogdes. E que a teoria desenvolvida € apenas uma

ferramenta para auxiliar a enxergar situagdes de novas formas. E ¢ com este cuidado que a
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inteligéncia emocional e as situacdes cotidianas nas relagdes de trabalho precisam ser olhadas.
Para assim, como problematiza Amador (2017), ndo tornar o trabalho um molde de
subjetividades controladas.

Apesar de nao ter sido foco da pesquisa, um fator curioso da pesquisa, ¢ que, mesmo
atingindo empresas de pequeno, médio e grande porte, nenhum dos profissionais evidenciou
em sua fala contribuicdo de outros profissionais especificios da gestdo de pessoas. Pode-se
indagar, ndo ha agdes institucionais voltadas ao fator humano e emog¢des? Os gestores nao
visualizam a importancia das agdes existentes? Os gestores tém conhecimento das agdes
institucionais voltadas a pessoas?

Faz-se importante destacar que a pesquisa foi realizada com gestores que dispuseram
uma hora de seu tempo a falar sobre o tema, possivelmente, a pesquisa ficou limitada a
profissionais que ja possuem em seu estilo de gestdao, preocupacdo com as pessoas para além
de resultados organizacionais. Sugere-se outras pesquisas que atinjam um numero maior de
profissionais, e também, pesquisas que comparem a percepgdes dos gestores com a percepcao

de sua equipe.
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