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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar o perfil de lideres que atuam como gestores
culturais em organizacdes de fomento a cultura, através da analise da inteligéncia
emocional - IE, tendo a sua importancia centralizada na decorréncia da
singularidade dos bens culturais e da sua gestédo, e dos poucos estudos sobre IE
focado nesses atores. Através da realizacdo de um estudo de caso de natureza
exploratdria-descritiva, por meio do levantamento bibliografico buscou-se levantar
principalmente algumas concepg¢des e conceitos sobre inteligéncia e inteligéncia
emocional, a importancia da inteligéncia emocional nas organizacbes e as
singularidades da gestéo cultural. Os estudos mostraram que a IE em muitos casos
€ mais influente para o sucesso profissional de um lider do que as habilidades
técnicas. Os dados obtidos com o teste revelaram que o0s gestores culturais
possuem competéncia emocionais intrapessoais mais elevadas, como consciéncia
emocional, intencionalidade, criatividade, perspectiva e integridade, porém
apresentarem estado de maior vulnerabilidade em competéncias interpessoais.
Dessa forma, a pesquisa deixou reflexdes sobre a necessidade do desenvolvimento
das competéncias emocionais nesses espacos, além da adocdo de politicas de
recrutamento e selecao baseadas ndo apenas em qualidades técnicas, mas também

em qualidades emocionais.

Palavras-chave: Inteligéncia emocional; Lideranga; Gestao cultural.



ABSTRACT

The objective of this research is to identify the profile of leaders who act as cultural
managers in organizations that promote culture, through the analysis of emotional
intelligence - IE, having their importance centralized due to the uniqueness of cultural
assets and their management, and the few studies on IE focused on these actors.
Through a case study of an exploratory-descriptive nature, through the bibliographic
survey, we sought to raise mainly some conceptions and concepts about intelligence
and emotional intelligence, the importance of emotional intelligence in organizations
and the singularities of cultural management. Studies have shown that El in many
cases is more influential for a leader's professional success than technical skills. The
data obtained with the test revealed that cultural managers have higher intrapersonal
emotional competences, such as emotional awareness, intentionality, creativity,
perspective and integrity, but have a state of greater vulnerability in interpersonal
skills. Thus, the research left reflections on the need to develop emotional skills in
these spaces, in addition to the adoption of recruitment and selection policies based

not only on technical qualities, but also on emotional qualities.

Keywords: Emotional intelligence; Leadership; Cultural management.
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1 INTRODUCAO

Com a alta competitividade no mercado e as rapidas mudancas no ambiente
socioecondémico, é exigido cada vez mais dos lideres a capacidade de desenvolver
competéncias interpessoais e intrapessoais, objetivando um maior entendimento de
si e do comportamento dos individuos e dos grupos em situa¢des de trabalho, com o
intuito de tornar o ambiente saudavel e contribuir para o alcance de melhores
resultados organizacionais (GOLEMAN, 2011).

As emocdes influenciam o comportamento do individuo no trabalho, podendo
determinar sua satisfacdo ou insatisfacdo no exercicio das atividades. Segundo
Robbins (2010), as emoc¢bGes podem afetar o ambiente de trabalho tanto
negativamente, prejudicando o desempenho dos funcionarios na organizacao,
quanto positivamente, podendo ser um fator de alavancagem da vontade e também
contribuindo para o sucesso da organizagdo, uma vez que seus lideres saibam
administrar eficazmente suas emocdes e a de seus subordinados.

Robbins (2010) destaca que nas ultimas décadas, estudiosos das escolas de
administragdo comecgaram a dar a devida importancia ao conhecimento sobre o
comportamento e as habilidades dos individuos na eficdcia da gestdo. Ainda
segundo o autor, “O reconhecimento da importancia das habilidades interpessoais
dos executivos esta estritamente relacionado com a necessidade das organizacfes
de conseguir reter funcionarios com alto nivel de desempenho” (ROBBINS, 2010, p.
2).

Sao crescentes as pesquisas em que mostram que um lider eficaz ndo é
apenas aquele que detém capacitacdo técnica e tedrica, mas sim aquele que
também possui competéncias emocionais e sociais. De acordo com Woyciekoski e
Hutz (2009), por mais que a inteligéncia geral e a capacidade técnica tenham uma
maior influéncia no desempenho profissional e na produtividade, 0 sucesso
ocupacional também esta relacionado a qualidades como integridade, confianca,
iniciativa e habilidades dos individuos de conviverem entre si.

As competéncias sociais e emocionais sdo importantes em qualquer cargo de
lideranca, e no caso de gestores culturais precisa se fazer ainda mais presente,
devido ao fato das organizagdes culturais terem o papel de entregar bens
simbdlicos, que influenciam a emocéo e a percepcao de seus consumidores, tendo o

seu valor direcionado ao papel social.
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O consumidor dos bens culturais busca por experiéncias, por produtos que
proporcionam uma vivéncia pessoal através da influéncia da emocdo e da
percepcao, e o gestor cultural precisa aprender a tornar essa experiéncia mais forte
(LAMPEL; LANT; SHAMSIE, 2009).

Por mais que sejam crescentes as publicagdes cientificas referentes a
inteligéncia emocional - IE e sua influéncia no contexto organizacional,
principalmente no que se refere ao perfil emocional dos lideres, ndo foram
encontrados durante essa pesquisa registros de estudos desse tipo focado em
gestores culturais, o que pode indicar a sua escassez, levando a necessidade de
realizacdo desse trabalho.

Diante do exposto, através de abordagens e estudos realizados nas areas da
Psicologia e da Gestdo de Pessoas, a presente pesquisa surge com a finalidade de
identificar o perfil, com base na inteligéncia emocional, dos lideres que atuam na
area de gestéao cultural em organizacdes de fomento a cultura.

Esta pesquisa esta dividida em cinco capitulos, estruturados da seguinte
maneira: O capitulo introdutério, que busca situar o leitor ao tema estudado,
explicando o contexto, a situagéo a que levou a necessidade do estudo, o objetivo
geral que norteia a pesquisa e 0s seus objetivos especificos.

O segundo capitulo, prové uma revisao bibliografica que aborda assuntos
relacionados ao tema. Em um primeiro momento € discutido a inteligéncia
emocional, onde sdo apresentados o histérico sobre a sua origem, seus conceitos e
definicdes, além dos de emocao e inteligéncia, sendo também tratados modelos de
inteligéncia emocional, inteligéncia emocional nas organizacdes e nos cargos de
lideranca. Em um segundo momento também € abordado a gestdo cultural,
apresentando conceitos e definicbes sobre cultura, bens culturais e as
particularidades da gestéo cultural e dos gestores culturais.

O terceiro capitulo tem como objetivo explanar os procedimentos
metodologicos utilizados nesse estudo para a obtencdo do seu objetivo. O quarto
consiste na apresentacdo e interpretacdo dos resultados obtidos através da
aplicacdo de um teste de mapeamento do quociente emocional - QE dos gestores
culturais. Por fim, no quinto e ultimo capitulo é feito uma conclusédo do trabalho,
abordando os principais pontos discutidos na pesquisa, respondendo as questdes as
questbes que foram levantadas, as limitagbes encontradas, sugestdes para

trabalhos futuros, além de ser feito também as consideracdes finais sobre o estudo.
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1.1 Situagao problemética

A cultura é responsavel por uma boa parte do desenvolvimento social e
econdmico nos dias atuais. Os consumidores desse setor buscam nos bens culturais
valores que podem lhe trazer experiéncias Unicas, e para poder entregar o que a
demanda procura, as qualidades técnicas dos profissionais que criam e organizam
esses produtos ndo séo o suficiente.

Para um gestor cultural gerir os bens simbolicos, além dos conhecimentos
técnicos na area administrativa e politicas culturais, a sensibilidade emocional para
entender esse universo tdo complexo e que possui uma diversidade tdo grande, se
faz necessaria. Essa sensibilidade emocional € resultado da inteligéncia emocional,
gue durante muito tempo foi negligenciada como uma forma de inteligéncia e sempre
foi deixada em segundo plano quando comparada a inteligéncia racional (ROBBINS,
2010).

Apesar da formacado, grau de especializacdo e experiéncia na area ainda
serem 0s principais fatores que as organizacfes utilizam para identificar se um
profissional € o mais apto para ocupar um cargo, novos critérios vém sendo
adotados, como a maneira que individuo lida consigo mesmo e com 0s outros, ou
seja, as habilidades intrapessoais e interpessoais.

Quando se procura tracar um perfil do gestor cultural, muitos estudos focam
nas capacidades das praticas tradicionais de gestdo, como conhecimentos na area
financeira, planejamento de projetos, marketing, gestdo de pessoas, politicas
culturais, mas pouco se fala nas competéncias e habilidades emocionais, como
empatia, a capacidade de reconhecer e expressar as proprias emocdes e a de se
recuperar e se adaptar frente as dificuldades e mudancas.

Dessa maneira, buscando contribuir para o enfoque cientifico da area, o
presente estudo tem como finalidade responder a seguinte problematica: Qual o
perfil, com base na inteligéncia emocional, dos gestores de organizacdes de fomento

a cultura?

1.2 Objetivos

Para a definicdo dos objetivos, Prodanov e Freitas (2013, p. 124) concluem

que o objetivo geral “esta ligado a uma visdo global e abrangente do tema.
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Relaciona-se com o conteudo intrinseco, quer dos fenbmenos e eventos, quer das
ideias estudadas. Vincula-se diretamente a propria significacdo da tese proposta
pelo projeto”. Enquanto aos objetivos especificos, “apresentam carater mais
concreto. Tém funcéo intermediaria e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o
objetivo geral e, de outro, aplicar este a situagbes particulares” (PRODANOV;
FREITAS, 2013, p. 124).

Desse modo, 0s objetivos apresentardo as ideias que nortearam esse

trabalho e o que se pretendia alcancar.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar o perfil, com base na inteligéncia emocional, dos lideres que atuam

na area de gestado cultural em organizacdes de fomento a cultura.

1.2.2 Objetivos especificos

- Apresentar as habilidades e competéncias da inteligéncia emocional,

- Discutir a importéancia da inteligéncia emocional no contexto organizacional e
no processo de lideranca

- Mensurar através do teste de Mapeamento do Quociente Emocional - EQ

Map, a inteligéncia emocional dos gestores culturais

1.3 Justificativa

Durante o processo de definicdo do tema de pesquisa, buscou-se um que
apresentasse relativa contemporaneidade, que fosse um campo de pesquisa em
ascensao e que objetivasse o estudo do comportamento do individuo no ambiente
de trabalho.

Seguindo esses pré-requisitos, a escolha do tema nasceu, a primeira vista,
em decorréncia de fatores pessoais, a partir da observacdo de determinados
comportamentos emocionais dos gestores culturais, e como eles influenciam o
processo de lideranga em um ramo tdo sensivel que é o da cultura.

O debate a respeito dos impactos e da importancia das atividades culturais na

sociedade tem crescido substancialmente, mas ainda pouco se fala no perfil do lider
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que trabalha com a gestédo cultural. Portanto, o que também motivou esse estudo foi
a necessidade de levar a comunidade académica e as as organizagfes informacdes
mais completas a respeito do papel da inteligéncia emocional de um lider que
trabalha com gestdo cultural, pois apesar do estudo de campo sobre a IE no
processo de lideranca ser crescente nos ultimos anos, ainda ndo ha estudos
direcionados a gestores culturais.

Saber utilizar a inteligéncia emocional com eficacia no ambiente de trabalho
pode causar impactos positivos na produtividade, relacionamentos em equipe e
consequentemente no crescimento organizacional (GOLEMAN, 2011). Conhecer o
perfil dos gestores estudados, suas potencialidades e vulnerabilidades, poderéa
também gerar subsidios para que possam ser realizados planos especificos de
treinamentos e desenvolvimento das competéncias emocionais de lideres que atuam
em ramos cultuais, o que salienta ainda mais importancia deste estudo.

Para tal, buscou-se utilizar um instrumento de pesquisa que fosse testado,
reconhecido nacionalmente, extensamente pesquisado e estatisticamente confiavel,
para verificar as potencialidades e vulnerabilidades das caracteristicas dos gestores
culturais que estivessem ligadas a IE. Dessa maneira, apdés uma pesquisa sobre os
instrumentos de andlise da IE, foi escolhido o teste de Mapeamento do quociente
emocional — EQ Map, de Cooper e Sawaf (1997).

Nesse teste, para analisar as caracteristicas da IE, os pesquisadores utilizam
uma escala que varia entre quatro niveis de capacidade para mapeamento: Otimo,
Proficiente, Vulneravel e Atencéo, que serdo apresentados mais detalhadamente no
capitulo 4 Apresentacdo e analise dos dados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Inteligéncia Emocional

Nesta secdo serdo tratados conceitos e definicbes béasicos para o
entendimento da inteligéncia emocional. Primeiramente serd feito uma explanacao
sobre o0 que é emocdo na concepcdo de alguns estudiosos que atuam
principalmente no campo da filosofia e psicologia. Depois sera feita uma evolucao
histérica do conceito de inteligéncia, desde que era vista como sendo considerada
puramente l6gico-matematica, até os estudos que admitiram a existéncia de formas
de inteligéncias multiplas e inteligéncia emocional.

Também sera tratado o modelo de habilidade mentais de Caruso e Salovey
(2007), que discute quatro habilidades que definem uma pessoa emocionalmente
inteligente, o modelo derivado de competéncias emocionais de Goleman, Boyatzis e
Mckee (2018) e o modelo das quatro bases de Cooper e Sawaf (1997). Por fim, sera

discutido a inteligéncia emocional nas organizacées e nos lideres.

2.1.1 Emocao

As emocdes fazem parte da nossa vida cotidiana e desempenham um papel
primordial no desenvolvimento do psicolégico humano. Elas atuam como guias e
estdo presentes nas esferas pessoal, profissional e social da vida das pessoas,
ajudando a tomar decisdes, a estabelecer limites comportamentais, e a ter bons
relacionamentos, uma vez que bem utilizadas e expressas (ROBBINS, 2010).

Ao longo dos anos, os conjuntos de investigagdes nos campos da Psicologia
e da Filosofia a respeito das emocdes geraram uma pluralidade de conceitos.
Cardoso (2008, p. 141) ressalta que ha uma abundancia de teorizacdes e que 0s

consensos e dissensos obtidos como respostas ao conceito “...dependente da
familia conceptual ou ideolégica em que se situam os pensadores”.

Na concepcéao de Daméasio (2004), a emocao pode ser compreendida como
um processo neurobiolégico ocorrido através da interacéo e alternancia dos sentidos
fisicos e psiquicos, que sao provocados por um estimulo e experimentados de forma

subjetiva e automaticamente, fazendo com que a pessoas respondam a esse
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estimulo, ou seja, as emoc¢des sdo uma forma de reacdo e adaptacdo ao ambiente
que esta a nossa volta.

O autor ainda faz uma distincdo entre emocdes e sentimentos, na qual
emocgdes seria um “conjunto de mudangas que ocorrem quer no COrpo, quer no
cérebro e que normalmente é originado por um determinado conteudo mental’
(DAMASIO, 1996, p. 301), enquanto o termo sentimento é usado para referir-se a
percepcao dessas mudancas.

Mayer, Caruso e Salovey (2000) acreditam que as emocdes sdo eventos
internos que coordenam muitos subsistemas psicoldgicos, incluindo respostas
fisiolégicas, cogni¢cbes e consciéncia e que elas normalmente surgem em resposta
as relacdes de mudanca de uma pessoa. Quando a relacdo de uma pessoa com
uma memoria, sua familia, ou a toda a humanidade muda, as emocdes dessa
pessoa vao mudar também.

Segundo Cooper e Sawaf (1997), as emocbes constituem a fonte mais
poderosa de orientacdo, autenticidade e energia humana e podem oferecer
sabedoria intuitiva. Os sentimentos nos proporcionam uma informacao vital e
potencialmente proveitosa em cada minuto do dia. E esse flashback que acende o
génio criativo, 0 mantém honesto consigo mesmo, molda relacionamentos na base
da confianca, proporcionam uma bussola interna para sua vida e sua carreira,
orientando-o para possibilidades inesperadas.

As emocdes sdo consideradas como um tipo de inteligéncia, assim como a
inteligéncia racional, “ao contrario da opinido cientifica tradicional, [as emocdes e 0s
sentimentos] sdo tdo cognitivos como qualquer outra percepcdo” (DAMASIO, 1996,
p. 15).

Dessa maneira, Goleman (2011) afirma que os seres humanos possuem dois
cérebros, duas mentes e dois tipos diferentes de inteligéncia: a racional e a
emocional. Quando o sentimento e 0 pensamento sdo estimulados, o lado emocional
se conecta a mente racional para regular o pensamento e orientar as tomadas de
decisdo. De igual modo, o cérebro pensante desempenha um papel decisorio,
refinando e, as vezes, vetando a entrada das emocdes, exceto em momentos em

gue o sentimento é muito forte e ha uma prevaléncia das emocdes.
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2.1.2 Inteligéncia: definicées ao longo do tempo

O que ¢ inteligéncia? Sua definicdo vem sendo estudada por varios autores
desde a fundacdo da Psicologia, no final do Século XIX, e € um ponto que ainda
produz grande debate e diferentes concep¢des ao longo do tempo. Essas
discordancias vao desde a maneira de medir, descrever, investigar 0s seus
fenbmenos de interesse, até controvérsias que envolvem a maneira como 0S
resultados provenientes dos testes de QI (Quociente de Inteligéncia) sédo utilizados
(OLIVEIRA-CASTRO; OLIVEIRA-CASTRO, 2001).

Com relagcdo a definicdo do conceito do que vem a ser inteligéncia,
Woyciekoski e Hutz (2009) destacam a existéncia de duas correntes teoricas. A
primeira baseada nos aspectos cognitivos da mente, como sendo a capacidade geral
de compreensdo e raciocinio, e a segunda corrente formada pelos autores que
acreditavam que a inteligéncia envolvia diversas capacidades mentais, e que essas
faculdades, raramente, independiam uma das outras.

Como adepto do primeiro pressuposto, podemos destacar Alfred Binet. Foi o
psicologo francés, com a colaboracdo do médico Théodore Simon, que no inicio do
século XX, concebeu uma maneira de se medir a inteligéncia dos individuos, de
maneira satisfatoria. Através da necessidade de se predizer quais criancas iriam ter
sucesso e quais iriam fracassar nas séries primarias das escolas parisienses, Binet
desenvolveu o chamado teste de inteligéncia, ou teste de QI, que viria a ser na
época, 0 maior sucesso do campo da psicologia (GARDNER, 1995).

Para Binet, inteligéncia consistia em uma multiplicidade de diferentes
capacidades psicologicas, como atencdo, memobria, imaginagdo, senso comum,
julgamento e abstracdo, e estavam relacionadas a capacidade de julgar, entender e
raciocinar bem, sendo ligados as capacidades l6gico-matematica e linguistica, que
podiam ser medidos pelos testes de QI (MACKINTOSH, 2011).

Do mesmo modo que Binet, podemos destacar Charles Spearman, que em
1904 sugeriu a teoria de um fator geral da inteligéncia, denotado pela letra g, que
governa o nivel de inteligéncia de um individuo. Esse fator refere-se a inteligéncia
geral, que condiciona qualquer resolucdo de problemas e permeia no desempenho
da resolucdo de testes de capacidade mental. “O modelo do fator geral ou fator “g”
identifica as fontes latentes das diferencas individuais destes desempenhos nos
testes propostos” (NASCIMENTO, 2006, p.47).
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De acordo com Spearman (1927), apesar do fator geral variar de individuo
para individuo, ele permanece o mesmo em relacdo as suas habilidades, pois elas
estédo correlacionadas. Ou seja, uma pessoa que tem um bom desempenho em um
determinado teste, como por exemplo o de encontrar erros em figuras, teria também
em outros, como o de relembrar palavras ou fazer contas, pois os desempenhos
nesses testes eram influenciados por um mesmo fator comum.

Stenberg (2008) mostra que, indo de contra ao modelo de unico fator “g”, esta
o modelo de estrutura de intelecto. Essa concepcéao, proposta por Guilford em 1959,
aceita que a inteligéncia € formada por um conjunto de aptiddes independentes e
inclui até 150 fatores da mente, e que pode ser entendida em termos de um cubo
gue formam trés dimensdes: capacidade de realizar operacdes (ligadas a processos
de avaliacdo e memoria), dar origem a produtos (ligadas a tipos de respostas
exigidas, como palavras, numeros, imagens isoladas, implicacdes e classes) e
manifestar contetdos a nivel intelectual (capacidade de fazer julgamentos).

De acordo com Siqueira, Barbosa e Alves (1999, p.144), o modelo de
estrutura de intelecto “deu origem a uma bateria de testes multifatoriais muito Uteis
para escolas e empresas, usados em situacdes de orientagdo vocacional e
avaliacOes psicologicas nos mais diversos contextos”.

Uma outra abordagem que deve ser ressaltada é da inteligéncia social,

proposta inicialmente por Edward L. Thorndike, em 1936.

Este psicélogo norte-americano, ao testemunhar esta multiplicidade de
ideias no que diz respeito a significacdo da inteligéncia, defende como seu
elemento integrante a habilidade que o sujeito detém na percepcdo de
sentimentos e emocgdes e na capacidade de as usar como ferramenta para
otimizar a sua forma de pensar e agir (GANDRA, 2016, p. 29).

Seguindo os estudos de Thorndike, O’Sullivan e Guilford, elaboraram em
1966 o teste de seis fatores de inteligéncia social, que tinham como objetivo
compreender a estrutura do intelecto através de uma face comportamental, onde a
inteligéncia social permitiria ao individuo habilidades para se comportar e atingir os
seus objetivos em ambientes sociais especificos (SIQUEIRA; BARBOSA;
ALVES.,1999).

A busca por entender e organizar esse complexo conjunto de fenémenos
culminou na tentativa de conceituar a inteligéncia ndo apenas como capacidade

geral de compreensao e raciocinio, mas como um conjunto de inteligéncias, formada
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por um numero desconhecido de capacidades humanas diferenciadas (NEISSER et
al.1996).

Por essa razdo, durante muitos anos, os testes de QI que foram
revolucionarios para determinar o nivel de inteligéncia de uma pessoa, mas nos dias
atuais, tem o seu uso bem menos necessario.

Uma das teorias que fazem parte do movimento cientifico de reforma das
concepcles de inteligéncia e que enfatiza a sua natureza multifacetada € a das
inteligéncias multiplas, desenvolvida por Howard Gardner em 1983, mas ja
defendida por L.L. Thurstone em 1938.

Thurstone em critica a inteligéncia geral de Spearman, acreditava que a
inteligéncia ndo decorria de um unico fator geral, mas de 7 habilidades mentais
primarias: compreensao verbal, raciocinio indutivo, velocidade de percepcao,
capacidade numérica, fluéncia verbal, associativa de memoria e visualizacdo
espacial (WILLIS; DUMONT; KAUFMAN, 2011).

Seguindo a abordagem de Thurstone, Garner desenvolveu a teoria das
inteligéncias multiplas, que se baseia na ciéncia cognitiva (estudo da mente) e na
neurociéncia (estudo do cérebro). Através de sua pesquisa, Gardner defende que as
inteligéncias séo independentes entre si e atuam em diferentes partes do cérebro, e
propOs inicialmente, um conjunto de oito inteligéncias basicas (ARMSTRONG,
2018):

¢ Inteligéncia I6gico-matematica: capacidade de pensar logicamente, de usar
nameros de forma efetiva e de raciocinar bem.

¢ Inteligéncia linguistica: capacidade de usar as palavras de forma efetiva, seja
na fala ou na escrita.

¢ Inteligéncia musical: capacidade de se expressar, perceber, transformar
formas musicais.

e Inteligéncia espacial: capacidade de perceber o mundo visual e de
desenvolver transformacdes e modificacdes sobre essas percepcoes.

¢ Inteligéncia corporal-cinestésico: capacidade de usar o préprio corpo para se
expressar de maneiras altamente diferenciadas, como para se expressar, produzir e
transformar coisas.

¢ Inteligéncia intrapessoal: capacidade de se autoconhecer e de trabalhar este

autoconhecimento.
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¢ Inteligéncia interpessoal: capacidade de interpretar os sentimentos, humores,
emocdes das outras pessoas.

¢ Inteligéncia naturalista, como sendo a capacidade de reconhecer e classificar
as espécies do meio em que vivem

Gardner e Blythe defendiam que “Todos 0s seres humanos normais possuem
todos esses potenciais, mas por razdes genéticas e ambientais os individuos diferem
notavelmente nos perfis particulares de inteligéncia que apresenta, em qualquer
momento dado de sua vida” (GARDNER, 1995, p.65).

Para Gardner (1995), a inteligéncia estaria relacionada ao desenvolvimento
de capacidades que sdo importantes para o0 modo de vida de um individuo. Por
exemplo, para um marinheiro o conceito de inteligéncia volta-se fortemente as
habilidades de navegacédo, mas se formos pensar em um cirurgido, dancarino, atleta,
pescador, engenheiro, elas séo irrelevantes. Todos esses papéis diferentes devem
ser levados em conta ao aceitar a definicdo de inteligéncia proposta por Gardner
(1995, p. 13-14), como sendo “a capacidade de resolver problemas ou de elaborar
produtos que sejam valorizados em um ou mais ambientes culturais ou
comunitarios”.

Ao analisar a evolucdo do entendimento sobre o que seria inteligéncia, pode-
se perceber que os seus desdobramentos iam além dos aspectos cognitivos do
cérebro, passando-se a considerar também as habilidades nao-intelectuais do
individuo, como emoc¢des e comportamento.

De todos os conceitos de inteligéncia apresentados, é importante destacar,
principalmente os da “inteligéncia social”’, de Thorndike e “inteligéncias multiplas”
(especialmente a inteligéncia intrapessoal e interpessoal) de Gardner, pois a ideia
geral de inteligéncia emocional, estd parcialmente enraizada nessas teorias
(MAVROVELL, et al, 2007), uma vez que a inteligéncia intrapessoal diz respeito a
capacidade de ganhar acesso a sua vida emocional interna e a intrapessoal de

entender o que as outras pessoas sentem.
2.1.3 O modelo das habilidades mentais da IE
O termo inteligéncia emocional passou a ser explorado cientificamente pelos

psicologos Peter Salovey e John Mayer, no inicio da década de 90, através da
publicacdo de artigos onde buscaram entender os aspectos ndo cognitivos da
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inteligéncia, apo6s estudos reconheceram as relacdes e influéncias entre
pensamento, emoc¢des e motivagao (MAYER; SALOVEY, 1997). Para esses autores, a
inteligéncia emocional marca o encontro entre o sistema cognitivo e o emocional.

Uma das primeiras definicbes de inteligéncia emocional proposta por Salovey
e Mayer (1990), foi a de um subconjunto da inteligéncia social, que envolvia a
capacidade de monitorar e identificar as emoc¢des e 0s sentimentos proprios e dos
outros, e de utilizar as informacdes obtidas como guia para os pensamentos e
acOes. Posteriormente, formularam uma nova definicdo, onde a inteligéncia
emocional estaria ligada a capacidade de perceber, avaliar e expressar as emocgoes,
perceber e/ou gerar sentimentos, compreender a emocdo e 0 conhecimento
emocional e controlar as emoc¢fes (MAYER; SALOVEY, 1997).

Segundo Mayer, Caruso e Salovey (2000), para que a inteligéncia emocional
fosse considerada como uma inteligéncia padrdo, ela deveria atender a um
cumprimento de trés critérios: conceitual, correlacional e desenvolvimental. O
primeiro critério diz que a IE deveria refletir uma performance mental ao invés de
formas de comportamento, autoestima, ou caracteristicas que nao fossem
intelectuais, de forma que as habilidades mentais devem ser medidas através de
testes relacionados a habilidades mentais emocionais.

No segundo critério, que descreve padrdes empiricos, a IE deve compreender
como um conjunto de habilidades que estariam relacionadas e seriam similares entre
si, mas diferentes das habilidades mentais descritas por inteligéncias ja
estabelecidas. E o terceiro critério admite que a inteligéncia deve poder ser
aprimorada e desenvolvida com o advento da idade e da experiéncia e € baseado
nos trabalhos de Binet e Simon.

O critério conceitual conclui que a inteligéncia emocional é formada por
habilidades mentais. Essas habilidades estéo divididas em quatro classes ou ramos,
sendo elas: Identificar as Emocdes, Utilizar as Emoc¢des, Compreender as Emocgoes
e Administrar as Emoc¢oes (MAYER et al. 2011).

De acordo com Gandra (2016, p. 48), “Esse modelo hierarquiza a
personalidade do individuo ao colocar no topo da hierarquia a Gestdo das emocdes,
criando posteriormente um elo de ligacdo entre o sistema cognitivo e o sistema geral
de personalidade”. Dessa maneira, essas quatro habilidades, segundo Caruso e

Salovey (2007), podem ser entendidas da seguinte forma:
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¢ Identificando emoc¢Bes — capacidade de detectar e avaliar expressdes nas
pessoas, em imagens e artefatos culturais. Também inclui a capacidade de
identificar as suas proprias emocdes e saber expressa-las. Pode ser considerada o
aspecto mais basico da inteligéncia emocional, pois ela é o principio de todas as
outras. Essa habilidade nos permite sentir emocao na arte e na musica, identificar
guando uma pessoa esta se expressando de forma verdadeira ou falsa e enviar
sinais a nosso respeito, de maneira que nossas necessidades sejam compreendidas
e atendidas (SALOVEY; GREWAL, 2005).

e Utilizando emocdes: capacidade de utilizar as emocdes para facilitar os
processos cognitivos, promovendo o raciocinio e auxiliando na resolugdo de
problemas. Essa habilidade pode ser ilustrada no seguinte exemplo: Se estamos de
bom humor, somos mais propensos a gerar ideias inovadoras e sermos criativos,
porém, quando estamos com um humor mais triste, tendemos a nos concentrar mais
em detalhes, o que ajuda em tarefas que exigem mais atencdo (CARUSO;
SALOVEY, 2007).

e Compreendendo as emocdes: capacidade de compreender o que causa as
emocdes, como se relacionam entre elas, assim como elas evoluem, variam e se
combinam. Dentre as habilidades da inteligéncia emocional, ela & a mais ligada ao
pensamento (CARUSO; SALOVEY, 2007). Um exemplo de como essa habilidade
funciona estd na capacidade de percebermos as variacdes entre as emocdes, tais
como a diferenga entre estar feliz ou extasiado; ou ainda em perceber como elas
evoluem, quando como um choque se transforma em dor (SALOVEY; GREWAL,
2005).

e Administrando as emocgdes: capacidade de regular as emocdes em si e nos
outros. Pessoas com essa habilidade tem um maior controle emocional, conseguem
pensar com mais clareza ao experimentar emocdes fortes, tomam decisbes com
base na razdo e na emoc¢ao e costumam a pensar mais sobre as suas emocdes
(CARUSO; SALOVEY, 2007).

Dessa maneira, uma pessoa emocionalmente inteligente € aquela que
conseguiria desenvolver essas quatro habilidades, de forma a administrar e lidar

melhor com as situagdes e guiar seus comportamentos mais assertivamente.
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2.1.4 O modelo das habilidades e competéncias emocionais de Goleman, Boyatzis e
Mckee

Com base nas publicacbes de Salovey e Caruso, Daniel Goleman escreveu o
livro “Inteligéncia Emocional”, que se tornou um best-seller e popularizou o tema na
comunidade académica e organizacional. No livro, o autor analisa a inteligéncia
emocional através de percepcfes que mostram o0 quanto ela impacta na vida
pessoal, profissional e académica.

Para Goleman as habilidades cognitivas (QI) e as ndo cognitivas (IE)
funcionam de maneira separadas, mesmo estando relacionadas entre si. Dessa
maneira, uma pessoa pode ser intelectualmente brilhante, mas emocionalmente
inepta, desequilibrio que pode causar uma série de problemas de vida
(GOLEMAN,2011).

Para este autor, a inteligéncia emocional é “a capacidade de identificar nossos
préprios sentimentos e o dos outros, de motivar a n6s mesmos e de gerenciar bem
as emocgdes dentro de nds e nossos relacionamentos” (GOLEMAN, 1999, p. 337).
Essa capacidade se desenvolve a medida que a mente racional e a emocional se
equilibram, de forma que a emocéo alimenta e informa as operacdes da mente
racional que por sua vez, reflete e barra impulsos das emog¢des (GOLEMAN, 2011).

Para Goleman (2001), o seu objetivo principal nos estudos sobre inteligéncia
emocional era prever o desempenho, ajustando-o de maneira que pudesse antecipar
a efetividade pessoal no ambiente de trabalho e nos cargos de lideranca. Através de
pesquisas internas em centenas de organizagOes e corporagdes distinguidas com
desempenhos excepcionais, estabeleceu um modelo baseado em competéncias de
IE que refletem como o potencial de um individuo para dominar habilidades de
autoconsciéncia, autogestdo, conscientizacdo social e gestdo de relacionamentos
traduz-se em sucesso no trabalho.

A autoconsciéncia é a habilidade da qual decorre todas as outras, e significa
ter conhecimento profundo das proprias emocdes, forcas e limitacdes, necessidades,
impulsos e valores; a segunda habilidade, a autogestéo, refere-se a capacidade de
Ihe dar com as proprias emocdes e controla-las; a consciéncia social, ou empatia, €
a capacidade de compreender os sentimentos e perspectivas das outras pessoas, e

se colocar no lugar delas; a gestéo de relacionamentos esta relacionada a habilidade
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de habilidade de iniciar, manter e aprofundar as relagdes sociais (GOLEMAN;
BOYATZIS; MCKEE, 2018).

As habilidades de autoconsciéncia, autogestdo, conscientizacdo social e
gestdo de relacionamentos e as competéncias a elas associadas podem ser

observadas na Figura 01.

Figura 01: Pilares da inteligéncia emocional e aptiddes a eles associadas

Autoconsciéncia Autogestao
_ |* Autoconsciéncia emocional: inferpretar ¢  Autocontrole emocional: manter sob
< as proprias emocdes e reconhecer o controle emocoes e impulsos
8 impacto delas; usar a “intuicio” para desestabilizadores
N orientar decisoes + Transparéncia: demostrar
& * Autoavaliacdo correta: conhecer pontos honestidade e integridade;

fortes e limites pessoais confiabilidade

g . Autoconfianca: uma ideia bem * Adaptabilidade: flexibilidade para se
% fundamentada do proprio valor e das adaptar para alcancar padroes
W capacidades pessoais minimos intimos de exceléncia
m  Iniciativa: disposicio para agir e
o aproveitar oportunidades
= e Ofimismo: ver o lado positivo dos
8 acontecimentos

Consciéncia social Gestao de relacionamentos

+ Empatia: dar-se conta das emocoes * Lideranca inspiradora: guiar e
— alheias, compreender a sua perspectiva motivar com uma visdo convincente
< e interessar-se ativamente pelas + |nfluéncia: empregar um conjunto de
8 preocupacoes dos outros taticas para persuadir
& |+ Consciéncia organizacional: interpretar |* Desenvolvimento dos outros: apoiar
< as correntes, os diagramas de e fortalecer habilidades alheias com
O influéncia e as politicas em nivel feedback e orientacao
uz_, organizacional e Estimulo a mudancas: instituir,
= |* Servico: reconhecer e atender as administrar e liderar numa nova
L necessidades de seguidores, clientes direcdo
% ou compradores * Administracdo de confiitos: resolver
o] discordias
() * Criacdo de vinculos: cultivar e

manter uma rede de relacoes
* Trabalho em equipe e colaboracao:
cooperacdo e formacao de equipe

Fonte: Adaptado de Goleman, Boyatzis e Mckee (2018).

Goleman (2001) ressalta que as competéncias emocionais sdo habilidades
profissionais que podem e devem ser aprendidas. O gerenciamento dessas
competéncias é essencial para um lider que tem o papel de influenciar, desenvolver
e reforcas as habilidades das pessoas. Um lider emocionalmente inteligente cria um

clima de trabalho que nutre os funcionarios a dar o melhor de si, de forma a afetar no
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sucesso organizacional, como podera ser visto com mais detalhes nas sessdes

adiante.

2.1.5 As Quatro Bases da Inteligéncia Emocional

Os autores Cooper e Sawaf elaboraram um modelo de quatro bases da IE,
que é um ponto de partida para ajudar a desenvolver e a discutir a inteligéncia
emocional nas empresas e também na vida pessoal, sendo elas: Alfabetizac&o
emocional, Competéncia emocional, Profundidade emocional e Alquimia emocional.

A seguir serdo tratadas cada uma dessas bases que fundamentardo o
instrumento de pesquisa.

De acordo com Cooper e Sawaf (1997), a primeira base, Alfabetizacao
emocional, possibilita a constru¢gdo do poder pessoal, que inclui a autoconsciéncia,
autocontrole, auto respeito, responsabilidade e conexdo interna, através dos
principios da honestidade emocional, energia, conscientizacéo, feedback, intuicao,
responsabilidade e conexao:

¢ Honestidade emocional: Ser honesto consigo mesmo é prestar atencdo no
gue o seu coracdao diz ser verdade. A honestidade emocional esta ligada diretamente
a prestar atengdo e “seguir a voz interior’, a intuicdo, e reconhecer esses
sentimentos, mesmo que que vao contra o seu lado racional.

e Energia emocional: O ambiente de trabalho carrega um campo energético. O
cansaco e a tensdo adquiridos ap6s muitas horas de trabalho acabam prejudicando
o desempenho, pois as pessoas vao perdendo o humor, o animo e a flexibilidade,
por exemplo, o que pode ser percebido nos resultados da empresa.

¢ Feedback emocional: Os autores também afirmam que os sentimentos s&o
fontes vitais de informacdes, e funcionam como um despertador para chamar a sua
atencao e leva-lo a uma acgéo ou redirecionamento no estado emocional.

e Intuigdo pratica: E a percepcao ultra-sensorial que favorece a criatividade e a
inspiracdo, desvenda possibilidades ocultas dando uma sensacdo de que ideias
nunca experimentadas antes podem funcionar.

A segunda base, a Competéncia emocional, de acordo com Cooper e Sawaf
(1997), ajuda a desenvolver uma maior autenticidade e credibilidade, pois permite
colcoar em pratica as habilidades da Alfabetizacdo emocional. Contribui ainda para o

desenvolvimento crescente do senso de inspiracdo, de si mesmo e dos outros,
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através dos principios da presenca auténtica, raio de confianca, insatisfacdo
construtiva e capacidade de recuperacédo e de renovagao:

e Presenca auténtica: A autenticidade, € uma extensdo natural da auto eficacia
ou poder pessoal. Ela estimula a desenvolver uma energia que emana ndo somente
da mente do individuo e da sua forma fisica, mas também do seu coracdo. Energia
gue comunica constantemente sua verdade emocional, o que defende, com o que se
importa e em que acredita.

e Raio de confianca: E a crenca absoluta que se tem na propria honestidade e
na dos outros. A confianca influencia positivamente o desenvolvimento do grupo,
pois permite que as pessoas falem mais abertamente sobre seus sentimentos e suas
diferencas.

e Insatisfagao construtiva: Pode se revelar como sendo um mundo de ideias e
oportunidades criativas para se estabelecer ligagcbes e promover a confianca.
Possibilita a inovacéo, a aprendizagem construtiva e a busca de melhores solucdes

e Capacidade de recuperacdo e de renovacdo: A capacidade de se adaptar
esta ligada a capacidade de se manter totalmente o0 acesso ao entusiasmo, assim
como lidar com as circunstancias, regras, regulamentos e necessidades que estédo
em constante mudanca. E através da capacidade de adaptacdo que surge a
capacidade de recuperacéo e renovacao.

Na terceira base, Profundidade emocional, Cooper e Sawaf (1997) dizem que
que inteligéncia emocional ndo pode existir em um nivel emocional superficial, é
necessario um aprofundamento nas relacdes intrapessoal e interpessoal, que sao
desenvolvidas através de quatro habilidades:

e Potencial e propdsito Unicos: Deve-se conhecer a si proprio, seus desafios e
saber onde se estd e o que esta acontecendo, isso em todos os campos de
competicdo e disputa da vida. Isso leva o individuo a descobrir e investir no seu
propésito de vida, nas coisas que realmente importam. Porém, isso requer que se
conhecga o proprio talento e que o cologque a servigo da sua vocacao.

e Compromisso emocional: Uma pessoa s6 consegue ir longe, se além do
empenho, talento e propdsito, ela tiver uma forte motivacdo intrinseca, um
compromisso emocional. Nas organiza¢des, 0 compromisso e 0 comprometimento
engajam os individuos e os grupos a defenderem mudancas e a se dedicarem com

mais intensidade.
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¢ Integridade aplicada: Um lider integro tem que liderar com coragem e honra a
si mesmo, sua equipe e empresa, aceitando as responsabilidades, comunicando de
modo claro e aberto e cumprindo as promessas.

¢ Influéncia sem autoridade: Influenciar sem ter a necessidade de manipular e
exercer a autoridade faz parte da inteligéncia emocional. As pessoas Ssao
transmissoras e receptores de energia e de valores, que s&o responsaveis por
moldar os seus comportamentos e quando externalizados, influenciam os outros.

Para Cooper e Sawaf (1997), a ultima base, Alquimia emocional, esta
relacionada a transmutacédo de algo comum, tida como de pouco valor, em algo mais
valoroso. As pessoas que dominam essa alquimia aprendem a utilizar a sua energia
emocional como catalizadores da mudanca e do crescimento, ou como antidotos
contra a rigidez e a estagnacédo, seja nela mesmo ou na organizacdo, através do
fluxo intuitivo, deslocamento reflexivo no tempo, sentir as oportunidades e
construcédo do futuro:

¢ Fluxo intuitivo: quando a sua intuicdo esta bem desenvolvida, ela flui, e em
momentos de pressao e inconstantes no trabalho, conduz a pessoa ao lugar exato
onde deve agir. “Ela nos ajuda a ouvir o coragao para distinguir a oportunidade da
vulnerabilidade. A verdade da politica. A profundidade do movimento” (COOPER,;
SAWAF, 1997, p.255). A intuicdo é uma das qualidades mais procuradas em um
lider, e uma das dimensdes mais elevadas da inteligéncia emocional.

e Deslocamento reflexivo no tempo: Esta ligado a capacidade de ter nocédo do
tempo e em perceber de maneira intuitiva as correlacdes e os sentimentos evocados
durante esse tempo, 0 que tornam as pessoas mais flexiveis, adaptaveis e
inovadoras.

e Sentir as oportunidades: Sentir as oportunidades significa estender a
consciéncia para além do presente, através do uso dos cinco sentidos tradicionais e
da intuicdo. Essa expansdo sensorial oportuniza a ampliacdo dos campos de
possibilidade em que se encontram e o aproveitamento de novas oportunidades que
possam surgir.

e A construcdo do futuro: O futuro é algo que deve ser construido com paixao e
atitude, pois néo é algo facil que se espera na zona de conforto. Lideres de sucesso

sdo inconformados e ndo aceitam muitos pressupostos que outros aceitam, ja que
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estdo em constante mudancga, explorando e se arriscando, fugindo da comodidade,

pois sabem que devem buscar aquilo que almejam para o futuro.

2.1.5 Inteligéncia emocional nas organizacdes

Na maioria das situacOes dentro de uma empresa, as pessoas tentam ser
racionais e logicas ao pensar e tomar uma decisdo, e durante muito tempo, as
emocOes foram consideradas como fatores que atrapalhavam o funcionamento
racional da organizagdo. Desde o final do século XIX e do aparecimento da
administracao cientifica, as organiza¢des tentavam controlar e suprimir as emoc¢des
de seus colaboradores, pois elas eram consideradas antiteses da racionalidade
(ROBBINS, 2010).

As emocgdes, como um todo, raramente eram vistas como construtivas e
capazes de levar a um bom desenvolvimento organizacional, mas esse pensamento
foi mudando ao longo do tempo através do surgimento das discussdes sobre
inteligéncia social e emocional. A ciéncia moderna tem mostrado que ndo apenas o
QIl, mas também a inteligéncia emocional sustenta as nossas melhores decisdes, as
empresas mais dindmicas e lucrativas, e as vidas mais satisfatorias e bem-
sucedidas (COOPER; SAWAF, 1997).

Com o crescimento da nova economia global, as organizacdes tomaram
consciéncia da importancia dos aspectos humanos no desenvolvimento dos
negécios, e a lideranca passou ser usada como um grande diferencial. Identificar,
treinar e promover lideres que sejam capazes de influenciar, motivar e desenvolver
0s potencias de seus colaboradores se tornou o foco das empresas que desejam se
tornar lideres no mercado competitivo.

Um dos maiores papeéis dos lideres esta no seu poder de influenciar pessoas
e essa caracteristica esta presente na concepc¢ao de lideranca expressa por diversos
autores. Griffin e Moorhead (2006) definem a liderangca como um processo e como
uma qualidade: como processo a lideranca estaria relacionada ao processo de
influenciar de forma nao-coercitiva os membros de um grupo, para conduzi-los e
coordena-los a alcancar um objetivo em comum. Como qualidade se diz a respeito
ao conjunto de caracteristicas daqueles que conseguem utilizar essa influéncia com

éxito.
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Vecchio (2008) também vé a lideranga como um processo de influéncia, na
qual o lider é aquele que busca orientar os membros de uma organizacdo a fazer
algo que ele deseja. Segundo Macédo et al. (2007, p. 109) entende-se que lideranca
€ “[...] a arte de educar, orientar e estimular as pessoas a persistirem na busca de
melhores resultados num ambiente de desafios e incertezas”.

Para Goleman, Boyatzis e McKee (2018) a tarefa fundamental dos lideres
consiste em potenciar sentimentos positivos nas pessoas que sao lideradas e,
portanto, a tarefa essencial ou primordial da lideranca é de indole emocional. Para
0s autores, os lideres possuem o poder maximo de influenciar as emocdes de todos
os elementos do grupo, quer pela positiva (fomentando entusiasmo), quer pela
negativa (instigando desconfianca e rancor).

Para que um lider seja considerado um diferencial de uma empresa, suas
habilidades tém que ir além dos aspectos cognitivos de raciocinio e de Ql. Goleman
(2015) explica que o QI e as habilidades técnicas séo relevantes apenas no inicio de
carreira para cargos executivos, mas a inteligéncia emocional € um aspecto
essencial na lideranca. Sem ela, um lider pode ter uma excelente formacéo, uma
mente incisiva e analitica e um grande numero de ideias inteligentes, mas néo sera
um bom lider.

Goleman (2015), ao analisar os modelos de competéncias de 188 empresas,
calculou a razdo entre habilidades técnicas, QI e inteligéncia emocional, como
fatores que levam a organizacdo a um 6timo desempenho, e os resultados
mostraram que a IE era duas vezes mais importante do que qualquer outra
habilidade em diferentes cargos e em todos 0s seus niveis.

Além dos estudos de Goleman, Robbins (2010) ainda destaca outros que
sugerem a importancia da inteligéncia emocional no desempenho do trabalho. Um
exemplo foi um estudo que avaliou através dos quesitos comunicacdo, organizacao,
habilidade politica, viséo, estilo de cognicéo e inteligéncia emocional, 0s sucessos e
fracassos de 11 presidentes norte-americanos. Os resultados apontaram que a
gualidade-chave que diferenciava os bem-sucedidos (como Roosevelt, Kennedy e
Reagan) dos malsucedidos (como Johnson, Carter e Nixon), era a inteligéncia
emocional.

Como podemos analisar, no ambiente de trabalho, em que os
relacionamentos e as decisfes de negdcios geralmente dependem de compreensao

interpessoal, trabalho em equipe e comunicacdo, as habilidades emocionais se
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tornam extremamente importantes, sendo uma qualidade necessaria ndo s6 para 0s
lideres, mas também para todos os niveis de carreira de uma pessoa.

Conforme o interesse pela IE e seus impactos na lideranca vem crescendo,
estudos vém sendo realizados para sintetizar a possibilidade de os lideres
recorrerem as competéncias emocionais para tomar decisbes mais efetivas,
estabelecer melhores relagbes interpessoais com os seus liderados, de forma a

motiva-los para que atinjam um nivel alto de desempenho dentro das organizacdes.

2.2 Gestdo cultural

O objetivo dessa secédo € apresentar brevemente alguns conceitos de cultura
e bens culturais, e buscar entender como é formado a cadeia/sistema produtiva da
cultura, com foco na gestéo cultural e no papel desempenhado pelos gestores das

organizagdes de fomento a cultura.

2.2.1 Cultura e bens culturais

O homem, enquanto membro da sociedade adquire conhecimento, crencas,
arte, moral, direitos, costumes e outras capacidades ao longo da sua vida. Esse
complexo, esse tudo que é humano, compreende a cultura, no seu conceito
etnolégico, que foi proposto por Edward Burnett Tylor em 1871 (TYLOR, 2010).

No entanto, ha varias interpretacbes para o termo “cultura”, discutida por
diversos tedricos que atuam em areas académicas distintas. Crespi (1997) aborda
as origens historicas e os conceitos gerais dessa discussao, distinguindo trés
tendéncias gerais no que se refere ao modo de encarar a questdo da relacdo entre
cultura e sociedade.

Para esse autor, as primeiras teorias que surgiram tratam a cultura como um
conjunto que age de maneira independente no sistema social, se concentrando nas
funcbes que os valores e as normas sociais exercem sobre o agir social. Um
segundo conjunto de teorias salienta o carater estrutural e a funcédo construtiva dos
simbolos referentes a realidade social, onde ha uma interdependéncia entre as
interacdes sociais e as formas culturais. Por fim, Crespi (1997) distingue a tendéncia
de se considerar a cultura como um conjunto variado de modos de fazer e de

proceder nas situacdes sociais concretas.
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Reis (2009) divide essas interpretacdes em dois blocos, destacando de forma
ampla a antropoldgica, que abrange os codigos de valores e morais, os modos de
conduta e as formas de expressao e visao de mundo que sdo compartilhadas por um
povo; e a econbmica, que sao contemplados os bens, servicos e manifestacdes
culturais que tem um fluxo de producdo completo, ou seja, sdo produzidos,
distribuidos e consumidos, circulando e transmitindo suas mensagens.

O processo de institucionalizacdo da cultura foi estimulado pelas mudancas
nas politicas publicas culturais no Brasil apdés a década de 80, seguindo a conjuntura
mundial que comegou a atrelar a cultura ao desenvolvimento social, humano e
economico (CUNHA, 2013).

Segundo Juliano (2010), a visdo de que a cultura e a economia estao
entrelacas foi motivada por uma mudanca das organizacdes, que comecaram a focar
nas atividades intelectuais mais do que nas atividades industriais, o que fez com que
as formas de criacéo, producao e distribuicdo dos bens culturais fossem alteradas.
Entende-se como bens culturais os “[...] bens ‘ndo-materiais’ direcionados a um
publico de consumidores para os quais geralmente tém uma funcédo mais estética ou
expressiva do que uma fungéo utilitaria” (HIRSCH,1972, p.127).

Para Botrel et al (2011, p. 43) os bens culturais séo “[...] um conjunto de
patriménios materiais ou imateriais de consideravel significado para a coletividade e
para a memoria social’. Os materiais estao presentes nas grandes edificagdes, sitios
arqueoldgicos, acervos documentais, bibliograficos, museolégicos, bens individuais,
etc. Enquanto os bens imateriais fazem parte da categoria indenitaria e cultural e
estdo presentes nos modos de expressao, fazeres, técnicas, conhecimentos de um
povo, como representados na musica, literatura, folclore, etc.

Em decorréncia do seu valor social e das desses diferentes enfoques a
respeito de como podemos ver e interpretar a cultura, ela transita ndo apenas na
esfera dos precos, mas também na de valores, fazendo com que a pratica da gestéo

cultural seja bastante complexa.
2.2.2 As singularidades da gestéao cultural
A expressao gestdo cultural, de acordo com Zubiria, Trujillo e Tabares (1998),

esta ligada, pelo menos, a quatro grandes transformacdes contemporéneas da

dimensao cultural: (i) a extensédo da nocao da cultura por motivos filosoficos, sociais,
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politicos e juridicos; (ii) a crise das no¢des de politica e desenvolvimento a partir da
década de 1970; (iii) a necessidade de politicas culturais que gestionem ambitos
além da cultura artistica, a cultura tradicional e o patriménio; e (iv) a aceitacdo e

importancia de repensar rigorosamente as inter-relacées entre economia e cultura.

Falar em gestdo cultural significa referir-se a um conjunto de a¢ges de uma
organizagdo — publica ou privada — destinado a atingir determinados
objetivos que foram planejados e — supfe-se — sdo desejados pela
organizagdo. Implica implementar normas, planos e projetos, estabelecer
estruturas, alocar recursos humanos, financeiros, fisicos e tecnolégicos e,
principalmente, empenha criatividade e capacidade de inovagéo para atingir
esses objetivos da melhor forma possivel. A especificidade cultural esta
dada pelo fato de se tratar da implementacéo de politicas culturais ou de
lidar com instituices culturais. Em outras palavras, de estar trabalhando
com um intangivel como € a cultura nas suas mais diversas manifestacdes
(SARAVIA, 2011, p.15).

De acordo com Rubim (2019), a gestédo cultural, assim como qualquer outra
gestdo, lida com administracdo financeira, de pessoal, de espacos, de
infraestruturas, de recursos materiais, mas em especial, lida com a direcdo da
programacao das atividades culturais. Ainda segundo o autor, a complexidade da
gestdo cultural se da pelo fato de que a cultura envolve uma gama de éareas,
inimeros agentes, individuos amadores e profissionais, instituicdes diferentes e
desiguais e uma diversidade de manifestacdes e expressdes, formando uma grande
cadeia.

A cadeia produtiva da cultura, segundo Leonardo Brant (2009), é formada por
diversos setores, que trabalham e desenvolvem papéis de forma distintas, sendo
cada um fundamental para a composi¢ao da area:

e Producdo: pesquisadores, artistas, criadores, produtores, técnicos e
administradores;

e OrganizagOes culturais: centros culturais, fundacdes, organizagdes culturais
publicas, privadas e do terceiro setor;

e Empresas investidoras: empresas que investem na cultura, principalmente
através de leis de incentivo;

e Poder publico: 6rgaos do governo e os profissionais da gestdo publica da
cultura, responsaveis pela formulacéo e gestdo de politicas culturais;

¢ Imprensa cultural e meio académico: criticos, curadores, pesquisadores;

e Publico da cultura: aqueles que experimentam e vivenciam a cultura.
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Segundo Yacoff Sarkovas (2005), a diversidade e complexidade cultural n&o
sao supridas pelos recursos gerados por esse vasto mercado de consumo, sendo
necessario trés fontes de financiamento distintas e complementares para sustentar
essa cadeia produtiva: O Estado, o investimento social privado e o patrocinio

empresarial. O papel de cada uma dessas fontes pode ser visto na figura 2:

Figura 2: Fontes de financiamento do mercado cultural

Estado: fomento da
criagdo artistica e
intelectual e a
distribuicéo do
conhecimento

Patrocinio Investimento social
empresarial: privado: evolugdo

construgdo de marcas histérica do mecenato
e de relacionamento pela qual cidadaos e
com seus publicos, instituicdes privadas
feita por associacéo tornam-se agentes do
com agdes de desenvolvimento da
interesse puablico MERCADO sociedade
CULTURAL

Fonte: Adaptado de Sarkovas (2005).

Hé& autores que trabalham com ideias similares com a da cadeia produtiva da
cultura, como a de sistema cultural, abordada por Rubim. As praticas sociais do
fazer cultural sdo apresentados por Albino Rubim (2007) como sendo um sistema
cultural, em que ocorrem em diferentes momentos: 1. Criac&o, invencao e inovacao;
2. Difuséo, divulgacéo e transmisséo; 3. Circulagéo, intercambio, trocas, cooperacao;
4. Analise, critica, estudo, investigacdo, pesquisa e reflexdo; 5. Fruicdo, consumo e
publicos; 6. Conservacdo e preservacdo e 7. Organizacdo, legislacdo, gestao e
producao da cultura.

Cada um desses fazeres culturais sdo desempenhados por atores sociais que
exercem papéis distintos: A criacdo, invencao e inovacdo sao representadas pelos
artistas, cientistas e intelectuais. Os professores e comunicadores S&80 0sS
responsaveis pela difuséo, divulgacdo e transmisséo, acdes essenciais que levam a
democratizacédo da cultura. Os musedlogos e 0s arquivistas, sao responsaveis pela
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7

conservacdo e preservacdo da cultura. Por ultimo, o publico geral, é responsavel
pela fruicdo da cultura, o tnico momento nao profissionalizado do sistema (RUBIM,
2007).

2.2.3 Gestor cultural

Para que o sistema cultural funcione, ha varios atores sociais que trabalham
em cadeia para produzir o bem cultural, preservar, transmitir e organizar a cultura
em Varios niveis. Dentre os organizadores, ha trés perfis principais: os que
trabalham na categoria executiva formulando e implementando politicas culturais,
gue seriam 0s Secretarios e Ministros, e 0s que sdo responsaveis por utilizar essas
diretrizes e tirar o melhor proveito delas, formado pelos gestores e os produtores
culturais (RUBIM, 2007).

Albino Rubim estabelece ainda uma fina distingdo entre os produtores e 0s
gestores culturais. Segundo ele, os gestores culturais sdo os atores instalados em
instituicbes e/ou projetos culturais permanentes, onde ha um alcance maior do
publico, enquanto produtores culturais trabalham com projetos mais ocasionais,
descontinuos no tempo e com carater microssocial (RUBIM, 2008).

Sendo um dos principais profissionais-chave do setor cultural, cabe ao gestor
cultural “[...] entre muitas outras atribuigdes, promover a produ¢ado de bens culturais
e facilitar a sua circulacdo, cuidando para que o acesso publico a esses bens seja
garantido” (REVISTA OIC, 2008, p.6).

De acordo com Rosa Villas-Boas (2005), para trabalhar na area cultural, o
gestor precisa ter um pensamento critico e reflexivo para entender o seu papel no
desenvolvimento da cultura, e especializado para utilizar técnicas e ferramentas de
gestao para seguir os objetivos sem desvios de forma eficiente e eficaz.

Maria Helena também destacas esses requisitos, dizendo que o primeiro que
se pede a quem enfrenta a gestdo da cultura é sensibilidade para entender uma
manifestacdo artistica e cultural. SO depois viria a visdo estratégica da cadeia
produtiva cultural, sobre a qual ele vai atuar, sendo de suma importancia a um gestor
saber planejar, conhecer o processo, coordena-lo e enxerga-lo com amplitude
(CUNHA, 2008).
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Segundo Cunha, o0s gestores culturais precisam de conhecimentos

especificos na area da cultura contemporanea, alinhados aos conhecimentos das

demais areas:

De forma esquematica, podem-se destacar 0s seguintes itens como
objetivos de uma linha de estudo [do setor cultural]: conhecer os locais de
atuacao profissional, para identificar as singularidades e seus potenciais,
tendo condicbes de planejar e determinar prioridades; conhecer as
diferentes areas culturais e artisticas, onde suas acfes serédo desenvolvidas
diretamente e estar atento as novas tendéncias; acompanhar de forma ativa
as politicas culturais vigentes em todos o0s niveis governamentais:
municipal, estadual e federal; conhecer temas especificos de economia da
cultura e dos principios juridicos, dominando técnicas de planejamento e
gerenciamento da area cultural e métodos de avaliagdo; e dominar
conhecimentos das &areas de comunicacdo e marketing (CUNHA, 2003,
p.106).

Alinhado a esses itens, Summerton, Kay e Hutchins (apud HANSON, 2006), o gestor

cultural deve ter uma série de atributos para ser eficiente:

Visao critica sobre teoria da cultura e sobre questdes de politica cultural;
Envolvimento ativo nas artes e cultura seja como praticante, observador ou
“consumidor” (aspas das autoras);

Disposicado para fazer julgamentos de valor informados sobre as artes e
atividades culturais em si mesmas;

Tendéncia para a autorreflexdo, aprendizado e para o desenvolvimento
profissional continuado;

Habilidades bastante desenvolvidas de comunicacdo e de gestdo de
relacionamentos diversificados;

Orientacdo para o futuro; atitude que valorize a mudanca e aprecie a
complexidade,

Flexibilidade e adaptabilidade.

Como pode ser visto, 0 ambiente de trabalho de um gestor cultural € configurado

de uma maneira diferente daqueles onde gestores de outras areas atuam, o que

implica na necessidade de que o0s seus gestores tenham também um perfil

diferenciado para atender as necessidades desse setor que € tdo sensivel e que tem

as suas raizes moldadas na entrega valores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Gil (2008), um conhecimento sO pode ser considerado cientifico se poder
ser verificado através de operacdes mentais e técnicas, ou seja, através da
utilizacdo de algum tipo de método que possibilitou chegar a esse conhecimento.
Para o autor, o método pode ser considerado como um meio para atingir
determinado fim, e método cientifico como “conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento” (GIL, 2008, p. 8).

Marconi e Lakatos (2003) definem o método como o conjunto de atividades
sistematicas e racionais que tracam o caminho das pesquisas cientificas, auxiliando
na deteccdo de erros e nas decisbes do cientista de forma segura e econdmica,
permitindo o alcance do objetivo.

Para alcancar o objetivo geral da pesquisa, que é identificar o perfil dos
gestores culturais com base na inteligéncia emocional, foram levantadas as
seguintes questdes de pesquisa:

e Quais as habilidades e competéncias da inteligéncia emocional?

e Qual a importancia da inteligéncia emocional no contexto organizacional e no
processo de lideranca?

e Qual o nivel de inteligéncia emocional dos lideres, identificados através do
teste EQ Map -Mapeamento do Quociente Emocional?

Este capitulo apresenta os métodos utilizados para realizar esta investigacao.
Aborda a classificacdo da pesquisa, o seu delineamento, as unidades de andlise e
critérios para escolha do caso, as categorias e elementos de analise, populacao

pesquisada, protocolo de estudo e coleta e tratamento de dados.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Gil (2008) aponta que a pesquisa é um processo formal e sistematico de
desenvolvimento da metodologia cientifica, que busca a obtenc&o de resposta para
problemas através da utilizacdo de procedimentos cientificos.

A pesquisa é um “procedimento formal, com método de pensamento reflexivo,
gue requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p.
155).
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Prodanov e Freitas (2013) destacam que ha varios tipos de pesquisa e que
cada uma possui um nucleo comum de procedimentos adotados e peculiaridades
préprias. Segundo os autores, as pesquisas podem ser classificadas segundo a sua
natureza, quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos.

Quanto a natureza, as pesquisas podem ser bésicas ou aplicadas. A pesquisa
bésica gera conhecimentos novos Uteis para o avanco da ciéncia, nao tem finalidade
imediata e envolve verdades e interesses universais. Ja a pesquisa aplicada busca
gerar conhecimentos especificos para a resolucao de problemas especificos, com
finalidade imediata e envolve verdades e interesses locais (PRODANOV; FREITAS,
2013).

Ainda segundo os autores mencionados a pouco, quanto aos objetivos, a
pesquisa pode ser dividida entre exploratéria, descritiva e explicativa.

A pesquisa exploratoria busca proporcionar mais informagdes sobre o assunto
a ser investigado, facilitando a delimitacdo do tema da pesquisa, auxiliando na
construcdo de hipoteses, orientando na formulacdo dos objetivos e descobrindo
novos tipos de enfoques para os estudos (PRODANOV; FREITAS, 2013).
“Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao
padronizadas e estudos de caso” (GIL, 2008, p. 27).

Na pesquisa descritiva, por sua vez, 0 registro e a descricdo dos fatos
observados sdo feitos sem a interferéncia do pesquisador. Pode estabelecer
correlagdes entre variaveis ou descrever caracteristicas de determinada populacao
ou fendbmeno. Envolve a utilizacdo de técnicas especificas, como entrevista,
formulario, questionario, teste e observacdo (PRODANOV, FREITAS, 2013).

Quanto a pesquisa explicativa, visa esclarecer determinados fenémenos por
meio de registros, andlises, interpretacdo e classificacdo. Assume, em geral, as
formas de Pesquisa Experimental e Pesquisa Ex-post-facto. Aprofunda o
conhecimento da realidade porque também busca aprofundar o conhecimento sobre
0 porqué das coisas (PRODANOV, FREITAS, 2013).

Pelo sentido de complementariedade entre os métodos, esta pesquisa é
considerada como exploratoria, ja que o estudo sobre o tema é escasso no cenario
regional e no Brasil, e também descritiva, jA que para obter os dados almejados, é
necessario fazer uma descricdo das caracteristicas de uma determinada populacao.
De acordo com Markoni e Lakatos (2003), os estudos exploratorios-descritivos

combinados tem o objetivo de descrever completamente um fenbmeno em
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especifico, como por exemplo os estudos de caso em que sdo realizadas anélises
empiricas e tedricas.

Enquanto a natureza, considerando a sua relevancia para a comunidade em
geral e por buscar aumentar o conhecimento sobre 0 assunto pesquisado, o estudo
também é caracterizado como pesquisa aplicada.

Seguindo com o processo de classificacdo da pesquisa, ela ainda pode ser
classificada enquanto a abordagem do problema. Prodanov e Freitas (2013)
destacam a abordagem quantitativa e a quantitativa:

¢ Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificavel, ou seja, as opinides e
informacBes sdo traduzidas em numeros para serem classificadas e analisadas A
utilizacao desse tipo de método requer o uso de técnicas estatisticas, (percentagem,
média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlacdo, andlise de
regressao etc.).

e Qualitativa: considera que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e 0
sujeito, ou seja, o vinculo existente entre o mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que nado pode ser quantificavel, traduzido em numeros, portanto, ndo é
necessaria utilizacdo de instrumentos estatisticos para a sua analise. Os dados sao
analisados indutivamente, onde o ambiente é a fonte direta dos dados e o
pesquisador € o instrumento-chave.

Com o objetivo de aprofundar e expandir o entendimento e a corroboragdo
sobre o fenbmeno estudado, sera adotado o método misto de pesquisa, isto €, a
combinacgdo entre os elementos quantitativos e qualitativos.

Para analisar os resultados dos testes de inteligéncia emocional, a utilizagao
do método qualitativo serd necessaria uma vez que esse instrumento tem carater
subjetivo e que sera preciso estudar particularidades e experiéncias que indicam o
nivel de QE de cada tomador de cada lider. Enquanto a utilizagdo do método
guantitativo sera necessaria em decorréncia das opinides, atitudes e
comportamentos descritos nos questionarios serem analisados atraves da
mensuragao e quantificacao das respostas obtidas em cada questao do teste.

Por fim, a pesquisa ainda pode ser classificada e delineada enquanto aos
procedimentos técnicos utilizados para a obtencédo dos dados, sdo eles: pesquisa
documental, bibliografica, experimental, operacional, ex-post-facto, pesquisa-acéo,
participante e estudo de caso (PRODANOV; FREITAS, 2013). Gil (2008) ainda

destaca os métodos de levantamento de campo (survey) e o estudo de campo.
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O detalhamento acerca dos procedimentos técnicos utilizados para a
obtencdo dos dados para a realizacdo desta pesquisa serd tratado na secéo

posterior, “Delineamento da pesquisa”.

3.2 Delineamento da pesquisa

Dentre os procedimentos técnicos mencionados na sesséo “Classificacdo da
pesquisa’, em decorréncia das suas caracteristicas, o estudo de caso foi escolhido
como o0 mais apropriado para esse estudo.

Casos sao representacdes textuais da realidade onde os leitores participam
da situacdo, e onde a sua unidade de analise é variavel, podendo ser estudado um
anico individuo ou mesmo o mundo (ELLET, 2008).

De acordo com Yin (2001, p.32), o estudo de caso “investiga um fenébmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Ainda
segundo o autor, o estudo de caso € uma técnica de pesquisa abrangente que
compreende a légica de planejamento e abordagens especificas para coleta e
andlise de dados.

Diferente dos outros delineamentos ja citados, o estudo de caso permite um
estudo aprofundado e exaustivo de um ou poucos objetos, de forma a permitir seu
amplo e detalhado conhecimento, podendo ser utilizado em pesquisas exploratérias,
descritivas e explicativas (GIL, 2008).

Os estudos de caso podem ser divididos entre Unicos e multiplos. O estudo de
um unico caso é recomendado quando um caso ‘representa um teste crucial da
teoria existente, nas quais o0 caso € um evento raro ou exclusivo ou nas quais o0 caso
serve a um proposito revelador” (YIN, 2001, p. 67), enquanto no estudo de caso
multiplo é realizado através da analise de mais de um caso, sendo considerado mais
confiavel, porém deve obedecer a uma logica de replicacdo e o pesquisador deve
escolher cada caso cuidadosamente (YIN, 2001).

Para dar mais confiabilidade a pesquisa, foi realizado um estudo de caso
anico utilizando trés unidades de andlise, uma vez que cada unidade pode ser

analisada isoladamente para se obter os resultados pretendidos.
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3.3 Unidades de anadlise e critérios para escolha do caso

Para se analisar o caso, que sdo as organizacfes de fomento a cultura em
Aracaju, foram selecionadas trés organizacbes no municipio como unidades de
andlise. Na definicdo das unidades buscou-se escolher organizacdes que
compartilhassem caracteristicas em comum, de forma que os resultados obtidos no
final do estudo ndo fossem contraditorios.

Foram trés os motivos que levaram a escolha das unidades: primeiro, todas
tém como principal atividade a promoc¢&do cultural do estado; segundo, sé&o
organizacbes de esferas publicas ou privada ligada indiretamente ao governo;
terceiro, sdo entidades sem fins lucrativos. Séo elas:

e Instituto Banese: Associacdo sem fins lucrativos mantida pela rede Banese,
que realiza ac¢des de carater sociocultural, educacional, socioambiental, entre outras,
através de projetos préprios e em parceria com outras instituicoes.

e Fundacao Cultural Cidade de Aracaju (FUNCAJU): 6érgao municipal da cidade
de Aracaju, que realiza acles, atividades e servicos na area cultural, patrimonial,
artistica e em politicas publicas de educacdo, ambiente, turismo, ciéncia e
tecnologia.

¢ Fundacao de Cultura e Arte Aperipé — FUNCAP: Antiga Secretaria de Cultura
de Sergipe — Secult, a FUNCAP promove a Politica Cultural do Estado, buscando
cultivar e fortalecer pluralidade cultural presente no Brasil e em especial a cultura
local em suas diversas expressoes.

O Quadro 1 apresenta as unidades de analise e os critérios para selecdo de

cada organizacdao.

Quadro 1: Unidades de analise

Organizacéo Natureza Principais atividades

Instituto Associacdo Privada sem fins lucrativos Promocé&o de agbes

Banese socioculturais no Estado

FUNCAP Fundacéo Publica sem fins lucrativos Promocé&o da Politica Cultural do
Estado

FUNCAJU Fundacao Publica sem fins lucrativos Atividades e servigos na area

cultural no Estado

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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3.4 Categorias e Elementos de Anélise

As categorias e elementos de analise buscam atender aos objetivos propostos
e a questdo da pesquisa, e foram adaptados conforme estudos realizados no
referencial tedrico.

A obtencado dos dados foi realizada através do teste de inteligéncia emocional
EQ Map, obtido no livro “Inteligéncia emocional na empresa”, de Cooper e Sawaf
(1997). Neste teste auto aplicado, foram realizadas 0 mapeamento das
competéncias e habilidades emocionais dos lideres das unidades de estudo.

O EQ Map aplicado nesse estudo nao se trata da versdo completa do teste de
Cooper e Sawaf, ele foi adaptado para atender as necessidades da pesquisa e

resumido em trés categorias, conforme pode ser observado no Quadro 2:

Quadro 2: Categorias e elementos de analise: EQ Map

Categorias Elementos de analise N° da questao

Consciéncia Emocional 1-11
ALFABETIZACAO Expressdo Emocional 12-20
Consciéncia Emocional dos outros 21-33
Intencionalidade 34-47
Criatividade 48-57
COMPETENCIAS Elasticidade 58-70
Conexdes Interpessoais 71-80
Insatisfagdo Construtiva 81-92

Perspectiva 93-100

Compaixao 101-112

VALORES E CRENCAS Intuicéo 113-123

Raio de Confianca 124-133

Poder Pessoal 134-146

Integridade 147-155

Fonte: Adaptado de Cooper; Sawaf (1997).

Cada elemento de analise se relaciona diretamente com as 4 bases da
inteligéncia emocional que foram tratadas no referencial teérico, em “As quatro
bases da Inteligéncia Emocional”. A sintese dessa relacdo pode ser observada no
Quadro 3.
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Quadro 3: Relacéo das bases da IE com os elementos de analise

PRIMEIRA BASE
ALFABETIZACAO
EMOCIONAL

SEGUNDA BASE
COMPETENCIA
EMOCIONAL

TERCEIRA BASE
PROFUNDIDADE
EMOCIONAL

QUARTA BASE
ALQUIMIA EMOCIONAL

Honestidade Emocional: Consciéncia emocional, Expressao
emocional, Intencionalidade, Insatisfacdo construtiva e Poder
pessoal

Energia Emocional: Intencionalidade e Poder pessoal
Feedback Emocional: Insatisfacdo construtiva e Compaixao

Intuicdo Pratica: Autoconsciéncia emocional, Consciéncia
emocional dos outros, Compaixao e Intuicdo

Presenca Auténtica: Consciéncia emocional, Expressao
emocional, Consciéncia emocional dos outros, Intencionalidade,
Intuicdo e Poder pessoal

Raio de Confianca: Consciéncia emocional, Consciéncia
emocional dos outros, Conexfes interpessoais, Compaixao,
Perspectiva e Raio de confianca

Insatisfag@o Construtiva: Expressdo emocional, Consciéncia
emocional, Consciéncia emocional dos outros, Conexao
interpessoal, Intencionalidade, Insatisfagéo construtiva e Intuicéo

Capacidade de Recuperacéo e de Renovacéo:
Intencionalidade, Elasticidade, Insatisfagédo construtiva,
Perspectiva, Poder pessoal e Integridade

Potencial e Propositos Unicos: Consciéncia Emocional,
Intencionalidade, Perspectiva, Intuicdo, Poder pessoal e
Integridade

Compromisso Emocional: Consciéncia Emocional dos outros,
Intencionalidade, Conexao interpessoal, Compaixdo, Perspectiva,
Raio de confianca e Integridade

Integridade Aplicada: Consciéncia emocional, Consciéncia
emocional dos outros, Intencionalidade, Elasticidade, Poder
pessoal e Integridade

Influéncia sem Autoridade: Expressdo emocional, Consciéncia
emocional dos outros, Elasticidade, Conex8es Interpessoais,
Insatisfagé@o construtiva, Compaix&o, Intuicdo e Raio de confianca

Fluxo Intuitivo: Consciéncia emocional dos outros, Criatividade,
Intuicdo e Poder pessoal

Deslocamento Reflexivo no Tempo: Consciéncia emocional,
Consciéncia emocional dos outros, Intencionalidade, Criatividade
e Perspectiva

Sentir as Oportunidades: Consciéncia Emocional, Consciéncia
emocional dos outros, Criatividade, Conexdo Interpessoal,
Perspectiva, Intuicdo e Raio de confianca

Construcdo do Futuro: Consciéncia Emocional, Expressao
emocional, Consciéncia emocional dos outros, Criatividade,
Capacidade de  recuperacéo, Insatisfacdo  construtiva,
Perspectiva, Intuicdo, Raio de Confianca, Poder pessoal e
Integridade

Fonte: Adaptado de Cooper; Sawaf (1997).
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3.5 Populacéo pesquisada

De acordo com Silva (2009), uma populacéo (ou universo) € um conjunto total
de elementos com pelo menos uma caracteristica comum, que delimita quais os
elementos que pertencem e quais ndo pertencem a populacdo. A populacdo pode
ser finita ou infinita. Em geral, nos estudos estatisticos, o objetivo € pesquisar uma
ou mais caracteristicas de uma populacao.

Para a realizacdo do estudo, foi necessario a extragdo de uma amostra, que
se trata de um subconjunto da populacao/universo (GIL, 2008). Ainda segundo o
autor, os tipos de amostragem estdo divididos em dois grandes grupos: as
probabilisticas, que se baseiam em critérios cientificos para a sua definicdo, e as
nao probabilisticas, que se baseiam unicamente em critérios definidos pelo
pesquisador.

O objetivo da pesquisa foi estabelecer o perfil emocional de lideres de
organizacdes de fomento a cultura, focando naqueles que estavam envolvidos nos
processos de desenvolvimento de projetos culturais, os gestores culturais. Portanto,
dentre os tipos de amostragem, a nao-probabilistica de carater intencional ou por
julgamento se mostrou a mais adequada, pois “o pesquisador ndo se dirige a massa,
ou seja, a qualquer elemento da populacédo em geral, mas agueles que, segundo seu
critério, apresentem melhor adequagao aos objetivos da pesquisa” (LAKATOS;
MARCONI, 1990, p. 38).

Dentre as organizacdes, foram selecionados 11 lideres que ocupavam cargos
em areas de projetos e eventos, sendo distribuidos conforme representado no
Quadro 4:

Quadro 4: Universo da Pesquisa
Universo Instituto Banese FUNCAJU FUNCAP

Tomadores de 2 gestores 3 gestores 6 gestores
deciséol/lideres
TOTAL 11
Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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3.6 Protocolo de estudo

Para aumentar a confiabilidade do estudo de caso, a pesquisa foi realizada
através de um protocolo de estudo. De acordo com Yin (2001), o protocolo para o
estudo de caso contém os procedimentos e as regras gerais que deveriam ser
seguidas ao se utilizar o estudo de caso. O protocolo é desejavel para o estudo de
caso em qualquer circunstancia, mas € essencial para os projetos de casos
multiplos. Deve apresentar as seguintes sec¢fes: a) Uma visdo geral do projeto do
estudo de caso, b) Procedimentos de campo, c) Questées do estudo de caso, C)
Guia para o relatério do estudo de caso.

Para a secéo de visdo geral do projeto, foi utilizado critérios para a escolha
das unidades do caso, na fundamentacdo foi construida através de leituras
relevantes sobre o tema tratado, e também foi disponibilizado aos envolvidos do
estudo um e-mail de apresentacdo contendo informacbes prévias do projeto,
contendo o seu objetivo e as pessoas envolvidas.

Na coleta de dados, foi realizada a aplicacdo do teste EQ Map com uma
amostra de lideres das trés unidades estudadas, das quais a pesquisadora ndo tem
controle sobre o ambiente e ndo pode fazer qualquer interferéncia. A coleta de
dados foi desenvolvida através de cinco tarefas consideradas por Yin (2001) como
algumas das principais para a realizacédo dessa etapa:

e Obter acesso a organizacdes ou a entrevistados-chave.

e Preparar materiais necessarios para quando estiver realizando o estudo no
campo.

e Desenvolver procedimentos para pedir ajuda e orientacdo, quando
necessario, de pessoas de outros estudos de caso.

e Estabelecer um cronograma para a coleta de dados

e Se preparar para possiveis imprevistos que possam ocorrer.

3.7 Pré-teste do instrumento

Antes da aplicacdo do EQ Map com a amostra selecionada, foi realizado um

pré-teste com dois gestores escolhidos entre as organiza¢des estudadas, para que
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pudesse ser verificado a percepcdo dos respondentes enquanto ao tamanho do
teste e dificuldades encontradas.
Nado foi relatado nenhum feedback negativo enquanto a forma de

apresentacdo do teste, portanto, manteve-se o modelo proposto.

3.8 Técnicas de coleta dos dados

Antes da coleta de dados ser realizada, primeiro foi feito contato via telefone e
e-mail com um dos diretores de cada uma das trés instituicbes escolhidas,
apresentando o tema de estudo, 0 objetivo da pesquisa e solicitando autorizagao
para que fosse aplicado um teste de IE com os gestores culturais dessas
organizacdes. Apos concedida a autorizacao, foi coletado informacfes a respeito de
guantos gestores culturais tinha em cada instituicdo e solicitado o e-mail deles para
gue fosse enviado o teste EQ Map.

O EQ Map foi transcrito para a ferramenta Formularios Google, para que
fossem respondidos anonimamente, sendo esse formato escolhido em decorréncia
de que algumas questdes apresentadas no teste podiam constranger 0s
respondentes e impedir que fossem auténticos em suas respostas, atrapalhando a
confiabilidade dos resultados apresentados.

O formulario foi enviado para os 11 gestores culturais que constituem a
populacao do estudo e foi estabelecido um cronograma de duas semanas para que
os testes fossem respondidos. Além do teste, no formulario constava orientacdes a
respeito de como deveria ser respondido.

ApoOs o recebimento das respostas de cada um dos gestores, os dados foram

analisados e tratados conforme detalhamento na secéo a seguir.

3.9 Técnicas de tratamento dos dados

Devido ao propoésito e natureza que foi aplicado, o instrumento de coleta de
dados teve duas formas diferentes de tratamento.Os dados obtidos no teste EQ Map
foram tratados quantitativamente através de estatistica descritiva, uma vez que
“Estatistica descritiva € o ramo da estatistica que envolve a organiza¢ao, o resumo e
a representacao dos dados” (LARSON; FARBER, 2010, p.6).
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Na analise descritiva os dados coletados foram organizados por meio de
planilha eletrbnica, com base nas orientacdes dos criadores do teste, Cooper e
Sawaf (1997). Para cada uma das afirmacdes ou pergunta, 0os autores atribuiram
uma pontuacdo que variava de 0 a 3, e que era determinada com base na resposta
do avaliado. Ao final de cada elemento de andlise, as pontuacdes eram somadas,
gerando uma nova pontuagéao final. Essa pontuacao final determinava se o avaliado
se enquadrava no nivel de Atencao, Vulneravel, Proficiente ou Otimo.

Graficos foram gerados e utilizados para representar as respostas de cada
conjunto de dados coletados e foi construido um quadro simples com o resumo das
informagdes obtidas.

Os dados também foram tratados de forma qualitativa, sendo analisados
através de concepcdes adquiridas a partir do levantamento bibliografico,
principalmente do livro Inteligéncia Emocional na Empresa, de Cooper e Sawaf
(1997).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos através da realizacdo do
teste EQ Map, que foram agrupados e exibidos por meio de graficos, para que
fossem analisados.

O instrumento de pesquisa utiliza quatro niveis de capacidade para mapear o
desempenho emocional pessoal relacionado a inteligéncia emocional e desta forma,

avaliar as vulnerabilidades e potencialidades no ambiente profissional:

4 Otimo: Representa o nivel ideal que o individuo pode obter no conceito
da escala e neste estagio, ndo ha mais o que desenvolver;
AUTO Proficiente — Representa o quanto o individuo tem do conceito ideal da

escala e neste estagio existe oportunidade de desenvolvimento da IE,

dependendo do perfil e das expectativas;

Vulneravel — Representa o quanto a pessoa tem do conceito da escala
e neste estigio, o individuo tem pouca IE e existe muito a ser
BAIXO | desenvolvido, dependendo do perfil e das expectativas;

Atento — Representa o quanto a pessoa tem do conceito da escala e

neste estagio, o individuo ndo apresenta IE e existe tudo a ser

v desenvolvido, dependendo do perfil e das expectativas;

A seguir, os dados serdo apresentados através de cada categoria definida

nesse estudo, que séo: Alfabetizacdo, Competéncias e Valore e Crencgas.

4.1 Alfabetizagdo emocional

A Alfabetizacdo emocional focaliza o aprendizado do QE e o respeito,
reconhecimento e a valorizacdo inerente ao conhecimento dos sentimentos
(COOPER; SAWAF, 1997). Esta dividida entre consciéncia emocional, expressao
emocional e consciéncia emocional dos outros.

Na escala de consciéncia emocional, a maioria dos gestores, que
corresponde a 64% dos avaliados, se mostraram conscientes de seus préprios
sentimentos, o que significa que sabem identificar e nomear as sensacdes e

emocdes que sentem, seguidos dos proficientes que somam 27%. Nenhum dos
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respondentes esta em um nivel de atencdo, conforme pode ser observado no

Gréfico 1.

Gréafico 1: Consciéncia emocional

VULNERAVEL
9%

PROEFICIENTE
27%

oTimMO
64%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

7z

A autoconsciéncia ou consciéncia emocional é a habilidade principal da
inteligéncia emocional, pois todas as outras decorrem dela. Portanto, se ela néo for
bem estruturada, existe uma grande possibilidade de que os outros aspectos da IE
nao se desenvolvam ou funcionem corretamente (MERSINO, 2009).

Conforme o Gréfico 2, a respeito de como os avaliados expressam as suas
emocdes, 46% sdo considerados proficientes nesse quesito, ou seja, conseguem, de
forma consideravel, expressar biologicamente o que sentem, mas ainda tem
potencial para melhorias para atingir um nivel étimo. Ainda nessa escala, 27% estao
em um nivel étimo, seguidos por 18% que estdo em um nivel que merece atencao.
Sendo a habilidade de se comunicar indispensavel para a sobrevivéncia, quando
uma pessoa € incapaz de expressar as suas emocdes acuradamente, suas
necessidades podem ndo serem percebidas e atendidas (CARUSO; SALOVEY,
2007).
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Gréfico 2: Expressao emocional

ATENCAO
18%

VULNERAVEL
9%

PROFICIENTE
46%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

Na escala que avalia o quanto a pessoa € capaz de ler as emocdes dos
outros, através da observacao e intuicdo, a maioria obteve um bom resultado, onde
46% sao considerados em um nivel 6timo, seguido por 36% proficiente, conforme
pode ser observado no Gréfico 3. Segundo Cooper e Sawaf (1997), pessoas que
conseguem ler a emocgdes dos que estdo a sua volta sabem utilizar de maneira mais

eficiente a empatia e a intuicdo em seus relacionamentos.

Gréafico 3: Consciéncia emocional dos outros

VULNERAVEL
18%

oTiMo
46%

PROEFICIENTE
36%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

A categoria Alfabetizagdo emocional foca no aprendizado do QE, nas
habilidades emocionais de um individuo, no respeito, reconhecimento e valorizacéo
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dos sentimentos (COOPER; SAWAF, 1997). Dentre as trés capacidades analisadas
nessa categoria, a Consciéncia emocional obteve nivel mais alto entre os gestores.

A consciéncia emocional é primordial para qualquer pessoa, ndo s6 para o
cargo de gestor cultural, pois € a partir dela que todos os outros aspectos da
inteligéncia emocional se desenvolvem. Ser quociente dos proprios sentimentos nao
significa apenas saber o que sente, mas admitir para si mesmo 0s seus sentimentos,
se permitindo tratar esses sentimentos quando necessario ou pedir ajuda. Para
Cooper e Sawaf (1997), tanto a sabedoria intuitiva quando a criatividade, sao
favorecidas pelo conhecimento interior.

Também pode ser observado que a escala expressdo emocional obteve um
maior nimero de respondentes em niveis mais baixos. Segundo Robins (2005),
durante muitos anos as emoc¢des foram suprimidas nas organizacfes por serem
consideradas como fonte de empecilho para o desenvolvimento do funcionamento
racional das organizagbes. Muitas vezes, a inibicdo emocional esta relacionada a
esse fator, ao clima de medo por represarias e julgamentos, 0 que muitas vezes
acaba atrapalhando as ideias inovadoras. Para um cargo que exige criatividade e
inovacao como o do gestor cultural, € imprescindivel que a consciéncia emocional e

expressao emocional sejam desenvolvidas juntas para facilitar essas competéncias.

4.2 Competéncias Emocionais

As Competéncias Emocionais estéo relacionadas as qualidades sentimentais
e as habilidades que permitem colocar a alfabetizagdo emocional em prética. Esta
dividida entre intencionalidade, criatividade, elasticidade, conexdes interpessoais e
insatisfacdo construtiva (COOPER, SAWAF, 1997).

A intencionalidade é a escala que mede o foco, ou seja, a capacidade da
pessoa agir deliberadamente, com um propdsito certeiro. Todos 0s respondentes
atingiram um nivel satisfatério nesse quesito, sendo que 64% estdo em um nivel
otimo e 36% proficiente, conforme pode ser visualizado no Grafico 4. Pessoas com
um alto nivel de intencionalidade sdo menos impulsivas e pensam mais antes de

falar e de agir.
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Grafico 4: Intencionalidade

PROEFICIENTE
36%

oTiMo
64%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

Os gestores que responderam a escala de criatividade e atingiram um nivel
otimo, somam 55%, seguidos por 36% que se enquadram como proficientes.
Pessoas criativas inventam solugdes alternativas e encontram novas formas eficazes
de fazer as coisas. Como pode ser observado no Gréfico 5, nenhum dos avaliados
foram enquadrados em um nivel de ateng&o nessa escala.

Os bens culturais geram experiéncias, e para intensificar os valores gerados
das experiéncias de seus produtos e garantir uma inovacao continua, os gestores
culturais contam principalmente com o conhecimento técnico e com a criatividade
(LAMPEL; LANT; SHAMSIE, 2009).

Gréafico 5: Criatividade

VULNERAVEL
9%

oTIMO
55%

PROFICIENTE
36%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).
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Quando se trata de elasticidade, os gestores que séo considerados em um
nivel étimo e proficiente somam 36%, seguidos de 28% que estdo em um nivel
vulneravel, como pode ser observado no Grafico 6. Segundo Cooper e Sawaf
(1997), os avaliados que atingem um alto desempenho nessa escala sdo mais
flexiveis, sdo capazes de mudar de opinido mesmo depois de tomadas, e acessam 0
contraditério ao que acreditam para ter o conhecimento de pontos de vista

diferentes.

Grafico 6: Elasticidade
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PROFICIENTE
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

A escala de conexdes interpessoais avalia as relagdes dos entrevistados com
as pessoas que estdo a sua volta e o quao eles agem com autenticidade nessas
relacdes. No Gréfico 7, € possivel observar que 37% dos gestores usam essa
competéncia de maneira proficiente e 36% estdo em estado de vulnerabilidade

nessa escala.



55

Gréfico 7: Conexdes interpessoais
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

Ao analisar a capacidade de transformar frustracdes e insatisfagcbes em novas
ideias e objetivos, 46% dos avaliados estdo em nivel de vulnerabilidade, seguido por
36% em nivel de proficiéncia. Apenas uma pequena minoria foi considerada em nivel

otimo e de atencao nessa escala, conforme pode ser observado no Gréfico 8.

Gréfico 8: Insatisfacéo construtiva

ATENCAO oTIMO
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

Nesta categoria que trata sobre as competéncias da IE, pode-se observar
através dos gréaficos que os respondentes obtiveram um melhor desempenho nas
escalas intencionalidade e criatividade, e menores desempenhos nas escalas

conexdes interpessoais e insatisfacdo construtiva.
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A intencionalidade é uma competéncia de quem tem foco e é pragmatica, €
uma qualidade daquela pessoa que quando as coisas se dispersam, é capaz de
colocar tudo em uma mesma direcdo novamente, sendo, portanto, uma competéncia
indispensavel para um lider, por ser aquele que organiza e define caminhos em um
grupo. Pessoas com alto nivel de intencionalidade também sdo mais reflexivas,
pensam mais antes de agir e falar, sendo assim menos impulsivas. Essa
competéncia se faz importante para o gestor cultural, e corrobora com a fala de
Rosa Villas-Boas (2005), na qual diz que o gestor cultural precisa ter um
pensamento critico e reflexivo para entender o seu papel no desenvolvimento da
cultura e seguir os objetivos sem desvios de forma eficiente e eficaz.

A cultura faz parte de uma economia criativa, onde as atividades estdo
fundamentadas na inovacdo e na criatividade para poder agregar valor aos bens
culturais, sendo, portanto, a criatividade uma competéncia essencial para os lideres
gue atuam nesse mercado. Segundo Stoll e Temperley (2009), a lideranca criativa
trata-se de ver, pensar e fazer as coisas de maneiras diferentes do usual. Os lideres
criativos impulsionam a criatividade em seu entorno uma vez que Sao 0S
responsaveis por prover as condi¢cdes, 0 meio ambiente e as oportunidades para que
as outras pessoas também possam ser criativas.

Em relagcdo a conexdes interpessoais, pessoas que se apresentam como
vulneraveis, ou seja, que ndo tem essa competéncia muito desenvolvida, podem néo
conseguir manter seus relacionamentos e, no ambiente de trabalho, isso pode gerar
conflitos e impede que o profissional tenha boas relacées politicas com os demais
(COOPER; SAWAF, 1997). Isso porgque essa escala avalia a capacidade de criar e
sustentar uma equipe de trabalho com a qual o lider pode ser auténtico, podendo
expressar carinho e gratiddo, mas também compartilhar as suas vulnerabilidades e
falhas.

Por fim, outra escala da categoria onde os gestores obtiveram um menor
desempenho foi a de insatisfagdo construtiva. Cooper e Sawaf (1997) acreditam que
organizagcbes competitivas do século XXI com cultura de alto QE vao aprender a
acessar as energias criativas através da aceitacéo das discordancias e insatisfacbes
nas equipes, impulsionadas pelo conflito de ideias. Para os autores, os lideres que
aprendem a usar a insatisfacdo construtiva permanecem mais abertos a curiosidade,
solidariedade e aprendizado frente a resisténcia e a critica, de modo que essa

disputa possa estimular a inovacao e a qualidade em sua equipe de trabalho.
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Pode-se observar que por mais que 0s gestores culturais sejam criativos, se
nao tiverem um bom desempenho na escala de insatisfacdo construtiva, ele podera

ter problemas em promover a criatividade em sua equipe.

4.3 Valores e crencgas

Os valores e crencas sao conceitos e principios em que se acreditam, que
norteiam as acdes e decisdes de cada individuo e que impactam diretamente o QE.
Estdo presentes nas escalas: compaixao, perspectiva, intuicdo, raio de confianca,
poder pessoal e integridade.

A escala compaixdo empética, mede a capacidade de se colocar no lugar do
outro. No Grafico 9 é possivel observar que a maioria dos gestores, 64%, estdo em
um nivel proficiente, enquanto os demais apresentam um nivel 6timo e vulneravel,
sendo 18% cada um. N&o necessariamente um nivel 6timo pode ser o ideal nessa
escala, uma vez que se um lider for extremamente empdtico dificultaria a tomada de
algumas decisfes que podem afetar outras pessoas.

A empatia é importante para um lider sentir e entender o ponto de vista de
todos da sua equipe, facilitando a obtencédo de um consenso; facilita a comunicacéo
em um mundo globalizado, pois pessoas empaticas tem uma maior compreensao
das diferencas culturais e étnicas; por fim, lideres precisam de empatia para

desenvolver e reter bons funcionarios (GOLEMAN, 2015).

Gréfico 9: Compaixao

VULNERAVEL OTIMO
18%

PROFICIENTE
64%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).
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No Gréfico 10 é possivel observar a perspectiva dos gestores, ou seja, 0 grau
de otimismo de cada um. Conclui-se que a grande maioria € considerada proficiente,
sendo 64% dos avaliados, seguido por 36% que se enquadraram no nivel 6timo. O
nivel proficiente pode ser considerado o mais ideal, pois € um otimista que mantém
0S pés no chao, ao contrario de quem esta em um nivel 6timo, que muitas vezes é

extremamente otimista a ponto de viver fora da realidade.

Gréfico 10: Perspectiva
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36%
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

Ao avaliar a maneira como 0s gestores ouvem a sua intuicdo e acatam ela, é
possivel observar no Grafico 11 que 46% dos avaliados se mostraram proficientes,
ou seja, tem uma boa intuicdo, s6 que nem sempre segue ela. Os que alcancaram
um nivel 6timo somam 36%. Pessoas com um alto nivel de intuicdo tendem a néo

depender unicamente das informacdes disponiveis para tomar decisoes.
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Gréfico 11: Intuicdo
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

A escala raio de confianca avalia o quanto a pessoa confia em si mesmo e
nos outros. Dentre os gestores que responderam ao teste, a grande maioria atingiu
um nivel baixo nessa escala, sendo 46% vulneravel e 18% em atencéo, e nenhum
atingiu a escala 6tima, conforme mostra o Gréfico 12.

De acordo com Cooper e Sawaf (1997), pessoas com um nivel baixo de
confianga gastam muito tempo e energia, duvidando, verificando, avaliando, em vez
de fazer o trabalho que de fato deve ser feito, prejudicando a hierarquia, causando

equivocos e problemas de comunicacéo.

Grafico 12: Raio de Confianca
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).
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O poder pessoal mede a capacidade do lider de fazer com que as pessoas
acreditem e sigam o que ela acredita, influenciando pessoas através do carisma em
vez da autoridade. Nessa escala, a maioria dos gestores atingiram um nivel
satisfatorio, sendo 46% proficientes e 27% considerados em um nivel étimo. Apenas
27% precisam se desenvolver mias nessa escala, como pode ser observado no
Gréfico 13.

Grafico 13: Poder Pessoal

VULNERAVEL oTiMo
27% 27%

PROFICIENTE
46%

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

Por ultimo, a integridade mede os valores e principios ao qual a pessoa se
submete. Todos os gestores atingiram um nivel alto nessa escala, sendo a maioria
avaliados como 6timo, 73%, e proficiente, 18%, como pode ser visto no Grafico 14.

Para Cooper e Sawaf (1997), a integridade no mundo dos negdcios significa
aceitar as responsabilidades, se comunicar de maneira clara e aberta, cumprir as
promessas e ter coragem de liderar com honra e ética a si mesmo, com a sua
equipe de trabalho e com a sua empresa.
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Gréfico 14: Integridade

PROFICIENTE
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

Por fim, na categoria Valores e crengas, merecem destague as respostas de
maior expressdo para o desenvolvimento do perfil emocional dos lideres duas
escalas, seja por terem sido consideradas como desempenho alto, integridade, ou
baixo, raio de confianca.

No que tange a escala de integridade, todos os gestores obtiveram um
desempenho alto. De acordo com Davi Kolb (apud COOPER; SAWAF, 1997), a
integridade é uma consciéncia que integra e processa as experiéncias de mundo
abrangendo a criatividade, valores, capacidades intuitivas e emocionais, assim como
0s poderes racionais e analiticos. Cooper e Sawaf (1997) dizem que lideres integros
sao mais influentes, pois inspiram mais confianga e admiragdo em seus liderados.

Ainda segundo os autores, em um ambiente organizacional, as pessoas
costumam a creditar que estdo se comportando de forma integra, mas muitas vezes
tem problemas para aplicar de forma eficaz o senso de integridade em suas acdes e
interacOes. Dessa maneira, a integridade pode ser considerada uma das escalas do
QE mais dificeis de serem analisadas, uma vez que para muitas pessoas ha um
conflito entre o certo e o errado.

Segundo Cooper e Sawaf (1997), quanto mais uma pessoa confia em si, nos
outros e no ambiente a sua volta, mais criativa e eficaz ela se torna, aumentando as
chances de ser bem-sucedida. A confianca também favorece a comunicacdo em um

grupo, permitindo que os membros se expressem abertamente seus sentimentos e
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7

diferencas, e é considerada um indice de satisfacdo profissional pessoal com a
empresa que trabalha. Dessa maneira, um lider deve manter o seu raio de confianca
o mais amplo possivel e deve também influenciar para que 0 mesmo ocorra na sua
equipe, para que ela se torne mais unida e eficaz.

Para uma melhor visualizacdo dos resultados obtidos, os dados foram
agrupados e foi feita uma média por escala, que varia de 1 a 4, conforme podera ser

visualizado na préxima secéao.
4.4 Consolidando dados

Através dos dados obtidos, é possivel observar no Quadro 5 que os lideres
obtiveram as maiores potencialidades nas escalas consciéncia emocional,

intencionalidade, criatividade e integridade.

Quadro 5: Médias por escalas

Categorias Escala Média
Consciéncia Emocional 3,55
Expressdo Emocional 2,82
Alfabetizacao Consciéncia Emocional dos outros 3,27
Intencionalidade 3,64
Criatividade 3,45
o Elasticidade 3,09
Competencias Conexdes interpessoais 2,64
Insatisfacéo construtiva 2,45
Compaixao 3
Perspectiva 3,36
Intuicdo 3,18
Valores e crencas Raio de confianca 2,36
Poder pessoal 3
Integridade 3,82

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora (2020).

E possivel observar nos graficos que os 11 gestores culturais analisados
possuem um desempenho elevado principalmente nas escalas consciéncia
emocional, intencionalidade, criatividade e integridade, o que significa que sao
altamente conscientes do que sentem, conseguem agir com foco e determinacdo no
qgue fazem, séo criativos e inovadores e agem com honra e ética a si mesmo e com

0S outros a volta.
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Em organiza¢Bes de fomento a cultura, a politica cultural empregada tem que
buscar levar a populacéo bens e atividades culturais de qualidade, diversidade nas
opcOes de consumo, além de reafirmar a preservacao de identidades e disseminar
valores. Em um mercado criativo, diversificado e cheio de valores intrinsecos como a
da industria cultural, essas qualidades sdo essenciais naqueles que sao
responsaveis por promover a criacdo e organizacdo de bens culturais e liderar
equipes.

Os gestores culturais precisam conhecer e serem sensiveis ao processo de
criacao artistica, precisam também sintonizar ideias, compreender as realidades no
entorno e no mundo, e para isso, inteligéncia emocional em aspectos que estéo
relacionadas as pessoas em seu entorno, sdo essenciais. Por isso, 0s componentes
que receberam baixas pontuacdes, como expressdo emocional, conexdes
interpessoais e raio de confianga sdo 0s que mais precisam serem desenvolvidos,
pois s&o essenciais para os relacionamentos interpessoais.

Sendo a criatividade a base do mercado cultural, € importante também
destacar a necessidade do desenvolvimento da insatisfacdo construtiva e raio de
confianca nos lideres, uma vez que, como foi discutido anteriormente, essas

competéncias podem influenciar no processo criativo das equipes de trabalho.
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5 CONCLUSOES

O desenvolvimento do presente estudo teve como objetivo principal identificar
o perfil com base na inteligéncia emocional, dos lideres que atuam na area de
gestao cultural em organiza¢des de fomento a cultura.

Para tanto, buscou-se primeiramente apresentar as habilidades e
competéncias da inteligéncia emocional com base nos estudos de grandes
pesquisadores sobre o tema, para que em um segundo momento pudesse ser feito a
mensuracao da inteligéncia emocional dos lideres através do teste EQ Map. Como
resultado da finalizagdo dessas duas etapas, pode ser identificado o perfil, com base
na inteligéncia emocional, dos lideres que atuam na area de gestdo cultural em
organizacdes de fomento a cultura.

Esse capitulo é dedicado discussao das principais conclusfes obtidas através
do levantamento bibliografico e das andlises extraidas dos dados gerados do EQ
Map. Também sdo expostas as principais limitacdes do estudo e sugestbes para

trabalhos futuros.

5.1 Respondendo as questdes de pesquisa

Para auxiliar o alcance do objetivo geral desta pesquisa, foram levantadas
trés questbes que nortearam os procedimentos realizados. Ao longo desse estudo,
essas questbes puderam ser respondidas, acreditando-se, portanto, que o objetivo
proposto foi alcangado com sucesso.

A primeira questdo levantada foi Quais as habilidades e competéncias da
inteligéncia emocional?. Para responder a essa pergunta, foi feito um levantamento
bibliografico com bases nos trabalhos de grandes estudiosos da IE, apresentando
trés modelos de IE.

O primeiro modelo discutido foi o de habilidades mentais da IE, criado através
dos estudos de Mayer, Salovey e Caruso. Segundo esse modelo, uma pessoa
emocionalmente inteligente saberia identificar, utilizar, compreender e administrar as
emocodes. O segundo modelo, proposto por Goleman, Boyatzis e Mckee, admite que
a |IE é composta por quatro habilidades, a autoconsciéncia, autogestao,
conscientizagéo social e gestado de relacionamentos, nas quais para cada uma delas,

ha um conjunto de competéncias associadas. No terceiro modelo, os autores Cooper
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e Sawaf explicam a existéncia de quatro bases para analisar e desenvolver a IE, a
alfabetizacdo emocional, competéncia emocional, profundidade emocional e
alquimia emocional, nas quais ha um conjunto de competéncias, crencas e valores
interligados a elas.

A segunda pergunta que se buscou responder foi Qual a importancia da
inteligéncia emocional no contexto organizacional e no processo de lideranga?
Conforme estudos provaram a importancia da inteligéncia emocional ndo apenas na
vida pessoal, mas também na vida profissional, as organizacbes comecaram a
procurar por individuos que fossem emocionalmente inteligentes, principalmente
agueles que iriam ocupam cargos de lideranca. Segundo pesquisas realizadas por
estudiosos do tema, lideres emocionalmente inteligentes sdo mais bem-sucedidos,
sendo a IE essencial no processo de influenciar pessoas, e na tomada de decisoes,
uma vez que a mente emocional trabalhando em conjunto com a mente racional
permite um equilibrio dos pensamentos e das agdes.

A terceira questéo levantada foi Qual o nivel de inteligéncia emocional dos
lideres, identificados através do teste EQ Map - Mapeamento do Quociente
Emocional?. Para que fosse respondida, foi aplicado o teste EQ Map com 11
gestores culturais de trés organizacdes de fomento a cultura que atuam de formas
expressivas no estado de Sergipe. Através dos dados obtidos, foram construidos
graficos que permitiram identificar em cada uma das 14 escalas analisadas, o nivel
de inteligéncia emocional dos lideres.

Por fim, o problema que gerou essa pesquisa foi Qual o perfil, com base na
inteligéncia emocional, dos gestores de organizacdes de fomento a cultura?. Através
resultados obtidos com a aplicacdo do EQ Map, os graficos demostraram que dentre
as 14 competéncias emocionais analisadas, esses gestores possuem principalmente
consciéncia emocional, intencionalidade, criatividade e integridade. Os resultados
também demostraram que a maioria dos gestores apresentam maior fragilidade em
competéncias que podem prejudicar os relacionamentos no trabalho, como nos

componentes de expressao emocional, conexdes interpessoais e raio de confianca.
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5.2 LimitagOes da pesquisa

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, ainda na sua fase inicial, dois
fatores ocasionaram limitacbes ao estudo: o tamanho do teste EQ Map e a
quantidade de organizac¢des utilizadas como unidades de anélise.

A ideia inicial era de aplicar o teste EQ Map na integra, conforme proposto por
Cooper e Sawaf (1997), mas por achar muito extenso e demorado, a pesquisadora
achou melhor delimitar as categorias a serem avaliadas, escolhendo apenas as
essenciais para o estudo.

O teste original é formado por cinco areas de desempenho: Ambiente Atual,
Alfabetizacdo, Competéncias, Valores e Crencas e Consequéncias. Tirar questbes
de cada uma das areas seria inviavel pois afetaria o critério de pontuacao
estabelecido pelos autores. Portanto, para resumir o teste, tiveram que ser
desconsideradas as areas de desempenho de Ambiente Atual e Consequéncias,
pois foram consideradas menos relevantes para o estudo.

A limitacdo decorrente das unidades de andalise € que nem todas as
organizacdes culturais de Sergipe puderem ser estudadas, visto a quantidade e a
dificuldade de acesso de algumas delas. Dessa maneira, foram escolhidas trés
organizacdes de fomento a cultura que desempenham trabalhos de maior expressao

e alcance estadual, que sdo a FUNCAJU, FUNCAP e o Instituto Banese.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Como sugestdo para préoximos estudos, sugere-se a replicacdo dessa
pesquisa em gestores culturais de outros tipos de organizagcdes que nao estejam
ligadas as esferas publicas, ja que as suas estruturas se comportam de maneira
diferente. Também seria interessante a realizacdo de um estudo intervencionista
para propor e implementar técnicas e ferramentas para o0 desenvolvimento e
melhoria das competéncias emocionais das organiza¢des estudadas, principalmente
aquelas onde os avaliados obtiveram um maior indice de vulnerabilidade e atencao.

Espera-se que os resultados obtidos com esse estudo possam oferecer as
organizacbes de fomento a cultura insumos para a aplicacdo de melhorias e
desenvolvimento da inteligéncia emocional de seus colaboradores, principalmente

daqueles que ocupam cargos de lideranca.
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5.4 Consideracg0es finais

Foi possivel demostrar através da pesquisa realizada como as emocdes
desempenham um papel no desenvolvimento psicoldégico humano e como ela
trabalha junto da mente racional para ajudar os individuos a tomar decisfes e a se
relacionar consigo mesmo e com 0s outros a sua volta. Também foi possivel
demostrar como a gestéo cultural opera de uma maneira diferente dos outros tipos
de gestdo, e como 0s gestores culturais precisam exercer um estilo de gestao
diferente para poder atender de maneira eficiente as necessidades dos
consumidores do mercado cultural.

Através do estudo de varios autores, buscou-se esclarecer como a concepgao
de inteligéncia evoluiu ao longo do tempo, deixando de ser considerada puramente
racional, como a inteligéncia l6gico matemética, passando a ser reconhecida em
varios niveis, como a inteligéncia musical, linguistica, intrapessoal, interpessoal,
social, e por fim, inteligéncia emocional.

Também foi discutido quais aspetos de competéncias, habilidades e valores
tornam uma pessoa emocionalmente inteligente, e como a mente emocional pode
ser utilizada junto da mente racional para ajudar as pessoas a se tornarem mais
eficazes e bem-sucedidas no trabalho.

Através dos dados obtidos com o teste que mede o QE em gestores culturais,
pdde-se observar que os avaliados apresentam indicadores mais elevados em
competéncias internas da inteligéncia emocional, em contrapartida, precisam
desenvolver melhor as competéncias externas, jA que estabelecer relacdes
construtivas e positivas com as pessoas que estdo a volta é essencial em qualquer
organizacao, principalmente para aqueles que ocupam cargo de lideranca.

Outra conclusdo que pode ser feita € que para organizacbes que atuam no
mercado cultural, a criatividade é um elemento essencial, portanto € imprescindivel
gue 0s seus gestores possuam essa competéncia. Porém, também é necessario que
desenvolvam outras competéncias da IE que ajudam a criar um ambiente propicio a
criatividade e inovagao, como insatisfacao construtiva e raio de confianca.

Por ultimo, essa pesquisa contribuiu para levar a comunidade académica um
estudo mais aprofundado sobre um tema que € tdo escasso, o perfil emocional de
lideres e gestores, sendo que nao foi identificado pesquisas do tipo relacionadas a

gestores culturais. A pesquisa também contribuiu para demonstrar a importancia das



68

abordagens da inteligéncia emocional nos ambientes organizacionais, deixando
reflexBes para a adocao de politicas desenvolvimento das competéncias emocionais
de seus colaboradores e de recrutamento e selecdo, baseada ndo apenas em

qgualidades técnicas, mas também em qualidades emocionais.
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ANEXO: TESTE EQ MAP

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

INTELIGENCIA EMOCIONAL COMO FATOR INFLUENCIADOR DO PROCESSO
DE LIDERANCA: UM ESTUDO DE CASO EM ORGANIZACOES DE FOMENTO A
CULTURA

Informacdes sobre o teste:

e A aplicacéo do teste EQ Map (Mapeamento do quociente emocional) tem
como objetivo identificar o perfil emocional dos gestores culturais de
organizacdes de fomento a cultura.

e Dedique pelo menos 15-20 minutos do seu tempo ao preenchimento do
guestionario. Comece do principio. Complete cada escala marcando a
coluna que melhor corresponde a sua resposta para cada afirmacdo ou
pergunta.

e Responda cada questdo e complete cada escala na ordem que aparece.
Seja rapido e tdo honesto consigo mesmo quanto possivel. Lembre-se de
gue esse mapa € inteiramente confidencial, serd respondido
anonimamente.

e As respostas do teste ndo serdo compartilhadas com nenhum meio de
divulgacao, tendo apenas como objetivo a elaboracdo do trabalho de
concluséo do curso de administracéo.

TESTE EQ MAP

Indique até que ponto os itens relacionados abaixo descrevem o que vocé sente
ou pensa atualmente sobre si mesmo.

Consciéncia emocional Muito Moderadam [Um De modo
Bem ente pouco |algum

Posso identificar meus sentimentos

I'enno aprendidQ MuIito sobre mim mesmo
prestando atencao em meus

sentimentos

Tenho consciéncia de meus sentimentos na maior
parte do tempo

Sei quando estou ficando irritado

Quando estou triste, sei qual é/sdo o(s) motivo(s)

Tendo a julgar-me pelo modo como acho que os
outros me veem

Pessoas que expressam emocdes muito fortes me
amedrontam
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Presto atencéo em meu estado fisico para
entender meus sentimentos

Aceito meus sentimentos

As vezes gostaria de ser outra pessoa

Aprecio a minha vida emocional

Expressao emocional

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Deixo que outra pessoa saiba quando esta
fazendo um bom trabalho

Expresso minhas emocfes mesmo quando sao
negativas

Deixo outros saberem o que desejo e de que
preciso

Meus amigos intimos dizem que eu manifesto meu
apreco por eles

Guardo meus sentimentos para mim mesmo

DeIX0 qUE as pessoas sabam quando Sentumentos
que me incomodam

interferem no trabalho

Tenho dificuldade de recorrer aos outros quando
preciso de ajuda

Na Interacao com as oquasgessoas POSSso
perceber tomo elas estao s

sentindo

Faria qualquer coisa para nédo parecer tolo aos
meus colegas

Consciéncla emocional dos outros

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Posso identificar as emog¢des dos outros olhando-
0s nos olhos

I enno dificuldade de conversar cCom pessoas que
nao compartiinam com

meus pontos de vista

Fixo-me nas qualidades positivas dos outros

Raramente tenho a necessidade de dizer "umas
verdades" para alguém

Preocupo-me com gue 0S OUutros podem Sentir
antes de dar a minha

opniao

N&o importa com quem estou falando, sou sempre
um bom ouvinte

Posso sentir o humor de um grupo quando entro
na sala

Consigo que pessoas que acabo de conhecer me
falem sobre si mesmas

Sou perito em "ler nas entrelinhas” quando alguém
esta falando

Geralmente consigo saber o0 que 0s outros sentem
por mim

Posso perceber os sentimentos de alguém mesmo
que ndo expressados

MUudo minha expressao emaocional de acordo com
a pessoa com quem

estou

Sei quando alguém com quem convivo esta

irritado

Pense sobre o0 més passado e indique até que ponto cada item relacionado abaixo

descreve bem o seu comportamento ou intencao.
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Intencionalidade

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Posso facilmente afastar distrag6es quando
preciso de concentracdo

Concluo a maior parte das coisas que comecgo

Sei dizer "ndo0” quando é preciso

Sei recompensar-me quando atinjo um objetivo

Sel abrir rrl)ao de recompensas iImediatas para
alcancar objetivos a longo

prazo

Posso concentrar-me inteiramente numa tarefa
guando é preciso

Faco coisas de que mais tarde me arrependo

IAceito a responsabilidade pelo controle de minhas
proprias emocdes

gu?nqp tenho que entrentar lel problema, gosto
e faze-lo o mais breve possive

Penso sobre o que quero realmente antes de agir
efetivamente

é.onsugo adiar minna %ratmcagao essoal em ravor
e um objetivo maior & de toda a equipe

Quando estou de mau humor posso convencer-me
a livrar-me dele

Fico zangado quando sou criticado

N&o sei qual é a origem de minha raiva em cada
situacdo

Criatividade

Multo
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Sugeri projetos inovadores ou diferentes para
minha empresa

Participo normalmente da troca de idéias ou
informacdes (brainstorming)

Sonho com o futuro para poder imaginar para
onde estou indo

Minhas melhores ideias surgem quando nado estou
pensando sobre elas

TIVE 1delas brinanies que me vieram num mstante
e completamente

formadas

I enno Tacilidade de_sentir quando novas Idelas
terao sucesso ou Irao

fracassar

Sou fascinado por conceitos novos e inusitados

Implementei projetos inovadores ou diferentes na
empresa onde trabalho

Fico estimulado com novas ideias ou solucdes

Sou bom No _bramstorming. e um problema para
gerar opgoes de

resolvé-lo
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Pense sobre o més passado e indique até que ponto cada item relacionado abaixo

descreve bem o seu comportamento ou intengéo.

Elasticidade

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

COoNsIo recuperar-me totalmente € com Certo
brevidade depois de um

desapontamento relevante

Consigo realizar o que € preciso quando me
empenho nisso

ODbstacylios e problemas em minha vida resultaram
€m muaancas para

melhor

Acho muito facil esperar pacientemente quando é
preciso

Ha sempre mais de uma resposta certa

Sei como satisfazer todas as partes de mim
mesmo

N&o gosto de adiar nada

Tenho medo de tentar alguma coisa quando ja
falhei nisso antes

Decido que certos problemas néo sado dignos de
preocupacao

Relaxo quando a tenséo surge

Consigo ver o lado cémico das situagbes

AS VEZES PONNO as coisas de lado por algum
tempo para ter uma

perspectiva diferente delas

Quando en{rento um prooblema, concentro-me no
Jque pOosSo 1azer para

soluciona-lo

Conexoes Interpessoals

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Lamento pesarosamente quando perco algo
importante para mim

SINT0-me constran |uo_9#ango alguem se
aproxima demais de mim so

0 aspecto emocional

Tenno varios amigos com quem poSS0o contar Nos
momentos de

dificuldade

Demonstro muito amor e afeicdo a meus amigos

QUuando tTenno um problema, Ser a quem recorrer
ou 0 que fazer para

resolvé-lo

Minhas crencas e valores orientam minhas acoes
no cotidianas

Minha familia esta sempre ao meu lado quando
preciso

Duvido que meus colegas se interessem por mim
COMo pessoa

Tenho dificuldades de fazer amigos

Dificilmente choro

Insatisfacao construtiva

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Posso discordar eficazmente para provocar uma
mudanca

Nléo expresso meus senHmentos se achar que
eles possam causar conflitos
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Quando a questao for falta de ajuda dos outros,
pOsso contar somente comigo mesmo para que
as coisas sejam feitas a contento

Permaneco calmo, mesmo nas ocasides em que
outros ficam zangados

E melhor n&o provocar problemas se pudermos
deixar de provoca-lo

Tenho dificuldade de conseguir consenso em
minha equipe de trabalho

Peco a opinido de meus colegas sobre meu
desempenho

Tenho facilidade de organizar e motivar grupos de
pessoas

Ouco criticas com a mente aberta e aceito-as
antes de falar sobre isso

Deixo as coisas chegarem a um ponto critico antes
de falar sobre isso

Quando faco uma critica, focalizo o
comportamento e ndo a pessoa

Evito confrontos

Compaixao

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Percebo o sofrimento dos outros mesmo quando
néo falam sobre isso

Sou capaz de perceber as emocdes das pessoas
a partlrpc?e suap ¢ P

linguagem corporal

Ajo eticamente nas rela¢cdes com as pessoas

N&o hesito em dar-me ao trabalho de ajudar
alguém em dificuldades

LeVO(?S Sentimentos Q%S outros em consideracao
quando estou interagindo com eles

Consigo pdr-me no lugar de outra pessoa

Ha algumas pessoas que nunca perdoei (até este
instante)

Posso perdoar-me por néo ser téo perfeito quanto
gostaria

Quando Tenho SUcesso em alguma colsa, muitas
vezes acno gue poderia

ter feito melhor

Ajudo outros a salvarem as aparéncias em
situag@es dificeis

Aborreco-me constantemente com minhas
deficiéncias

Sinto inveja das pessoas que tém mais do que eu

(material e pessoal)
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Pense sobre o més passado e indique até que ponto cada item relacionado abaixo

descreve bem suas acdes ou intencdes.

Intuicao Muito Moderadam [Um De modo
Bem ente pouco |algum

As vezes, tenho a resposta certa sem saber a

razéo

Meus palpites geralmente séo certos

Visualizo meus futuros objetivos

Consigo ver a imagem ou o produto final antes de

estarem terminados

ACTedito em meus_sonnos mesmo quando Outros

nao conseguem vé-los

ou entendé-los

Quando me defronto com uma escolha dificil, sigo

meu coracao

Presto atencdo quando as coisas ndo me parecem

muito certas

Depois que tomo uma decisédo raramente mudo de

idéia

As pessoas dizem gue sou visiondrio(a)

é)uando altt:;uehm apresenta uma opiniao dierente

a minha, tenho

dificuldade em aceita-la

Utilizo minhas "reagdes viscerais” quando tomo

decisdes

Raio de confianca Muito Moderadam [Um De modo
Bem ente pouco [algum

As pessoas poderiam tirar vantagem de mim se eu

deixasse

Conro é)renmmarmente nas pessoas aie ter

motivos para pensar em

contrario

Escolho com cuidado agueles em quem confiar

Respeito meus colegas de trabalho e de meu

relacionamento pessoal

AS pessoas semelnantes a mim em minnha

empresa conseguiram

melhores acordos (isto é, aumentos, promogoes,

oportunidades, prémios, etc.) do que eu

As pessoas com quem me associo merecem

confianca

Parece que sempre saio perdendo

Pouca coisa na vida é justa ou imparcial

Quando algo néo esta dando certo, tento propor

outro plano

%yando fravo novors refaclonamentos, dou pouca

ihformacao pessoa

sobre mim

Poder pessoal Muito Moderadam [Um De modo
Bem ente pouco [algum

Eu consigo fazer as coisas acontecerem

O destino tem um papel forte na minha vida

Eu acho inutil lutar contra a hierarquia da
companhia

Certas circustancias estdo além do meu controle

Eu sou uma pessoa facil de se gostar

Preciso d rﬁ]cognemmento dos outros para tornar
0 meu trabalho digno

de valor
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Tenho dificuldades em aceitar elogios

Tenho a habilidade de conseguir o que quero

Sinto que tenho total e absoluto controle da minha
vida

Se eu refletir sobre minha vida eu posso achar que
sou infeliz

Gosto de me encarregar das coisas

Sei 0 que quero e corro atras

SINTO-ME ameacado € Tora de controle quando as
colsas mudam

rapidamente

Integridade

Multo
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Admito quando cometo um erro

Sinto-me um impostor em algumas circunstancias

Se nao TIVESSE Mais paixao pelo meu trabaino,
mudaria de emprego sem pestanejar

Meu trabalho é uma extensédo de meu sistema
pessoal de valores

Nunca digo mentiras

Apannho-me concordando com uma S||tua(;ao
mesmo quando nao acredito mais nela

Exagero minhas habilidades a fim de prosperar

Digo a verdade mesmo guando isso é dificil

Fiz coisas em meu emprego que sdo contra meus
principios

Quociente de relacionamento

Muito
Bem

Moderadam
ente

Um
pouco

De modo
algum

Ha algumas pessoas com quem me relaciono num
nivel mais profundo

S0U honesto com as pessoas gque me sao
proximas e elas sao honestas

comigo

Amei profundamente uma pessoa

Normalmente con3|go~encontrar pessoas com
quem mantenho relacdes

sociais periédicas

S0U capaz de assumir um compromisso a longo
prazo com meus

relacionamentos

Sei que sou importante para as pessoas que me
sdo proximas

Acho fécil dizer as pessoas que me importo com
elas




