UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

ELAINE APARECIDA DIAS

CORRELACOES E ASSOCIACOES ENTRE CAPITAL PSICOLOGICO E EMPATIA
NO TRABALHO: ESTUDO REALIZADO EM COLABORADORES DE EMPRESAS
DO SETOR METALURGICO E LOGISTICO

PIRACICABA
2024



ELAINE APARECIDA DIAS

CORRELACOES E ASSOCIACOES ENTRE CAPITAL PSICOLOGICO E EMPATIA
NO TRABALHO: ESTUDO REALIZADO EM COLABORADORES DE EMPRESAS
DO SETOR METALURGICO E LOGISTICO

Tese apresentada ao Programa de POs-
Graduacao em Administracdo, Doutorado em
Administragdo, da Faculdade de Gestdao e
Negécios, da Universidade Metodista de
Piracicaba (UNIMEP) como parte dos requisitos
para obtencdo do titulo de Doutora em
Administragao.

Campo do conhecimento:

Gestao de Pessoas e Estudos Organizacionais.

PIRACICABA
2024



Ficha Catalografica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas da UNIMEP
Bibliotecéaria: Michelle Cristina de Oliveira - CRB-8/10810.

Dias, Elaine Aparecida

D541c Correlacdes entre capital psicologico e empatia no trabalho:
estudo realizado em colaboradores de empresas do setor metallirgico
e logistico / Elaine Aparecida Dias - 2024.
201 f. :il.; 30 em.

Orientador (a): Prof. Dra. Maria Imaculada de Lima Montebello.

Coorientador (a): Prof. Dra. Yeda Cirera Oswaldo.

Tese (Doutorado) — Universidade Metodista de Piracicaba,
Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo, Piracicaba, 2024.

1. Capital Psicolégico. 2. Empatia. 3. Desempenho. 4.
Relacionamentos. 5. Empresas. |. Dias, Elaine Aparecida. Il. Titulo.

CDD - 8658




ELAINE APARECIDA DIAS

CORRELACOES E ASSOCIACOES ENTRE CAPITAL PSICOLOGICO E EMPATIA
NO TRABALHO: ESTUDO REALIZADO EM COLABORADORES DE EMPRESAS
DO SETOR METALURGICO E LOGISTICO

Tese apresentada ao Programa de POs-
Graduacdo em Administracdo, Doutorado em
Administragdo, da Faculdade de Gestdao e
Negocios, da Universidade Metodista de
Piracicaba (UNIMEP) como parte dos requisitos
para obtencdo do titulo de Doutora em

Administragao.

Campo do conhecimento:

Gestao de Pessoas e Estudos Organizacionais.

Orientador: Dra. Maria |. Lima Montebello
Data da defesa: 22/08/2024

Banca Examinadora:

Profa. Dra. Maria Imaculada Lima Montebello

(orientadora)

Prof. Dr. Ismael Forte Valentin

Prof. Dr. Josué Adam Lazier

Profa. Dra. Yeda Cirera Oswaldo

Profa. Dra. Graziela Oste Graziano Cremonezi



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por ter me permitido chegar até aqui, quando tudo parecia ndo ser

mais possivel.

Agradeco a Profa. Dra. Yeda Cirera Oswaldo, orientadora inicial e coorientadora,
pessoa de sabedoria e conhecimento infinitos, pelo incentivo e pela inspiracdo em

todos os momentos que mais precisei durante essa pesquisa.

Agradeco a Profa. Maria Imaculada Montebello, orientadora, pela disponibilidade em
ajudar todos os momentos que precisei, pelas valiosas contribuicdes e por ter ficado

até o fim dessa jornada comigo.

Agradeco aos meus pais e familiares pela compreensdo da minha auséncia durante

0s anos dedicados a essa tese.

Agradeco as empresas parceiras e clientes, em especial a area de Recursos

Humanos, pela confianca e abertura para que essa pesquisa pudesse ser realizada.



O que eu oucgo, eu esqueco.
O que eu vejo, eu lembro.
O que eu faco, eu entendo.

Confucio



RESUMO

A presente tese tem como objetivo geral medir o nivel de capital psicologico e de
empatia de profissionais de duas empresas longevas de médio e grande porte dos
setores metalurgico e logistico, fazendo as possiveis correlacdes e associagdes entre
ambos os construtos contemporaneos relacionados a psicologia positiva. Para tanto,
foi realizada reviséo bibliografica e bibliométrica, explorando os quatro elementos do
capital psicolégico (autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia) e os trés tipos de
empatia (cognitiva, afetiva e compassiva). Pode-se observar, assim, a coexisténcia
entre ambos 0s conceitos, embora o capital psicolégico esteja mais relacionado ao
desempenho e resultados, enquanto a empatia, aos relacionamentos. A pesquisa €
descritiva e exploratéria com abordagem quantitativa, utilizando-se um questionario
sociodemografico, um instrumento para medir o nivel de capital psicologico e outro
para empatia, todos de forma on-line. A amostra foi de 173 funcionéarios, em que 0s
resultados demonstram correlagéo positiva fraca entre capital psicolégico e empatia,
nao correlagdo do otimismo com a empatia cognitiva e da autoeficacia com a empatia
cognitiva e afetiva, assim como néo correlacao da resiliéncia com a empatia afetiva.
Os elementos do capital psicolégico ndo demonstram diferengas significativas entre
0s niveis de autoeficacia, otimismo e esperanca, porém sinalizam diferengas quanto
a resiliéncia. Ja com relacdo a empatia, 0os niveis para a cognitiva e para a
compassiva mostraram-se semelhantes, enquanto para a afetiva, se revelam
menores. Em relacdo ao ramo de atividade, as médias do capital psicolégico séo
consideradas altas em ambos. A empatia também apresenta médias altas, somente
com a empatia compassiva diferente estatisticamente entre os ramos de atividade. As
variaveis género, tempo de empresa e se sdo ou nédo lideres, ndo apresentaram
diferencas significativas entre capital psicolégico e empatia. Quanto as outras
variaveis como idade e estado civil, a empatia afetiva tem propensédo a aumentar com
a idade, sendo menor para individuos solteiros. A autoeficicia tende a aumentar em
profissionais com niveis maiores de escolaridade e pessoas de nivel escolar até o
ensino fundamental apresentaram menores niveis de esperanca. Considera-se que
0S objetivos desta tese foram atingidos ao estabelecer correlacdes e associagbes
entre 0s construtos capital psicolégico e empatia, associando-os as variaveis
sociodemograficas, incluindo lideres. Sugere-se que novas pesquisas sejam
realizadas em empresas, setores e portes diferentes a fim de elucidar resultados e
possibilitar novas correlacdes, associacdes e comparacgoes.

Palavras-chave: capital psicologico; empatia; desempenho; relacionamentos;

empresas.



ABSTRACT

The present thesis has the general objective measure the level of psychological capital
and empathy of professionals from two long-established of medium and large-sized
companies in the metallurgical and logistics sectors, drawning possible correlations
and associations between both contemporary constructs related to positive
psychology. Therefore, a bibliographic and bibliometric review proceeded, exploring
the four elements of psychological capital (self-efficacy, hope, optimism and
resilience), and the three kinds of empathy (cognitive, affective and compassive). It
can be observed, therefore, the coexistence between the two practices in some cases,
although psychological capital is more associated with performance and results, while
empathy is associated with relationships. The research is descriptive and exploratory
with a quantitative approach, using a sociodemographic questionnaire, an instrument
to measure the psychological capital and another for empathy, all online. The exhibition
was attended by 173 employees, and the results demonstrate a weak positive
correlation between psychological capital and empathy and no correlation between
self-efficacy and cognitive and affective empathy, as well as no correlation of optimism
with cognitive empathy between resilience and affective empathy. The elements in
psychological capital don’t demonstrate meaningful differences between the levels of
self-efficacy, optimism and hope, but there is a difference between the three for
resilience. Regarding empathy, the levels of cognitive and compassive demonstrate
similarities, whereas the affective results were lower. Regarding the field of activity,
the averages for psychological capital are considered high in both. Empathy also
presents high averages, only the compassive empathy differs statistically between the
fields of activities. The variable gender, company time and if they are or not are leaders,
didn’t present a meaningful difference between the psychological capital and empathy.
As for the other variables, such as age, and marital status, the affective empathy tends
to increase with age, being lower in singles. The self-efficacy tends to increase in
professionals with higher levels of education and people with elementary school
presents lower hope levels. It is considered that the goal of this thesis was
accomplished on establishing correlations and associations between the psychological
capital and empathy constructs, associating the sociodemographic variables, including
leaders. It is suggested that new research be implemented in the companies, in
different portages and sectors, in order to elucidate results and enable new
correlations, associations and comparisons.

Key-Words: psychological capital; empathy; performance; relationships; companies
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1 INTRODUCAO

O atual contexto de trabalho revela mudancas na percepcéao do trabalho e na
dindmica entre colaboradores e organizagfes, nas quais estas estdo redefinindo a
forma de lidar com seus recursos, especialmente as provenientes da forca de trabalho
humana.

As organizacdes estdo, aos poucos, percebendo que as pessoas veem 0
trabalho ndo apenas como um meio de ganhar dinheiro e gerar resultados, mas
também como um espaco para obter satisfagdo, bem-estar, relacionamentos
saudaveis, sentido e realizacdo. Obviamente as pessoas nédo trabalhariam se néo
fossem pagas para isso, mas esse nao € o principal motivo para fazerem o que fazem
(Schwartz, 2018). O fato é que pessoas e organizacfes estdo cada vez mais cientes
gue ambientes organizacionais positivos podem ser uma realidade empresarial, em
gue bons relacionamentos podem coexistir com produtividade e resultados.

Assim, em consonancia com essa hova dinamica organizacional, estdo
inseridos dois construtos contemporaneos para esse ambiente: o capital psicologico
positivo (PsyCap) e a empatia. Essas duas capacidades estdo relacionadas a forca
de trabalho interna, e quando as possuem, suas contribuicdes se estendem tanto para
a area pessoal guanto profissional. Dessa forma ambas ndo sdo somente uma
vantagem competitiva para a organiza¢do, mas também trazem beneficios para os
préprios individuos. Enquanto o capital psicolégico estd associado a satisfacdo de
trabalho e da vida, a empatia esta relacionada a melhoria dos relacionamentos e maior
colaboracéo.

O capital psicolégico insere-se no movimento da psicologia positiva (PP) que
foi apresentada oficialmente ao mundo no ano de 1988 pelo seu precursor PhD. Martin
Seligman. A PP comecou estudando a felicidade. Entretanto, um tempo depois
passou a evitar essa palavra, utilizada com exagero pela autoajuda que se tornou
inapropriada para o uso cientifico, sendo substituida por “bem-estar psicoldgico”.

A psicologia positiva compreende o trabalho como forte influenciador da
prosperidade humana, ficando atras somente dos relacionamentos interpessoais, nao
por acaso, melhorados significativamente por meio do capital psicolégico e empatia.

A PP trouxe conceitos modernos e estratégias viaveis de como ter uma vida
de qualidade e integrada, levando essa perspectiva para a area do trabalho por meio
da Psicologia Organizacional Positiva (POP). Essa Ultima explica e prediz o
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funcionamento ideal do ser humano, o comportamento producente e positivo ao
mesmo tempo que incentiva o bem-estar no ambiente laboral. Nessa concepc¢éao, o
conceito humanistico enfatiza as pessoas, suas necessidades e emocdes, mas sem
negligenciar os resultados, essenciais as organizacoes.

As qualidades psicologicas positivas que influenciam positivamente o trabalho
sao melhor representadas na forma do capital psicolégico positivo, que se concentra
nas capacidades das pessoas do tempo presente, assim como nas futuras. Esse
construto ndo contrapde as outras trés formas de capital que sdo o econdémico, 0
humano, e o social, pelo contrario, ele os potencializa (Luthans; Youssef; Avolio,
2007).

Dessa forma o PsyCap cria vantagem competitiva sustentavel baseada na
forca de trabalho humana. Ele possui uma base de construcéo te6rica humanista que
envolve variaveis psicolégicas positivas, alinhando o conceito de satisfacdo e bem-
estar no trabalho com os resultados ao reconhecer, investir e desenvolver a
capacidade das pessoas.

O Psycap, originalmente desenvolvido para o contexto organizacional, &
composto de quatro recursos positivos. O primeiro deles é a autoeficicia (crenca de
mobilizar, organizar, executar e ser bem-sucedido em determinada acdo). O segundo
€ a esperanca (manutencao de atitudes e expectativas positivas em relacédo ao futuro),
o terceiro € o otimismo (explicacdes positivas sobre os acontecimentos negativos) e,
por fim, a resiliéncia (superacéo de adversidades, recuperando-se delas rapidamente)
(Luthans, 2002; Luthans; Youssef, 2004).

Embora cada um dos quatro componentes tenha sua propria base tedrica e
empirica, conferindo relevancia per se, ha evidéncias de que combinados, resultam
em um construto de ordem superior, configurando-se, assim, em um indicador
PsyCap, capaz de gerar resultados mais fortes do que os fatores individuais
isoladamente, visto que a combinacdo sinérgica é maior que a soma das partes
(Luthans; Youssef; Avolio, 2015).

Ja a empatia, outro construto estudado nessa tese é também um fendmeno
humanistico conhecido hd muitos séculos, entretanto, seu estudo no ambiente dos
negocios € relativamente recente, iniciando-se em 1970. Diferente do capital
psicolégico que, em sua concepc¢do, foi direcionado para as corporacdes, as
pesquisas sobre empatia sdo mais centradas na area da saude, educacdo e

assistencialismo.
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Os estudos da empatia apareceram inicialmente na area filosofica (Sampaio;
Camino; Roazzi, 2009), passando depois para a psicologia, especialmente ao
contexto clinico, popularizando-se na psicoterapia por meio da compreensao empatica
do terapeuta com relagcdo ao paciente (Tassinari; Durange, 2014). Algum tempo
depois, 0s progressos neurocientificos associando o cérebro ao comportamento
humano, trouxeram contribui¢cdes significativas ao conceito de empatia. Embora o foco
fosse no tratamento de doencas neuroldgicas, descobriu-se posteriormente que existe
uma empatia mais basica e outra mais elaborada, envolvendo operacdes cerebrais
complexas. Por isso, ela exige uma intrincada interacéo de redes neurais que capacita
a pessoa na captacdo das emocdes alheias, a conectar-se emocional e
cognitivamente com elas, além de discernir entre os préprios sentimentos e os alheios
(Goleman, 2019a; Tassinari; Durange, 2014).

A empatia é a base da socializacdo humana para a construcdo dos
relacionamentos positivos, em gque a relacdo saudavel é permeada de reciprocidade,
dialogo, franqueza e preocupacdo mutua, enquanto a relacdo egoista (que contrapde
a empatica) € utilitria e caracterizada por interacdes superficiais, impessoais, falta de
afeto e autenticidade. A empatia € intrinseca, em parte genética, em parte habilidade
socioemocional (soft skill), que se desenvolve a partir da infancia, podendo ser
cultivada e ampliada ao longo da vida por meio das experiéncias vivenciadas. Como
competéncia individual pode ser desenvolvida e treinada.

Assim como capital psicoldgico, os novos estudos sobre empatia mostram que
se trata de um conceito multidimensional, nesse caso, envolvendo componentes
cognitivos, emocionais e compassivos, formando a triade deste construto. O primeiro
tipo de empatia, a cognitiva, refere-se a compreensdo do pensamento e da
perspectiva alheia, envolvendo a racionalidade e a cogni¢do. Ja a emocional esta
relacionada a sentir e compartilhar as emocfes da outra pessoa (sejam as emoc¢oes
positivas ou ndo) de forma auténtica, levando a maior conexado afetiva. O ultimo tipo
de empatia seria a compassiva, que envolve o que fazer com essas informacoes,
incluindo a disponibilidade de ajudar o outro (Goleman, 2014).

Onde a empatia estd presente ha menos agressividade, preconceito e
conflitos. Assim como ha maior cooperacao, respeito, gratiddo, perddo, aproximacao,
otimismo e ajuda mutua. Esse conceito corresponde ao contexto moderno das

relacbes entre empregadores e colaboradores, com destaque para o papel da
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lideranca nos relacionamentos interpessoais positivos. Ja a auséncia da empatia
coincide com o declinio dos relacionamentos.

A empatia nas empresas contrapde a ideia de que os negdcios precisam ser
uma “selva de pedra organizacional”, ao mesmo tempo que respeita a competitividade
saudavel, que leva ao desenvolvimento e a inovacao. Ela € capaz de desencadear
uma revolucdo positiva na conexdo humana, elevando a consciéncia e a acdes
prossociais ainda que essa capacidade apareca nas pesquisas, como demonstrado
nesta tese, geralmente de forma subjacente e raramente como tema principal no
mundo corporativo.

Assim, algumas caracteristicas sdo comuns ao capital psicologico e empatia,
que por serem consideradas qualidades psicoldgicas positivas, sdo desenvolviveis,
colaboram com a diversidade, trazem impactos positivos no comportamento, no bem-
estar individual e no ambiente organizacional. Atuam também de forma complementar,
sendo o capital psicologico gerador de desenvolvimento afetivo nas organizacoes e
no combate a desumanizacédo do trabalho e a empatia atuando contra a auséncia de
civilidade, contribuindo assim para maior qualidade nas relacbes interpessoais no
trabalho.

Portanto, o estudo desses construtos (PsyCap e Empatia) em suas
associacles e correlacdes busca trazer elucidacdes significativas para o ambiente
organizacional do trabalho. Como pode observar ao longo da tese, a além de gerar
ganhos para as organizacdes, traz beneficios para as pessoas que nelas trabalham.

O capital psicolégico, entdo constitui em vantagem competitiva, produtividade
e inovacao para as organizacoes, trazendo melhores resultados, assim como aumenta
0 engajamento, o desempenho, o0 sucesso profissional e a superacdo de desafios a
nivel pessoal dos colaboradores; enquanto a empatia traz melhoria nos
relacionamentos, maior colaboracdo e esforcos compartilhados entre os seus
integrantes. Dessa forma, entender como essas capacidades estdo relacionadas e
associadas aos funcionarios e lideres de empresas sera significativo para a

compreensao cientifica e pratica dos dois construtos.

1.1 Problema da Pesquisa

E possivel que exista niveis significativos tanto de capital psicologico quanto

de empatia nos trabalhadores de duas empresas longevas sendo possivel haver
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correlagcbes e associacbes entre ambos 0s construtos. Desse modo, buscou-se
responder a seguinte pergunta que norteou esta pesquisa: Qual o nivel do capital
psicolégico e de empatia dos profissionais de duas empresas longevas do ramo
metallrgico e logistico, de médio e grande porte, e quais as correlacdes e associacdes

entre os construtos?
1.2 Objetivos do Estudo

Para contribuir com elementos que auxiliem na resposta a questao levantada

anteriormente, destacam-se o0s objetivos gerais e especificos.
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral dessa pesquisa € medir o nivel do capital psicolégico e de
empatia dos profissionais de duas empresas longevas do ramo metallrgico e logistico,
de médio e grande porte, respectivamente, fazendo as possiveis correlagbes e

associacdes entre ambos 0s construtos.
1.2.2 Objetivos Especificos

Diante o objetivo geral da pesquisa, consideram-se 0s objetivos especificos
que a partir deste se desdobram:

a) Realizar pesquisa bibliométrica dos anos 2018 a 2023 sobre o capital psicolégico
e a empatia para identificar tendéncias, avancos e descobertas recentes e
relevantes no trabalho-empresa.

b) Identificar por meio do questionario sociodemografico (idade, género, estado civil,
escolaridade, tempo de empresa, cargo de lideranca) os niveis de capital
psicolégico e empatia,

c) Identificar o nivel de capital psicoldgico positivo por meio do Inventario de Capital
Psicol6gico Positivo no Trabalho (ICPT-12), considerando o nivel global e de cada
um dos quatro elementos (autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia);

d) Identificar o nivel de empatia no trabalho por meio da Escala de Empatia no
Trabalho (EMPT), levantando o nivel global e de cada um dos trés tipos de empatia
(cognitiva, afetiva e compassiva);

e) Apresentar estudo de correlacéo entre o ICPT-12 e EMPT.
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1.3 Hipo6teses

Tanto capital psicologico quanto empatia possuem caracteristicas comuns,
assim como sdo complementares entre si, mas também seus enfoques sédo
diferenciados. Diante do que foi explicitado nessa introducdo sobre conceitos e
aplicabilidade do capital psicologico positivo e da empatia no ambiente empresarial,
formulou-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 1 (H1): Existe correlacdo positiva entre os niveis de capital
psicoldgico positivo e empatia.

Hipotese 2 (H2): Nao ha diferenca significativa entre os elementos do capital
psicoldgico positivo (autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia).

Hipotese 3 (H3): H& diferenca entre os tipos de empatia (cognitiva, afetiva e
compassiva).

Hipotese 4 (H4): Ha associacdo entre niveis de capital psicolégico e os niveis
empatia em relacéo as variaveis sociodemograficas.

Hipdtese 5 (H5): N&o existem diferencas entre lideres e liderados em relagéo

aos niveis de capital psicolégico e de empatia.
1.4 Justificativa do Estudo

Essa tese pretende contribuir em varios sentidos, desde ao avanco da ciéncia,
guanto para o desenvolvimento humano e profissional, assim como para a
prosperidade das organizacoes.

Em relagdo a comunidade cientifica, especialmente nos campos de gestao de
pessoas, estudos organizacionais e negoécios, a investigacdo da combinacdo de
capital psicolégico e empatia, dois construtos relativamente novos, incorpora estudos
recentes sobre esses temas, oferecendo contribuicdes que podem influenciar novos
conceitos e trazer novas praticas nessas areas.

As pessoas de forma geral podem se beneficiar da compreensdo de ambas
as qualidades positivas que uma vez desenvolvidas, podem promover seu bem-estar,
maior satisfagéo na vida e no trabalho ao mesmo tempo, melhorar relacionamentos
interpessoais e incentivar o crescimento profissional.

As organizacdes, especificamente podem utilizar esse trabalho para a
compreensao do impacto que esses construtos trazem nos funcionarios, lideranca e

resultados, estando mais sensiveis para desenvolvimento dessas capacidades na sua
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forca de trabalho interna. Além disso, podem utilizar essa pesquisa como referéncia
para conduzir estudos semelhantes e com os resultados obtidos, buscar intervencdes
positivas de rapida implementagcédo e baixo custo. Tais iniciativas podem beneficiar
tanto as organizagbes quanto seus funcionarios, promovendo um ambiente de
trabalho mais saudavel, produtivo, colaborativo e humanizado.

Os resultados dessa tese podem despertar o interesse de empresas
existentes e a serem constituidas, ja que € possivel medir essas capacidades nas
futuras contratagcOes de talentos.

Sobretudo, a abordagem quantitativa dessa pesquisa permite a medicéo dos
niveis de capital psicologico e empatia dos funcionarios e lideres de empresas
longevas e reais, fornecendo dados objetivos que podem ser analisados
estatisticamente.

Para essa pesquisadora, em especial, que teve grande parte da sua trajetoria
de carreira centrada na Administracdo Financeira, Financas e Controladoria,
despertar, conhecer e estudar novas formas de capital, diferente do Econémico — ao
qual estava habituada foi um desafio vencido. Pesquisar sobre empatia foi igualmente
desafiador, uma vez que essa capacidade, ainda que fundamental, é incipiente nas
organizacoes.

Finalmente, essa pesquisa € pioneira ndo s6 por combinar os dois construtos
que sdo capital psicolégico e empatia, como também por medi-los especificamente
em empresas com dezenas de anos de existéncia, resultando em uma combinagao
Unica de estudo sobre: capital psicolégico, empatia, ambiente empresarial, empresas

longevas.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho é estruturado em sete capitulos, iniciando pela introducédo que
aborda dois temas centrais da tese: o capital psicolégico e a empatia. O segundo
capitulo aborda o capital psicologico positivo, iniciando pela psicologia positiva, sua
fonte inspiradora, até chegar a psicologia organizacional positiva. Trata ainda as
guatro formas de capital que sédo o capital econdmico, humano, social até chegar ao
capital psicolégico positivo com seus quatro construtos positivos que sao a
autoeficacia, a esperanca, o otimismo e a resiliéncia. O capitulo finaliza com

contribuicdes do PsyCap no trabalho. Ja o terceiro capitulo € dedicado as pesquisas
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bibliograficas sobre empatia, onde aborda-se a sua histéria e evolucdo a luz da
ciéncia, sua contribuicao para os relacionamentos positivos, sua composicdo em parte
genética e parte desenvolvivel e as limitacdbes empéticas. Assim como o capital
psicolégico que é um construto multidimensional, os recentes estudos sobre o tema
apontam que ela € formada por uma triade de empatia cognitiva, afetiva e compassiva.
O capitulo contém ainda suas contribuicdes para os relacionamentos interpessoais e
para o ambiente empresarial, finalizando com uma conexao entre ambos o0s
construtos centrais dessa tese. Ja o0 quarto capitulo € dedicado a pesquisa
bibliométrica atualizada sobre capital psicolégico e empatia com a realizacdo de
qguatro estudos e analise de publicacdes entre os anos de 2018 até 2023 sobre os
temas. No quinto capitulo demonstra-se a metodologia utilizada na pesquisa para
responder a pergunta inicial e atingir seus objetivos. O sexto capitulo traz o resultado
e discussdo das pesquisas, faz-se a analise estatisticas dos dados, confirma-se ou
nao as hipdteses e discute-se os resultados a luz das referéncias bibliogréficas e
bibliométricas relatadas nos capitulos anteriores. Finaliza-se com as consideracfes
finais no sétimo e ultimo capitulo da tese onde encontram-se também os limites da
pesquisa e a sugestdo de sua continuidade futura, encerrando com as referéncias

bibliograficas.
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2 CAPITAL PSICOLOGICO POSITIVO

Esse capitulo aborda o capital psicolégico positivo, encontrado na literatura
como capital psicoldgico ou PsyCap (Psychological Capital) sendo esse ultimo termo
menos comum nos estudos de lingua portuguesa (do Brasil) e latina em geral.
Siqueira, Martins e Souza (2014) sédo pesquisadores brasileiros que utilizam a sigla
CAP para referirem-se ao capital psicoldgico.

O capital psicolégico insere-se no movimento da psicologia positiva (PP),
assim a primeira parte desse capitulo contextualiza a histéria e objetivos desse
movimento, seguido de como a psicologia positiva € aplicada as organizacfes. Logo
apos, evidencia-se as quatro formas de capital que integram os capitais existentes em
uma organizacdo. Aborda-se ainda, separadamente, as quatro capacidades
psicolégicas positivas que incorporam o capital psicolégico e as suas contribuicdes

para o contexto de trabalho.
2.1 Da Psicologia Positiva ao Capital Psicoldgico

O capital psicoldgico positivo é um construto relativamente novo, que embora
tenha apresentado avancos na ultima década, ainda necessita de pesquisas e
producdes de matérias para estudo e aplicacbes nesse campo (Silva; Farsen, 2018).

Nesse sentido, Meng, Fu e Luo (2022) realizaram interessante levantamento
bibliométrico analisando 2.786 publicacdes sobre pesquisas relacionadas ao PsyCap
de 1970 a 2021, concluindo que seu estudo é um tema transversal que cresce
rapidamente, sendo que os principais autores vém da Australia, dos Estados Unidos
e da China, recebendo constantes refinamentos.

O capital psicologico insere-se no movimento da psicologia positiva, uma vez
que foca nos pontos positivos. Trata-se de uma forma de estudar, evidenciar e
promover as qualidades psicolégicas positivas, aquilo que é bom e vai bem, em
detrimento de corrigir desvios, defeitos e gaps, tanto a nivel individual quanto nas
organizacdes. Sendo assim, torna-se imprescindivel expor um pouco mais sobre a
PP.
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2.1.1 Psicologia Positiva

Inicialmente, a psicologia tradicional possuia trés missfes distintas: curar
doencas mentais; tornar a vida das pessoas mais completa e produtiva; e identificar e
desenvolver elevados talentos. No entanto, apds a Il Guerra Mundial, a psicologia
dedicou-se quase que exclusivamente ao estudo e tratamento de doencas mentais e
patologias, negligenciando duas de suas missdes fundamentais que era focar na
positividade para tornar a vida das pessoas melhor e promover talentos (Seligman,
2002).

Uma razao encontrada para a concentracdo da negatividade é que ela tende a
atrair mais atencao e recursos do que a positividade. Enquanto a negatividade muitas
vezes associa-se a deficiéncias e problemas urgentes que precisam ser enfrentados
e resolvidos, a positividade sugere uma situacéo estavel e, portanto, pode nao ser tdo
motivadora para a mudanca. Sobretudo, os resultados da positividade podem ser mais
evasivos, pois sao distantes, vagos, incertos e menos especificos, ao menos no curto
prazo (Luthans; Youssef, 2017).

Obviamente que viver com base na negatividade e ameacas € prejudicial tanto
para os funcionarios quanto para as empresas. Segundo Seligman (2002), quando
alguém luta para evitar uma perda ou repelir uma invasdo, emoc¢des como medo,
tristeza e a raiva sdo suas motivacoes e guias. No entanto, essas emocdes indicam
que ela esta em uma situacdo em que, para um lado ganhar, o outro precisa perder.
Assim, esses sentimentos sdo avassaladores (Goleman; Boyatiz; McKee, 2018),
provocam raciocinio direcionado e rigoroso, seguidos de acfes que levam a luta, a
fuga ou a desisténcia em relacdo a ameaca, mobilizando a pessoa a eliminar o que
esta errado. Ainda para Seligman (2002), a vida ndo pode ser estruturada em torno
de emocdes negativas ainda que elas sejam a linha de frente de defesa contra
ameacas externas a sobrevivéncia.

Vale ressaltar que focar nos danos e problemas é benéfico quando existe uma
ameaca real e potencial especialmente relacionados a sobrevivéncia da organizacao.
Nesses casos, 0s problemas precisam ser resolvidos o quanto antes.

Entretanto, ativar o modo sobrevivéncia de forma indiscriminada e recorrente
pode se tornar um habito destrutivo, levando ao esgotamento do ser humano
tornando-se um paradigma arraigado na organizacao. A linha entre a sobrevivéncia e

a negatividade toxica € ténue. Tempo demais na primeira faz buscar por perigos
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potenciais, deixando de se pensar no futuro e na prosperidade tao relevante para a
perenidade das organizacdes quanto para o bem-estar dos individuos.

Kahneman (2012) assevera que as experiéncias negativas tém um impacto
mais duradouro e forte em nossas memoarias e comportamento em decorréncia da
nossa predisposicao evolutiva para focar em perigos e ameacas. O negativo supera o
positivo de varias maneiras, sendo a aversédo a perda uma das muitas manifestacoes
dessa dominancia da negatividade.

Nesse sentido, Fredrickson (2011), pesquisadora e psicologa social positiva,
assevera que todos conhecem a negatividade, ela vem rapido, forte, parece ser
grande e de facil deteccao. Ela permeia desde as conversas internas até as relacdes
interpessoais com os colegas, onde falhas e culpa sao facilmente encontradas. Ja a
positividade comparada a negatividade parece insossa, fraca ou até mesmo
insignificante, de forma que muitas vezes, nem é percebida. A autora enfatiza, no
entanto, que a positividade nao é representada por axiomas como “sorria, ndo se
preocupe” ou “sorria e seja feliz”, esses sdo somente desejos superficiais. O termo
positividade é propositalmente amplo e profundo, incluindo emoc¢des positivas, como
apreciacdo, esperanca e gratiddo. Abrange também significados positivos e atitudes
otimistas, mentes abertas, coracdes ternos. Ainda que parte disso possa soar como
um vocabulario de autoajuda, o termo positividade aponta para momentos humanos
vitais que captaram o interesse da ciéncia, e as novas descobertas sobre a sua
importancia revelam resultados impressionantes.

Pode-se aprender a partir da vivéncia de mais de 30 anos dessa pesquisadora
com trabalhos em organizacbes que, a maioria ainda ndo se atentou para 0s
beneficios da positividade no ambiente de trabalho. E ainda mais comum a
contratacao de nossos trabalhos no sentido de diminuir gaps, desvios e levar pessoas
a conformidade do que focar nos seus pontos fortes. No entanto, segundo Schwartz
(2018, p. 101) “bons ambientes de trabalho permitem as pessoas fazerem um bom
trabalho. Os clientes se beneficiam e os funcionarios também.” Assim, focar na
positividade pode trazer ganhos significativos para os stakeholders.

Ao contrério do que pensa o0 senso comum, a positividade ndo é a romantizacéo
do trabalho, ndo significa negar os problemas, mas sim, que é possivel enxergar
outras coisas aléem deles. Dessa forma, em vez de se concentrar nos déficits

organizacionais conhecidos como 4Ds (Dano, Doenca, Desordem e Disfuncéo), o foco
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estd em uma alternativa mais salutogénica, fundamentada em fatores do bem-estar
(Antunes; Caetano; Cunha, 2013).

Youssef e Luthans (2015) definem positividade como um sistema integrado
composto por antecedentes, processos, praticas e resultados facilmente identificados
e consensuais entre diversos observadores e partes interessadas. Essa abordagem
busca estabelecer padrdes operacionais adequados, adicionando valor sustentavel
tanto ao individuo quanto para o ambiente.

Nesse contexto, insere-se a psicologia positiva, movimento emergente com
contribuicdo de varias areas do conhecimento, que estimula e incentiva a utilizacao
do pleno potencial e muito embora ndo foque nas crises e problemas, prepara a lidar
com eles.

Antes da psicologia positiva, a psicologia humanista iniciada em 1960 por
Abraham Maslow e Carl Rogers, psicélogos brilhantes para a época, ressaltavam
“muitas das mesmas premissas enfatizadas pela PP: determinacéo, responsabilidade,
esperanga e emogao positiva® (Seligman, 2002, p. 336). Maslow, em 1954, foi o
primeiro a utilizar o termo “psicologia positiva”, afirmando que a psicologia tradicional
havia se limitado a trabalhar a “parte mais escura e fraca”, sugerindo a “necessidade
de examinar aspectos saudaveis para se ter uma visdo mais completa do ser humano”
(Hutz; Pacico, 2018, p. 79).

Nessa época o foco da psicologia era mais voltado para questdes terapéuticas
€ n&o para pesquisa cientifica, além do que “a psicologia académica dos anos 60 era
fechada e, a Psicologia Humanista nunca foi convidada a entrar” (Seligman, 2002, p.
337).

Assim o0 movimento cientifico da psicologia positiva, como atualmente é
reconhecido, surgiu oficialmente e ganhou impulso no ano de 1998. Nesse ano, 0
psicologo e pesquisador PhD. Martin Seligman, professor emérito da Universidade da
Pensilvania, assumiu a presidéncia da American Psychological Association (APA),
uma organizacao cientifica e profissional que representa a psicologia nos Estados
Unidos que tem pesquisadores, educadores, clinicos, consultores e estudantes como
seus membros.

Seligman conquistou notoriedade ao assumir a presidéncia da APA e tomou
para si a responsabilidade de propagar oficialmente o movimento da psicologia
positiva com foco no florescimento (Corréa, 2016; Seligman; 2002, 2011b). O termo

florescimento humano refere-se a um estado em que as pessoas experimentam
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emocdes positivas e desenvolvimento psicologico e social (Fredrickson; Losada,
2005).

Com isso, 0 movimento ganhou for¢ca mostrando que era necessario rever e
resgatar o foco da psicologia tradicional, que era valorizar a esséncia do ser humano,
enfatizando os aspectos virtuosos e suas forcas pessoais. Para Seligman (2002,
2011b), a psicologia ndo tem como propasito Unico o estudo das doencas e fraquezas,
ela é também o estudo das forcas e virtudes. Assim, a psicologia positiva surge com
0 objetivo de catalisar uma mudanca na preocupacao central desta ciéncia: reparar o
gue esta mal na vida das pessoas, procurando, igualmente, construir e reforcar o que
esta certo nas suas vidas.

Influenciado pela teoria cognitivo-comportamental, as teses humanistas e o
construcionismo social, por suas proprias experiéncias pessoais e profissionais, além
de dezenas de pesquisas cientificas realizadas ao longo de sua vida, Seligman (2002;
2011b) concluiu que, por muito tempo, a ciéncia psicologica havia se esquecido dos
aspectos virtuosos da natureza humana. Assim, ja era tempo de focar nos aspectos
potenciais e positivos do desenvolvimento humano e ndo somente nas desordens,
disfuncbes e fraquezas (Silva; Costa; Budde, 2018).

Embora seja o precursor da psicologia positiva, Seligman teve e tem ao seu
lado, grandes pesquisadores que elevaram a niveis cada vez mais ascendentes as
descobertas e aplicacbes da PP, sem perder de vista 0 bem-estar psicoldgico, tema
central desse movimento por ser o que leva a prosperidade e florescimento humanos.

A psicologia positiva inicialmente buscou investigar a felicidade, cujo critério
principal para mensura-la era a satisfacdo com a vida, em que o objetivo inicial era
aumentar essa satisfacéo, buscando compreender e promover a felicidade (Seligman,
2011b).

A PP iniciou com duas linhas de investigacdo: felicidade hedbnica e
eudamoénica. A tradicdo hedonista fundamenta-se basicamente na preponderancia
dos aspectos positivos sobre os negativos, na busca da minimizacado do sofrimento.
Esse tipo de felicidade esta relacionado a busca do Bem-Estar subjetivo (BES), tanto
pelo prazer (busca de prazer imediato e diversao) quanto pelo conforto (busca de
conforto, relaxamento, facilidade e auséncia de dor), referindo-se ao prazer imediato,
sem esforco (Lefebvre; Huta, 2021).

A felicidade eudaimoénica fundamenta-se no pressuposto positivo de vida

plena por meio de autorrealizagao, busca de significado, autenticidade e crescimento
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com foco no bem-estar psicoldgico (Vazquez, 2018; Lefebvre; Huta, 2021). Séo as
gratificagcbes que tem como principio norteador o autodesenvolvimento orientado
pelas forgas e virtudes pessoais, tendo como foco principal o florescimento diante dos
desafios da vida (Vazquez, 2018; Toyama, 2022). Nesse conceito, “quando o bem-
estar é originario da integracdo das nossas forcas e virtudes, a vida fica imbuida de
autenticidade” (Seligman, 2002, p. 2022).

Muito embora estudos apontem que ndo h4 um uUnico determinante para a
felicidade, os fenbmenos subjetivos, psicoldgicos e sociais estao inter-relacionados
(Vazquez, 2018). Logo, a PP combina elementos de Hedonia e Eudaimonia num unico
conceito, mas ela € mais do que experimentar emocfes positivas momentaneas,
envolvendo também a satisfacdo mais profunda e duradoura na vida. Nesse contexto,
a felicidade auténtica seria conquistada por meio de trés elementos: as emocoes
positivas, o significado (sentido) e o engajamento (Seligman, 2002).

ApoOs a grande repercussao e criticas recebidas por sua obra que tratava da
Felicidade Auténtica, Seligman reformulou a teoria, completando e expandindo-a para
o Bem-Estar, cujo critério € o florescimento, e que o objetivo da PP é aumenta-lo.
Dessa forma, a psicologia positiva como atualmente é conhecida, refere-se ao Bem-
Estar e ndo somente a felicidade. Outrossim, segundo Diener et. al. (2018), o termo
felicidade era comumente relacionado ao senso comum, tornando-se menos
apropriado ao uso cientifico. Corroborando com esse autor, Seligman (2011b, p. 26)
explica que n&o aprecia a “palavra felicidade, que é utilizada com tanto exagero que
se tornou quase sem sentido”, sendo um termo impraticavel para a ciéncia. Além
disso, a palavra encontra-se inextricavelmente a um estado de animo favoravel, estar
alegre, animado.

A Teoria do Bem-Estar tornaria-se um construto mais abrangente,
considerando varios aspectos que contribuem para uma vida plena, sendo assim
foram acrescentados mais dois elementos a teoria inicial: as relacdes e a realizacéo
(Seligman, 2002; Seligman, 2011b). Em um sentido mais amplo, o Bem-Estar inclui
aspectos da existéncia que contribuem para uma vida plena, abrangendo
componentes emocionais, cognitivos e sociais.

Assim, Seligman e pesquisadores criaram um modelo integrativo de partes
hedbdnicas e eudaimoénicas intitulado PERMA, conforme descrito no Quadro 1,

formado pelo acrénimo das palavras que constituem o bem-estar psicologico.
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Quadro 1 — Modelo PERMA

Elemento Significado
P | Positive Emocao Positiva Sentir-se bem, satisfacdo com a vida
Emotion com relacdo ao presente (prazer e
gratificacdo), passado e futuro.

E | Engagement | Engajamento Sentir-se completamente absorvido e
envolvido no que se faz.

R | Relationship | Relacionamento Sentir-se profunda, significativa e
autenticamente ligados a outras
pessoas.

M | Meaning Significado Ter sentido da vida, experimentar e

viver por algo maior que si mesmo.

A | Achievement | Realizagao Sentir-se realizado, vitorioso por atingir
objetivos.

Fonte: Adaptado de Seligman, 2011b.

O Modelo PERMA (Positive Emotion, Engagement, Relationship, Meaning,
Achjevement) descrito no Quadro 1 constitui-se de cinco elementos, tornando-se uma
teoria respeitavel na ciéncia social (Seligman, 2011b). O primeiro deles € a emocéo
positiva considerada sua pedra angular, pois as experiéncias de emocdes positivas
relacionadas aos eventos do passado, presente ou futuro tem um impacto significativo
no bem-estar geral (Seligman, 2002; Seligman, 2011b). As emocdes positivas sao
indicadores do florescimento como também podem produzi-lo (Fredrickson, 2001).

O segundo elemento, o engajamento, refere-se a conexao com atividades que
exigem envolvimento sendo elas gratificantes por si mesmas. Ocorre quando se perde
a nocao do tempo, envolvendo intensa atenc¢éo, absorcao e foco, criando um estado
de fluxo (flow) em que os desafios estdo a altura das habilidades. O terceiro elemento
€ 0 relacionamento positivo e conexdes genuinas com outras pessoas de forma
positiva e significativa, sentindo-se apreciado, amado e valorizado por eles (Seligman,
2002; Seligman, 2011b; Correa, 2016).

O quarto elemento € o significado que pode ser definido como um sentimento
de pertencimento, conexao e servico a algo superior a si mesmo. Por fim, o quinto e
altimo elemento € a realizagdo, que tem um fim em si mesma, sentindo-se motivado
e capaz de atingir, cumprir ou alcancar objetivos pessoais (Seligman, 2002; Seligman,
2011b).

Interessante registrar que a autoeficacia, um dos recursos positivos do

PsyCap € essencial para o bom desempenho de uma tarefa, sendo, portanto,
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fundamental para o ultimo elemento do PERMA, a realizacdo (Phaekwamdee;
Ayuthaya; Kiattisin, 2022). Esses mesmos autores realizaram estudos com 110
participantes demonstrando que todas as cinco partes do PERMA podem ser
desenvolvidas, melhoradas e mantidas por meio de técnicas de coaching.

Apesar das suas significativas contribuicfes para a area, a psicologia positiva
nao € uma nova abordagem psicolégica e, sim, um novo olhar para essa ciéncia por
meio de um movimento que engloba varias areas do conhecimento, além dela propria.
Assim, a PP ndo é exclusividade de psicélogos, ela trabalha com recursos
psicolégicos eficazes, que trazem resultados para as vidas e nhegocios reais,
constituindo em técnicas e procedimentos especificos e validados que auxiliam a
gerenciar, controlar e direcionar a vida e 0s negdécios.

De fato, a psicologia positiva foca na positividade, virtuosidade, qualidades e
pontos fortes, sem ignorar os danos e problemas, mas vendo além deles. Logo, ela
tem como objeto de estudo, a pesquisa e a atuacdo nas virtudes, qualidades,
fortalezas e prosperidade humana em nivel grupal e organizacional (Silva; Costa;
Budde, 2018).

Para Vazquez (2018, p. 10), “no contexto organizacional e do trabalho, o bem-
estar tem sido tradicionalmente mais analisado quanto aos fatores extrinsecos (renda,
carreira, empregabilidade)’. Sem duvida, o dinheiro é importante e a forma principal
de consegui-lo é pelo trabalho, sendo impressionante o potencial e a influéncia que o
segundo tem na vida das pessoas, e quando elas fazem o que valorizam, encontram
satisfacdo e bem-estar, “muito mais do que os beneficios materiais que provém dos
beneficios que os empregadores trocam por um bom trabalho” (Schwartz, 2018, p.
101).

Mais intrigante ainda séo as descobertas de Snyder e Lopes (2009, p.395)
cujos estudos sugerem que sdo o0s relacionamentos interpessoais seguido do
trabalho, que provavelmente séo as fontes mais importantes “para melhorar a nossa
vida”. Isso traz a reflexdo que a empatia € significativa no ambiente laboral, ja que ela
€ um dos elementos que impulsionam os relacionamentos positivos no trabalho, como
sera observado no préximo capitulo.

Se o trabalho é um forte influenciador na prosperidade vida humana,
ocasionando impacto no bem-estar, o0 movimento da PP possui influéncia na
Psicologia Positiva Aplicada as Organizagdes, conduzindo a desdobramentos

inovadores nesse campo (Vazquez, 2018).
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2.1.2 Psicologia Positiva Aplicada as Organizacdes

O desenvolvimento do capitalismo trouxe mudancas significativas nas
relacdes de trabalho. Inicialmente, o foco era na maximizacao da producéao e do lucro,
muitas vezes custando o bem-estar dos trabalhadores. Com o tempo, isso resultou
em um modelo de trabalho onde as oportunidades para satisfacdo ndo material —
como realizacdo pessoal, criatividade, e inspiragcdo — foram reduzidas ou eliminadas.
Em vez de encontrar no trabalho satisfacdo e crescimento pessoal, muitos
trabalhadores passaram a ser vistos apenas como meios para atingir fins econémicos,
levando a uma desumanizacao das relacfes de trabalho e a perda de aspectos que
poderiam tornar o trabalho mais gratificante e significativo (Schwartz, 2018).

Algum tempo depois, a psicologia positiva desbravou caminhos, oferecendo
esclarecimentos sobre ter uma vida de significado, de qualidade e integrada na area
pessoal e profissional. A pandemia do COVID-19, especialmente, influenciou a
percepcao individual sobre a qualidade de vida e como o ser humano pretende integrar
uma abordagem ampla ao seu bem-estar tanto na area pessoal quanto profissional.
Nos ambientes de trabalho, observa-se mudancas significativas na dinamica entre
empregadores, colaboradores e organizacfes, redefinindo a forma como operam e
funcionam (Agrawal; Chukkali; Singh, 2022), incluindo ganhos mutuos.

Assim, nos ultimos anos, tem crescido a atencdo da psicologia positiva para
a area do trabalho (Milner; Criticos, 2023). Suas contribuic6es sdo significativas, em
especial a necessidade de mudanca do paradigma da gestdo mecanicista com foco
exclusivo nas questdes econdmicas, que buscam simplesmente “maximizar a riqueza
de seus proprietarios” (Gitman, 2004, p. 13). A concepcdo mecanicista sofre criticas
por ndo levar em consideracao o lado humano e, em consequéncia, as contribuicoes
das emocdes e sentimentos, ou seja, o lado da psicologia humana (Marston, 2014).
Assim, a PP posicionou-se em contraste direto com a psicologia tradicional que tende
a concentrar-se no funcionamento psicolégico negativo (Milner; Criticos, 2023).

Nesse sentido, os estudos sobre psicologia geral e psicologia organizacional,
em especial, tém concedido atencdo maior aos aspectos negativos das pessoas e das
organizagcbes do que aos aspectos positivos (Rego; Cunha, 2013). As pesquisas
focadas na negatividade, como por exemplo o estresse no trabalho, os conflitos, as
atitudes disfuncionais, os comportamentos contraproducentes e outros elementos

negativos trouxeram beneficios, geralmente relacionados ao alivio do sofrimento.
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Entretanto, eles ndo contribuiram para melhor compreenséo das forgcas humanas, do
florescimento e do desempenho ideal do ser humano no trabalho (Biricik, 2020).

Em parte, isso ocorreu porgue a propria sociedade, assim como os individuos
absorveram ideias falsas sobre o trabalho. Um dogma econdmico aceito por muito
tempo e apoiado em algumas teorias da psicologia como a de B. F. Skinner, psicologo
behaviorista, sugeria que as pessoas fazem coisas em troca de incentivos,
recompensas e dinheiro. A ideia entao seria acertar nos incentivos, ja que nada mais
importava além do salario. Contanto que as pessoas fossem pagas pelo que faziam,
nao importava muito o que os empregos implicavam (Schwartz, 2018).

Assim, décadas de pesquisas dedicadas a exploracdo de perspectivas e
questdes negativas nas disciplinas-chave da ciéncia comportamental, como
psicologia e sociologia infiltrou-se, embora de maneira menos acentuada, nos campos
de comportamento organizacional e na gestdo de recursos humanos (Luthans;
Youssef; Avolio, 2015).

Entretanto, conforme afirmam Luthans e Youssef (2004), é tempo de as
teorias predominantemente negativas sobre o comportamento humano nas
organizacdes serem substituidas por uma abordagem de gestédo focada nos pontos
fortes e orientada para aspectos positivos. Isso implica dar énfase ao desenvolvimento
do capital humano, social e psicolégico, permitindo que os individuos alcancem seu
pleno potencial.

Dessa forma, a Figura 1 ilustra como o capital psicologico esta inserido na

Psicologia Positiva (PP) e ao contexto organizacional.
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Figura 1 - Da Psicologia Positiva ao PsyCap

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 1 mostra que a Psicologia Organizacional Positiva (POP) esta
inserida dentro do movimento da Psicologia Positiva (PP), sendo a POP um conceito
relativamente novo e abrangente que descreve, explica e prediz o funcionamento
o0timo do ser humano ao mesmo tempo que incentiva 0 bem-estar no trabalho
(Salanova; Shaufeli, 2004), sendo expressa principalmente, por meio do
comportamento organizacional positivo (COP) (Corréa, 2016), encontrado no PsyCap
(Luthans, Youssef e Avolio, 2015).

Nesse sentido, o COP concentra-se principalmente no estudo de resultados
positivos, especialmente, nos processos e qualidades das organizacdes e dos seus
integrantes estando relacionado a exceléncia e prosperidade (Cameron; Dutton;
Quinn, 2003). Dessa forma é compreensivel as (poucas) criticas sobre o capital
psicoldgico tais como as de DAci et al. (2023), que 0 veem somente como um recurso
estratégico a ser utilizado em beneficio da produtividade e eficiéncia das
organizacfes. No entanto, é inegavel suas contribuicbes para o ser humano uma vez
gue 0 compromisso organizacional positivo também estd associado a prosperidade e
ao florescimento pessoal.
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O trabalhador ndo foi feito somente para produzir e ganhar dinheiro; ele é
dotado de emocdes e desejos, relacionamentos, aspiracdes e proposito. Assim €&
provavel que deseje sentir-se capaz de fazer as coisas acontecerem de uma maneira
que também o satisfacam, incluindo a capacidade de enfrentar problemas e desafios
com maiores chances de autorrealizacao e sucesso. Dessa forma, as contribuicbes
da POP utilizam como alavancagem, 0s recursos psicolégicos positivos individuais
que alavancam resultados, mas também traz maior bem-estar e reduz o efeito do
estresse, por exemplo. Para Sarmiento et. al (2013), em ultima analise a POP foca no
bem-estar no trabalho e a maxima satisfacdo e desempenho desses trabalhadores.

Nessa concepcao é possivel observar a inser¢cao do conceito humanistico nas
organizagbes com énfase nas pessoas, nas suas necessidades e emocgdes, sem
prejuizo dos resultados. Dessa forma, ndo ha necessidade de desumaniza-las para
gue sejam bem-sucedidas (Silva; Cervo; Bento, 2018). No capitulo 3 sera possivel
observar que a empatia € uma das caracteristicas das organizacées humanizadas
assim como preconizam Peters (2022), Dias e Oswaldo (2023).

O impacto da PP originou uma discusséo substancial e inovadora sobre os
elementos positivos que impulsionam o comportamento organizacional producente e
positivo, ao bem-estar laboral e ao desenvolvimento humano pleno (Vazquez, 2018)
sendo que 0 engajamento € uma das teorias para definir o bem-estar no trabalho
(Sarmiento et al., 2013).

Assim, baseados em estudos da psicologia positiva, em especial nos estudos
dos psicologos Ed Diener sobre felicidade e bem-estar subjetivo e Barbara
Fredrickson e seu modelo de “ampliar e construir’, Luthans, Youssef e Avolio (2015)
obtiveram os fundamentos necessarios para criar o “comportamento organizacional
positivo” e mais especificamente, o capital psicolégico (PsyCap).

O COP, basicamente, consiste em utilizar e aplicar recursos e capacidades
psicolégicas que podem ser medidas, desenvolvidas, aprimoradas e efetivamente
gerenciadas com o proposito de aumentar o desempenho no trabalho e organizacional
(Luthans, 2002). Os tragos e estados individuais positivos tratam-se de recursos
pessoais, ja a nivel de grupo, recursos estes relacionados ao COP (Paliga et al.,
2002).

Logo, o comportamento organizacional positivo foi a porta de entrada para a
psicologia positiva no campo do trabalho e das organizac¢des (Silva; Farsen, 2018).

Diferente do Comportamento Organizacional tradicional, o COP foca na construcéo
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de forcas humanas positivas (virtudes, forcas, qualidades, capacidades psicologicas)
com orientacdo para construcdo de ambientes de trabalho saudaveis em vez de
apenas gerenciar as fraquezas presentes nesses contextos (Nelson, Cooper, 2018;
Silva; Farsen, 2018).

Tais capacidades psicoldgicas influenciam positivamente no desempenho
organizacional que segundo Luthans, Youssef, Avolio (2007), sdo melhor
representadas por meio do capital psicolégico, um recurso individual que também
prediz bem-estar no trabalho (Sarmiento, 2013). Esse construto agrega quatro
recursos psicologicos positivos mensuraveis e maleaveis, sendo eles a autoeficacia,
a esperanca, o otimismo e a resiliéncia (Antunes; Caetano; Cunha, 2013), sendo
considerado uma estrutura de ordem superior que surgiu com base nas concepg¢des
da psicologia positiva (Bento et al., 2023).

Além disso, o PsyCap €é a condicdo psicolégica positiva individual que apoia
o alcance do desempenho ideal e da satisfacdo individual no trabalho (Luthans et al.,
2007).

Diante do exposto, é possivel que nas empresas investigadas, que possuem
mais de trinta anos de atuacdo no mercado, passando por iniUmeras crises e
dificuldades, os niveis de capital psicologico de sua forca de trabalho sejam
significativos, podem estar correlacionados aos niveis de empatia Carrillo (2021)
afirma que ela é a chave para o0 sucesso nos negécios, permitindo a compreensao do
outro e principalmente, impulsionando a produtividade e a realizacdo dos objetivos
conjuntos. Assim é de se supor que exista correlacdo positiva entre ambos os
construtos como previsto pela Hipétese 1 (H1).

Antes de abordar os recursos psicoldgicos positivos do Psycap, faz-se
necessario abordar as outras formas de capital, além desse para maior compreensao

do construto.

2.1.3 As Formas de Capital

Na Administragéo, a palavra “capital” remete aos bens tangiveis e intangiveis
de uma entidade. Ao usar esse termo, Luthans e Youssef (2004) permitem uma
correlacdo entre as Teorias da Administracdo com o0s tipos de capital proposto no

conceito inicial de Luthans (2002).
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A teoria classica da administracéo trouxe o conceito de homem econdmico e
racional, além da busca da méaxima eficiéncia, com énfase nas tarefas e estrutura,
originando o capital econdmico. Entretanto, apds a revolugcdo proposta pela teoria
humanistica, como o proprio termo indica, a énfase passou a ser as pessoas. Nessa
teoria onde surge o homem social, se reconhece que os trabalhadores sdo pessoas
complexas com sentimentos e emocfes, necessitando de atencdo quanto aos
aspectos psicoldgicos e sociolégicos (Vizeu, 2019).

Nesse contexto, abriu-se a possibilidade de pensamento para novas
possibilidades de capital que podem ser aplicados a forca de trabalho, como o capital
humano e o social.

As novas formas de capital foram acrescentadas a forma tradicional, em que

a ideia é sintetizada no Quadro 2.

Quadro 2 - Tipos de Capital

Capital 1) Econdmico 2) Humano 3) Social 4) Psicolégico
Orientacéo O que temos O que sabemos Quem Quem somos e
conhecemos quem podemos
nos tornar
Componentes | Capital Conhecimento Redes de | Esperanga,
financeiro, explicito e tacito, | relacionamentos, autoeficacia,
estrutural, fisico | competéncias, network, resiliéncia e
e tecnoldgico. experiéncias. interdependéncia. | otimismo.
Foco Passado Passado e | Passado e | Presente e futuro
presente presente

Fonte: Adaptado de Snyder; Lopes, 2009; Luthans, Youssef e Avolio, 2015.

Conforme demonstrado no Quadro 2, o primeiro capital € o econémico (ou
financeiro), tratando-se da primeira forma de capital de que se tem conhecimento,
sendo considerada a mais tradicional, representando “o que temos”, consistindo em
imoveis, instalacdes, equipamentos, maquinas, patentes, tecnologia (Snyder; Lopes,
2009; Luthans; Youssef, 2004).

Esse capital com foco no que foi acumulado no passado, sendo possivel
encontra-lo no Balanco Patrimonial das organizacbes, € uma espécie de
demonstracao financeira (ou contabil) que evidencia uma lista de itens existentes em
uma data especifica. De um lado tem-se o0s bens e direitos (Ativo), sendo considerado

o patrimdnio bruto e de outro, evidencia as obriga¢cdes e o patrimdnio liquido de uma



40

organizacdo (Warren et al., 2009). Embora nao fique explicito pelos autores, o ativo
permanente como bens tangiveis, instalacées, maquinas, equipamentos, imoveis e
terrenos, assim como 0s intangiveis como marcas registradas, patentes, direitos
autorais fazem parte do capital econdmico.

Essa autora da tese, contando com 30 anos de atuagao nas areas econémico-
financeira e contabil entende que esses sao itens do capital econémico como se
referem os precursores do PsyCap.

Apesar de significativo, uma empresa ndo se faz somente de recursos
econdmico-financeiros, como dinheiro e equipamentos, mas também do talento e da
capacidade das pessoas, sendo que a boa gestdo do capital humano é capaz de
compensar a falha dos outros recursos (Carillo, 2021).

Durante os anos de consultoria em organizagfes, foi possivel essa autora
observar o declinio e crescimento de organizacfes, - de pequeno a grande porte —
com muito ou pouco capital econémico. Algumas delas, com pouco dinheiro, ainda
diante de crises, conseguiram sobreviver, enquanto outras, nas mesmas condi¢des,
cresceram e prosperam e ja outras fecham, ainda que com capital econémico
consideravel e grandes patriménios acumulados. A explicacdo pode estar em seus
recursos que transcendem o capital econémico, englobando o humano, social e o
psicoldgico, ainda que esse Ultimo termo nem existisse em épocas passadas.

Dessa forma, a concepc¢ao de que o esforco individual no trabalho representa
um tipo de capital que acrescenta valor econémico por meio de altos padrdes de
desempenho € relativamente nova, mas consistentemente sustentada por
pesquisadores e consultores, sendo um elemento fundamental na gestéo de recursos
humanos (Vazquez, 2018).

Nos primérdios da administracdo cientifica, os funcionarios eram pagos para
produzir e, portanto, a empresa deveria tirar 0 maximo e o melhor deles. Isso faz
lembrar o filme Tempos Modernos de 1926 onde Charles Chaplin, o chefe, aparecia
em uma grande tela gritando por mais velocidade na execucao das tarefas (Charas;
Lupushor, 2022).

Na visdo econOmico-mecanicista, o0s funcionarios eram considerados
somente um custo. Isso foi acentuado pela prépria concepgéo de gestdo de pessoas
que, por muito tempo, marcou presenca mais como uma funcdo voltada para as

pessoas do que para 0s negocios (Carvalho; Nascimento, 1993).
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Entretanto, observando a historia, constata-se a mudanca da natureza do
capital humano ao longo do tempo, sendo inevitavel a sua relacdo com a acumulacao
de capital, rigueza das nacdes e das organizacdes (Brown; Lauder; Cheung, 2020) —
sendo as pessoas elemento significativo para impulsionar inovacgéo, produtividade e
crescimento econdmico.

Assim, na visdo mais contemporanea do capital humano, o segundo capital
demonstrado no Quadro 2, os papéis dos recursos humanos foram redefinidos. Nela,
as pessoas criam valor e ajudam uma organizacéo a ter sucesso no mercado. Para
isso, € fundamental pensar nas pessoas fora da organizacéo (clientes e investidores)
mas também e principalmente, observar as pessoas de dentro da organizacao
(colaboradores), tratando-as de forma humanizada e como seres humanos e nao
maquinas. Além disso, o capital humano torna-se essencial para ajudar as
organizacbes a adaptarem-se as mudancas internas e atender os consumidores
(Charas; Lupushor, 2022).

No capital humano inclui-se principalmente, todos os colaboradores em todos
0s niveis da organizacao, inclusive toda sua diversidade. Os recursos baseiam-se em
experiéncias, educacao, formacao, habilidades, talentos, conhecimentos e ideias,
composto por competéncias explicitas e conhecimentos tacitos das pessoas. A
orientagao nesse tipo de capital é “O que sabemos”. O capital humano possui um valor
econdmico advindo da formacédo e educacéo que geram resultados econémicos, mas
também é considerado uma fonte de inovacgéo e de renovacgao estratégica (Luthans;
Youssef, 2004; Antunes; Caetano; Cunha, 2013). Nesse contexto, insere-se as
competéncias relacionadas a “inteligéncia intelectual, (Ql), ou seja, a quantidade de
conhecimento formal e académico que o individuo conseguiu adquirir. Exemplo:
fluéncia em idiomas, formacéo académica, dominio de metodologias de trabalho, etc.”
(Oswaldo, 2017, p. 161).

Entende-se que a Diversidade, a Equidade e a Inclusdo (DEI) potencializam
o capital humano na organizacdo. Para Hayashi, Maroldi e Hayashi (2002), a
diversidade organizacional engloba a multiplicidade de caracteristicas individuais,
reconhecendo que as pessoas podem ser iguais e diferentes, valorizando a
singularidade do individuo. J& a equidade é decorrente da diversidade, em que se é
assegurado justica e igualdade de oportunidades para todos os talentos. A incluséao
fomenta um ambiente onde os talentos sédo respeitados e valorizados por suas

habilidades, experiéncias e perspectivas distintas. Essas praticas convergentes
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potencializam o capital humano, promovendo um contexto de trabalho colaborativo e
eficiente, enriquecido pela variedade de talentos e perspectivas, trazendo ganhos
mutuos para os funcionarios e para a organizacdo, tendo a empatia um papel
fundamental para aplicacdo do DEI.

Dessa forma, interessante estudo realizado por Choudhury (2021) mostra
que, em Ultima analise, o capital humano a nivel individual e organizacional é
alavancado pelas competéncias socioemocionais, que fortalecem comportamentos
emocionalmente inteligentes, como serd observado ao longo dessa tese, a empatia €
um componente significativo da Inteligéncia Emocional (IE) para a gestdo de
relacionamentos interpessoais.

Barbosa (2012), em sua investigacao empirica em dados do Ministério do
Trabalho e Solidariedade de Portugal, conclui que o indice de Capital Humano (ICH)
estd diretamente relacionado ao sucesso e a reducdo do risco das empresas,
deduzindo principalmente que o capital humano exerce um impacto positivo
significativo na sobrevivéncia empresarial, sendo fundamental para empreendedores
na formagéo de empresas bem-sucedidas.

Ja o capital social, a terceira forma de capital demonstrada no Quadro 2, esta
diretamente relacionada ao capital humano uma vez que se refere as estruturas de
contato interpessoais, as redes sociais, de relacionamentos e lagos sociais
orientando-se por “Quem conhecemos”, constituindo um valioso ativo de agéo social
e organizacional (Luthans; Youssef, 2004; Antunes; Cunha, 2014).

Na visdo baseada em recursos, 0s processos seletivos geralmente avaliam
os candidatos em potencial com base no seu capital humano (conjunto de
conhecimentos, habilidades e capacidades), que inclui tanto aspectos explicitos
quanto implicitos, muitas vezes mensuraveis objetivamente por meio de sua educacao
e experiéncia. Podem também ser contratados com base em seu capital social, ou
seja, suas conexdes pessoais e profissionais, bem como a densidade e a posicao
estratégica em suas redes de contatos, que podem atualmente ser avaliadas com
precisdo por meio de técnicas de analise de redes sociais (Luthans; Youssef; Avolio,
2015).

Mas ainda com esses cuidados, Oswaldo (2017) assevera que O0S
profissionais, apds a contratacdo, podem nao apresentar resultados satisfatérios ou

entregar o que € demandado.
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O fato € que, independentemente de estar em uma organizacdo, todo ser
humano possui ao menos, capital humano e social (Barbosa, 2012). Assim, as
empresas nao podem depender apenas de capitais que sdo na realidade, do
colaborador, (0o conhecimento do capital humano) ou de suas redes de contatos
(capital social).

Surge entdo, o capital psicoldgico positivo desempenhando um papel
significativo como quarta forma de capital, conforme demonstrado no Quadro 2. Ele
representa uma vantagem competitiva sustentavel, indo além dos outros tipos de
capitais, concentrando-se em quem a pessoa € no presente e no seu potencial de
desenvolvimento futuro. O PsyCap influencia e abrange conhecimentos, habilidades,
educacdo, experiéncia a nivel de grupo, como o0 apoio social e as redes de
relacionamentos que séo parte integrante da identidade do individuo, especialmente
em situacBes estressantes (Luthans; Luthans; Luthans, 2004; Luthans; Youssef;
Avolio, 2007).

Milner e Criticos (2023, p. 2) lembram que inicialmente, a “construgdo do
PsyCap foi concebida para ser semelhante ao capital financeiro ou capital social —um
recurso que os funcionarios podem acumular e utilizar quando necessario.”
Entretanto, o capital psicolégico ndo somente acrescenta aos outros capitais, como
também interage com eles para promover a otimizacdo de todos os recursos de
capital. Ainda que exista uma conexao entre eles, o capital psicolégico vai além do
capital humano e social (Luthans; Youssef; Avolio, 2015).

O capital psicolégico, forma mais recentemente conceituada e estudada,
envolve quatro variaveis psicoldgicas positivas. Esse capital é orientado por “Quem
somos”; e “Quem podemos nos tornar” no contexto da percepcao psicoldgica. Esse
conceito alinha a satisfacdo e bem-estar no trabalho com a rentabilidade quando
reconhece, investe e desenvolve as capacidades individuais. O Psycap é resultado de
uma construcdo tedrica humanista e ndo econdmica, diferente do que propdem o0s
estudos tradicionais de capitais (Luthans; Youssef, 2004; Luthans, 2002).

Nesse sentido, a medida que o século XXI avancga, torna-se mais urgente que
as organizacfes reduzam sua dependéncia das fontes tradicionais de capital e
avancem no conhecimento e na implementacdo nas formas psicoldgicas de capital
(Snyder; Lopes, 2009).

Entretanto, isso ndo marca o fim das outras formas de capital; ao contrario, a

ideia é que o PsyCap possa aumentar outras formas de capital tangiveis e intangiveis
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contribuindo para a compreensdo de como criar da melhor forma uma vantagem
competitiva sustentavel baseada no ser humano. A combinacgéo sinérgica do capital
humano, social e psicoldgico € essencial para realizacdo do potencial humano, mas
ao considerar sua interacdo dindmica, o capital psicolégico tem um impacto mais
significativo do que o capital humano ou social individualmente. A interacdo conjunta
desses trés capitais supera a simples soma de suas partes, conforme a construcéo
do PsyCap (Luthans; Youssef; Avolio, 2015).

2.1.3.1 Capital Psicologico Positivo

A significativa contribuicdo liderada pelo Prof. PhD. Fred Luthans da
Universidade de Nebraska prop6e uma nova maneira de pensar sobre 0S recursos
(ou capital) disponiveis. Diferente dos outros tipos de capital, o capital psicologico é
centrado em estados psicoldgicos positivos das pessoas, podendo ser o impulso para
altos desempenhos no contexto organizacional (Vazquez; Hutz, 2018; Snyder; Lopes,
2009). Além dos desempenhos, o capital psicolégico também traz ganhos aos
trabalhadores, influenciando seu bem-estar, satisfacéo e realizacdo, o que reverbera
nos relacionamentos interpessoais, conforme observado ao longo desta tese.

O Prof. Luthans publicou estudos acerca do comportamento dos individuos
nas organizacfes de acordo com a psicologia positiva, em que inicia a investigacao
de algumas caracteristicas nos individuos (Cavalcante; Siqueira; Kuniyoshi, 2014). A
esse conjunto de comportamentos pessoais positivos, deu-se o titulo de Capital
Psicoldgico Positivo (PsyCap) ou Capital Psicolégico, como € mais conhecido nos
paises de lingua latina (inclusive no Brasil), contrapondo 0s comportamentos
contraproducentes, que produzem efeitos negativos para o0s resultados
organizacionais (Vazquez; Hutz, 2018).

Além de ser o construto central do COP, o capital psicolégico positivo cria
valor para as organizacdes, além de mostrar outras possibilidades de utilizacdo de
capital, mostrando outra vertente, ligada a positividade (Antunes; Caetano; Cunha,
2013).

Entretanto, tanto a positividade quanto o capital psicologico envolvem
mecanismos cognitivos e comportamentos intencionais, os quais dificilmente seriam
explicados apenas por meio de modelagem comportamental ou imitagdo primitiva

(Luthans; Youssef, 2017). Dessa forma, esses aspectos requerem uma compreensao
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mais aprofundada dos processos mentais complexos que 0s sustentam que vao além
de simples respostas automaticas, envolvendo a capacidade de reflexdo e agéo.

Nesse sentido, o capital psicolégico pode fomentar ainda mais o pensamento
e atitudes positivas das pessoas nas organizacdes ao analisar e aplicar os pontos
fortes pessoais e capacidades psicolégicas individuais que podem ser medidas,
desenvolvidas e gerenciadas para obtencdo de alto desempenho organizacional.
Ainda nessa visdo, o comportamento positivo dos trabalhadores influencia o
funcionamento da eficacia organizacional a medida em que suas atitudes e emocdes
positivas geram produtividade, engajamento, entrega e colaboracdo (Antunes;
Caetano; Cunha, 2013).

Em relagdo a criacdo de valor, Luthans e Youssef (2004) e Luthans, Youssef
e Avolio (2007) inspiraram-se na teoria da empresa baseada em recursos e aos
fatores VRIN de Barney (1991), que preconiza que recursos potencialmente geradores
de vantagem competitiva e sustentavel devem ser: Valiosos, Raros, Inimitaveis e Nao
Facilmente substituiveis. Nesse sentido, compreende-se diante dos estudos para essa
tese que tanto o capital psicolégico quanto a empatia séo recursos VRIN e, portanto,
podem estar correlacionados positivamente conforme preconizado pela Hipdtese 1
(H1).

Além disso, deve ser uma capacidade positiva, Unica, mensuravel, possivel
de desenvolvimento e com impacto no desempenho individual (Luthans, 2002), mas
nao € so isso, ele também tem impacto na satisfacdo dos colaboradores (Saraswati,
2019).

Assim, o capital psicolégico influencia positivamente tanto na satisfacdo dos
trabalhadores quanto no seu comprometimento organizacional, além disso, observa-
se correlacdo positiva entre comportamento inovador, satisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional (Pires Janior, 2021).

Apesar de cada um dos quatro componentes ter sua propria base teédrica e
empirica, sendo significativos por si sO, evidéncias mostram de que ao serem
combinados, formam um construto de ordem superior, sendo o capital psicolégico um
preditor de resultados mais forte do que os fatores individuais isoladamente (Nolzen,
2018; Luthans; Youssef; Avolio, 2015).

Antes de se chegar as quatro capacidades fundamentais, sendo elas a
autoeficacia, a esperanca, o otimismo e a resiliéncia, varias capacidades psicologicas

positivas foram analisadas, estudadas e empiricamente testadas no ambiente de
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trabalho. O beneficio em combinar essas competéncias em um Unico construto leva
os individuos a desempenhos superiores e mais consistentes, do que seria possivel
em pessoas que possuem somente uma das capacidades (Luthans; Youssef, 2004,
Luthans; Luthans; Luthans, 2004).

Os quatro recursos, autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia, formam o
acronimo em inglés HERO (Hope, Efficacy, Resilience, Optimism), uma espécie de
herdi interior. Essas quatro capacidades foram selecionadas para compor o capital
psicoldgico devido a maior adequagdo com a sua teoria, medi¢do, desenvolvimento e
desempenho e impacto, mas outros recursos psicologicos, como a criatividade, o
fluxo, a atencdo plena, a gratiddo o perddo, a coragem, e a Inteligéncia Emocional,
dentre outros, possuem potencial para serem incluidos no PsyCap (Luthans; Youssef,
2017).

De fato, o capital psicolégico por meio dos seus quatro componentes
representa um conjunto significativo de recursos pessoais e organizacionais que, ao
serem desenvolvidos e adequadamente direcionados, podem contribuir para o
aprimoramento do desempenho humano e dos resultados tanto a nivel individual
guanto organizacional (Cavus; Gokcen, 2015).

Talvez essa questdo pode ser observada a partir de uma perspectiva
individualista conforme postulam Déci et al. (2023) ao afirmarem que o capital
psicolégico é frequentemente aplicado dessa forma, focando atencdo no nivel
individual e negligenciando os fatores sociais mais amplos que moldam as
caracteristicas psicoldgicas.

Em suma, o capital psicologico é definido como um fator psicolégico de
positividade composto pela integracdo de quatro capacidades psicolégicas positivas
(Antunes; Caetano; Cunha, 2013). Trata-se de um estado psicoldgico
multidimensional individual constituido de quatro recursos positivos que ndo sdo nem
transitorios, nem estaveis, mas podem ser alimentados, desenvolvidos e modificados
(Nolzen, 2018) por meio de microintervencdes positivas rapidas de facil
implementagé&o (Milner; Criticos, 2023; Luthans et al., 2006).

Apesar da multidimensionalidade do capital psicologico, devido ao cuidado
dos precursores em estudar, definir e eleger essas quatro capacidades positivas em
seus estudos longitudinais, formulou-se a Hipotese 2 (H2) desta tese, pressupondo-
se gque nao existem diferencas significativas entre os niveis dos quatro elementos do

capital psicolégico.
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2.1.3.1.1 Capacidades Psicoldgicas Positivas no Trabalho

Os baixos custos associados e a predisposicdo ao desenvolvimento tornam o
retorno do investimento nas capacidades psicologicas positivas do Psycap
significativamente elevado no ambiente de trabalho (Luthans et al., 2006; Luthans;
Youssef; Avolio, 2015), trazendo custo-beneficio interessante para as organizacoes e
também para os trabalhadores ja que essas capacidades podem ser capitalizadas
para outros fins, como a area pessoal e carreira, por exemplos.

Luthans e Youssef (2017) explicam por meio de um continuum de estado-
traco, a maleabilidade e a estabilidade das capacidades humanas, onde é possivel

observar por meio da Figura 2, onde o capital psicologico se encontra.

Figura 2 - Continuum de Estado - Trago

® € Maleabilidade > O

Semelhante Semelhante

Tracos puros

Estados puros

a estados a tracos

Emocodes C_:apigal_ Personalidade Atributos
Psicologico fisicos

Fonte: Adaptado de Luthans e Youssef (2017).

Conforme demonstrado na Figura 2, existem dois extremos que variam de
estados puros a tragos puros. No extremo a esquerda, estdo os estados puros que
sdo momentaneos, e instaveis, como as emogodes e estados de humor, enquanto no
outro extremo a direita estéo os tragos puros que sao caracteristicas fixas, hereditarias
e dificeis de mudar, como os atributos fisicos e a inteligéncia. Ja 0s recursos
semelhantes a estados como o capital psicolégico sdo maleaveis e abertos ao
desenvolvimento, entretanto, mais estaveis que os estados puros como as emocoes.
Ja os recursos semelhantes a tracos séo caracteristicas mais permanentes e dificeis
de mudar, como os tracos da personalidade, e forcas de carater, por exemplo. Quanto
mais a esquerda, as caracteristicas sdo mais maleaveis e mais facil de mudar, quanto

mais a direita, muito dificeis de mudar (Luthans; Youssef, 2017; Serrdo, 2018).
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Os critérios cientificos para os quatro recursos psicolégicos utilizados no
PsyCap foram “(1) serem baseados em teoria e pesquisa; (2) ter medicao valida; (3)
ser semelhante a um estado (em oposicdo a semelhante a um traco) e, portanto,
aberto & mudanca e ao desenvolvimento; e (4) ter um impacto positivo nas atitudes,
nos comportamentos desejados e, principalmente, no desempenho (Luthans;
Youssef; Avolio, 2015).

Observa-se que por ser considerado semelhante a um estado, a proposta é
que ele possa ser desenvolvido, sendo recomendavel ser medido de tempos em
tempos. Além disso, ele é singular, mensuravel, e possui impacto no desempenho
(Snyder; Lopes, 2009).

No trabalho, essas caracteristicas podem fazer diferenga significativa nos
resultados. “As empresas mais competitivas sdo aquelas que, além dos talentos e do
rico capital social, beneficiam-se da autoeficacia, da esperanca, da resiliéncia e do
otimismo dos colaboradores (Rego; Cunha, 2013, p. 83).

Nesse sentido, o capital psicolégico apresenta esta caracteristica distinta de
plasticidade ou maleabilidade, abertura para a mudanca e desenvolvimento (Luthans;
Youssef, 2017).

Argumentos apresentados por Luthans (2002) dizem que 0S recursos
psicolégicos dos individuos sdo pontos referenciais para serem investidos e
desenvolvidos até atingirem seu pleno potencial.

Ainda sobre COP, o capital psicolégico, tem como principio centrar na
dimensdo psicologica da positividade, isto €, na integracdo das capacidades
psicolégicas destinadas a motivacao, satisfacao e felicidade no ser humano.” (Formiga
et al., 2019).

O Quadro 3 mostra resumidamente 0s quatro recursos psicolégicos do capital

psicolégico positivo e seus significados.

Quadro 3 — Quatro Recursos do Capital Psicoldgico Positivo

Recurso Base de Teoriae Capacidade humana Caracteristicas
Psicoloégico Pesquisa
Snyder Lopes Capacidade de ver um Trés componentes basicos:
< futuro melhor e 0 objetivo, o caminho e a
© < acreditar que ele pode agéncia.
H & 5 ser criado,
- o implementando
w

esforgos préprios para
tornar a vida melhor.



49

Albert Bandura Crenca na propria Quatro mecanismos:
capacidade de atingir experiéncia de dominio,
objetivos e ter sucesso = experiéncias vicarias,
em tarefas = persuaséo verbal e estados
desafiadoras, além de  fisioloégicos e emocionais.
ter competéncias para
executar cursos de
acOes necessarios
para atingi-los.

Ann Masten Capacidade de superar Trés caracteristicas:
problemas, falhas, presenca da adversidade,
conflitos, adaptacdo demonstrada e
contratempos, crescimento subsequente.
dificuldades e
adversidades,
recuperando-se delas
rapidamente, voltando
ao seu estado original
de equilibrio.

Martin Seligman Capacidade positivade @ Trés dimensoes: a
apresentar razBes permanéncia, a
externas, variaveis e abrangéncia e a
especificas para o0s personalizagéo.
fracassos e infortunios.

Fonte: Adaptado de Snyder; Lopes, 2009; Luthans; Youssef, 2017; Azanza et. al., 2014.

m
Eficaccy
Autoeficacia

Resilience
Resiliéncia

Optimism
Otimismo

Os recursos do capital psicolégico foram organizados no Quadro 3 para que
possam ser, na sequéncia, explicados, iniciando-se pela Autoeficacia, pesquisada de
forma longitudinal pelo psicologo canadense Albert Bandura, que segundo Luthans,
Youssef e Avolio (2015) influenciou seus trabalhos em geral e, especificamente, o

capital psicolégico.

2.1.3.1.2 Autoeficacia

A autoeficacia ou confianca, também referenciada por eficacia, sdo crencas
de alguém na sua capacidade de mobilizar, organizar e executar uma determinada
acado. Elas desempenham um papel central na motivacdo e no alcance de metas,
influenciando a forma como uma pessoa lida com as pressbes do ambiente sem
comprometer seu adequado funcionamento (Fontes; Azzi, 2012).

A corrente de pensamento adotada pela psicologia positiva para a
autoeficacia é originaria dos estudos iniciados no ano de 1977 por Bandura (1977),
professor de longa data da Universidade de Stanford e precursor da Teoria Social
Cognitiva (TSC). Ele cunhou o termo que definia a convic¢do de alguém para realizar

com sucesso 0 comportamento para produzir resultados mediante fatores cognitivos
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e pessoais (Bandura, 1977; Snyder; Lopes, 2009). Esse senso de autoeficacia pode
ser geral ou em relacdo a uma area de dominio especifica, onde acredita que pode
ter um bom desempenho, como no esporte, escola ou trabalho, por exemplos.
Lembram Sarmiento et. al (2013) que o conceito em questéo néo se refere a recursos
gue a pessoa dispde objetivamente, mas sim a sua opinido sobre eles. Trata-se da
percepcao individual de que os recursos sado suficientes e Uteis para lidar com
problemas e alcancar objetivos.

Luthans e Youssef (2017) compreendem a concepcao de autoeficacia de
Bandura (1977) como aderente as suas concepc¢des do PsyCap, uma vez que ela é
um conjunto de crencas e a confianca na prépria capacidade, e no esforco para
organizar e executar cursos de acao requeridos para alcancar um objetivo especifico
ou para executar tarefas desafiadoras (Bandura, 1997). A autoeficacia comeca a ser
desenvolvida logo na primeira infancia, quando o individuo lida com diversas
experiéncias, tarefas e situacdes. Contudo, o seu desenvolvimento continua ao longo
da vida, a medida que ele adquire novas habilidades, vivéncias e compreensao
(Bandura, 2002).

Em seus extensos estudos sobre o tema, que duraram cerca de 20 anos,
Bandura (2004) prop6s mecanismos para desenvolvimento da autoeficacia
construidas a partir de quatro aspectos individuais: experiéncia de dominio,
experiéncias vicarias, persuasao verbal e estados fisioldgicos e emocionais.

O primeiro mecanismo € a experiéncia de dominio, ou de maestria. Refere-se
a avaliacdo das experiéncias pessoais passadas em lidar com determinada tarefa ou
situacdo. As experiéncias passadas aumentam a probabilidade de sucesso, enquanto
os fracassos repetidos tendem a diminui-lo (Bandura, 1997).

O segundo mecanismo séo as experiéncias vicarias fornecidas por modelos
sociais. Envolve a observacdo de outras pessoas proximas que sdo vistas como
modelos de desempenho eficaz na tarefa em questédo. As pessoas buscam modelos
gue as inspirem. Ao observar individuos parecidos com elas alcangando o sucesso
por meio de esforgos persistentes, as pessoas fortalecem a crenca em suas proprias
capacidades e habilidades para dominar atividades semelhantes com o mesmo
sucesso (Bandura, 2002; Nunes; Oliveira, 2018).

Ja o terceiro mecanismo trata-se da persuasédo verbal. Sdo feedbacks
encorajadores recebidos de outras pessoas que podem influenciar a crenga na propria

capacidade, aumentando a autoeficacia (Bandura, 1997). Os feedbacks positivos



51

suscitam maior esforco para desempenhar a acéao requerida (Moreira; Ambiel; Nunes,
2018). No trabalho, os feedbacks positivos de lideres podem fortalecer as crencas
sobre o desempenho, ao passo que reiterados feedbacks negativos podem
enfraquecer as crencas de autoeficicia. Peters (2002) afirma que as pessoas
precisam de atencdo no que fazem de melhor, tornando-se mais produtivas e
engajadas.

Por fim, os estados fisiologicos e emocionais representam o quarto
mecanismo. Referem-se a influéncia das sensacbes fisicas e emocionais
experimentadas pela pessoa durante a execucao da tarefa. Sentir-se calmo, confiante,
entusiasmado ou confortdvel pode aumentar a autoeficacia, enquanto ao temor, o
medo, a ansiedade, a fadiga e o desconforto podem diminui-la (Bandura, 1997). Para
Azanza et al. (2014, p. 295), “as pessoas também diferem na forma como interpretam
0S seus estados emocionais, 0 que por sua vez influencia os julgamentos sobre as
suas proprias competéncias”.

Essas quatro fontes desempenham um papel significativo na formacéo das
crencas de autoeficacia de uma pessoa, fornecendo informacdes essenciais que sdo
integradas por meio do processamento cognitivo e reflexivo (Moreira; Ambiel; Nunes,
2018).

Assim, pessoas que se sentem autoeficazes respondem ativamente aos
desafios, em vez de reagir com passividade ou resignacao. Além disso, tendem a
aceitar tarefas dificeis, enfrentar desafios e manterem-se motivadas para atingirem
objetivos (Luthans; Youssef; Avolio, 2007).

Rego e Cunha (2013, p. 83) afirmam que individuos autoeficazes “optam por
iniciativas mais desafiantes, aplicam os seus esfor¢cos e recursos motivacionais na
prossecucgao dos objetivos, sdo perseverantes diante dos obstaculos”.

Por outro lado, segundo Bandura (2011), baixas percepcdes de autoeficacia
podem gerar evitacao ou procrastinacao da tarefa que pode gerar estados emocionais
negativos. Assim, pessoas com crengas de alta eficacia enfrentam tarefas dificeis
como um desafio a ser superado, em vez de uma ameaca a ser evitada,
permanecendo comprometidos com o sucesso do resultado (Goulart; Weymer;
Moreira, 2022).

Ja quando a pessoa desenvolve e evidencia competéncias robustas, um
sentido vigoroso de eficacia pode ajudar na manutencdo do desempenho, mesmo em

situagcbes que apontam para alta probabilidade de fracasso (Bandura, 1986).
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Entretanto, se uma pessoa nao possui a competéncia necessaria para realizar uma
atividade, crencas de autoeficacia irrealistas ou superestimadas ndo sao suficientes
para compensar essa deficiéncia (Nunes; Oliveira, 2018).

Uma significativa reanalise conduzida por Stajkovic e Luthans (1998) com 114
estudos conclui que ha uma relacao forte e positiva entre autoeficacia e desempenho
relacionado ao trabalho.

Especialmente no trabalho, a eficacia “é a crengca mantida pelo trabalhador
nas proprias capacidades de mobilizar recursos cognitivos e a¢cdes necessarias para
realizar com éxito seu trabalho” (Siqueira; Martins; Souza, 2014, p. 70). Dias (2023)
complementa que no contexto laboral, a autoeficAcia auxilia na superacdo de
adversidades ao trazer a consciéncia do individuo as habilidades cognitivas,
emocionais e comportamentais que ele ja possui, levando-o a enfrentar os desafios
no ambito dos negdcios.

A autoeficacia, a capacidade de alcancar desafios, possui componente tanto
racional quanto emocional. Goleman, Boyatzis e McKee (2018, p. 63) afirmam que,
sob o ponto de vista neuroldgico, 0 que leva as pessoas a perseguirem seus objetivos
na vida é a habilidade do cérebro de lembra-las da satisfacdo que sentirdo ao alcanca-
los. Essa capacidade reside no circuito entre a amigdala e o lobo pré-frontal esquerdo,
integrando processos emocionais e racionais.

Recorrendo a administracdo, o componente racional envolve planejamento,
tomada de decisbes, enquanto o componente emocional esta ligado a motivacdo e a
crenca na propria capacidade. O equilibrio entre esses componentes pode variar
dependendo do contexto e da pessoa.

Principalmente, a combinacdo da autoeficacia com os trés outros elementos
do capital psicologico cria sinergia favoravel para o surgimento de comportamentos
proativos, um ser humano que antecipa, combinando suas experiéncias do passado
e presente para realizacoes futuras.

O papel de agéncia da autoeficacia posiciona o ser humano como um agente
ativo e autorregulado, capaz de autogestéo, o que reforca a importancia das crencas
de autoeficacia (Bandura, 1997). No principio da agéncia humana, o
autodesenvolvimento e a mudanca de comportamento sdo explicados. Nessa
abordagem, o individuo ndo é um alvo passivo das influéncias do ambiente; pelo

contrario, ele age sobre o meio, tomando decisdes conscientes em relagdo as
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circunstancias de sua vida. Nessa teoria, ser um agente implica ter intencionalidade
em suas ac¢oes (Lima; Nassif; Garcon; 2020).

A autoeficacia, que se refere a crenca na propria capacidade de realizar
tarefas e alcancar metas, esta diretamente ligada a outro elemento do PsyCap, a
esperanca, que envolve a expectativas positivas em relacdo ao futuro, incluindo a

capacidade de atingir metas desafiadoras.
2.1.3.1.3 Esperanca

Ao longo do tempo, as iniciativas para investigar e mensurar a esperanca,
concentraram-se em uma abordagem clinica relacionada justamente ao que nao €&
esperanca: a desesperanca e a doenca mental, ndo muito diferente do que ocorreu
com a psicologia tradicional que focou nas doengas, danos e desvios. No entanto,
com a psicologia positiva e 0 comportamento organizacional positivo, a esperanga tem
sido estudada no ambito laboral, relacionando-a com desempenho e satisfacdo no
trabalho (Azanza et al., 2014).

Sob a 6tica das forcas e virtudes da PP, a esperanca € concebida como uma
forga intrapessoal cuja esséncia se fundamenta na manutencdo de atitudes e
expectativas positivas em relacdo ao futuro. O individuo orientado pela esperanca
acredita que a construcdo de um futuro promissor € viavel e alcancavel (Niemec,
2019).

No inicio das pesquisas, a esperanca era considerada um traco ou disposicao
consistente ao longo do tempo; atualmente, as evidéncias de esperanga a mostram
como um traco e até experiéncia momentanea (Colla et al., 2022).

A esperanca como capacidade inserida no capital psicoldégico esta
fundamentada na extensa construcéo de teoria e pesquisa de 20 anos do Prof. PhD.
Charles Snyder sobre a nova esperanca, considerado um estado motivacional positivo
baseado em um senso construido de sucesso (Luthans; Youssef, 2017).

Em seu livro, Snyder (1994) afirma que esperanca é a soma da forca de
vontade mental (WillPower) e da capacidade de gerar caminhos (WayPower) que a
pessoa possui para atingir seus objetivos. Logo, a esperanca envolve trés
componentes basicos: 0 objetivo, 0 caminho e a agéncia (Snyder; Lopes, 2009).

O objetivo refere-se a capacidade do individuo de compreender e identificar
claramente o que deseja alcancar ou conquistar, ja que metas vagas nao fornecem

energia mental suficiente para avancar. Uma meta ou objetivo pode ser quaisquer
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objetos, experiéncias ou resultados que imaginamos e desejamos em nossas mentes.
Assim, uma meta é algo que queremos obter (como um objeto) ou atingir (como uma
realizacéo) (Snyder, 1994).

O caminho (WayPower) ou pensamento de caminhos reflete os planos
mentais ou roteiros que orientam o0 pensamento esperangoso. A pessoa reconhece
sua habilidade de identificar diversas rotas que o conduzem a realizacdo desses
objetivos em que as trajetdrias correspondem ao planejamento e as acdes a serem
implementadas. A confianga e sensacgdo de capacidade na habilidade de encontrar
novos caminhos para alcancar objetivos é fortalecida pelos sucessos anteriores em
criar alternativas quando as abordagens iniciais foram obstruidas (Snyder, 1994).

Ja o agenciamento (WillPower), ou pensamento de agéncia refere-se a forca
de vontade, ou determinacdo para a pessoa perseguir objetivos, mobilizando e
gerenciando 0s recursos internos e externos, energizando-se e mantendo-se
motivada para alcancar o objetivo desejado, mesmo diante de desafios ou obstaculos
gue possam surgir (Snyder, 1994; Snyder; Lopes, 2009; Niemec, 2019).

Colla et al. (2022) em recente publicacdo apresenta um modelo que amplia
esse conceito com mais dois elementos: um fator interpessoal adicional chamado
WePower e um fator intrapessoal denominado WhyPower. Esses se somam aos
elementos ja existentes na teoria da esperanca de Snyder, que incluem motivacao
para o sucesso (WillPower) e planejamento para alcancar metas (WayPower).
Segundo os autores, esse modelo busca enriquecer a compreenséo da esperanca de
Snyder ao incorporar aspectos interpessoais e intrapessoais, oferecendo uma viséo
mais abrangente dos determinantes psicolégicos que influenciam a capacidade de
manter e buscar objetivos.

Geremia et al. (2018) explicam que certamente, todos os seres humanos ja
desejaram muitas coisas na vida, mas o mero desejo nao € suficiente para alcancar
0s objetivos almejados. Para ilustrar o conceito de esperanca, citam o exemplo de
alguém gue deseja reintegrar-se ao mercado de trabalho em tempos de crise, sendo
que para issO € necessario estabelecer metas, encontrar caminhos e manter a
motivacdo para buscar emprego e renda. Segundo eles, diante do desemprego,
algumas pessoas podem sentir-se ressentidas, enquanto outras tentam reinserir-se
em sua profissdo. Ha também aqueles que, ao perceberem as dificuldades de um
mercado em crise, valem-se principalmente da esperanca aliada ao otimismo e a

criatividade para criar oportunidades por meio do empreendedorismo. Essa
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abordagem mostra como a esperanca, conforme definida por Snyder, pode
desempenhar um papel fundamental na superacéo de desafios e na busca de novas
oportunidades.

Assim, pessoas com esperanca elevada experimentam menos emocdes
negativas ao se depararem com dificuldades em alcancar os seus objetivos,
principalmente devido a sua for¢a de vontade e capacidade de gerar e usar caminhos
alternativos (Youssef; Luthans, 2007). Ja na area empresarial, empregados com
esperancas elevadas sdo mais produtivos, enquanto empresas com esperangas
elevadas parecem ser bem-sucedidas em termos lucros finais (Snyder; Lopes, 2009).

Para Rego e Cunha (2013, p. 83), “pessoas esperangosas mostram
determinacdo e energia para atingir objetivos, denotando capacidade para
desenvolverem vias alternativas que lhes permitam resolver problemas e aproveitar
oportunidades.” Especificamente no trabalho, o trabalhador mantém a crenca que
possui recursos para ser bem-sucedido, utilizando meios necessarios para isso
(Siqueira; Martins; Souza, 2014).

Em suma, a esperanca reflete um conjunto mental no qual tem-se a forca de
vontade percebida e o caminho para chegar ao destino (Snyder, 1994), diferente do

otimismo que foca na interpretacédo de eventos negativos.

2.1.3.1.4 Otimismo

Na psicologia positiva, 0 otimismo pode ser estudado a partir de duas
perspectivas teoricas diferentes, o Estilo Explicativo e o Estilo Disposicional, sendo
ambos complementares (Azanza et al.,, 2014; Snyder; Lopez, 2009). O Estilo
Explicativo é amplamente propagado pela PP uma vez que Martin Seligman, o
precursor desse movimento, € também um dos maiores estudiosos e pesquisadores
sobre o tema, fazendo-o por 25 anos, sendo esse o tedrico escolhido como referéncia
do otimismo no PsyCap.

O Estilo Explicativo esta relacionado a forma como a pessoa explica a si
mesma por que o0s eventos ruins ou de fracasso acontecem. O otimista utiliza
atribuicbes causais adaptativas para justificar esses eventos (Seligman, 2011a;
Snyder; Lopes, 2009).

Mas antes de abordar esse estilo € necessario compreender o desamparo

aprendido. Ambos os conceitos fazem parte da teoria do controle pessoal, onde esta
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inserido o Estivo Explicativo. O desamparo aprendido é a resposta de desistir, um ato
de renuncia motivado pela crenca de que nada do que se faca tem importancia. Ja o
estilo explicativo refere-se a maneira como a pessoa explica a simesma o motivo pelo
qual as coisas ocorrem da maneira como acontecem (Seligman, 2019).

Assim, conhecido também como “Estilos Explicativos”, origina-se diretamente
da forma do individuo de enxergar o seu lugar no mundo e engloba trés dimensdes: a
permanéncia, a abrangéncia e a personalizacéo (Seligman, 2011a).

A dimensdo permanéncia (temporaria X permanente) esta relacionada ao
tempo — os otimistas pensam nos termos “as vezes” e “ultimamente”. Para eles, os
eventos negativos sdo temporarios e passardao, enquanto 0s pessimistas acreditam
que as situacdes ruins que lhes acontecem afetardo sua vida para sempre e pensam
nos termos “sempre” e “nunca” (Seligman, 2019; Ribeiro; Silva; Budde, 2018).

A dimensao abrangéncia (especifico x universal) esta relacionada ao espaco.
Enquanto os otimistas podem até sentirem-se mal em relacdo a uma parte da vida,
conseguem tocar o restante dela normalmente. J4 os pessimistas generalizam o
problema de uma éarea para todas as outras da vida, geralmente desmoronam sob
pressdo e desistem de todo o resto (Seligman, 2011a; Snyder; Lopes, 2009).

Na dimenséo personalizacdo (externo x interno) os otimistas atribuem o0s
fracassos a outras pessoas ou as circunstancias. Por outro lado, os pessimistas
culpam a si mesmos pelos acontecimentos. Assim, possuem baixa autoestima e
assumem muito mais responsabilidade do que deveriam pelos acontecimentos
negativos (Seligman, 2002; 2011b).

Sendo assim, um estilo explicativo otimista interrompe o desamparo,
enquanto um estilo explicativo pessimista prolonga esse estado. A maneira como a
pessoa interpreta 0s eventos para si mesma influencia o quanto ela se desmotiva ou
se revigora ao enfrentar contratempos diarios ou derrotas significativas (Seligman,
2019).

De fato, a forma cognitiva como a pessoa compreende 0s eventos, transforma
completamente suas percepcdes em relacdo a eles, influenciando suas acbes na
resolucéo de reveses, frustrac6es ou mas noticias (Coelho, 2016).

Entretanto, ser otimista ndo implica em interpretar todas as situagfes da vida
de forma exclusivamente positiva e inquestionavel; por isso, é fundamental visualizar
arealidade da vida como ela é (Ribeiro; Silva; Budde, 2018). Nesse sentido, Seligman

(2011b, p. 246) ressalta que otimismo nao € substituir todo pensamento negativo em
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positivo pois “ha um tempo e lugar para se concentrar em pensamentos negativos
persistentes porque ha algo a ser aprendido com eles”.

Ao adotar um estilo explicativo, os individuos otimistas “creditam o sucesso a
si préprios, encaram 0s eventos negativos com confianca, desenvolvem menos
sentimento de culpa e desespero, e nutrem-se de autoestima e entusiasmo” (Rego;
Cunha, 2013, p.83).

J& no Otimismo Disposicional, os otimistas tendem a esperar que coisas boas
acontecam, enquanto 0s pessimistas esperam o contrario — que 0s eventos negativos
ocorrerdo (Luthans; Youssef, 2017; Snyder; Lopes, 2009). Além disso, nessa teoria,
essas expectativas sao consideradas como estaveis, ou seja, tracos, diferente
daquela preconizada por Martin Seligman (Azanza et al., 2014) Dessa forma, esse
conceito esta alinhado com a abordagem do capital psicoldgico, proposta por Luthans
e Youssef (2004) que séo estados e nédo tracgos.

No trabalho, o profissional mantém a crencga “acerca de fatos positivos que
ocorrerdo com ele no futuro” (Siqueira; Martins; Souza, 2014, p. 70) enquanto os
lideres otimistas possuem atitudes corretas e assertivas pois acreditam que “fazer
mais, melhor e mais rapido é sempre possivel” (Ulrich; Smallwood, 2019, p. 90).

E importante que o otimismo n&o tenha uma perspectiva irrealista, conhecida
como Vviés otimista. Tanto a esperanc¢a quanto o otimismo funcionam de maneira mais
eficaz quando os individuos fazem avaliacfes realistas do que pode ser efetivamente
mudado. Assim, tanto a esperanca quanto o otimismo nao sao devaneios para pensar
em alterar o que nao pode ser alterado. Essa abordagem indulgente pode desviar os
individuos do engajamento em busca de metas realistas e alcancaveis (Niemec,
2019).

Finalmente, a resiliéncia complementa os quatro elementos do PsyCap.

2.1.3.1.5 Resiliéncia

Os estudos sobre a resiliéncia tém ganhado destaque na literatura cientifica,
especialmente a partir da década de 70, ganhando notoriedade inicialmente com as
contribuicdes da psicéloga Emmy Werner e sua colega Ruth Smith (Werner; Smith,
1989). Na pesquisa, as autoras examinaram uma amostra de 700 criancas
provenientes do arquipélago do Havai, desde o nascimento até a idade adulta.

No inicio do estudo, segundo as autoras op. cit. aproximadamente um terco

dessas criancas apresentavam condi¢cbes de "alto risco”, devido a falta de apoio
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familiar e lares desfavoraveis, caracterizados por situacées de pobreza, alcoolismo
dos pais e violéncia doméstica. Os resultados da pesquisa revelaram que dois tercos
da populacdo de risco continuaram a enfrentar consideraveis problemas pessoais,
enquanto o restante desenvolveu personalidades saudaveis. Tal constatacdo permitiu
concluir que duas caracteristicas basicas estavam associadas a resiliéncia desses
individuos, sendo uma delas as disposi¢cdes extrovertidas desde o nascimento e a
outra, a habilidade para buscar e envolver-se com fontes de apoio.

Surpreendentemente, ao longo do tempo, entre as idades de 20 e 30 anos, a
maioria dos participantes da pesquisa relatou ter se recuperado das adversidades
anteriormente enfrentadas. Dos participantes originais classificados como de alto
risco, impressionantes 80% demonstraram ter alcancado a recuperacao, destacando
a importancia do suporte proporcionado por adultos, como parentes, amigos, vizinhos
ou professores, na promocao da resiliéncia (Snyder; Lopes, 2009; Garmezy, 1999).

Apesar de significativo para o avanco sobre resiliéncia esse e outros estudos
ndo foram conclusivos uma vez que pesquisas das Ultimas trés décadas revelaram
que outras pessoas que ndo tiveram nenhum fator de protecdo, também
demonstraram resiliéncia diante das adversidades (Snyder; Lopez, 2009).

Assim, estudos desenvolvidos ao longo das ultimas quatro décadas tém
apresentado novas concepcdes adotadas por pesquisadores que buscam explicar
tanto as respostas adequadas quanto as inadequadas no processo de
desenvolvimento. Uma evolugdo no vocabulério utilizado nesse campo tem sido
observada, conforme evidenciado por estudos que descrevem disfuncdes no
desenvolvimento de criancas expostas a condi¢cdes que seriam preditivas de um
desenvolvimento desfavoravel de respostas adaptativas (Lemos, 2008).

Em um sentido mais amplo, a resiliéncia seria a capacidade de superacéo em
relacdo as adversidades da vida, adaptando-se de forma saudavel ao contexto em
gue vive (Pinho; Falcone, 2018).

Ja para Garmezy (1999), o termo adequado para descrever a variedade de
comportamentos adaptativos é "competéncia”, ja que a resiliéncia € a manifestacao
de conhecimentos, habilidades e atitudes frente a eventos estressores. Existem outras
definicbes do conceito de resiliéncia, as quais tém sido modificadas devido a
complexidade do processo, 0 que demonstra que o tema ainda estd em constante

construgéo e evolugéo.
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A pesquisadora mais referenciada no construto do capital psicologico pelos
precursores sobre resiliéncia é a Profa. PhD. Ann Masten, psicologa positiva que foi
aluna de Garmezy com quem possui publicacdes sobre o tema.

Parte disso é porque Luthans, Youssef e Avolio (2015) evidenciam que
Masten reconhece que a resiliéncia inclui habilidades comuns e fortalezas
psicolégicas passiveis de identificacéo, preservacéao e alimentacao, independente de
faixa etaria e condi¢des psicoldgicas.

Em seus extensos estudos sobre a resiliéncia, Masten (2001) reconhece a
contribuicdo inicial dos psicélogos e psiquiatras que investigaram o fendmeno em
criancas devido a questdes genéticas ou experienciais em que elas eram chamadas
de invulneraveis ou invenciveis. Entretanto, ela conclui que a resiliéncia ndo € uma
magica, ela é feita de processos comuns e ndo extraordinarios, oferecendo uma
perspectiva mais positiva sobre o desenvolvimento humano e sua adaptacao.

Além das pesquisas conduzidas por Werner e Smith (1989), posteriormente
houve também o desenvolvimento de outras investigacdes sobre as respostas
adaptativas diante de situacbes de estresse e adversidades. Esses estudos
contribuiram para identificacdo dos fatores de resiliéncia associados a um bom
funcionamento mesmo em meio a adversidades enfrentadas no ambiente em que o
individuo esta inserido. Desse modo, buscou-se compreender as respostas
comportamentais positivas diante de desafios socioafetivos a partir da propria
definicdo de resiliéncia, como demonstrado pelos pesquisadores a seguir.

Para Masten e Reed (2002), a resiliéncia pode ser contextualizada como uma
classe de fenbmenos que exibem padrbes de adaptacdo positiva em situacdes de
adversidade ou risco significativo. A identificacdo da resiliéncia requer duas avaliagbes
criticas. A primeira envolve a constatacao de que os individuos estdo se comportando
de forma satisfatoria, ou até mesmo superando as expectativas, diante de um conjunto
de critérios estabelecidos. A segunda avaliacdo estd relacionada a presenca de
circunstancias atenuantes que representaram uma ameaca ao alcance de resultados
positivos.

Assim, Luthans, Youssef e Avolio (2015) diante de suas pesquisas para
inclusdo no PsyCap entendem que s&o caracteristicas da resiliéncia: (a) presenca da
adversidade (b) adaptacédo demonstrada e c) crescimento subsequente.

A resiliéncia se junta a outras capacidades do capital psicolégico positivo, que

também séo maleaveis e podem ser desenvolvidas. O capital psicolégico, por sua vez,
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diz respeito as caracteristicas individuais (quem ela é) e ao potencial de crescimento
de uma pessoa (quem ela pode se tornar) (Luthans; Youssef; Avolio, 2007).

Embora a resiliéncia tenha sido amplamente estudada no campo da psicologia
do desenvolvimento, observa-se um aumento crescente no interesse e nas aplicacoes
desse construto na psicologia organizacional. Essa tendéncia reflete o
reconhecimento de que a capacidade de se adaptar e se recuperar de experiéncias
negativas ou adversas desempenha um papel significativo no contexto do trabalho e
das organizacdes (Luthans, Youssef, 2017).

Nesse sentido, ainda que Masten tenha concentrado a maioria dos estudos
sobre resiliéncia em criancas e jovens adolescentes de forma individual, ela afirma
que o conceito de resiliéncia pode ser aplicado a todo sistema dinamico, desde
familias, escolas, comunidades, organiza¢des ou ecossistemas (Masten, 2014). De
fato, as definic6es de resiliéncia evoluiram para refletir os insights sobre os sistemas
em desenvolvimento.

Segundo Masten (2019, p. 101), “embora a ciéncia da resiliéncia ndo seja
nova, a investigacao atual € mais multidisciplinar, multinivel e de desenvolvimento do
que nunca”, refletindo uma perspectiva de sistemas de desenvolvimento com
implicacbes profundas para defini-la e investiga-la, bem como para transformar as
evidéncias em prética. Atualmente, resiliéncia significa, em termos gerais, a
capacidade de um sistema se adaptar com sucesso a perturbacdes que ameacam a
viabilidade, o funcionamento ou o seu desenvolvimento (Masten, 2019).

Em relacdo a pessoa, a resiliéncia € a capacidade de sobrevivéncia e
recuperacdo de experiéncias negativas ou positivas, permitindo que ela supere as
mudancas, dificuldades e riscos causados pelo trabalho. A autora destaca a
relevancia dessa capacidade em ambientes de negdcios turbulentos (Sastaviana,
2021).

Foram identificadas caracteristicas comuns de pessoas resilientes, como a
aceitacao da realidade, uma crenca profunda no significado da vida e uma capacidade
de improvisar e se adaptar a mudancas significativas (Luthans; Luthans; Luthans,
2004).

Interessante pesquisa sobre resiliéncia realizada por Melo et. Al. (2020)
analisou-a sob a otica da populacéo brasileira, pesquisando 2.038 pessoas. Parte
significativa das pessoas pesquisadas (44,60%) apresentaram pontuacao abaixo da

média, enquanto 56,40% dos participantes apresentaram-se acima da média,
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denotando que a amostra estudada apresenta dificuldades em ser resiliente.
Concluiram ainda que caracteristicas como pessoas casadas ou divorciadas, com
ensino superior, poés-graduacdo, maior renda e aposentadas, embora n&o
determinantes, contribuem com maior nivel de resiliéncia.

Outra pesquisa brasileira realizada por Galvdo e Pinto (2017) com
profissionais de enfermagem, constatou que em relacdo aos géneros, os resultados
no nivel de resiliéncia ndo foram significativamente diferentes, onde no género
masculino obteve valores de 4,11 e o feminino, 4,12 (em uma escala que varia entre
0 a 5 pontos).

Pinto et. Al (2014) com 361 estudantes de Administracao brasileiros concluiu
que em relacao a idade, religiosidade e género, os participantes apresentam equilibrio
nos niveis de resiliéncia, muito embora na bibliografia referenciada, era de se esperar
gue as mulheres fossem mais resilientes, assim como individuos com maior idade e
influéncia da religiosidade.

Luthans, Youssef e Avolio (2015) afirmam que além da condi¢do adaptativa,
a resiliéncia permite que a pessoa utilize a adversidade como um trampolim para o
crescimento e desenvolvimento.

Gums (2015) também argumenta em sua tese de doutorado que ela pode ser
compreendida como um estado mental, em vez de ser considerada meramente como
uma resposta adaptativa da pessoa diante de uma situacao que a desafie.

A resiliéncia apresenta-se como capacidade significativa para os seres
humanos em ambientes laborais, sendo ela justamente o que parece: a capacidade
gue permite aos individuos emergirem de circunstancias adversas, preservando a
esperanca diante de dificuldades significativas (Bennis; Thomas, 2022).
Especialmente nesse ambiente, € a crenca do trabalhador “de que saira fortalecido
apo6s enfrentar adversidades no trabalho” (Siqueira; Martins; Souza, 2014, p. 70).

Luthans, Youssef e Avolio (2007) defendem a importancia da resiliéncia como
uma das quatro dimensfes fundamentais do capital psicolégico positivo. Eles
enfatizam que ela estéa relacionada a capacidade de lidar com adversidades e superar
obstaculos, contribuindo para o desenvolvimento de uma percep¢ao de autoeficicia,
otimismo e esperanca nos individuos.

Cavus e Gokgen (2015) que exploram a definicdo, componentes e efeitos do
capital psicologico, afirmam que a resiliéncia promove a adaptacdo positiva e 0

enfrentamento eficaz de problemas, permitindo que as pessoas mantenham um
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estado psicoldgico positivo mesmo em tempos de estresse. Os autores afirmam ainda
gue apesar da importancia dos outros trés componentes do capital psicolégico, a
resiliéncia psicoldgica contém em si 0s trés outros recursos.

Luthans (2002) e Luthans, Youssef e Avolio (2015) estenderam a visao
psicoldgica positiva da resiliéncia para o local de trabalho. Assim, além de contribuir
para o PsyCap, a resiliéncia desempenha um papel fundamental no contexto laboral,
pois esta relacionada a capacidade de enfrentar e superar adversidades, promovendo
o desenvolvimento de habilidades de resolugéo de problemas e a adaptacao diante
de situacOes desafiadoras (Sastaviana, 2021).

Os lideres resilientes em especial tém viséo positiva, veem 0 que esté certo,
nao o que esta errado, concentram-se no que esta indo bem e ndo no que vai mal.
Eles sdo capazes de ver as coisas em perspectiva e enfrentam rapidamente os
problemas, aprendendo sobre o que funcionou e o que ndo funcionou. Discutem
coisas dificeis, tendem a ser claros, transparentes e abertos sobre informacdes e
decisfes, oferecendo aos outros, oportunidades de aprender, crescer e evoluir (Ulrich;
Smallwood, 2019).

Além disso, a resiliéncia contribui para a construcdo de um ambiente de
trabalho positivo, estimulando a criacdo de redes de apoio, promovendo o
engajamento e a produtividade dos colaboradores (Luthans; Luthans; Luthans, 2004).
A capacidade de lidar com adversidades de forma resiliente € fundamental para a
adaptacdo em momentos de mudancas, como ocorreu durante a pandemia da
COVID-19 (Sastaviana, 2021). Aqueles que demonstraram maior resiliéncia foram
mais propensos a se adaptarem as novas circunstancias e a enfrentar os desafios
impostos pela crise de forma mais efetiva.

Para finalizar essa subsecdo, Csikszentmihalyi (2020) vai além sobre o
conceito de resiliéncia ao afirmar que criar algo positivo a partir de um infortanio é algo
muito raro. Essas pessoas podem ser consideradas sobreviventes, mas também

resilientes e corajosas.

2.2 Diferencas, Interrelagdes e Sinergia dos Recursos do PsyCap

Além dos proprios autores originais de cada recurso psicolégico positivo

inspirarem os precursores do PsyCap, Luthans Youssef e Avolio (2015) também
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estudaram cada um deles, chegando a caracteristicas recorrentes e semelhantes

aplicaveis a todos eles, conforme demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Caracteristicas dos Recursos do Capital Psicoldgico Positivo

Recursos/Critérios Esperanca Autoeficacia Resiliéncia Otimismo
Baseado em teoria X X X X
Maleavel/semelhante X X X X
a um estado

Mensuravel X X X X
Relacionado ao X X X X
desempenho no

trabalho

Relacionado a outros X X X X
resultados de trabalho

Agéncia X X X X
Avaliagbes positivas X X X X

Fonte: Luthans; Youssef, Avolio, 2015.

Conforme demonstrado no Quadro 4, os critérios que definiram a inclusao dos
quatro recursos no capital psicologico foram: baseado em teoria e pesquisa,
semelhante a um estado ou de desenvolvimento, mensuravel com medidas validas,
vinculados ao desempenho e outros resultados relacionados ao trabalho, senso
internalizado de agéncia — crenca humana de que € a gente ativo da sua vida, capaz
de influenciar e moldar os eventos ao seu redor e avaliacdo positiva das
circunstancias.

Os quatro recursos do capital psicolégico (HERO) representam um carater

psicolégico distinto, conforme demonstrado na Figura 3.

Figura 3 - Capital Psicolégico HERO

Proativo Reativo Proativo
|

Esperanca Autoeficacia Resiliéncia

| |
Interno Externo

Fonte: Elaborada pela autora.



64

A Figura 3 mostra que enquanto a esperanca, a autoeficacia e a perspectiva
positiva do otimismo tém predominantemente um carater proativo, a resiliéncia seria
naturalmente mais reativa. Se por um lado a esperanca e a autoeficacia compartilham
de um foco interno, por outro o otimismo e a resiliéncia tém uma orientagdo mais
externa, uma vez que atribuicdes externas e recursos sociais desempenham um papel
significativo nessas duas capacidades. Ja o caminho é exclusividade da esperanca
(Luthans, 2002; Luthans; Youssef, 2017). E possivel considerar o estilo explicativo do
otimismo como reativo uma vez que ele pode surgir apds a ocorréncia de uma situacao
(positiva ou negativa).

Sobre as quatro capacidades psicoldgicas positivas, autores reconhecem que
otimismo e esperanga podem parecer similares. Snyder (1994), por exemplo,
concorda que otimismo e esperanca possuem significados semelhantes, mas
expressou preocupacdo com essa comparacao, ja que o otimismo desprovido de
planos pode se transformar em promessas vazias ou se tornar um otimismo irrealista,
semelhante ao retratado na historia de Pollyanna, uma menina que jogava o "Jogo do
Contente". A premissa desse jogo era encontrar algo positivo em situa¢cdes negativas,
mesmo nas mais absurdas. Nesse tipo de otimismo, as pessoas podem nao ter planos
claros para alcancar seus objetivos. Diante de obstaculos, que séo inevitaveis na vida,
elas podem ficar paralisadas ou frustradas, a menos que busquem solucdes para 0s
problemas. Ja as pessoas esperan¢osas, por outro lado, devem tornar-se
especialmente adaptaveis em situacbes estressantes porque pensam em novos
caminhos para contornar 0os obstaculos e dificuldades.

Em seus estudos sobre o otimismo, uma observacdo interessante de
Seligman (2019) também interliga esperanca ou sua auséncia a duas dimensdes do
estilo explicativo de outro recurso positivo do PsyCap, o otimismo: a abrangéncia e
permanéncia ja que encontrar causas temporarias e especificas para eventos
negativos € a arte da esperanca, pois isso limita a sensa¢éo de desamparo no tempo
e na situagao original. Por outro lado, causas permanentes e universais tendem a
prolongar o desamparo ao longo do tempo e a se estender por varias areas da vida.
Talvez, por isso, no senso comum, a esperanga tende a ser facilmente confundida
com otimismo.

Anos depois da publicacdo da teoria da nova esperanca de Snyder (1994),
Snyder e Lopez (2009, p. 172) explicam que Seligman e outros pesquisadores

descreveram “cuidadosamente as raizes evolutivas do estilo explicativo otimista”,
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reconhecendo que encontrar desculpas seria como distanciar-se de eventos negativos
gue aconteceram no passado, enquanto o otimismo envolve a conexdo com
resultados positivos desejados no futuro.

Os precursores do capital psicolégico mantiveram ambas as qualidades
psicolégicas positivas (otimismo e esperanca) ndo s6 fundamentais, como
complementares, e quando adicionadas umas as outras e as demais capacidades,
formando um construto de ordem superior.

O acumulo de evidéncias sobre resiliéncia identifica por que algumas pessoas
se saem melhores que outras, sendo que a autoeficacia, e o otimismo sao
considerados fatores de protecdo que estdo associados a ajustamentos positivos
durante ou apdés diferentes experiéncias adversas, embora variem em forma e
relevancia, consoante o desenvolvimento e o contexto (Masten, 2019).

A autoeficacia e a esperanca sdo fundamentais para que os lideres
proponham objetivos desafiadores, prosseguindo com tenacidade, buscando formas
alternativas para traspor obstaculos (Rego; Cunha, 2013), sendo a esperanca e 0
otimismo do lider uma das condi¢cdes que sustentam as mudancgas organizacionais
(Cucchi; Barcellos, 2018).

Assim, esses seriam 0s quatro recursos psicoldgicos do capital psicologico
positivo, que em conjunto formam uma forca de trabalho capaz de enfrentar crises,
adversidades e dificuldades e prosperar em meio a elas, podendo andar juntos e
interagir sinergicamente entre si para produzir interacdes diferenciadas em varios
momentos (Luthans; Youssef, 2017).

Os componentes operam de forma sinérgica, formando um construto Unico,
com atuacgdao integrada e interativa na busca de resultados organizacionais esperados.
Uma vez que 0s quatro recursos psicoldgicos positivos estéo inter-relacionados em
um mesmo construto, Formiga et al. (2019) informam que, ao serem medidos,
provavelmente o respondente que apresentar escores maiores em um dos
componentes, também pontuara alto nos demais.

Resumidamente, na definicdo dos seus precursores, o capital psicologico €
um estado psicolégico positivo de desenvolvimento de uma pessoa que se caracteriza
pela autoeficacia (autoconfianga) em si para dedicar esforco para alcangar o sucesso
em atividades desafiadoras, realizacdo de atribuicbes positivas sobre os
acontecimentos (otimismo), persisténcia no alcance dos objetivos e quando for

necessario, refazer os cursos de acdo (esperanca) e quando deparado com
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adversidades e problemas, ter a capacidade de resisténcia e recuperacao (resiliéncia)
para alcancar o sucesso (Luthans; Youssef; Avolio, 2015).

As afirmagOes dos autores de que existe sinergia entre os quatro elementos
do capital psicologico, pressupondo niveis similares entre eles, podem ser
confirmadas pela Hipotese 2 (H2), que sugere a auséncia de diferencas entre esses
elementos.

Ressalte-se que os componentes do capital psicoldgico foram alicercados em
estudos aprofundados e por estudiosos especializados na psicologia positiva em que
altos niveis de capital psicolégico nos quatro recursos de construcdo trazem

significativas contribui¢cdes a nivel individual e organizacional.
2.2.1 Contribui¢fes do Capital Psicologico Positivo para o Trabalho

O capital psicolégico é o estado psicolégico positivo de uma pessoa em
processo de crescimento e desenvolvimento, que vai além do capital econdmico,
humano e social. E um recurso psicoldgico que pode promover o crescimento e
desenvolvimento pessoal e a melhoria do desempenho, materializando-se no dia a dia
do trabalho (Jin et al. 2020), trazendo contribui¢cdes significativas, especialmente em
ambientes de crises e desafios.

Ainda assim, Bento et al. (2024) em sua pesquisa sobre capital psicolégico e
proatividade perceberam gue os participantes tiveram dificuldades na compreenséao e
entendimento de relaciona-lo as praticas organizacionais.

Para que as organizagfes tenham colaboradores que busquem e encontrem
desafios, comprometimento, significado e satisfacdo no trabalho, é essencial
promover ambientes onde esses elementos sejam possiveis, acessiveis e valorizados
(Schwartz, 2018). Além do PsyCap oferecer essas possibilidades, também pode trazer
resultados positivos para 0s negécios, trazendo contribui¢cdes variadas tanto para as
organizacdes, quanto para pessoas, times e lideres e por que nao dizer, para 0s
stakeholders.

Conforme postulam Luthans, Luthans e Luthans (2004, p. 222), o capital
psicolégico dos colaboradores esta relacionado positivamente ao desempenho e
atitudes desejaveis. Como muitos lideres empresariais observaram astutamente: “o

valor da minha empresa sai pela porta todas as noites”.
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Os recursos pessoais como o alto impacto psicolégico (autoeficacia, otimismo
e resiliéncia) sdo preditores positivos de Bem-Estar no Trabalho (BET) (Hirschle;
Gondim, 2020).

Altos niveis de capital psicolégico em si parecem ter um impacto no
empoderamento dos colaboradores. Independente da politica organizacional, os
profissionais com maiores niveis de capital psicologico tendem a estar mais satisfeitos
no trabalho e a ter melhor desempenho de acordo com a avaliacdo de seus
supervisores. Por outro lado, niveis mais altos de capital psicolégico podem tornar os
funcionarios mais propensos a considerar deixar a organizagcdo com base em suas
percepcdes da politica organizacional, € o que descobriram Abbas et al. (2012) ao
pesquisar 231 funcionérios de diversas organiza¢des no Paquistao.

Por um lado Bento (2021) mostra que niveis baixos de proatividade e capital
psicolégico podem desencadear reacdes e emocgdes negativas, como a indignacgéao,
tristeza, procrastinacdo, paralisacdo, desequilibrio e frustracdo. Por outro lado,
Luthans, Youssef e Avolio (2007) demonstram em suas pesquisas que trabalhadores
com altos niveis de capital psicolégico ndo s6 apresentam estados psicolégicos
positivos, mas também possuem maior crenca na capacidade de lidar com os desafios
laborais, com aumento de satisfacdo e engajamento no trabalho.

Souza, Siqueira e Martins (2015) realizaram um estudo com 176
trabalhadores de empresas publicas e privadas, concluindo que aqueles que possuem
niveis mais elevados de capital psicolégico tendem a perceber mais suporte social da
empresa empregadora, sendo que ele também ¢é um preditor de suporte
organizacional. Assim, os trabalhadores desenvolvem vinculos afetivos com o
trabalho e com a empresa.

O capital psicoldgico pode tanto capacitar os trabalhadores para enfrentar
desafios quanto mitigar os efeitos negativos do estresse, aumentando a satisfacéo e
0 engajamento no trabalho. Embora o PsyCap vise promover aspectos positivos, ele
também acaba mitigando os efeitos negativos das disfun¢cdes no ambiente de

trabalho.

2.2.1.1 Mitigagcdo de Efeitos Negativos e Beneficios Pessoais, Profissionais e

Organizacionais

A literatura cientifica relata que niveis substancialmente elevados de capital

psicologico positivo estdo correlacionados com maior manifestagdo de estados
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afetivos positivos, mas que também tém o efeito de atenuar o nivel de estresse e
ansiedade percebidos, ao mesmo tempo em que incrementam o nivel de satisfacao,
resultando em beneficios tangiveis no contexto organizacional. Tais beneficios
incluem aprimoramentos mensuraveis no desempenho e na produtividade, conforme
indicado por Bakker et al. (2012).

Além disso, o desempenho, 0 estresse e bem-estar de estudantes,
profissionais de saude e funcionarios de empresas sao topicos centrais de
investigacdo do capital psicolégico, sendo que o funcionamento das equipes, a
criatividade, a inovacao temas significativos neste campo (Meng; Fu; Luo, 2022).

O capital psicologico impacta positivamente nas atitudes, no comportamento,
no desempenho e até mesmo o bem-estar das pessoas dentro das organizacdes
(Serrdo, 2018). Além da prosperidade e do bem-estar, ele atua como moderador,
minimizando os impactos negativos da desumanizacao organizacional na percepcao
da incivilidade e nos comportamentos desviantes no trabalho, como roubo de tempo
e ocultacdo de conhecimento. E o que descobriram Muhammad e Sarwar (2021), uma
vez que o efeito espiral da desumanizagdo promove a falta de civilidade entre os
funcionéarios. Ja o capital psicolégico funciona como um mecanismo protetor e
moderador, reduzindo os efeitos prejudiciais da auséncia de humanizacgéao.

Os resultados de pesquisa realizada por Pincheira e Garces (2023) mostram
que o capital psicolégico possui uma relacdo direta com a felicidade, servindo,
inclusive como amortecedor contra as consequéncias do assédio moral no ambiente
de trabalho.

Em seus estudos, Hokama (2020) demonstra que guanto maior o capital
psicolégico, maior é o engajamento no trabalho, além de ter sido moderador
significativo no clima psicolégico e bem-estar dos individuos, sugerindo que dada a
sua importancia, maiores pesquisas devem ser realizadas.

Além disso, é construto fundamental para o local de trabalho porque contribui
com o aumento da produtividade, satisfacdo com o trabalho, comportamentos de
cidadania organizacional e diminuigdo do estresse (Avey et al., 2011).

Em sua pesquisa com 335 profissionais docentes de 27 escolas do distrito de
Kirikhan de Hatay, Selcuk (2018) concluiu que o capital psicolégico se manifesta de
forma benéfica na promocédo do engajamento docente, por meio de sua mediacéo
parcial no estresse, ansiedade, esgotamento e satisfacdo profissional, sugerindo o

gue os gestores contribuam para o desenvolvimento e fortalecimento do capital



69

psicolégico nos professores, caso desejem que eles tenham atitudes mais positivas
no trabalho. A medida que o capital psicolégico dos professores aumenta, 0s seus
niveis de estresse diminuem (Selcuk, 2018).

Observa-se que o PsyCap estd positivamente correlacionado com a
satisfacdo, desempenho e bem-estar no trabalho e negativamente associado a
depresséo, ansiedade, esgotamento e pressdo. Também tem sido considerado um
recurso positivo no combate a emoc¢des negativas, o esgotamento e conflitos entre a
area profissional e pessoal (Jin et al., 2020).

O capital psicologico atua também positivamente nas mudancas e em

ambientes adversos de crises e incertezas.

2.2.1.2 Contextos e crises, incertezas e mudancas

Especialmente em contextos de crises e incertezas, 0S quatro recursos
psicolégicos sdo fundamentais, mas também estdo associados a comportamentos,
atitudes e desempenhos desejaveis de um colaborador (Oswaldo; Dias, 2016;
Vasquez; Hutz, 2018).

Os resultados encontrados por Bento (2021), em sua pesquisa que inclui uma
revisdo de 20 anos da literatura e a participacdo de 113 funcionarios em duas
organizacdes brasileiras pertencentes ao Parque Tecnoldgico Celta em Floriandpolis
(SC, Brasil), indicaram que a proatividade esta associada direta ou indiretamente com
todos os componentes do PsyCap, e que ambos, estdo alinhados a positividade, ao
desempenho e as incertezas ambientas e essas incertezas podem ser a razéo do
despertar desses recursos.

Nesse sentido, sendo ele maleavel, o capital psicolégico constitui uma fonte
de vantagem competitiva quando seu conjunto de capacidades sao utilizadas para
alavancar desempenhos e, principalmente, para lidar com adversidades e se
recuperar apds as crises de um mercado cada vez mais exigente (Rego; Cunha,
2013). Nesse sentido, Luthans e Youssef (2004) esclarecem que a gestao do capital
psicoldgico positivo deve canalizar os talentos, forcas e capacidades psicologicas das
pessoas para atingirem resultados significativos, produtivos, mas acima de tudo,
éticos e sustentaveis, que possam resultar em vantagem competitiva.

Em estudo realizado por Bento et al. (2023) referente a revisdo de producao
cientifica sobre proatividade e PsyCap de vinte anos (2000 a 2020), ficou evidenciado
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que ambos estdo alinhados a positividade, causando impactos positivos no
desempenho e no ambiente organizacional, fazendo face as incertezas ambientais,
sendo que essas incertezas podem ser razd0es que suscitam esses recursos
psicoldgicos.

Na maioria das organizacdes, as tentativas de mudanca resultam em
fracasso. Grande parte disso decorre da resisténcia dos funcionarios devido a
sentimentos adversos ou inseguranca em relacdo as mudancas propostas. Nesse
cenario, o capital psicolégico desempenha um papel significativo como um fator
motivador para referidas mudancas (Luthans; Youssef; Avolio, 2015).

Uma prova disso foi encontrada em pesquisa de Malik e Masood (2015)
realizada com 170 colaboradores de seis empresas distintas no ramo de
telecomunicacdes do Paquistdo com o objetivo de investigar o papel mediador do
capital psicolégico na relacdo entre inteligéncia emocional e resisténcia as mudancas
organizacionais. Os resultados indicam uma relacdo positiva PsyCap e inteligéncia
emocional, uma relacdo negativa entre PsyCap e resisténcia a mudanca e uma
relacdo negativa entre inteligéncia emocional e mudancga, indicando ainda que o
capital psicolégico mediou totalmente a relacdo entre inteligéncia emocional e
resisténcia a mudanca. Esse estudo leva a expectativa de que exista correlacéao
positiva entre 0s escores gerais de capital psicologico e empatia (componente da IE)
conforme pode ser observado na formulacao da Hip6tese 1 (H1) dessa tese.

Nesse contexto, o PsyCap tem a capacidade de superar muitos dos desafios
atuais mais prementes de hoje e do futuro, ao mesmo tempo em que impulsiona
individuos, equipes e organizacdes a aproveitarem as oportunidades que estdo
surgindo.

O capital psicolégico esta aberto ao desenvolvimento e tem impactos
mensuraveis no desempenho, tornando-o altamente relevante como um recurso
competitivo gerenciavel e baseado em evidéncias para individuos, equipes, unidades,
organizacdes, comunidades e nac¢des (Luthans; Youssef; Avolio, 2015).

Assim, € de se esperar que, em organizacdes longevas como as duas
estudadas nesta tese, que enfrentaram crises e dificuldades ao longo de décadas, os
funcionarios apresentem niveis semelhantes dos quatro elementos do capital
psicolégico, conforme preconizado pela Hipotese 2 (H2) desta tese, superando as

adversidades encontradas ao longo de sua trajetoria.
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Ja as variaveis sociodemograficas em relacdo ao capital psicolégico podem
trazer contribuicdes interessantes, jA que existem respostas diferentes de outros
autores para essa investigagao.

Para Sastaviana (2021), o capital psicolégico pessoal ndo é estético, ele pode
ser influenciado e desenvolvido por diferentes situacdes ou necessidades individuais,
0 que equivale dizer que, em se tratando de Psycap uma pessoa pode mudar ao longo
do tempo com base nas circunstancias em que ela se encontra ou nas demandas
especificas enfrentadas. Em sua pesquisa com 132 pessoas que trabalham em
empresas privadas, o pesquisador descobriu que ha evidéncias de diferencas
significativas entre os sexos e idade em relagcéo ao capital psicologico, entretanto, ndo
encontrou uma associacao significativa entre educacéo e capital psicoldgico.

O mesmo, no entanto, n&o ocorreu anteriormente com pesquisa realizada por
Fidelis (2016) com 235 trabalhadores da area da saude do Rio Grande do Sul, que
apontou que pessoas com nivel de graduacdo completa apresentaram niveis elevados
de motivacdo e capital psicolégico quando comparados as demais pessoas sem
escolaridade concluida.

Entretanto, o capital psicolégico pode ser encontrado em todos os
profissionais de uma empresa, independente do género, idade e experiéncia
profissional, € o0 que mostrou pesquisa realizada por Tamore, Talsania e Prabhu
(2017) com 56 empregados de um grande banco indiano. Os resultados né&o
apontaram diferencas significativas entre os géneros, nem correlagéo significativa
entre o capital psicolégico e a idade e tempo (antiguidade) no trabalho.

No género masculino parece que o capital psicolégico positivo tem maior
influéncia nos homens do que nas mulheres, especialmente em relacdo aos dominios
de vida trabalho e néo trabalho, conforme pesquisa realizada por Silva e Andrade
(2019) com 189 universitarios e 312 empregados de nivel superior. Entretanto,
segundo os pesquisadores, a auséncia de variaveis contextuais como ambiente de
trabalho, familia e papéis sociais sugere que os resultados possam ser parciais.

Interessante pesquisa realizada por Pereira, Formiga e Estevam (2018) com
101 enfermeiros, os mais velhos apresentam capital psicolégico mais elevado
provavelmente devido a maior experiéncia, habilidades de enfrentamento e
estabilidade emocional adquiridas ao longo do tempo. O tempo de servi¢co, no entanto,
foi associado negativamente ao capital psicoldgico possivelmente devido a

insensibilidade ou exaustédo acumulada ao longo do tempo de servico.
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Boone (2023) escreve ainda que conhecer o capital psicologico
intergeracional, pode ajudar nos desafios da lideranca ja que hoje existem cinco
geracbes convivendo no mesmo ambiente de trabalho, o que se torna desafiador
liderar essa forga de trabalho diversa de forma eficiente. No contexto do capital
psicolégico, ele exemplifica que a geracao X, por ser mais adaptavel, pode ter maior
resiliéncia e autoeficacia e menor esperancga e otimismo, assim como a Geragao Z
que talvez necessite de desenvolvimento dessas duas ultimas j& que foi criada com
alta exposicao e inseguranca. J4 a geracdo Y mais idealista, com criacao feita por pais
atentos, pode necessitar de desenvolvimento de autoeficacia e resiliéncia. O autor
sugere que as intervencdes para desenvolvimento do capital psicolégico podem ser
realizadas com base nas necessidades geracionais. Sendo assim, essa pesquisadora
entende ser fundamental incluir no questionario sociodemografico a divisao de idade
pelas geracoes.

Os estudos sobre a demografia dos autores citados anteriormente,
subsidiaram a Hipo6tese 4 (H4) dessa tese, onde busca-se investigar a associacao
entre os niveis de capital psicoldgico e as varidveis sociodemograficas.

2.1.1.3 Capital Psicoldgico na Lideranca

Os lideres que possuem forcas positivas, fomentam climas organizacionais
mais positivos e ricos, contribuindo com a liberagdo de energia dos colaboradores
(Caremon; Dutton; Quinn, 2003).

Nesse contexto, Luthans, Youssef e Avolio (2015) destacam o papel da
lideranca para a criacdo e manutencdo de um alto nivel de HERO em uma forca de
trabalho para o crescimento da empresa. Segundo os autores, é fundamental que os
lideres compreendam o poder do capital psicolégico, que saibam como manté-lo e
transmiti-lo a outros individuos durante momentos positivos, utilizando-os também
durante periodos de crescimento e mudanca organizacional desafiadores. Para esses
autores, cabe a lideranca disseminar o capital psicolégico entre os demais
colaboradores da empresa para fazer face aos momentos desafiadores.

Além dos desafios internos, o capital psicolégico do lider é fundamental no
enfrentamento dos desafios globais, auxiliando na compreensdo e abertura a
diversidade, adaptacdo a diferentes culturas e regidbes e evitar julgamentos

etnocéntricos (Rego; Cunha, 2013).
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A importancia do capital psicoldgico na lideranca é tao significativa que “prediz
mais 0 engajamento no trabalho dos profissionais, em relagao a lideranca auténtica”
conforme concluiu Cervo (2016) em tese de doutorado onde pesquisou 2.160
profissionais de organizac¢des proveniente da regido sul do pais. Com os resultados,
a autora sustenta empiricamente que o capital psicolégico € o construto mais preditor
do engajamento no trabalho em contraste com a influéncia da postura auténtica do
lider.

Gomes (2017) ao pesquisar 30 lideres em empresas de pequeno porte do
ramo de materiais de construcéo de Céarceres (MT), afirma que os negdcios enfrentam
adversidades no Brasil, passando por crises e dificuldades. Nesse contexto é
fundamental a atitude positiva do lider em mostrar direcionamento e ferramentas,
sendo que os altos escores do capital psicolégico aumentam a possibilidade de
sucesso e mostram a ndo passividade deles diante das mudancas e dificuldades.
Utilizando o ICPT-25 a pesquisadora mostra que eles apresentam meédias altas nos
elementos eficacia, esperanca e otimismo, e para a dimensao resiliéncia, escore
médio. No mesmo trabalho, ao comparar com os resultados de empresa de médio
porte no ramo de metalurgia com 8 lideres, os resultados foram similares.

Youssef e Luthans (2017) comprovam com a apresentacdo de varios estudos
gue o capital psicoldgico do lider pode influenciar o Psycap dos seguidores, ocorrendo
0 mesmo em sentido contrario, com os da equipe contagiando o do lider, embora
reconhecam que 0s mecanismos de transmissao pelos quais o capital psicolégico se
espalha tanto de cima para baixo (lider-liderados), quanto de baixo para cima
(liderados-lider) ou para os lados (membros da equipe) ainda permanecam
inexplorados.

Nesse sentido, Pereira, Formiga e Estevam (2018) em sua pesquisa utilizaram
o cargo de chefia como variavel preditora do capital psicolégico positivo no trabalho,
sugerindo em sua pesquisa que profissionais em cargos de lideranca tém maior
probabilidade de demonstrar um capital psicoldgico positivo.

Ja4 em pesquisa realizada por Story el al. (2013) com 161 lideres e 282
subordinados diretos de uma empresa multinacional da Fortune 100, revelaram que o
capital psicoldgico do lider estava positivamente relacionado aos de seus seguidores,
ainda que a distancia, sendo mediado pela qualidade dos relacionamentos.

Outro estudo realizado por Safavi e Bouzari (2020) com 193 funcionarios em

hotéis cinco estrelas em Chipre aponta que lideranca servidora (incluindo a
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capacidade de empatia), € capaz de impactar e melhorar o nivel de capital psicolégico
positivo nos funcionarios da linha de frente.

Entretanto, em pesquisa posterior conduzida por Serrédo (2018) com 23 lideres
e 60 liderados, concluiu que o capital psicolégico dos liderados impacta positivamente
o capital psicologico dos lideres, mas o “contagio” no sentido oposto nao foi
constatado.

Talvez esse fendmeno possa ser explicado porque para estimular o PsyCap
nos liderados, o lider também precise expressar garra, ter humildade e oferecer apoio
social, caso contrario, o desenvolvimento do capital psicolégico € mitigado (Rego et
al., 2020).

Assim, Luthans e Youssef (2017) sugerem que os lideres devam passar
inicialmente por uma transformacdo pessoal, cultivando o PsyCap, a fim de se
tornarem mais positivos, auténticos, transparentes e confiaveis. Isso Ihes permitira ser
modelos do capital psicolégico para seus colaboradores, criando o ambiente e os
recursos necessarios para que eles desenvolvam seu capital psicolégico. Logo, nesse
conceito, o desenvolvimento positivo da lideranga desempenha um papel fundamental
na promocao e gestado eficaz do capital psicolégico.

Diante do exposto sobre o capital psicoldgico na lideranca, ainda que existam
pesquisas com diferentes resultados, entende-se que a formulacdo da Hipdtese 5
(H5), sugerindo que ndo ha diferencas nos niveis de capital psicolégico entre lideres
e liderados, é mais apropriada, considerando que os primeiros influenciam os ultimos.

Considerando que a associacéo do capital psicoldgico com outro recurso pode
render niveis maiores de capital, além de outros possiveis ganhos, considera-se o
capital psicolégico e a empatia significativos para as empresas que podem estar
correlacionados. Se por um lado o capital psicolégico € um recurso psicologico
individual potente que ressoa positivamente na area pessoal, profissional e
organizacional, por outro, a empatia € um recurso social igualmente relevante nos

mesmaos contextos.
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3 EMPATIA

Esse capitulo é dedicado ao referencial relacionado a empatia, iniciando pela
sua histdria, conceitos, tipologias e suas contribuicdes para o mundo do trabalho,
finalizando com a sua relagdo com o capital psicolégico.

3.1 Empatia: Introducéo

A empatia é um fenébmeno caracteristico da humanizacao. Apesar do conceito
ser conhecido ha muitos séculos, seu estudo cientifico é relativamente recente
(Singer; Klimecki, 2014).

E dificil imaginar um ambientes sem empatia. Ela desempenha um papel
significativo nas relagdes interpessoais e sociais, facilitando a comunicagao de
vivéncias, compreenséo de necessidades e anseios entre as pessoas, estabelecendo
uma ligagcdo emocional que incentiva acbes compassivas. Mas apesar de uma
definicdo simples, essa habilidade exige uma intricada interacdo de redes neurais,
capacitando o ser humano a captar as emocdes alheias, conectar-se emocional e
cognitivamente com elas, compreender o ponto de vista do préximo e discernir entre
seus proprios sentimentos e os dos outros (Riess, 2017).

Organizadores de uma obra brasileira abrangente sobre o tema “Qualidades
Psicologicas Positivas nas Organizacdes” que aborda o capital psicoldgico positivo,
Silva e Farsen (2018) tratam da empatia como uma das qualidades psicolégicas
positivas assim como o0 autoconhecimento, a proatividade, a criatividade, a gratidao,
a inteligéncia emocional (IE), o flow e a autorrealizacdo. Na visdo deles, a empatia €
fundamental em um mundo cada vez mais egoista.

Nesse sentido, para Silva, Scapini e Silveira (2018, p. 277) “a concepgao de
que o ser humano é naturalmente egoista e autocentrado tem sido difundida por
séculos”, corroborando com isso, o incentivo a competitividade, a disseminagao da
ideia de sobrevivéncia do mais forte na “selva de pedra organizacional” e as noticias
negativas de corrupgcao, guerra, violéncia e injusticas torna dificil acreditar na
solidariedade e cooperagdo, mas nao impossivel (Silva; Scapini; Silveira, 2018).
Destaca-se que a competitividade saudavel leva ao desenvolvimento, florescimento e

a inovacao, enquanto em ambientes pouco competitivos existe acomodagao.
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A existéncia humana ndo se resume a competitividade destrutiva ou na
sobrevivéncia do mais apto e dominio dos outros. Em se tratando dos negdécios, como
foi observado no capitulo 2, ha muito mais além do capital financeiro, existem também
o capital humano, o social e o psicologico.

Ainda que o mundo esteja por vezes, egoista, é possivel responder ao
sentimento alheio de forma empatica nos bons e maus momentos, assim, “nossa
capacidade de perceber e ressoar com o sofrimento dos outros nos permite sentir e
compreender sua dor” (Riess, 2017, p. 55). Além disso, sem a colaboracdo uns dos
outros, ndo estariamos vivos e para que ela ocorra, € necessario a empatia.

Apesar disso, percebe-se nas pesquisas encontradas para essa tese, como
sera visto nesse e no préximo capitulo, que a empatia € amplamente estudada pela
filosofia aplicada em contextos educacionais e que envolvem ajuda e assisténcia.
Como por exemplos citem-se a educacdo (professor-aluno), a area social
(profissional-cliente; assistente-cliente; assistente-beneficiario) e a saude (médico-
paciente; enfermeiro-paciente; terapeuta-paciente), em que para haver conexao e
compreensdo das dores e anseios alheios é fundamental. Em especial, na area
meédica justifica-se a necessidade de estudo da empatia ja que os médicos sao
considerados “modelos de racionalidade” (Goleman, 2019a., p. 440).

Corroborando com isso, ao realizar ampla revisao da literatura sobre o tema
em seus aspectos tedricos, conceituais e metodolégicos Sampaio, Camino e Roazzi
(2009) demonstram como é possivel observar que a empatia tem sido pesquisada em
dominios como a filosofia, a sociologia e principalmente na psicologia. Nessa ultima,
a empatia tem sido estudada na area clinica, social e do desenvolvimento.

Entretanto, com pouca intensidade, encontram-se os estudos sobre empatia
aplicada ao contexto corporativo. Apesar das concepg¢des que o mundo do trabalho
vem passando nas Ultimas décadas, em que as pessoas buscam nele,
autorrealizacdo, proposito, sentido, além de somente aspectos econémico-financeiros
(Oswaldo, 2017) e sendo a empatia a porta de entrada para 0s relacionamentos
positivos com outros seres humanos, foi somente a partir da década de 1970 que esse
fendmeno despertou o interesse no mundo dos negocios.

Cabe, portanto, uma secao abordando sua historia e evolugao.
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3.2 Empatia: Historia e Evolucéao

Inicialmente, Sampaio, Camino, Roazzi (2009), Goleman (1995) e Singer e
Klimecki (2014) de maneira similares, escrevem que a etimologia da palavra pode ser
rastreada até o termo grego "empétheia,” (paixdo), que é composto por ‘en’ (in) e
‘pathos’ (sentimento) dando origem "intensa afeicdo”, “ser muito afetado” ou “entrar
no sentimento”.

Posteriormente, sua disseminacdo e pratica tornaram-se notérias no século
XIX, por meio dos estetas alemaes, assim denominados aqueles que apreciavam a
estética e a beleza das artes, buscando compreender a conexao emocional com as
obras. Assim, utilizando a palavra alema “Einfihlung” que literalmente significa “sentir
dentro”, os estetas exploraram a capacidade de vivenciar e compreender
emocionalmente uma obra de arte a partir de seu interior, estabelecendo uma
ressonancia afetiva (Riess, 2017; Ganczarek; Hiunefeldt; Belardinelli, 2018).

Nesse sentido, interessante revisitar obra classica de destacados
pesquisadores alemaes sobre empatia sob o conceito estético, Curtis e Kock (2008)
afrmam que embora a compreensdo de empatia atualmente esteja associada
predominantemente a capacidade de se identificar com as emocdes e sentimentos de
seres Vivos, no inicio, ndo havia distincéo clara entre seres vivos e objetos inanimados.
Assim, segundo eles, algum tempo depois “o conceito de empatia foi desenvolvido no
contexto de uma sobreposigcédo entre estética filoséfica e psicologia” (Curtis; Kock,
2008, p. 11).

A extensdo da empatia da perspectiva filosofica para a psicologia representou
um avanco e desafios significativos, mas ainda ha muito o que entender e praticar
sobre empatia. Por exemplo, Goleman (2014) afirma que nosso circuito de empatia
fora inicialmente projetado para momentos de frente a frente com outro ser humano,
representando uma tarefa mais complicada de trabalhar em grupo ou pela internet.

Por outro lado, é possivel conectar-se ndo sé as pessoas, mas também a
objetos inanimados assim como faziam os estetas. Nesse sentido, ha a possibilidade
conectar-se a paisagem retratada em uma tela ou descrita em palavras,
compreendendo o0 que seria estar presente nagquele contexto e, consequentemente,
entender sua atmosfera emocional. Da mesma forma, é praticavel a conexdao com uma
fotografia, uma escultura ou uma narrativa que descreve um ser humano, imaginando

COMO € ser essa pessoa e, assim, captar sua emoc¢ao ou humor distintos. Além disso,
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a conexao com o corpo ou ambiente do outro ndo precisa ser restrita a seres humanos;
pode se estender a qualquer tipo de corpo ou ambiente, ampliando assim as
possibilidades de experiéncias empaticas (Ganczarek; Hunefeldt; Belardinelli, 2018).

Um pouco mais a frente, o psicologo Theodor Lipps, reconhecido pelos seus
estudos cientificos sociais e psicologicos da empatia no inicio do século XX, expandiu
esse conceito ao constatar que a imitacao interna com transmissdes motoras simples
ou reativas das acgbes dos outros desempenha um papel fundamental na empatia
(Sampaio; Camino; Roazzi, 2009). Ele propds que sentir o caminho para a experiéncia
do outro era essencial para compreender e se conectar com a vivéncia alheia (Riess,
2017).

Obviamente existe distingdo entre a empatia estética e a empatia interpessoal,
ja que a ultima esta relacionada principalmente a outros seres humanos, enquanto a
estética esta associada aos artefatos humanos, em particular aqueles que
representam seres humanos ou ambientes (Ganczarek; Hinefeldt; Belardinelli, 2018).

Nesse cenario, a empatia emergiu como um topico interdisciplinar que
estabeleceu uma conexdo significativa, sobretudo, entre a histéria da arte e a
psicologia. Essa interligacdo visava a compreensdao da empatia tanto na vivéncia
estética como na compaixao entre as pessoas (Curtis; Kock, 2008).

Ja na segunda metade do século XX, tanto a Psicologia Social quanto a
Psicologia do Desenvolvimento incorporaram a empatia como temas de estudo. Na
Psicologia Social, a empatia foi explorada em relagcdo a comportamentos prossociais
enquanto na Psicologia do Desenvolvimento, o foco estava na capacidade das
criancas de adotar a perspectiva dos outros, entendendo o que eles sentem,
reconhecendo suas emocdes (Azevedo; Mota; Mettrau, 2018).

Assim, ela se estendeu para o ambito do atendimento clinico na psicologia
onde a empatia € fundamental para construcées das relacfes. A caracterizacdo do
termo nesse ambito é a capacidade emocional de se colocar no lugar das outras
pessoas, percebendo o que elas sentem e ficando atentos as consequéncias que suas
acOes poderdo ter em suas vidas, ainda que essas consequéncias ndo sejam
imediatas (Vieira, 2017).

A partir da década de 1950, o termo se popularizou na psicoterapia por meio
do psicologo Carl Rogers, conhecido por suas contribuices tedricas para Abordagem
Centrada na Pessoa (ACP) e a promocao da empatia na pratica terapéutica (Rogers,

1986). Ele reconhecia que a compreensdo empdtica era um dos elementos
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fundamentais da intervencao do terapeuta. No inicio, Rogers acreditava que somente
o fato de ouvir atentamente o paciente era gratificante e uma forma util de ajudar,
limitando-se a essa pratica (Tassinari; Durange, 2014).

Esse ponto merece uma atengéo especial, no capitulo anterior onde abordou-
se a historia da psicologia positiva, foi citado que na década de 1960 Carl Rogers e
Abraham Maslow da psicologia humanista ja compartilhavam dos mesmos principios
da PP, no entanto o foco era mais terapéutico e ndo académico ou de pesquisa
(Seligman, 2002). Assim, uma vez que tanto os estudos da empatia quanto da
psicologia positiva eram mais voltados para as praticas clinicas e terapéuticas, havia
pouca énfase de pesquisas e estudos na area dos negdcios.

Logo depois, Rogers (1986) entende que a compreensdo empatica, que
consiste em atentar para as emocdes e sentimentos transmitidos por meio das
palavras, era uma das trés condicfes essenciais para a conexdo em todo tipo de
relacionamento interpessoal, seja ele entre terapeuta-paciente, pais-filhos, lider e
grupo, administrador e equipe. Para o autor, a empatia, junto com dois elementos, a
autenticidade e a aceitacdo € uma condicdo fundamental que deve estar presente
para que se crie um clima facilitador de mudanca, crescimento e desenvolvimento de
uma pessoa.

Os pesquisadores Tassinari e Durange (2014) entendem que no conceito de
Rogers, refletir os sentimentos para o cliente apresentam semelhangcas com o
processo de espelhamento que ocorre de forma neurobiol6gica por meio dos
neurénios-espelho (NE) ainda que naquela época essa terminologia ainda ndo tenha
sido descoberta.

Algum tempo depois, 0s progressos na Neurociéncia, que se desdobraram a
partir da década de 1990, conhecida como a "década do cérebro”, ndo apenas
responderam a diversas questdes, mas também lancaram novos questionamentos,
evidenciando a complexidade existente entre o cérebro e o comportamento humano
(Ferreira; Cecconello; Machado, 2017).  Especificamente, a descoberta de um
sistema neural especifico chamado neurdnios-espelho (NE) nos cérebros de macacos
em meados de 1990 por um grupo de neurocientistas italianos e a subsequente
demonstracao de atividades cerebrais similares em seres humanos, representaram
uma verdadeira revolugcdo no campo da pesquisa sobre empatia (Gallese et al., 1996;
Curtis, 2015).
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Antes dos estudos neurocientificos, acreditava-se que a empatia era um
fendbmeno especificamente psicolégico, mas com as pesquisas da neurociéncia foi
possivel compreender que ela também esta associada a diversos mecanismos do
sistema nervoso central, principalmente, com as atividades neuronais (Tassinari;
Durange, 2014).

Vale ressaltar que mais a frente, Stueber (2008) identificou os NE, com a
empatia fundamental que é mais basica, voltada para o reconhecimento inicial das
emocOes alheias, tratando-se de um processo ressonante automatico e nao
raciocinado. Entretanto, o mesmo nao ocorre com a empatia reativa, que € mais
elaborada uma vez que envolve uma resposta mais ativa com ac¢des de apoio ao outro.

Ainda nesse ambito, Ferreira, Ceconello e Machado (2017) pesquisaram a
relacdo entre neurdnios-espelho e as habilidades sociais (HS), concluindo que os NE
sdo fundamentais no entendimento das intencdes de outras pessoas, e na empatia
que se sente por elas. Também afirmam que ha necessidade de maiores
aprofundamentos de estudos entre neurologia e a Psicologia, que se tenha uma base
concisa de conhecimento sobre o comportamento humano, j& que as descobertas
nessa area sdo mais direcionadas a tratamentos farmacoldgicos para doencas
neuroldgicas.

Nesse sentido, vale ressaltar as contribuicbes da filosofia que chamam a
atencao para a realidade dos relacionamentos interpessoais que podem ser ou nao
empéticos, dependendo da forma com que o ser humano se relaciona com o outro.
Assim, Martin Buber, fildsofo austriaco, adicionou uma dimenséao ainda mais profunda
ao conceito de empatia, descrevendo-a como uma relagéo baseada no "Eu e Tu", em

contraste com uma atitude ndo empatica caracterizada por "Eu e Isso" (Buber, 1974).

3.2.1 Relacionamentos Eu-Tu e Eu-Isso

Os conceitos propostos por Buber (1974) mostram diferentes formas de ser,
viver e se relacionar com outras pessoas, mas segundo ele, somente uma delas
permite uma relacdo auténtica e, consequentemente, empatica com o outro.

LN

Na relagéao “Eu-Isso” “uma pessoa vé o outro como um objeto para satisfazer
suas necessidades” (Salermo, 2019). Por meio dessa expressdo, Buber (1974)

descreve ampla gama de relagbes, “que vao de meramente distantes a
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completamente aproveitadoras” sendo que a racionalidade e cognicdo por si SO,
facilitam o Isso (Goleman, 2019a, p. 175).

Ja na relagdo “Eu-Tu”, a pessoa é reconhecida pela sua individualidade e
tratada como um ser unico e singular. O relacionamento é caraterizado pela
reciprocidade, o dialogo, a franqueza e a preocupacdo mutua. E uma abordagem
empatica, em que as pessoas se envolvem ativamente e se importam com a
perspectiva, sentimentos e experiéncia do outro. As relagbes sao humanizadas, com
respeito e valorizagao da diversidade (Buber, 1974; Goleman, 2019a).

Nessa relacdo, uma pessoa reconhece o outro como um todo e vé a sua
parceria como relacional e ndo somente uma troca, portanto, esse € o modo ideal para
as pessoas sentirem-se conectadas nos relacionamentos (Salermo, 2019).

A relacdo "Eu-Isso" pode ser comparada a administragdo cientifica de
Frederick Winslow Taylor, que considerava os operarios como partes de uma maquina
bem-azeitada, cujos sistemas de remuneracao os forgcavam a trabalhar duro, rapido e
com precisdo, movidos por trocas de recompensas. Taylor via os trabalhadores
principalmente como componentes de um sistema produtivo, enfatizando a eficiéncia
e a padronizacdo acima de tudo (Schwartz, 2018). Essa perspectiva reduzia os
operarios a instrumentos de producdo, desconsiderando suas necessidades e
aspiracdes pessoais, e promovendo uma abordagem desumanizada do trabalho.

Entretanto, na relagcdo “Eu-Tu” ndo se pode confundir com as relagbes de
pseudo-ajuda, que ao contrario de humanizar e ajudar, buscam criar dependéncia e
utilidade de base econdmica com “foco preponderante no ter, na manutencado do
status quo, via relacdes assimétricas de poder. Nesse caso, 0 objetivo maior € instituir
dominacéo via construcdo de relacfes orientadas por praticas que constroem seres
humanos passivos e dependentes” (Silva; Silveira; Dini, 2018, p. 219).

Nessa situacdo, apesar de estar revestida de relagcdo Eu-Tu, na verdade é
“Eu-Isso”. Nela ha uma relacéo de distanciamento, em que a outra pessoa € um objeto
de uso ou de exploracdo. Uma entidade impessoal desprovida de individualidade —
um meio para um fim. O foco é predominantemente nos aspectos utilitarios do outro,
a interacdo € superficial, impessoal, com auséncia de afeto e autenticidade. Esse
relacionamento pode ser ordenado e eficiente - mas é desumanizado (Buber, 1974;
Goleman, 2019a).

Segundo Riess (2017, p. 56), na poderosa descricdo de Buber, “0 respeito

humano e a preocupacgédo pelo outro sdo contrastados com objetificacdo e a
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desumanizacdo de outra pessoa, que esta em evidéncia com demasiada frequéncia
nas sociedades atuais”.

Nesse sentido, na organizagdo, quando os funcionérios percebem que estédo
sendo considerados como um objeto, uma ferramenta ou um robd, que nédo sao
importantes, podendo ser facilmente substituiveis, acontece a desumanizacéo e a
incivilidade. Com efeito, além de prejudicar o bem-estar psicologico, ocasionando o
entorpecimento emocional e auséncia de pensamentos de significado nos
funcionarios, também reduz a empatia pela gestdo. E o que apontam Muhammad e
Sarwa (2021), que descobriram também que o capital psicolégico pode atuar como
moderador, minimizando os impactos negativos da desumaniza¢ao organizacional na
incivilidade.

Compreende-se que a relacdo Eu-Isso parece abjeta, muito provavelmente
porque os pesquisadores faltam dos extremos de um mesmo espectro. Assim, Ennis
(1990) oferece outro angulo ao analisar a relacdo médico-paciente, ensinando que ela
pode oscilar entre objetividade (Eu-lsso) e subjetividade (Eu-Tu), dependendo do
enfoque. No contexto das interacdes predominantemente Eu-Isso, a abordagem trata
a doenca, negligenciando a resposta emocional do paciente. Por outro lado, nas
interacbes Eu-Tu predominantes, a resposta emocional é oferecida, enquanto a
doenca pode néo receber a atencdo devida. Essas abordagens representam opostos
gue podem variar dependendo das necessidades do paciente, estando, portanto, essa
relacdo em constante mudanca e em graus variados. O desafio para o médico é
encontrar a combinacdo adequada de Eu-Isso e Eu-Tu para equilibrar a relacdo. O
pesquisador conclui que o relacionamento ideal entre médio-paciente resulta na
mistura apropriada de interagdes Eu-Isso e Eu-Tu.

Ja para Goleman (2019a, p.185), a adocédo do enfoque Eu-Isso traz vantagens
na vida cotidiana, sobretudo ao lidar com as questdes corriqueiras, ja que “as regras
sociais implicitas nos guiam na decisdo de com quais pessoas nao precisamos
interagir’ ou que € necessario interagir somente para cumprimento de papéis sociais.

Apesar dessas percepcOes, em seus estudos filosoficos Buber (1974) cita a
preocupacao que nos tempos atuais as relagbes Eu-Isso tenham se sobreposto as
Eu-Tu. Logo, essa abordagem contribuiu para a compreenséo do conceito da empatia
para construcdo de conexfes auténticas, o que permite considera-la como uma
habilidade que pode ser aprendida, se assim for desejavel e possivel, considerando

as limitagbes doravante citadas.
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3.3 Empatia: Genética ou Habilidade Aprendida

Assim como grande parte das habilidades e capacidades humanas
significativas, cada vez mais as pesquisas tém buscado compreender o componente
do traco, predisposicdo genética e o impacto do ambiente em seu desenvolvimento.

Krznaric (2015) assevera que a empatia faz parte de uma heranca genética,
tendo raizes profundas na histéria evolutiva humana. Logo, a teoria evolucionista
entende a empatia como uma capacidade inata do ser humano de captar sinais com
finalidade de sobrevivéncia das espécies.

O exemplo de evidéncias de que a empatia pode ser inata sdo os bebés, ja
gue demonstram comportamentos empaticos desde cedo, como a capacidade de
imitar expressodes faciais e responder a emocdes dos outros. O desenvolvimento
dessa capacidade no ser humano ocorreria a partir da sua socializagdo, desde a
infancia, no contexto familiar e poderia ser bem ou mal desenvolvida a depender do
ambiente inserido. A predisposicdo genética pode influenciar a empatia, mas a
empatia ou a falta dela é atenuada pela educacdo e pelo ambiente. Por ser uma
habilidade social, ela pode ser aprendida e desenvolvida de forma intencional ao longo
da vida em todos os contextos — do pessoal ao profissional (Dias; Oswaldo, 2023).

Nesse sentido, as pessoas podem nascer com certos niveis de empatia e
desenvolvé-la a partir das suas experiéncias de vida (Goleman, 2019c). As
habilidades sociais (HS), tratando-se de comportamento aprendido em contato com o
meio, procuram adaptar a pessoa a seu ambiente (Ferreira; Cecconello; Machado,
2017). Assim, como Somos seres sociais e a empatia insere-se em uma habilidade
social, a pessoa pode ter a predisposicdo genética comum a todos 0s seres humanos,
mas despertada pelo meio, treinamento e desenvolvimento. Logo, a empatia € uma
caracteristica que envolve tanto elementos inatos, mas também aprendidos, podendo
ser considerado um traco e um estado. Wiseman (1996) aponta a empatia sendo
ambos, tanto caracteristica quanto estado, ocorrendo independente se for um ou
outro.

Ao utilizar a Figura 1 — Continuum de Estado-Traco demonstrada no capitulo
2, a empatia pode ser compreendida desde um traco puro até emocao pura,
dependendo do enfoque e do contexto. Como traco, a empatia é parcialmente
biolégica, sendo considerada modestamente hereditaria — cerca de um tergo (Varun
et al., 2018). Pode ser também compreendida como semelhante a traco de
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personalidade e semelhante a um estado psicolégico segundo Song et al. (2019),
muito embora Singer e Klimecki (2014) a definam como emocéo. A ultima definicéo é
compreensivel, ja que ela pode ser uma resposta momentdnea a situagdes
especificas, refletindo a capacidade de compreender, compartilhar sentimentos e agir
em relacdo ao que o outro sente em determinado momento. Nesse sentido, ela se
enquadraria na categoria de estados puros, que sdo mais temporarios e maleaveis.
Isso reforca a possibilidade de ser uma habilidade com facilidade de desenvolvimento.
Assim, para Goleman e Charniss (2024), a empatia € mais uma habilidade que pode
ser desenvolvida do que uma caracteristica fixa.

Se por um lado Miguel et al. (2018) demonstram em sua pesquisa o nivel
qguase nulo de correlagéao entre idade e empatia, explicado pelo fato de que a empatia
se desenvolve durante a infancia, sendo que por volta de 18 anos a empatia tende a
se estabilizar ao longo da vida, corroborando com pesquisas anteriores, por outro,
Krznaric (2015) menciona que a empatia pode ser ampliada ao longo da vida. Para
ele, ela € um habito que ao ser cultivado, podendo forjar os vinculos humanos que
dao significado a existéncia. Uma vez que compreende plenamente que o ser humano
€ “Homo empathicus”, criaturas sociais que prosperam na conexao em vez do
isolamento, torna-se ilégico suprimir o inerente lado empatico.

Estudo realizado por Neves (2020) com 157 sujeitos aponta que a empatia
cognitiva e afetiva em relagdo a varidvel idade mostrou-se significativa no que diz
respeito ao instrumento utilizado, para pessoas acima dos 35 anos, assim como é
mais predominante em mulheres.

Diante do contexto, a Hipotese 4 (H4) dessa tese podera demonstrar se ha
associacao dos niveis de empatia em relacdo as variaveis sociodemograficas, nesse
caso, a idade.

A empatia também pode ser entendida como uma competéncia relacionada a
habilidade que uma pessoa possui de se relacionar com outro individuo,
manifestando-se de forma emocional e social. Na sua auséncia, ocorre uma ruptura
de habilidade que compde ou deveria compor a pessoa. A longo prazo, essa
incompeténcia poderia contribuir para a construgdo de um repertério de
comportamentos sem plena consciéncia ou capacidade de perceber os sentimentos
de outra pessoa (Vieira, 2017).

A empatia, como uma habilidade intrinseca que se inicia prioritariamente no

individuo, pode conduzir a revitalizacdo e renovacédo de uma capacidade vital do ser
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humano. Se a ideia é avancar rumo a uma sociedade mais empatica e individuos mais
compassivos, “é preciso melhorar as capacidades nativas de empatia para fortalecer
os relacionamentos interpessoais de todos os tipos, dos individuais aos comunitarios,
dos nacionais aos internacionais” (Riess, 2017, p. 55).

Para Perrechi e Mendonca (2022), a empatia € uma habilidade
socioemocional, caracterizada como uma soft skill individual e ndo técnica, que
contribui na comunicacao, no trabalho em equipe e em lidar com a diversidade. Em
seu estudo, as duas pesquisadoras relatam os efeitos positivos de um “Programa de
Empatia e Formacéao Profissional em Saude” em uma universidade de Sao Paulo, em
gue foram exploradas abordagens inovadoras, buscando capacitar os estudantes da
area de saude no aprimoramento de suas habilidades em empatia e humanizacao.
Essas habilidades contribuem para a formacdo integral do profissional da saude
unindo hard e soft skills, especialmente no intricado processo de saude-doenca-
cuidado. Nesse sentido, “o desenvolvimento destas competéncias contribui para a
formacao de profissionais diferenciados, capazes de prestar assisténcia qualificada e
humanizada, além de rapida insercdo destes no mercado de trabalho” (Perrechi;
Mendonca, 2022, p. 81). Por trazer resultados e facilitar o alcance de metas, Knight
(2021) acredita que ndo ha nada de soft na IE, construto em que a empatia esta
inserida.

O ser humano é social, por isso a Psicologia Social reconhece a importancia
da empatia como caracteristica do individuo como ser social. Na década de 1960,
varios autores desenvolveram pesquisas buscando entender o comportamento de
ajuda, distribuicdo e mediacdo por meio do altruismo e empatia. O objetivo dessas
pesquisas era entender por que algumas pessoas se engajavam em ajudar outras, e
em quais circunstancias isso se tornaria mais provavel, e qual seria o papel da empatia
nessa decisdo de ajuda (Sampaio et al., 2009).

Limongi-Franca (2011, p. 28) vao além, afirmando que uma pessoa € um
complexo biopsicossocial, possuindo “potencialidades biolégicas, psicolégicas e
sociais” que respondem simultaneamente as condi¢gdes de vida”. Essas respostas
manifestam variadas combina¢fes e intensidades nessas trés areas, podendo ser
mais evidentes em uma delas, embora exista uma relacao de interdependéncia entre
esses aspectos. Assim, estando esse conceito aplicado a empatia ou a qualquer outra
potencialidade e capacidade humana, é bem provavel que esta seja decorrente

também desses trés elementos, agindo de forma interligada.
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Wiseman (1996), professora e pesquisadora de empatia na area da saude,
define em seus estudos quatro atributos que devem estar presentes para que a
empatia ocorra: ver o mundo como 0s outros veem, entender os sentimentos da outra
pessoa, ter a capacidade de comunicar a compreensdo e suspender julgamentos.
Sendo assim, ao longo do tempo, a excecao da ideia do ndo julgamento, que, de certa
forma esta inserido de forma subjacente nos modernos conceitos de empatia, esse
entendimento foi ratificado por outros autores, conforme observa-se a seguir.

Apesar das descobertas psicolégicas mostrarem a possiblidade de "alterar as
emocdes sociais por meio do treinamento”, somente recentemente a neurociéncia
comecou a explorar a plasticidade neural associada a habilidade de sentir empatia e
compaixao (Singer; Klimecki, 2014).

Entretanto, ha de se observar que, apesar de poder ser desenvolvida e,
portanto, que requer forca de vontade, em outros casos, existem limitacdes para a sua
pratica, mesmo que seja em relacdo a perspectiva do problema que o outro esta

passando.
3.3.1 Limitagdes Empaticas

Muito embora seja mais comum as pessoas empatizarem com outras em
situacdo parecida (Dias; Oswaldo, 2023), uma situacao interessante sobre auséncia
de empatia é relatada pelas pesquisadoras Ruttan, Mcdonnell e Nordgren (2019) que
em uma de suas pesquisas, mais de 200 pessoas leram a histéria de um homem que
apesar do esfor¢o, ndo conseguia emprego. Os resultados apontaram que pessoas
gue enfrentaram desafios semelhantes tendem a penalizar aqueles que enfrentam as
mesmas situacoes. Isso acontece quando expressées como "N&o consigo lembrar
como foi dificil" e "Sei que consegui superar" criam a ideia de que a situacao pode ser
facilmente superada, diminuindo a empatia em relacdo aos outros que enfrentam a
mesma dificuldade. Ainda conforme as pesquisadoras, as pessoas podem estar
naturalmente buscando compaixao daqueles que sdo menos propensos a demonstra-
la.

Por outro lado, Fredrickson (2011), psicologa positiva, assevera que 0
consumo crescente de entretenimento violento, como filmes, e videogames deteriora
a empatia. Estudos indicam que essa exposicao estd associada a custos psicologicos,
aumentando as tendéncias violentas em comportamentos. O consumo regular desse

conteudo pode resultar em maior propensao a prejudicar outros, desconfiar delas e
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ver a violéncia como solucdo para problemas interpessoais, diminuindo,
conseguentemente, a empatia e a bondade.

Um cléssico experimento realizado pelos psicologos sociais John Darley e
Daniel Batson (1973), intitulada a “Parabola do bom samaritano”, mostra que quando
se sentem pressionados, os individuos tendem a focar nas suas préprias
necessidades e ndo oferecer ajuda aos outros, ou seja, SA0 menos empaticos as
necessidades alheias (Darley; Batson, 1973). Logo, conforme comprova a pesquisa
de Jin et al. (2020), o capital psicolégico pode mitigar a falta de empatia, sendo assim,
interessante que ambas as qualidades psicoldgicas positivas estejam correlacionadas
positivamente, conforme disposto na Hipotese 1 (H1) desta tese.

Além disso, outras situagBes podem diminuir os niveis de empatia. Por
exemplo, estudantes e estagiarios de medicina acometidos pela Sindrome de Burnout
(SB), doenca ocupacional decorrente do estresse crénico no local de trabalho néo
gerenciado com sucesso sao tidos com baixos niveis de empatia e pior saude mental
(Fontana et al., 2020). A SB também esta relacionada a niveis reduzidos de eficacia,
um dos quatro componentes do Psycap, uma vez uma vez que uma das dimensdes
do burnout é a ineficacia, a sensacdo de que nao conseguir realizar a maioria das
coisas.

Mas isso ndo é restrito a area da medicina. As pesquisadoras Nagoski e
Nagoski (2020) que investigam a SB apontam que ela possui trés dimensdes: a
exaustdo emocional - decorrente de excesso de dedicacdo por tempo demais, a
despersonalizacdo ou esgotamento da empatia da dedicacdo e da compaixdo e
reducado da realizacdo pessoal - sensacao de ineficacia, sentimento de futilidade das
coisas e desamparo. Nessas circunstancias, pessoas acometidas pela SB,
especialmente aquelas com altos niveis de despersonalizacdo tém a empatia
diminuida, com consequente fadiga da compaixao. Isso inclui o esforco para simular
empatia, mesmo conscientes de que o outro espere que o sentimento seja auténtico,
ainda que elas na realidade n&o a sintam (Nagoski; Nagoski, 2020).

A Hipotese 1 desta tese, que relaciona os niveis de capital psicologico
positivo e empatia pode confirmar se o nivel de autoeficacia esta positivamente
associado ao nivel de empatia.

As pesquisas revelam ainda que a correlacdo entre falta de empatia e SB
pode ocorrer de forma parcial e inversa. Exemplo disso € uma pesquisa realizada por

Pinheiro, Sbicigo e Remor (2020) com 348 profissionais da area da saude de Porto
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Alegre (RS, Brasil) que forneceu informacdes relevantes sobre a relacdo entre
empatia, estresse ocupacional e a SB em profissionais da Atencao Primaria a Saude.
O estudo destaca que as dimensdes de empatia, como tomada de perspectiva e
preocupacdo empatica, podem ser fatores protetivos contra o burnout, enquanto a
angustia pessoal, pode ser um potencial fator de risco a SB. Mais interessante ainda
foi que os pesquisadores concluiram que € necessario focar tanto os recursos e
estressores do ambiente de trabalho, quanto o refinamento das habilidades empaticas
dos trabalhadores pois ambos podem combater essa sindrome.

Estudo conduzido pela Universidade de Michigan em 2010 mostra que os
alunos universitarios sao 40% menos empaticos do que ha 30 anos atras, com uma
queda acentuada observada a partir de 2000. Esse declinio pode ser atribuido a
influéncia das redes sociais, programas de televisdo reality e ao aumento da
hiperconectividade (Cain, 2019).

Ja os individuos com transtornos psiquiatricos, especificamente os autistas e
psicopatas apresentam déficit de empatia, embora de maneiras diferentes (Blair,
2005), como é observado logo adiante nas tipologias de empatia.

3.4 Tipos de Empatia

De maneira geral, a empatia significa dar-se conta das emoc¢des dos outros,
compreender a sua perspectiva e interessar-se ativamente pelas preocupacdes
alheias (Goleman; Boyatzis; Mckee, 2018), mas vale ressaltar que ela ndo é somente
uma conexdao emocional e pessoal com o outro, envolve também cognicéo,
racionalidade e atitude.

Nesse contexto, a Profa. Eliane Falcone et. al. (2008), ao desenvolver uma
medida brasileira de empatia com apoio da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado do Rio de Janeiro (FAPERJ) e Instituto de Psicologia da Universidade do Rio
de Janeiro (UERJ), propbs caracteristicas de qualidades psicométricas de um
Inventario de Empatia (IE) baseando-se em trés componentes: cognitivos, afetivos e
comportamentais. Por se tratar de um construto multidimensional, os trés elementos
presentes dariam origem a empatia, formada por um fenbmeno multidimensional
complexo, envolvendo a habilidade de entendimento acurado e consideracdo dos
sentimentos, necessidades e perspectivas de alguém, expressando esse
entendimento de forma que a outra pessoa se sinta compreendida e reconhecida
(Falcone et al., 2008).
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Assim, apesar de ser comum fazer referéncia a empatia como um atributo
anico, Goleman (2014) e Falcone et al. (2008) apontam que na psicologia, existem
trés formas empaticas de focar no que as outras pessoas estao vivendo: empatia
cognitiva, empatia emocional e empatia compassiva, formando uma triade, conforme

demonstrado no Quadro 5.
Quadro 5 - Triade da Empatia

Tipo de Empatia 1) Cognitiva 2) Afetiva 3) Compassiva

Refere-se a: Empatia do | Empatia do sentimento. | Empatia da acéo.
pensamento.

Capacidades Capacidade de | Compartiihamento das | Preocupacdo e acéo

envolvidas compreender o | emogbes sentidas pela | relacionadas com o
pensamento e a | outra pessoa. bem-estar e equilibrio
perspectiva da outra da outra pessoa.
pessoa.

Operacdes Envolve operacgdes | Envolve operacgbes | Envolve operacgdes

mentais mentais descendentes | mentais  ascendentes | mentais reflexivas.

envolvidas (informacdes gerais as | (informactes
especificas). especificas as gerais).

Processamento Top-down. Bottom-up. Combinado

Atitude Pensar como o outro. Sentir 0 que o outro | Disponibilidade para

sente. ajudar.

Fonte: Adaptado de Goleman, 2014; Goleman; Cherniss, 2024; Dias; Oswaldo, 2023.

O Quadro 5 apresenta os trés tipos de empatia, a cognitiva que se refere ao
pensamento e a capacidade de compreender pensamentos e perspectivas alheias, a
afetiva que diz respeito ao sentimento e a capacidade de sentir como a outra pessoa
e a compassiva que esta relacionada a acdo, envolvendo a capacidade de preocupar-
se e agir em prol do bem-estar e equilibrio alheio, sendo esse ultimo tipo, menos
frequentemente citado na literatura.

O Quadro 5 mostra ainda que em relacdo as operacdes mentais envolvidas,
0 primeiro tipo de empatia, a cognitiva refere-se a compreender o pensamento e a
perspectiva alheia, comecando pelas informagfes gerais até chegar as especificas
(operacdes ascendentes). Ja a empatia afetiva esta relacionada ao compartilhamento

das emocOes da outra pessoa, partindo das informacdes especificas até as gerais
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(operacdes descendentes), enquanto a compassiva envolve o que fazer com essas
informacdes (operacdes reflexivas) (Goleman, 2014). Magness (2023) e Duarte (2021)
explicam que para entender a informacdo, o cérebro conta com dois tipos de
processamento, o top-down e o bottom-up. O top-down € motivado pelo contexto, em
gue é aplicado o conhecimento e experiéncias para interpretacao e entendimento dos
pensamentos e sentimentos de outra pessoa, sendo menos suscetivel a influéncia
dos estimulos externos. Ja o bottom-up é motivado por informacdes sensoriais, sendo
mais automatico e inconsciente, sentido pela prépria pessoa.

A atitude demonstrada no Quadro 5, refere-se a triade da atitude empatica de
pensar, sentir e agir, a qual Goleman (2019a) chama de 1-2-3, que em conjunto,
formam uma abordagem completa da empatia. Nesse sentido, pensar € representado
pelo lado racional, significa utilizar o lado esquerdo do cérebro, sentir seria utilizar o
lado direito do cérebro, mais emocional e intuitivo, enquanto agir seria a decorréncia
dessas duas interpretacdes manifestada na acéo concreta. Nesse processo, também
seria possivel dizer que a empatia compassiva € o resultado do equilibrio entre légica
e emocao, que ndo pode ser obtida sem as etapas anteriores (Dias, Oswaldo, 2023).

A seguir, explora-se os tipos de empatia por meio de autores e pesquisadores

do tema, iniciando-se pela empatia cognitiva.
3.4.1 Empatia Cognitiva

As pessoas estdo constantemente supondo 0 que 0S outros vivenciam,
inserindo de forma sutil suas pressuposi¢des nas interacdes. Entender o que esta
passando pela mente do outro representa um elemento fundamental na pratica da
empatia cognitiva (Goleman; Cherniss, 2024).

Nesse tipo de empatia, existe um elemento racional e cognitivo envolvido,
referindo-se a capacidade de ver deliberadamente o mundo a partir do ponto de vista
do outro (Vassalo et al., 2023).

Esse tipo de empatia esta relacionado a razdo. Portanto, aqueles que fazem
uso continuo do lado racional, especialmente no trabalho, um ambiente propicio para
isso, podem apresentar niveis mais elevados dessa tipologia de empatia (Dias;
Oswaldo, 2023).

Na empatia cognitiva estd inserida a adocdo de perspectiva também
conhecida como “teoria da mente (Theory of Mind -TOM)”, a habilidade de saber o
gue o outro percebe, incluindo a capacidade de alguém de entender que outras
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pessoas tém pensamentos, crencas, desejos, gostos, experiéncias e visdes de mundo
diferentes uns dos outros (Goleman, 2014; Krznaric, 2015), cuja capacidade
desenvolve-se a partir dos cinco anos (Goleman; Cherniss, 2024). Segundo Neves
(2020), a Teoria da Mente é chamada de “teoria” uma vez que envolve a hipdtese e o
julgamento sobre os estados mentais, crencas e sentimentos dos outros com base
nas evidéncias disponiveis. Em vez de ter acesso direto a esses estados, o0 ser
humano utiliza-se de observacgdes e inferéncias para compreendé-los.

Por se tratar da compreensdo de um estado mental, a empatia cognitiva
refere-se a habilidade de compreender e antecipar o comportamento de outras
pessoas, considerando constru¢cdes mentais como acreditar, saber e supor 0 que 0
outro pensa (Blair, 2005; Roza, Guimaraes, 2021). Esse tipo de empatia significa um
salto imaginativo, principalmente, compreender as razfes que moldam o
comportamento humano (Krznaric, 2015).

Na empatia cognitiva, a0 mesmo tempo que a pessoa compreende o estado
mental alheio, isso permite que ela também administre suas proprias emocgdes,
enguanto avalia as do outro. Para essa compreensao sao usadas operacdes mentais
descendentes, referindo-se a operacdes cognitivas nos quais a mente comega com
conceitos ou informacdes gerais e o0s utiliza para extrair detalhes especificos
(Goleman, 2014).

Esse tipo de empatia significa ver o mundo como os outros o veem, sendo
que “os outros” pode significar um objeto e ndo uma pessoa (Wiseman, 1996), assim
como faziam os estetas.

Falcone et al. (2008, p. 322) afirmam que “o componente cognitivo da empatia
se caracteriza pela capacidade de inferir com precisdo 0s sentimentos e
pensamentos” de outra pessoa, sem necessariamente experimenta-los.

A dimenséo cognitiva possibilita, diante de uma situacdo de transgresséo, que
a vitima compreenda as emoc¢des e pensamentos internos do agressor, tornando 0s
comportamentos deste diante do incidente mais compreensiveis, além de permitir uma
reinterpretacdo da experiéncia. Essa habilidade de entender o estado interno do
interlocutor € denominada "Tomada de Perspectiva" (TP) (Pinho, Falcone, 2018).

Sob esse ponto de vista, a empatia cognitiva é fundamental para a lideranca
guando é necessario enxergar além das suas proprias perspectivas ja que, segundo
Caruso e Salovey (2007, p. 42) “nenhum lider precisa ser um génio criativo, mas a

maioria em algum momento precisa pensar de maneira diferente”.
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De fato, a mudanca de perspectiva € um elemento significativo para a empatia.
Estudos indicam que ela auxilia na identificacdo de aspectos da situacdo que podem
ter passado despercebidos, contribuindo para resultados mais favoraveis em
interacdes e negociagbes. Além disso, dado que as posi¢cdes de poder tendem a
reduzir a propensdo natural a empatia, € fundamental que os lideres cultivem a
autoconsciéncia para assegurar que sempre busquem compreender as situacfes a
partir da perspectiva de seus colaboradores (Goleman, 2019b).

A auséncia do componente cognitivo da empatia pode se transformar em
contagio emocional ou simpatia tanto de forma positiva quanto negativa (Falcone et
al., 2008).

Vale ressaltar ainda que pessoas com falta de empatia cognitiva tém
dificuldade em entender os pensamentos e sentimentos dos outros, como no caso do
Transtorno do Espectro Autista (TEA) (Peters; Calvo, 2014).

Por outro lado, habilidades cognitivas até podem ser suficientes para entrar
em uma organizagdo, mas para ter sucesso nelas é preciso das habilidades
emocionais (Choudhury, 2021). Talvez por isso, Goleman (2014, p. 99) ao falar da
empatia cognitiva, faz uma juncdo a empatia afetiva, o segundo e proéximo tipo de
empatia a ser explanado, quando afirma que o auge da empatia cognitiva € “a leitura

supersensivel de sinais emocionais” do outro.
3.4.2 Empatia Afetiva

A outra dimensao da empatia é afetiva, também referenciada na literatura
como empatia emocional, definida como a resposta emocional aos sentimentos dos
outros (Owens et al., 2018), referindo-se a capacidade de compartilhar as emoc¢des
sentidas pela outra pessoa (Vassalo et al., 2023).

Essa empatia necessita de uma ligagdo com o circuito emocional, ressoando
de uma pessoa para outra tornando a empatia emocional rapida e potente, sendo
possivel sentir imediatamente a alegria ou a tristeza alheia (Goleman; Cherniss,
2024). Para Krznaric (2015), tal tipo envolve compartilhar e espelhar as emocgodes
alheias, por exemplo, se o pai que vé o filho chorar angustiado, também sente
angustia, experimentando esse tipo de empatia. Nesse sentido, para Goleman e
Cherniss (2024), isso pode ser um problema caso o estado téxico da outra pessoa

(panico, raiva) afete o outro, ocasionando angustia, como no caso de empregos como
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os da enfermagem, em que existe 0 esgotamento resultante do contato com pacientes
angustiados (Goleman; Cherniss, 2024).

Corroborando com os autores op cit., a dimensao emocional caracteriza-se
pela disposicdo para importar-se com o bem-estar do outro (Pinho, Falcone,
2018) e compartilhar suas emocdes (componente afetivo) (Falcone, 2008).

Esse tipo de empatia une um individuo a outra pessoa, sentindo junto dela.
Os corpos ressoam as emocgoes alheias, cuja sintonia ocorre por meio de circuitos
cerebrais descendentes, em que a mente comeca com informacdes especificas e as
utiliza para chegar a um quadro mais geral (Goleman, 2014).

Interessante € que para sentir 0 que 0 outro sente ndo é necessario estar
necessariamente presente. O fato de imaginar ja é o suficiente para evocar a empatia
(Ganczarek; Hunefeldt; Belardinelli, 2018).

Uma pessoa ndo estabelece necessariamente uma conexdo empatica
continua com todos com quem interage, mas sim por meio de pequenas e
momentaneas sequéncias de sintonia emocional, que podem ser observadas ao lado
de suas intera¢cfes (Fossa, Cornejo; Carré, 2016).

As pessoas tendem a sentir mais empatia com outros que se parecem ou
agem como elas, que possuem objetivos comuns ou que sofreram dores semelhantes
sendo que a partilha emocional tende a ocorrer mais facilmente entre membros da
mesma “tribo” (Riess, 2017).

Interessante destacar que em relacdo a estrutura cerebral, o cérebro do
género feminino esta bem estruturado para a empatia emocional (Valdez, 2020), o
gue esta alinhado com a Hipotese 4 (H4) desta tese que pressupde que exista
associagao entre os niveis de empatia e as variaveis sociodemograéficas.

Pessoas com baixos niveis de empatia afetiva tém dificuldade em sentir
emocdes pelos outros, como acontece na sociopatologia, sujeitos que interagem de
forma doentia com o meio social (Peters; Calvo, 2014). O psicopata despreza o outro,
nao possui remorsos e sente indiferenca pela dor alheia (Goleman, 2019a). Os
resultados de pesquisas bibliograficas e empiricas conduzidas por Owens et al. (2018)
com 51 sujeitos corroboram com essa afirmacao, sugerindo a diminuicdo da empatia
emocional em pessoas com niveis elevados de psicopatia.

Goleman (2019b, p.11) complementa afirmando que, “bastante relacionado a
empatia emocional, o interesse empatico lhe permite perceber ndo apenas como as

pessoas se sentem, mas também o que elas querem de vocé”.
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Enguanto a empatia cognitiva envolve a capacidade de entender e reconhecer
0 que a outra pessoa esta pensando, a empatia emocional implica em conexéo afetiva
de sentimento e compartilhamento dos sentimentos alheios, sejam eles bons ou ruins,
0 que pode levar a uma maior conexao emocional, mas nenhuma das duas pode
necessariamente, levar a acao concreta.

Nesse contexto ambas sdo complementadas por um terceiro tipo de empatia,

a empatia compassiva, formando a triade da empatia.
3.4.3 Empatia Compassiva

A empatia compassiva, também chamada de preocupacéo empatica, empatia
comportamental ou empatia compassiva representa o impulso humano de agir em prol
do bem-estar alheio, sua disponibilidade em ajudar ou evitar que coisas
desagradaveis aconteca ao outro ou levar ao sem bem-estar.

Destaca-se que esse tipo de empatia € menos frequente podendo ser
intitulada de “pré-sociabilidade ou compaixao, indicando desejo de ajudar e evitar que
eventos desagradaveis acontegcam as outras pessoas” (Miguel et al., 2018).

Em sua pesquisa com 4801 pessoas para validacao de Questionario on Line
de Empatia, Miguel et al. (2018) demonstram que a presenca do terceiro componente
da empatia, 0 aspecto compassivo, desempenha um papel fundamental ao explicar
aspectos adicionais da sociabilidade de um individuo.

Assim, esse terceiro tipo de empatia, implica considerar o bem-estar da
pessoa com quem se esta conectado. A preocupacdo empatica abre caminho para a
compaixao, levando-se em consideracéo o que pode ser do melhor interesse do outro,
indo além dos proprios. Manifestar interesse e cuidado é fundamental em diversas
areas da vida, desde relacdes proximas até ambientes de negdécios, principalmente
no mundo corporativo onde a qualidade de atencéo parece ser uma demanda urgente
(Goleman; Cherniss, 2024).

Niemiec (2019, p.19), pesquisador das forcas de carater da psicologia
positiva, propde em uma das intervencgdes positivas no trabalho e no exercicio da forca
de assinatura da bondade, “priorizar as necessidades de um cliente, sendo generoso
sempre que possivel’. Observa-se que diante do que os autores pesquisados
informaram sobre a empatia compassiva, essa € uma de suas praticas.

A empatia comportamental é a expressédo da empatia de tal forma que a outra
pessoa se sinta compreendida e validada (Falcone et al., 2008). Esse tipo de empatia
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origina-se em uma parte profunda do cérebro, nos sistemas primarios relacionados ao
afeto e ao apego, que se combinam com circuitos mais reflexivos, permitindo a analise
de valor que atribuimos ao bem-estar do outro (Goleman, 2014).

Em suma, a empatia cognitiva e a emocional nos permitem entender e
reconhecer os sentimentos e pensamentos de alguém, enquanto a preocupacao
empatica nos motiva a agir em beneficio dessa pessoa. Esse processo envolve uma
complexa interagdo entre sistemas cerebrais mais primitivos e circuitos mais racionais,
que avaliam a importancia que atribuimos ao bem-estar alheio.

Complementando o processo de empatia, Wiseman (1996) enfatiza a
importancia da comunicacdo na manifestacdo da preocupacdo empatica. Para ela,
nao basta somente ocorrer o entendimento dos sentimentos alheios, essa
compreensao deve ser expressa por meio da comunicagdo que pode ser de forma
verbal e ndo-verbal (Rosenberg, 2012; Falcone et al., 2008), inclusive por meio do
siléncio (Rosenberg, 2012).

Nesse contexto no auxilio da comunicacao e aumento dos niveis de empatia,
quatro alunos de graduagcdo da ESDI (Escola Superior de Desenho Industrial),
unidade da Universidade Estadual do Rio de Janeiro (UFRJ), desenvolveram um
projeto de aplicativo intitulado Clarify que foi apresentado na Microsoft Design
Exposition 2019. O tema do evento era "empatia em escala" em que a proposta seria
desenvolver uma solucdo que promovesse empatia para ampla gama de pessoas,
utilizando tecnologias atuais.

O Clarify traduz gestos individuais (ndo verbais), sendo destinado a pessoas
com dificuldades na fala, cujo objetivo € facilitar a comunicacdo dessas pessoas,
preservando sua autonomia e capacidade de expressao. Essas pessoas emprestam
seu dispositivo movel para o outro, facilitando a comunicacéo com ele. O resultado foi
um sistema de Comunicacdo Alternativa e Aumentativa que traduz gestos,
personalizado para cada usuario, com o objetivo de aumentar autonomia, promover
comunicacao e, como consequéncia, expandir a empatia (Monteiro et al., 2020).

A empatia responde ao contexto moderno que se vivencia nas organizacoes
em que elas precisam adaptar-se para se manterem competitivas e inovadoras do
mercado e, para isso, € necessario que gestores e lideres se adaptem a esse novo
contexto (Cucchi; Barcellos, 2018). Segundo Choudhury (2021), o ritmo de mudancga
no mundo do trabalho é rapido e incerto, impondo exigéncias de recursos cognitivos,

emocionais e até fisico dos individuos.
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Por se tratar de um tema complexo e multidimensional, € oportuno que seja
levada em consideracdo a interacdo dos tipos de empatia sob a visdo de outros
pesquisadores, ja que durante as pesquisas para essa tese, foram encontradas
algumas interpretacdes interessantes. No entanto, antes disso, sera abordado o
sofrimento decorrente da empatia quando os trés tipos de empatia ndo estao

presentes simultaneamente.
3.4.4 Sofrimento Empatico

Ao ser vivenciado, principalmente de forma cronica, o sofrimento empatico em
relacdo a dor do outro provavelmente da origem a resultados negativos para a saude
de quem passa por essa experiéncia (Singer; Klimecki, 2014).

Nesse sentido, pesquisa realizada por Kitchingman et al. (2018) na Australia
mostra que o envolvimento empatico pode afetar os trabalhadores de prestadores de
servicos de apoio telefébnico que atendem chamadores em crise, uma vez que a
empatia e o apoio emocional facilitam a experiéncia de quem procura ajuda. Esses
profissionais podem envolver-se de forma empatica com os chamadores em crise e
especialmente na auséncia de informacdes nao-verbais, experimentem maior
ativacdo dos NE e respostas afetivas mais fortes, aumentando o risco de sofrimento
pessoal.

Assim, compartilhar emocdes (o0 elemento afetivo) sem adotar a perspectiva
e 0s processos regulatérios envolvidos (o componente cognitivo) resulta em um
fenbmeno de contagio emocional ou simpatia. Da mesma forma, perceber com
precisdo 0s pensamentos e sentimentos de alguém sem experimentar compaixao e
interesse pelo bem-estar ou ajudar essa pessoa ndo constitui empatia na sua
completude. Por exemplo, individuos com transtorno de personalidade antissocial
podem ser capazes de discernir as intengbes dos outros, mas frequentemente nao
consideram o contetdo emocional envolvido, podendo tirar vantagem dessa situacao
(Falcone et al., 2008).

Ressalta-se que a empatia no sentido amplo ndo precisa englobar o
mimetismo ou contagio. Enquanto o mimetismo implica na imitagdo automatica de
comportamentos alheios, a empatia vai além, permitindo a compreenséo das emocoes
e necessidades alheias, sem, contudo, reproduzir seus gestos ou estados emocionais.
Essa capacidade de se conectar emocionalmente facilita interagbes sociais

significativas, em que a empatia € fundamental para a compreenséao interpessoal e o
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suporte emocional (Owens et al., 2018). Para Falcone et al. (2008, p. 2) “o contagio
emocional ndo € necessario e nem suficiente para a ocorréncia da empatia”.

Assim, faz-se oportuno abordar o processo empatico em sua plenitude.
3.4.5 Processo Empatico e Tipologias de Empatia em Foco

O processo empatico completo € fundamental, especialmente em situacdes
de perdas, em que € possivel amenizar seus efeitos negativos. Ocorrendo isso, a
pessoa em sofrimento, se sentird tdo compreendida (empatia cognitiva), quanto
percebe sua dor compartilhada pelo outro (empatia emocional) e que ele faz algo para
diminui-la (empatia compassiva). Quanto maior for a dor e a perda, mais as pessoas
precisam da empatia (Dias; Oswaldo, 2023).

Entretanto, a empatia ndo precisa acontecer somente na dor e no sofrimento.
E possivel que o ser humano ressoe tanto com 0s sentimentos negativos quanto
positivos dos outros, podendo sofrer quando alguém sofre ou sentir felicidade quando
se partilha indiretamente da alegria alheia (Singer; Klimecki, 2014).

Nesse sentido, as comemoracdes sao igualmente importantes quando o outro
esta feliz por uma conquista significativa. Quando uma pessoa recebe uma boa
noticia, uma promocdo, um aumento e até mesmo um reconhecimento, é possivel
empatizar, alegrando-se e comemorando-se com ela (Dias; Oswaldo, 2023).

Nesse sentido, é possivel correlacionar o processo empatico completo com a
capitalizacdo positiva, uma intervencédo da psicologia positiva. Segundo Seligman
(2011b), a forma como um individuo responde ao acontecimento positivo da outra
pessoa fortalece ou deteriora o relacionamento. No caso de uma pessoa que recebeu
uma promocao, pode-se utilizar a empatia em conjunto capitalizacdo positiva. Nesse
caso, o individuo, ao compreender o significado positivo do acontecimento para ela
(empatia cognitiva), da-lhe a devida atencgdo, interessa-se pelos detalhes da
promocado (empatia afetiva), e finalmente expressa-se de forma ativa e construtiva
comemorando com ela (empatia compassiva); tanto havera a presenca do processo
empatico completo quanto o fortalecimento da relacéo entre elas (Seligman, 2011b).

Contudo, as correlacbes sobre o processo empatico e as tipologias de
empatia nem sempre sdo faceis de serem feitas. Nesse aspecto, Fox (2023, p.147-
148) por exemplo, distingue tomada de perspectiva de empatia. Segundo ela, a
tomada de perspectiva seria “a capacidade de pensar no mundo do ponto de vista de

outra pessoa, mas usando as lentes do seu proprio interesse”, enquanto a empatia é
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“sentir o sofrimento ou a reagdo emocional do outro de verdade”. Ao mesmo tempo, a
autora afirma que a capacidade de tomada de perspectiva também permite que a
pessoa se desloque para além de referéncias tendenciosas e desenvolva uma
percepc¢ado mais equilibrada e justa.

Entretanto, diante dos conceitos dos tipos de empatia, a tomada de
perspectiva seria a empatia cognitiva, enquanto o que ela chama de empatia, seria
empatia emocional, ambas as formas citadas pela autora, portanto, seriam empatia,
nao havendo separagao entre tomada de perspectiva e empatia.

Outro tipo de ambiguidade que parece existir € entre empatia e outro tipo de
comportamento prossocial, o altruismo, muito embora a empatia pareca evocar a
motivacdo altruista (Falcone et al., 2008). No entanto, o altruismo é um
comportamento voltado para ajudar o préximo que pode ser motivado tanto pelo
egotismo pessoal (motivacdo pelo ganho pessoal), quanto pela empatia (desejo puro
de beneficiar o outro), portanto, ndo sdo sinbnimos (Snyder; Lopes, 2009). A
motivacao pelo egotismo pessoal lembra as Relagcbes Eu-Isso preconizadas por Buber
(1974), as quais foram abordadas na se¢éo 3.2.1 desse capitulo.

Duarte (2021, p.6) acrescenta a importancia, nesse processo, de se distinguir
entre “eu e o outro” como um elemento essencial da resposta empatica que significa
“distinguir entre as crengas, conhecimento, objetivos, emocdes e sentimentos préoprios
e 0s do outro”, o que “nao pressupde s6 um movimento de aproximacao/identificacido
com o outro, mas também de afastamento/distingcdo em relacédo a esse outro”.

O processo empatico completo e abrangente incorpora a triade da empatia
cognitiva, afetiva e compassiva (Goleman, 2019a), tendo como fator subjacente a
escuta empética, que inclui prestar atencdo ao outro, a linguagem corporal e tom de
voz, sem a qual a conexao auténtica € prejudicada (Dias; Oswaldo, 2023).

A empatia como um construto multidimensional € essencial para que os trés
elementos - cognitivo, afetivo e comportamental - estejam presentes para se obter
uma compreensao completa do que seria empatia (Falcone et al., 2008).

Mas compreender o processo empatico completo, a emocado nao seria
antagbnica do pensamento (parte cognitiva da empatia), juntas, elas agiriam em
conjunto e complementares tanto na tomada de decisao quanto nas acgdes eficazes
diante dos acontecimentos que se apresentam, sendo possivel agir de forma
inteligente emocionalmente. Interessante considerar o que dizem Campos e Rosa

(2020) que, afirmam que na inteligéncia emocional (IE), as informacdes emocionais
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podem alterar o comportamento e o raciocinio revertendo situacdes, o que pode
contribuir para o aprimoramento dos resultados nas organizacoes.

Assim, a definicdo de empatia feita por Krznaric (2015) incorpora tanto
elementos afetivos quanto cognitivos, ja que ela envolve a capacidade de se colocar
no lugar de outra pessoa, adquirir uma compreensao de seus sentimentos (0 aspecto
afetivo) e perspectivas (0 aspecto cognitivo), utilizando essa compreenséo para
orientar as acoes.

Miguel et. Al (2018, p. 1) em seus estudos abordam a natureza multifacetada
da empatia, afirmando que “diversos estudos com instrumentos de avaliagcdo da
empatia apresentam uma estrutura com mais de um fator” — portanto, ao serem
medidos os niveis separadamente em um mesmo construto, é possivel que possa
haver diferencas entre os tipos de empatia.

Por outro lado, existe uma interrelacéo entre elas (Krzaric, 2015; Owens et al.,
2018), podendo ocorrer em conjunto ou independentemente, sendo possivel
categorizar as pessoas em altos ou baixos niveis em uma ou outra modalidade e
empatia (Batson, 2011).

O exposto nos paragrafos anteriores contribuiu para a formulacdo da
Hipotese 3 (H3) em que um individuo pode apresentar niveis diferentes dos tipos de
empatia.

Vassalo et al. (2003) investigaram os tipos de empatia separadamente,
analisando uma amostra de 422 funcionarios publicos de Bangladesh que permitiram
concluir que a empatia cognitiva e a emocional sdo processos distintos com efeitos
diferenciados no comportamento, o que corrobora também com a investigacdo da
Hipotese 3 (H3) dessa tese. O estudo concluiu ainda que os sujeitos tendem a
implementar ideias inovadoras se tiverem mais empatia cognitiva e propensao a
assumir riscos, enquanto a empatia emocional esta negativamente relacionada com a
probabilidade de implementacéo de inovagao. Assim, aqueles funcionarios com maior
propensao para assumir riscos e empatia cognitiva, mas menor em empatia emocional
possuem maior probabilidade de transformar suas ideias em realidade.

Duarte (2021, p. 9) lembra que “no que diz respeito as caracteristicas de quem
empatiza, sdo referidos como fatores moduladores o género, o humor, tragos de
personalidade e a idade”. A afirmacédo de Duarte motivou a Hipotese 4 (H4), em que
0S niveis de empatia podem estar associados as variaveis sociodemograficas de

género e idade.
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O fato é que a empatia traz inUumeros beneficios, em especial, € uma
capacidade que pode fortalecer significativamente as relacdes interpessoais desde 0

contexto pessoal até o profissional.
3.5 Contribui¢cdes da Empatia para o Trabalho

As contribuicdes da empatia, ainda que tenha recebido pouca atencdo dos
pesquisadores, sdo significativas no ambiente corporativo, assim com preconizam
Goleman e Cherniss (2024) ao afirmar que a atengdo parece ser especialmente
necessaria nesse contexto, inclusive para os relacionamentos interpessoais, com

destaque na relacéo entre lideres e liderados.
3.5.1 Empatia nos Relacionamentos Interpessoais

Todos os altos e baixos da vida envolvem outras pessoas, sendo impossivel
negar as influéncias que os relacionamentos positivos ou a sua auséncia tém sobre o
bem-estar. Até mesmo o0 cérebro humano evoluiu para projetar e conduzir
relacionamentos humanos harmoniosos e significativos. Além disso, as interacfes
positivas representam o antidoto mais eficaz para os momentos dificeis e a férmula
mais segura para bons momentos da vida (Seligman, 2011b).

Nesse contexto, a empatia esta intrinsecamente ligada aos relacionamentos
e esses ultimos a psicologia positiva, um dos pilares do Modelo PERMA, sendo um
dos elementos do bem-estar, conforme pode ser observado na subsecédo 2.1 desta
tese. Assim, segundo Seligman (2011b), os relacionamentos positivos sdo essenciais
para o bem-estar, sendo um elemento fundamental para uma vida satisfatoria e de
florescimento. Nosso cérebro social, as emocfes de grupo e a selecdo de grupo
evoluiram demonstrando a importancia desses relacionamentos. Embora seja um
construto complexo, a empatia possui um papel essencial tanto na qualidade das
relacbes humanas quanto na adaptacédo social (Montandon, 2023), atuando como
uma habilidade fundamental nos relacionamentos (Goleman; Cherniss, 2024, p. 129).

Krznaric (2015) reforca que a empatia tem o poder de desencadear uma
revolucdo, nao as revolugdes antiquadas que se baseiam em novas leis, instituicées
ou governos, mas sim algo muito mais profundo: uma revolucao nas conexdes entre
as pessoas. Ainda segundo o autor e também as pesquisadoras Singer e Klimecki

(2014), investigagbes no campo da neurociéncia demonstram que o "treinamento em
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compaixao”, que em parte se concentra em fortalecer a empatia, tem a capacidade de
reconfigurar as estruturas cerebrais em determinadas regifes, resultando em
comportamentos prossociais.

Nesse aspecto, Miguel et al. (2018) realizaram pesquisa com 4.801 pessoas,
com o objetivo de estudar a validade do Questionario Online de Empatia (QoE),
avaliando os trés tipos de empatia (cognitiva, afetiva e compassiva) presentes nos
respondentes. Nessa investigacdo os autores sustentam a ideia de que a empatia esta
relacionada a atencao as necessidades dos outros, culminando em interagdes sociais
mais adaptadas e positivas. Logo, torna-se um construto significativo a ser
considerado ao analisar a qualidade da interacdo social de um individuo.

Sobretudo, buscando-se prevenir um cenario repleto de preconceitos,
desigualdades e conflitos sociais, a empatia emerge como a maior aliada dos
relacionamentos interpessoais (Coelho, 2016), além de coibir a maldade, crueldade,
agressividade e violéncia (Dias; Oswaldo, 2023).

Entretanto, para que os relacionamentos se fortalecam, € necessaria a
comunicacdo empética. Em uma pesquisa com 30 duplas de alunos da Pontificia
Universidade Catdlica do Chile, os pesquisadores Fossa, Cornejo e Carré (2016)
observaram que nas conversas empaticas as pessoas possuem conexao emaocional,
entram em harmonia, colaboram para entender as coisas juntas, lidam bem com o
estresse e utilizam palavras adequadas a conversa. Por outro lado, em conversas nao
empaticas, as palavras usadas ndo ajudam na interacéo, existe alto nivel de tensdo
no dialogo e as pessoas tendem a se afastar ou parar de participar do dialogo.

Com efeito, a empatia € um componente essencial para a pratica bem-
sucedida da Comunicacdo Nao Violenta (CNV). Para pratica-la é necessario esvaziar
a mente e escutar o outro com a totalidade humana. Além disso, envolve ouvir
atentamente, sem julgamentos, as observacfes, sentimentos, necessidades e
pedidos da outra pessoa. Em vez de oferecer conselhos ou encorajamento imediatos,
a CNV da espaco para que a pessoa se expresse plenamente. Sobretudo, a pratica
da empatia por si mesmo é importante antes de oferecé-la aos outros, uma vez que é
necessario sentir empatia para da-la a alguém (Rosenberg, 2006; Dias; Oswaldo,
2023).

De fato, os aspectos de sociabilidade estao fortemente associados a empatia,

mas outras caracteristicas psicologicas, ainda que com correlacbes menores,
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associam-se a empatia, como a qualidade de vida, que compreende a percepcao
individual de bem-estar e satisfacdo com a vida (Miguel et al., 2018).

Além disso, a empatia facilita a gratiddo e o perdao (Snyder; Lopez, 2009).
No caso do perdao, se a pessoa ¢é lider, o ato de perdoar fortalece o relacionamento
com o funcionario, promovendo a lealdade, como também é bom para o préprio lider,
deixando-o mais contente e satisfeito com a vida, reduzindo o estresse e as emocdes
negativas (Goleman, 2019b). Nao por acaso, o perdao juntamente com a gratidao
pode vir a ser incluidos no PsyCap, sendo necesséario estudo e pesquisas que
comprovem 0 aumento da performance no trabalho em decorréncia dessas
capacidades (Luthans; Youssef-Morgan; Avolio, 2015).

Existe uma inter-relacao entre empatia, perdao e resiliéncia (um dos recursos
do capital psicologico). Estudo realizado no Rio de Janeiro com 20 adultos com idade
meédia de 36 anos mostra que tanto a empatia quanto a resiliéncia destacam-se entre
os facilitadores do perdao em experiéncias reais de magoa vividas por essas pessoas,
sem excluir a necessidade de uma postura ativa no sentido de mobilizar recursos
internos e externos daquele que sofreu a transgressao (Pinho; Falcone, 2018). Essa
pesquisa pode contribuir com a averiguacao da Hipétese 1 (H1) onde sera confirmado
se ha correlacdo positiva entre os niveis dos elementos do capital psicologico e os
tipos de empatia.

Empatia € o que o ser humano deseja das outras pessoas. Do lider, dos
familiares, do colega de trabalho, dos amigos, dos clientes, dos fornecedores, dos
professores, dos alunos; mas tem dificuldade em dar a eles. E fundamental, mas dificil
de ser praticada. E comum ouvir que a pessoa é empatica, até chegar o momento de
ela realmente demonstrar sua empatia. O ser humano deseja ser compreendido, mas
nem sempre sente vontade de compreender o outro. Ser empético é ter foco na outra
pessoa e ndo em si, € ter vontade de entendé-la em suas razdes, necessidades,
sentimentos e dores, independente do contexto, seja ele pessoal ou no trabalho (Dias;
Oswaldo, 2023).

O desaparecimento da empatia coincide com o declinio dos relacionamentos.
A efetividade nos relacionamentos depende da empatia. Dela surge uma habilidade
interpessoal que permite influenciar, orientar e até inspirar mais prontamente aqueles
gue nos rodeiam — resultando em conexdes com impacto ideal (Goleman; Cherniss,
2024).
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A empatia integra o construto da inteligéncia emocional e assim como todas
as aptidoes de IE estdo mais relacionadas a habilidades adquiridas e aprendidas,
reforcando a ideia de que sdo maledveis e desenvolviveis (Goleman; Boyatzis; Mckee,
2018). Na propositura de interessante artigo sobre Inteligéncia Emocional, Bar-On
(2010) afirma que a IE esta correlacionada positivamente a psicologia positiva uma
vez que ambas promovem funcionamento emocional e social eficazes.

Nos modelos iniciais de Inteligéncia Emocional (IE), proposto por Daniel
Goleman, a Empatia era destacada nesse construto, atualmente, em um modelo
revisto, ela esta inserida dentro da consciéncia social. Enquanto a autoconsciéncia e
a autogestao da IE sdo uma forma do individuo cuidar de si, a consciéncia social (em
especial a preocupacgdo empatica), assim como as competéncias de relacionamento,
sédo uma forma de disseminar compaixao pelos outros (Goleman; Cherniss, 2024).

Schwartz (2018) cita os estudos conduzidos pela psicologa positiva Amy
Wrzesniewski e colegas, que deram origem ao termo Job Crafting, em que foi descrito
como os faxineiros reconfiguraram seu trabalho, indo além das atribuicdes de seus
cargos e tendo em mente o propésito do hospital do qual faziam parte. Ficou evidente
gue a empatia foi fundamental para aprimorar as interacdes sociais entre eles e os
pacientes, tornando os dias tanto dos funcionarios quanto dos pacientes mais
satisfatorios.

O fato é que a empatia € uma necessidade basica comum a todo ser humano
(Rosenberg, 2012), além de ser fundamental para a colaboracéo e a interdependéncia
nas organizacdes (Dias; Oswaldo, 2023), muito embora, como fora observado durante
a pesquisa para a presente tese, até 0 momento € pouco pesquisada e relatada em
ambientes empresariais.

Nesse sentido, Krznaric (2015) lembra que ainda que nesse momento da
histéria da humanidade, viva-se um déficit crénico de empatia, ela é fundamental. “A
medida que o mundo mergulha num futuro de crises constantes, a empatia tera valor
cada vez maior” (Goleman; Cherniss, 2024, p. 125). E pode-se dizer, que ela é

necessaria em todos os contextos, especialmente no trabalho.
3.5.2 Empatia no Ambiente Empresarial

Apesar de geralmente ser um fator subjacente, a empatia é facilmente
identificavel, sendo possivel observa-la quando o outro a pratica, podendo

experimentar-se a sua auséncia na insensibilidade do chefe, por exemplo. Contudo,
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no ambiente corporativo, suas contribuicbes ainda sdo pouco reconhecidas. Nesse
sentido, “a palavra em si ja parece pouco comercial, deslocada em meio a dura
realidade do mercado” (Goleman, 2019c; Goleman, Boyatzis; Mckee, 2018, p.75).

Talvez algo que justifique isso é que, segundo Peters (2022), com frequéncia,
o ser humano se vé propenso a aderir a equivocada nocao de que a impiedade esta
associada, de alguma forma, a for¢ca, enquanto a empatia é erroneamente
considerada como desprovida de vigor e poder.

Os ambientes organizacionais, historicamente, tém sido vistos como propicios
ao uso darazao e desfavoraveis as emocdes. Parte disso € a nhecessidade de tomadas
de decisbes légicas e racionais e a busca por resultados tangiveis (Dias; Oswaldo,
2023). Outo fator contribuinte é que as emocgbes, em certa medida ainda sao
consideradas prejudiciais e associadas a uma condi¢do inata primitiva humana.
Entretanto, os seres humanos sdo tanto pensantes guanto emocionais, assim,
tendéncias nas praticas indicam uma diminuicdo dessa resisténcia no ambiente
corporativo (Pires, 2010).

David (2018, p. 18) afirma que ainda que o foco esteja em “indicadores e em
analises, em planilhas e decisdes frias e racionais, o0 escritério é na verdade um palco
no qual todas essas questdes emocionais sdo representadas” — esteja a pessoa
consciente ou nado delas.

Assim, o fato de ndo pensar ou falar sobre a empatia e até mesmo que ela
ndo seja objeto de pesquisa, ndo significa que seja dispensavel no ambiente
empresarial e, até mesmo, que ndo esteja presente.

A esse respeito, Kuhn e Scortegagna (2016) citam como exemplo, que ao
ingressar em uma empresa, geralmente a pessoa estd em busca de oportunidades,
alinhando seus préprios interesses com 0s objetivos organizacionais, sem pensar
muito em com quem ira trabalhar. No entanto, a comunicac¢do, a interacdo e
cooperacdo sao fundamentais para 0s bons relacionamentos interpessoais no
ambiente de trabalho. Nesse exemplo, insere-se a empatia.

Especialmente a empatia afetiva, aléem de reduzir a agressividade, fortalece
os lacos sociais (Owens et al., 2018). Além disso, a empatia em geral pode contribuir
com o capital social, ja que, segundo Dias e Oswaldo (2023), ela incentiva as relagdes
positivas por meio da confianca e da cooperacao nas organizacdes. Nesse sentido,

Fredrickson (2011) afirma que as relacbes sociais mais profundas e de maior
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confiangca, com apoio de outras pessoas préximas, aumentam 0S recursos sociais
(capital social).

Apesar dos seus beneficios, pesquisa de Azevedo, Mota e Mettrau (2018)
sobre a producao cientifica e medidas utilizadas para medir a empatia no periodo de
2007 a 2017, corrobora com o numero reduzido de pesquisas sobre empatia no
contexto empresarial. Os trés pesquisadores encontraram 52 artigos relacionados a
empatia, sendo 30 deles relacionados a psicologia, 17 na saude, 2 na educagéo, 1 na
acdo social e saude, 1 na engenharia de producao e 1 na psicobiologia. Grande parte
dos estudos sobre empatia se concentra principalmente na area de psicologia, com
énfase na analise do construto e na validacdo de estudos. Em segundo lugar, a area
da saude também é significativa, com pesquisas que exploram a relacdo empatica
nos atendimentos prestados por profissionais de saude aos pacientes. Além disso, ha
um interesse na qualidade dos servicos de saude, destacando a importancia da
empatia em atendimentos humanizados. Na area educacional, a quantidade de
estudos conta com apenas dois artigos publicados. Esses artigos avaliam a qualidade
dos servigos em instituic6es de ensino, com foco na relacdo empatica no atendimento,
mas nao abordam as dimensdes da empatia entre alunos e professores. As autoras
notaram a auséncia de estudos que investiguem a correlacdo entre a empatia e o
processo de ensino-aprendizagem. Nesse trabalho, elas ndo citam a empatia nas
empresas.

Em metaandlise que incluiu pesquisas no Portal CAPES entre os anos 2007
a 2017, Costa e Santos (2021) encontraram 265 artigos, com maior volume de
publicacdes originaria dos Estados Unidos, seguido do Reino Unido, especialmente
no quesito empatia, “estudos abordaram a empatia em criancas, estudantes, casais,
prisioneiros, empatia e transtornos emocionais, tratamento de doengas e suas causas
e consequéncias, dentre outros”.

Apesar da empatia estar presente em profissées regulamentadas como
meédicos e psicologos no trato dos pacientes, os profissionais de apoio também a
utilizam frequentemente no dia a dia, como é o caso dos profissionais de atendimentos
telefébnicos de pessoas em crise (especialmente aquelas que enfrentam graves
problemas de salude mental e/ou pensam em suicidio) (Kitchingman et al., 2018).

A empatia também esta presente em redes de cooperacdo em que
ecossistemas eficientes entre empresas ja que estes sdo redes de colaboracdo e

interdependéncia que se assemelham a empatia nas relagbes humanas. Assim como
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a empatia promove a conexao emocional, a compreensdo mutua e o respeito entre as
pessoas, 0s ecossistemas eficientes promovem a colaboracdo, a troca de
conhecimento e a sinergia entre as empresas (Dias; Oswaldo, 2023).

Nas organizagfes as pessoas empéaticas ndo se concentram somente em seu
trabalho, mas também em oferecer ajuda ao outro, 0 que aumenta as chances de
trabalho colaborativo para alcancar objetivos maiores (Goleman, 2019a). Além disso,
as empresas que demonstram que se preocupam com funcionarios e clientes se
mostram mais passiveis de confianca desses mesmos stakeholders (Goleman;
Cherniss, 2024).

Carrillo (2021) afirma que a empatia é a palavra-chave para 0 sucesso nos
negdécios, pois permite compreender, ouvir e se colocar no lugar do outro, melhorando
a produtividade e a realizacdo dos objetivos. Nao se trata, no entanto, de ceder as
vontades alheias, mas de equilibrar pontos de vista, devendo ser aplicada por todas
as pessoas. Seus beneficios na empresa incluem enfrentar desafios, resolver
conflitos, melhorar a compreensao, a comunicagao, paciéncia, a produtividade, os
prazos de entrega, o ambiente de trabalho, a objetividade e a motivacdo. Para
desenvolver a empatia € preciso fomentar um ambiente de confianca que valorize
cada pessoa do time, motiva-los, fazendo com que se sintam valorizados e ouvidos,
sendo fundamental para o alto desempenho e a produtividade. A falta dela por outro
lado, pode custar caro as empresas. Assim, em empresas duradouras como as
pesquisadas nesta tese, possivelmente os niveis de empatia podem ser significativos.

No Google, por exemplo, ambiente altamente tecnoldgico, era de se esperar
gue as hard skills que incluem competéncias como ciéncias, tecnologia, engenharia e
matematica fossem mais valorizadas nos funcionarios de alto escaldo. Entretanto,
pesquisas de projetos internos, revelaram que elas ficaram em ultimo lugar. As sete
demais competéncias sdo soft skills como a empatia com 0s colegas e ser solidario
com eles, ser um bom treinador, comunicacdo, pensamento critico, solucdo de
problemas, conexdo entre ideias complexas. A empatia também esta presente nas
melhores equipes do Google, junto com outras soft skills como igualdade,
generosidade, curiosidade e inteligéncia emocional e seguranga emocional (Peters,
2022).

Sobretudo, a empatia pode ser transformadora, assim concluiu Coelho (2018)
em revisao bibliografica revelando que ela tem o poder de transmutar os ambientes

profissionais, uma vez incorporada ao dia a dia das organizac¢des, o que pode trazer
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mudancas significativas nesse contexto. Essa capacidade pode transformar relacées
humanas e profissionais, proporcionando a constru¢cdo de relacionamentos mais
saudaveis e duradouros, funcionando inclusive como instrumento de gestéo.

Fairchild, Crawford e El-Fakir (2019) realizaram uma analise formal da teoria
dos jogos dos fatores econémicos (habilidades de agregacdo de valor) e
comportamentais (empatia, entusiasmo emocional, paixdo) que influenciam a escolha
de um parceiro de capital privado (Private Equity (PE) por um banco de
desenvolvimento ao investir no empreendedorismo de PME (pequenas e médias
empresas) em mercados emergentes. A concluséo € que as escolhas de investimento
do banco sao fundamentalmente afetadas pelo nivel potencial de empatia, entusiasmo
e paixao entre um gestor de PE e o empreendedor, além do vinculo emocional pessoal
que o banco desenvolve em relagcdo a um PE.

Outra contribuicdo significativa para o mundo empresarial € a empatia
aplicada ao design, jA que este € frequentemente associado a qualidade e/ou
aparéncia estética de produtos. O que desperta a atencéo dos gestores € a forma com
que o design thinker percebe as coisas e age sobre elas, abrindo novos caminhos
para a inovacdo empresarial. Nesse contexto, ele busca solucbes para tudo que
prejudica e experiéncia (emocional, cognitiva e estética) e o bem-estar humano (no
trabalho, relacionamentos, cultura, lazer). Assim, o design thinking utiliza
pensamentos nao convencionais nas empresas, empreendendo esfor¢cos para
conhecer as vidas dos clientes e consumidores para “ganhar empatia, potencializar o
entendimento de suas perspectivas e, assim, identificar suas crencas, anseios e
necessidades” (Vianna et al.,, 2012, p. 36). Nesse conceito o pesquisador simula
situacdes da vida do usuério, permitindo que ele calce o sapato alheio, gerando assim,
insights e solucbes relevantes para o usuario. A empatia é um dos primeiros dos
elementos do design thinking (empatizar, definir, idealizar, prototipar, testar).

Em relacdo a seguranca on-line e experiéncia do usuario, Luu Van (2019)
relata que seguranca geralmente esta relacionada a dados técnicos, entretanto, a ela
€ realizada tanto por meio da tecnologia quanto das pessoas, por isso, a forma com
que elas interagem com a tecnologia pode afetar as estratégias de seguranca. Nesse
sentido, cita que no Facebook a empatia desempenha um papel fundamental ao
manter o foco nos resultados reais das pessoas, especialmente no contexto da
seguranca online. Ela ajuda a orientar os usuarios para ajustes uteis em seu

comportamento virtual, incentivando passos em direcdo a seguranca. Além disso, ao
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utilizar uma linguagem empatica na comunicacgao, torna a seguranca mais acessivel
e menos intimidadora, promovendo resiliéncia e melhor capacidade de lidar com
ameacas online. Nesse caso, a empatia auxilia o Facebook a buscar respostas nas
pessoas, em vez de acreditarem que ja sabem tudo.

Outra contribuicdo significativa da empatia, € que ela é considerada um dos
pilares da gestdo da diversidade organizacional, junto com a aprendizagem. Essa
dltima envolve a aquisicdo da experiéncia préatica, enquanto a primeira se baseia na
capacidade de compreender sentimentos e emoc¢fes. Nesse aspecto, a empatia é
importante na compreensao do ponto de vista dos colaboradores de grupos diversos
e particularmente das minorias, quando por exemplo, 0s gestores tentam promové-los
para posi¢fes mais elevadas ou ajuda-los em suas carreiras. Esses colaboradores
podem ter sentimentos ambivalentes sobre a ascenséo, ao mesmo tempo que gostam
dela, podem se preocupar em receber tratamento especial e até mesmo fracassar ou
nao corresponder as expectativas. Nesses casos, a empatia ajuda o gestor a oferecer
incentivo, orientacdo e apoio ao outro (Luthans; Luthans; Luthans, 2015).

Convidar membros de diversas areas para integrar o processo de
desenvolvimento de produtos na empresa € uma forma de empatia aplicada ao
trabalho. Isso pode ser alcancado por meio de contratacdes ou da colaboracdo com
outras equipes. A inclusdo de profissionais com experiéncia em psicologia, ciéncias
comportamentais ou comunicacdo pode enriquecer a equipe com perspectivas
valiosas, promovendo um ambiente mais empatico (Luu Van, 2019). Ainda que
alguém ndo tenha a empatia do outro, a maneira mais eficaz de testar a propria
empatia € justamente quando as pessoas ndo atendem ao pedido solicitado
(Rosenberg, 2006).

Em relagdo ao género, diante da vasta revisdo de literatura realizada por
Valdez (2020) sobre o papel das mulheres no ambiente empresarial, os resultados
apontam que elas possuem mais empatia tanto com as pessoas quanto pela empresa,
contribuindo para harmonia e clima positivo de negocios, catalisando emocdes e
consenso, buscando ser assertivas, intuitivas e ter empatia com os liderados.

Segundo Peters (2022) esse € um ponto positivo para as mulheres em uma
negociacao pois a empatia facilita a o estabelecimento da confianca. Para o autor,
obviamente existem homens muito empaticos e mulheres com déficit de empatia, mas

geralmente, as mulheres tém maior inclinagédo para demonstrar empatia.
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Estudo realizado por Moreto (2015) com 296 alunos de medicina, confirma
que as mulheres possuem escore maior de empatia em dois dos instrumentos
utilizados na tese, enquanto na dimensé&o cognitiva nao foi identificada diferenca entre
0S géneros em um dos instrumentos.

Extensa pesquisa de Varun et al. (2018) realizada com 24.543 mulheres e
22.318 homens corrobora com os dados anteriores, revelando que a empatia € mais
predominante nas mulheres, em que elas apresentam em média, pontuacfes mais
elevadas em diferentes medidas de empatia e que essa vantagem aumenta com a
idade. Entretanto segundo a metaanalise conduzida por Berrocal et al. (2012), as
diferencas de género na inteligéncia emocional podem variar dependendo do contexto
cultural e das condi¢cBes especificas do estudo.

Considerando o exposto nos paragrafos anteriores sobre género, a Hipotese
4 (H4) investiga os niveis de empatia associados as variaveis sociodemograficas,
nesse caso, possivelmente as pessoas do género feminino podem apresentar maiores
niveis de empatia.

Interessante pesquisa realizada por Machova et al. (2020) tomou como
referéncia as seis geracdes diferentes que normalmente coexistem no trabalho para
investigar a percepcdo e o nivel de inteligéncia emocional de cada uma delas,
considerando que o0s autores consideram a empatia 0 mais proximo da IE. As
geracdes sdo divididas pela data de nascimento, sendo: Veteranos (até 1945),
geracdo Baby Boomer (1946-1964), Geracao X (1965-1979), geragéao Y (1980-1994),
geracdo Z (1995-2010) e geracdo Alpha (ap6s 2010). Ao todo, participaram da
pesquisa, 204 pessoas que representaram as Geracdes Baby Boomer, X, Y e Z, em
que os pesquisadores constataram que existe uma relacdo entre faixa etaria e
percepcdes sobre a importancia da inteligéncia emocional, sendo que o nivel de IE é
influenciado pela faixa etaria. Além disso, observou-se que os individuos mais jovens,
pertencentes a Geracédo Z, apesar de valorizar a inteligéncia emocional, apresentam
niveis menores em comparacdo com seus colegas mais velhos das geracdes Baby
Boomer, X e Y. Esse estudo contribuiu para a formulacédo da Hipotese 4 (H4) dessa
tese, em que sera pesquisada a associacao entre os niveis de empatia em relacdo as
variaveis sociodemograficas.

A empatia é o agora e o futuro, uma habilidade que forja relacionamentos
importantes entre grupos grandes e pequenos de CEOS, executivos, vendedores,

tecndlogos e profissionais de marketing, lideres de RH e gerentes tornando-se cada
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vez mais importante uma vez que permite ouvir lutas, tensées e reclamacoes. A
empatia alinha, integra e maximiza os esforcos de um amplo conjunto de talentos
voltados para o alcance de objetivos de negdcios. Cultiva uma cultura forte e coesa
que sustenta o negdcio e os trabalhadores no futuro. Ela influencia comportamentos
e acles, consistindo em uma mentalidade que tanto orienta o funcionamento dos
negocios quanto ajuda a compreender, criar inclusdo, abrir mentes, comunicar com
clareza, colaborar eficazmente, resolver conflitos, conectar geografias, enfrentar
conversas dificeis, criar espacos seguros, adaptar-se as mudangas e apoiar uns aos
outros. A medida que cada pessoa integra sua pratica, melhora sua eficacia,
crescimento e sucesso, e o de qualquer organizacdo para a qual trabalha. E
considerada uma significativa pratica a ser adotada, cujos ganhos sdo iniUmeros
(Wade, 2022).

Observa-se que o estudo da empatia se expandiu além da psicologia. Sua
importancia tem sido destacada em ambientes tdo diversos como médico-paciente,
educacdo, ambientes digitais, e até no campo do direito (Hall, 2023). No ambito
corporativo, existe um interesse em melhor compreensao dessa capacidade positiva,

especialmente em relacdo a lideranca.

3.5.3 Empatia na Lideranca

by

Em relacdo a empatia aplicada a lideranca, percebe-se que os estilos
tradicionais - do tipo comando e controle, perdem sua eficacia gradualmente no
mundo moderno. As novas geragdes de colaboradores possuem demandas e desejos
gue desafiam os paradigmas existentes. E eles o trazem para o trabalho, desejando
encontrar nesse ambiente felicidade, qualidade de vida, propdésito, reconhecimento e
relacionamentos saudaveis que justifiguem a sua entrega e dedicacdo ao emprego.

Assim, se na administracdo tradicional as emocfes sdo vistas como
interferéncia e nocivas ao funcionamento racional das organiza¢cdes ou até mesmo
irrelevantes, atualmente as empresas buscam colher os beneficios da lideranca,
desenvolvendo lideres capazes de criar ressonancia emocional ou empatia profunda
(Goleman, Boyatzis; Mckee, 2018). Para ilustrar, os autores citam o caso de um
hospital no qual os lideres implementaram mudancgas baseadas em metas racionais,
de cima para baixo, fornecendo instrucdes claras e seguindo processos logicos.
Entretanto, negligenciaram a importancia da dimensdo emocional, resultando na

situacao critica do hospital em dois anos.
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Nas empresas de tecnologia, por exemplo, a aplicacdo de métodos
tradicionais de lideranca e gestdo com equipes remotas mostra-se ineficaz. As
qguestdes positivas do trabalho estéo intrinsicamente centradas no relacionamento
humano, apontando para a importancia da empatia no contexto laboral refletindo no
dar e receber feedbacks, atender preocupacoes, observar reacdes e compreender as
necessidades alheias (Wade, 2022).

O fato € que para liderar com sucesso um gestor precisa ser empatico (Hall,
2023). Um lider com baixos niveis de empatia, ndo consegue se colocar no lugar de
seus colaboradores, podendo facilmente racionalizar o estresse que eles estédo
enfrentando e, consequentemente, ignorar o sofrimento deles (Goleman; Cherniss,
2024). Isso pode gerar diminui¢cdo da produtividade e alta rotatividade de pessoal.

Knight (2021) afirma que empatia € uma caracteristica esperada do lider
contemporaneo. Segundo a autora, a lideranca moderna € a parte que inspira, cuida
e envolve-se com 0s outros, promove colaboracdo, incentiva a inovacdo e se
comunica de maneira pessoal. David (2018) cita 0 exemplo de um profissional nao
promovido por falta de empatia. Segundo a autora, ele era inteligente e audacioso se
autoavaliava como “focado e eficiente, mas seus colegas o viam como robdtico,
rispido e carente de empatia. Foi por esse motivo que ele ndo obteve a promocao”.

De fato, sem empatia os lideres de alto desempenho podem ter resultados no
curto prazo, mas a longo prazo, esvaziam o capital humano da organizagao (Goleman;
Cherniss, 2024).

Nesse sentido, Goleman (2019c) reforca que a empatia € um componente
fundamental da lideranca por pelo menos trés razdes distintas: o0 aumento do trabalho
em equipe, a presenca da globalizacédo e a crescente necessidade de retencao de
talentos. Isso envolve a autogestédo, em que os lideres expressam suas emocdes em
vez de reprimi-las, emocionando-se com seus funcionarios, seja em momentos de
tragédia pessoal, repreensdo ou demisséo (Goleman; Cherniss, 2024).

A empatia € fundamental para a eficacia social no ambiente profissional.
Lideres empaticos sdo habeis em reconhecer e satisfazer as necessidades de
clientes, compradores ou subordinados. Eles demonstram acessibilidade e disposi¢cao
para ouvir atentamente, identificando preocupacdes genuinas e respondendo de
forma apropriada. Como resultado, a empatia desempenha um papel vital na retencéo
de talentos (Goleman, Boyatzis; Mckee, 2018).
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Em estudo realizado pela Gallup refor¢ca a empatia para preservar 0s recursos
humanos. O resultado mostra que 50% dos funcionarios ndo estdo engajados, sendo
que 1 a cada 2 pedem demissao por causa dos gestores, sendo a falta de empatia, a
inflexibilidade e o ndo atendimento aos seus desejos as principais causas. A
humildade do lider, a compaixdo e a empatia sdo fundamentais para estabelecer
conexao. Ja no futuro, a empatia torna-se um ponto critico ao considerar a interacao
entre humanos e Inteligéncia Artificial. A medida que a IA avanca, mostra-se cada vez
mais capaz de simular comportamentos humanos, inclusive certas expressoes
empaticas. No entanto, a empatia advinda da experiéncia humana e do entendimento
profundo das emocdes, é algo que a IA ainda ndo pode replicar completamente
(Corke, 2022).

De fato, a empatia em sua completude é uma habilidade humana. Em artigo
gue explora o futuro dos advogados e escritorios de advocacia face as mudancas que
a Inteligéncia Artificial (1A) traz para o contexto dos servicos juridicos, Davis (2020)
destaca que até a Inteligéncia Artificial Geral (IAG), completa e semelhante a mente
humana seja desenvolvida, os advogados fornecerdo quatro tipos de servigos
fundamentais que a IA atual ndo oferece. Esses servicos incluem julgamento,
empatia, criatividade e adaptabilidade. Em suma, os advogados complementaréo as
ferramentas de IA aplicando essas habilidades humanas para tomar decisées. O autor
utiliza um exemplo interessante: quando uma ferramenta de andlise preditiva indica
uma probabilidade de 60% de sucesso em um caso especifico perante um juiz em
determinada jurisdicdo, cabe ao advogado usar seu julgamento e empatia para
aconselhar o cliente se deve prosseguir ou nao, utilizando a empatia para
compreender as necessidades do cliente.

Voltando a liderancga, o poder do lider pode diminuir a empatia, limitando a sua
habilidade de perceber emocbes e de ajustar o comportamento aos outros. Essa
perda ocorre gradualmente, muitas vezes devido a atitudes equivocadas,
possivelmente inconscientes, como necessidade de mostrar autoridade, por exemplo.
No entanto, por meio do coaching, € possivel recuperar um estado de empatia, o que
mostra que a empatia € maleavel e pode ser desenvolvida (Solomon, 2019). Nesse
sentido, Goleman e Cherniss (2024) lembram que ser bem-sucedido tanto em relagéo
a guestdes materiais quanto status pode enfraquecer a empatia.

A empatia auxilia a lideranca nos processos interculturais. Goleman, Boyatzis

e McKee (2018) afirmam que na economia global, a empatia é essencial para conviver
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com colegas diversos e fazer negdécios entre culturas. O dialogo intercultural pode
levar a mal-entendidos, mas a empatia ajuda a perceber sutilezas da linguagem
corporal e a entender a mensagem emocional por tras das palavras.

Assim, Goleman (2014) afirma que a lideranca empatica € um desafio para os
lideres, sendo necessario ouvir os liderados, coisa que geralmente nao o fazem pois
estdo sempre apressados. Segundo ele, se querem extrair algo de bom das pessoas,
eles precisam realmente ouvi-las. Nesse caso, o desafio ndo € sO alcancar metas,
mas também conectar-se com as pessoas.

Além de ouvir os outros e adotar suas perspectivas, a empatia capacita a
lideranca na sintonizacdo com 0s canais emocionais interpessoais que geram
ressonancia. Ao manter essa sintonia, eles podem ajustar suas mensagens para
permanecerem em sincronia com seus seguidores (Goleman, 2019a).

Neste contexto, é praticamente impossivel pensar na lideranca eficaz sem
niveis significativos de Inteligéncia Emocional, pois esta € uma condicdo inerente ao
lider humanizado. Um lider assim influencia as pessoas para a acao, compreende e
gerencia emocg0des, oferece empatia, comunica-se de maneira eficaz e mantém os
funcionéarios focados nos resultados, aumentando a probabilidade de alcancarem
metas em equipe (Knight, 2021). Embora a sua relagdo com os empregados tenha
sido variada ao longo do tempo, Caruso e Salovey (2007, 155) referem-se a Henry
Ford como um lider com inteligéncia emocional, citando a empatia como exemplo: ele
tanto era capaz de identificar como os outros se sentiam, quanto de sentir o que os
outros faziam. “Ele tem empatia emocional, se comunica e estabelece elos com uma
vasta gama de individuos. Um dos seus primeiros discursos para os operarios foi
descrito como ‘calafrio na espinha™.

Assim, pessoas com alto nivel de inteligéncia emocional sdo ideias para
lideranca, possuindo capacidade de desenvolver empatia, controlar o impulso, a
impaciéncia e o humor, prevenir frustracdo e suprimir julgamentos por isso, 0
desenvolvimento da IE em lideres é t&o significativo (Machova et al., 2020).

Entretanto, Rosenberg (2006) assevera que nas organizacdes é mais facil ter
empatia com colegas, pares e pessoas em posi¢ao inferior do que com aqueles que
tem mais poder, status, poder ou recursos ou que estiverem em pOSICa0 Superior.
Nesses casos, ha uma tendéncia de a pessoa entrar na defensiva ou se justificar em

relacdo ao que sentem pelos superiores em vez de sentir empatia por eles.
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Por outro lado, pode existir o alinhamento empatico entre gestores e geridos
“por meio da construgao de conexdes auténticas e reciprocas, além de favorecer os
relacionamentos interpessoais” (Silva; Scapini; Silveira, 2018, p. 288). Para esses
autores, os esforgos conscientes para transportar aos niveis alheios, inclusive para o0s
desafetos, podem eliminar vieses e enxergar humanidade neles. Riess (2017, p. 56)
afirma que “caracteristica fundamental da empatia é que ela geralmente ajuda a
conectar as pessoas umas com as outras”.

Essa conexdo emocional, que vincula o estado de espirito das pessoas
préoximas, especialmente aquelas em posi¢cdes de maior poder, € precisamente o que
influencia os liderados. Isso porque “anos de pesquisa demonstram que as emocdes
séo contagiosas” (Goleman; Cherniss, 2024, p. 115).

Embora a literatura aponte que lideres podem ser mais ou menos empaticos
gue seus subordinados, existem evidéncias de que pode haver sincronizacéo devido
a conexdo entre eles e principalmente, influéncia dos lideres. Diante do exposto, a
investigacdo sobre niveis de empatia é apresentada por meio da Hipotese 5 (H5)
desta tese, considerando que n&do existem diferencas significativas entre os dois

grupos em relacdo aos niveis de empatia.
3.6 Empatia e Capital Psicoldgico

De forma mais ampla, Bar-On (2010) em seus estudos, afirma que a PP e a
IE, construto que engloba a empatia tém algo em comum, existindo caracteristicas e
pontos fortes humanos positivos estudados e compartilhados entre ambos. Suas
pesquisas comprovam que a |[E tem um impacto significativo no desempenho humano,
na felicidade, no bem-estar e na busca pelo sentido na vida, todos focos de interesse
da psicologia positiva.

A felicidade da PP também esta correlacionada a empatia, sendo que criancas
e adultos felizes tendem a demonstra-la, sentindo-se mais dispostos a ajudar os que
precisam (Seligman, 2002).

Em relacdo as forcas de carater ou forcas pessoais, ndo por acaso, na
psicologia positiva, a empatia esta relacionada a Virtude da Humanidade, que integra
as forcas interpessoais que envolvem os relacionamentos humanos, cuidar e ser
cuidado pelos outros, carregando em si o reconhecimento do valor de alguém. Assim,
ela pode ser encontrada na Generosidade, tratando-se de uma forga interpessoal e
emocional (Niemiec, 2019).
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Essa forca envolve formas positivas de se relacionar, centradas para 0s
melhores interesses do outro, as vezes indo além das proprias necessidades e
desejos. Frequentemente, a pessoa que possui essa forca, importa-se tanto com o0s
interesses de outro ser humano quanto com 0s seus proprios (Seligman, 2002).
Observa-se que a empatia esta fortemente presente nessa forca.

Nos estudos realizados por Heui, Nam e Kwon (2017) apesar de néo
mostrarem correlagdo direta entre empatia e resiliéncia, é possivel inferir que existe
uma relacdo positiva entre elas, dado que ambas contribuem para melhorar o
desempenho e séo afetadas negativamente pelo estresse.

Em outra pesquisa realizada por Malik e Masood (2015) foi revelada a
correlacao positiva entre PsyCap e IE em que as pessoas com altos niveis de capital
psicolégico também apresentavam altos niveis de inteligéncia emocional, ressaltando-
se que a empatia € um dos componentes da IE.

Goleman e Cherniss (2024) afirmam que o equilibrio emocional, componente
da IE, inclui a resiliéncia, que € a capacidade de se recuperar e elemento do PsyCap.
Sobretudo, a empatia contribui para o fortalecimento da resiliéncia frente as
adversidades (Formiga, 2012).

Os estudos que fazem correlacdo direta entre empatia e capital psicolégico
estdo mais centrados em outros ambientes ndo empresariais, principalmente no
contexto médico-hospitalar. Por exemplo Bouzanjani, Bahadori e Nikoonam (2021)
pesquisaram o efeito direto e indireto na orientagdo espiritual de 247 enfermeiros
muculmanos de um Hospital em Shiraz no Ird, concluindo que comportamentos
empaticos dessas pessoas sao reflexo de orientacdo espiritual e do estado civil
(enfermeiras casadas eram mais espirituais). Concluiram também que a orientacéo
espiritual tem efeito positivo no seu capital psicolégico e nos comportamentos
empaticos.

Outro exemplo é o de Jin et al. (2020) que investigaram 620 residentes
meédicos chineses. Os autores concluiram que o PsyCap pode desempenhar um papel
protetor significativo contra o impacto do sofrimento no nivel de empatia (a medida
que o sofrimento aumenta a empatia diminui significativamente) na populagao
pesquisada, mas quando incluido o capital psicoldgico, o efeito direto diminuia. Isso
mostra quanto o capital psicolégico pode ajudar os profissionais da saude na defesa
do desgaste da empatia devido ao sofrimento.
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Outra pesquisa conduzida por Bahmani (2022) investigou 510 enfermeiros do
Oil Industry Hospital em Teera durante o periodo de contracdo de COVID-19. O autor
demonstra que ao promover o PsyCap nos enfermeiros 0s prepara para o estresse
diario na pandemia. O autor conclui indicando aos gestores que ao fortalecer capital
psicoloégico e empatia juntos, as tensfes relacionadas a doenca poderiam ser
superadas nesses trabalhadores.

Embora o PsyCap seja caracterizado pela agéncia por ser uma forga interna
e individual, os relacionamentos interpessoais estao intrinsicamente relacionados ao
capital psicologico de maneira geral, a satisfacdo, ao bem-estar e a positividade. O
apoio social possui um papel significativo na eficacia e na resiliéncia, enquanto ter
confianga em outras pessoas pode estimular sentimentos de otimismo e esperanca
(Luthans; Youssef, 2017). Nesse sentido, a empatia exerce um papel fundamental
para o desenvolvimento do capital psicolégico uma vez que promove O0S
relacionamentos interpessoais positivos.

Sendo assim, a correlacao positiva entre os niveis de capital psicologico e
empatia ou itens do capital psicoldgico e empatia é tema de pesquisa na Hipotese 1
(H1) dessa teve.

Algumas caracteristicas em comum em relacdo ao capital psicolégico e
empatia é que ambos estdo relacionados a psicologia positiva e a humanizagédo no
trabalho. Contribuem ainda para os relacionamentos interpessoais positivos,
produtividade, para a gestao de crises, elevacado do bem-estar, satisfacdo no trabalho
e sucesso organizacional.

Ambos impactam e sdo impactados pela lideranca, sdo desenvolviveis,
maleaveis e treinaveis, com impactos positivos a nivel pessoal e organizacional. Sao
construtos multidimensionais que envolvem outros componentes, no caso do capital
psicolégico a eficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia e a empatia nos tipos
cognitiva, emocional e compassiva.

Entretanto, cabe a essa tese investigar se existe correlacdo entre ambos ja
que durante esse estudo, encontrou-se limitacbes em relacdo as pesquisas
bibliograficas que correlacionassem diretamente o capital psicoldgico e a empatia no
ambiente empresarial, por isso, buscou-se investigar 0os dois construtos em pesquisas

bibliométricas, dedicando-se o capitulo seguinte a essa finalidade.
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4 BIBLIOMETRIA SOBRE CAPITAL PSICOLOGICO E EMPATIA TRABALHO-
EMPRESA

A tese valeu-se de estudo bibliométrico buscando conhecer a producéo de
artigos cientificos no periodo de 2018 até 2023 sobre os temas capital psicologico e
empatia no trabalho, e mais especificamente na empresa. As pesquisas foram
realizadas na base de dados do Portal de Periddicos da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Niveis Superior (CAPES), Scientific Periodicals
Electronic Library (SPELL) e Scientific Electronic Library Online (SciELO).

Os portais foram eleitos para fins dessa pesquisa por serem bibliotecas
virtuais que contribuem com a universalizacdo do conhecimento uma vez que
disponibilizam uma base de acesso gratuita. Os artigos comunicam de forma rapida e
tempestiva as descobertas da comunidade cientifica sobre a area pesquisada (capital
psicolégico e empatia), impulsionando novas pesquisas, em especial essa tese, e
contribuindo para o avango da ciéncia.

No decorrer desse capitulo observa-se que capital psicolégico e empatia em
conjunto ndo apareceram nas buscas nos portais e periodos selecionados, abrindo
uma oportunidade de pesquisa ao investigar a correlagdo dos dois construtos em
ambiente empresarial.

O contexto dessa tese envolve a aplicacdo e uso do capital psicoldgico
correlacionado a empatia em contextos empresariais. Para tanto, foram averiguados

122 artigos em quatro buscas diferentes, conforme demonstrado no Grafico 1.

Gréfico 1 - Pesquisa Bibliométrica sobre Capital Psicol6gico e Empatia

Capital psicologico + Empresa

Psychological capital + Empathy

Capital psicologico + Empatia ﬁ

Capital psicologico Psychological Capital psicologico )
P _p X = oSE RE 2 Empatia + Empresa
+ Empatia capital + Empathy + Empresa
W Sériel 2 39 30 51
W Série2 2 1 11 9

M Sériel W Serie2

Fonte: Elaboradora pela autora.
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No Grafico 1, a série 1 refere-se a quantidade de artigos que apareceram
inicialmente, sem a triagem, enquanto a série 2 trata dos artigos selecionados para
compor a bibliometria, apos analise de cada um deles. Aparecendo de forma inversa
no grafico, na primeira pesquisa buscou-se os termos “capital psicolégico” e “empatia”,
na segunda Psychological Capital + Empathy, ja na terceira os termos foram “capital
psicolégico” e “empresa” ou “organizagdo” ou “organizagdes” e a quarta e ultima
busca, empatia” e “empresa” ou “organizagdo” ou “organizagbes”’, em que O0s
resultados sédo demonstrados a seguir.

Nos artigos doravante citados e analisados foram enfatizados os dois temas

relacionados a essa tese.
4.1 Capital Psicolégico e Empatia

Considerando as tematicas selecionadas para fins da pesquisa, 0s
parametros inicialmente inseridos foram os termos “capital psicologico" e “empatia”,
desde que aparecessem simultaneamente nos campos dos artigos. O foco pelas
palavras, em portugués, inicialmente era buscar estudos sobre o construto empatia
na cultura brasileira ou proxima dela. Essa busca retornou dois resultados. Apesar de
terem aparecido na busca, ao serem analisados na integra, constatou-se que ambos
nao estavam totalmente correlacionados aos temas capital psicolégico e empatia
simultaneamente, muito embora tragam informacgdes significativas, conforme consta
nos paragrafos subsequentes.

O primeiro deles, de autoria de Frias et. al. (2022), publicado na area de
psicologia aborda a empatia em que foram investigadas as variaveis psicolégicas
associadas ao capital social e condutas socialmente responsaveis no contexto da
COVID-19, utilizando trés amostras mexicanas (amostra 1, n=709, pessoas de 24
estados mexicanos; amostra 2, n=718, 32 estados; amostra 3, n=309, estudantes),
totalizando 1.736 participantes. A empatia foi um dos fatores analisados, usando para
isso instrumento validado. Na primeira amostra os pesquisadores exploraram a
relacdo entre empatia, impulsividade e comportamentos de precaucdo, em que 0s
resultados apontam que a empatia esta relacionada a comportamentos preventivos.
No geral, os resultados apontam que promover o capital social e a responsabilidade
pode contribuir para reduzir a propagacédo de doencas infectocontagiosas como a
COVID-19. Destaca-se que nesse contexto, o capital social refere-se a confianca,
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normas e redes grupais que podem promover comportamentos responsaveis e
preventivos na comunidade.

J& o segundo artigo da pesquisa foi escrito por Mansilha (2020), de uma
abordagem tedrica, que também aborda a empatia. Nele, o autor analisa o impacto
que a comunicacdo oral, escrita e ndo verbal tem em circunstancias clinicas no
relacionamento com o doente e familia e no progndstico de evolucdo da doenca. No
cenario de cuidados a saude, a empatia desempenha um papel fundamental
principalmente quando o dialogo é esclarecedor e informador, gerando capital de
confianca e trazendo ganhos psicoldgicos. No final, o autor recomenda que o0s
profissionais da saude aprimorem suas habilidades de comunicacdo, incluindo
empatia para estabelecer uma relacdo efetiva entre o profissional e o paciente,
demonstrando sensibilidade as necessidades e preocupacdes no cuidado do outro.

Essa pesquisa inicial foi um preditivo e era interessante pesquisar 0s termos

em outro idioma, no caso, o inglés, para ampliar a perspectiva dos temas.
4.2 Psychological Capital e Empathy

Uma segunda pesquisa foi realizada nos mesmos portais, periddicos e
periodos, com termos em inglés (psychological capital + empathy), retornando ao
todo, 39 artigos. Esses artigos foram analisados individualmente e foram utilizados os

parametros observados no Quadro 6.

Quadro 6 - Parametros de Triagem dos Artigos Cientificos sobre Psychological Capital + Empathy

Periodo da busca Anos de 2018 a 2023

Periddicos de a) CAPES
busca b) SPELL
c) SciELO
Inclusdes de | Termos Psychological Capital + Empathy no assunto

Termos de busca

Exclusées a) Artigos repetidos

b) Que contém somente revisdes bibliograficas

c) Que contém somente revisdes sistematicas

d) Que contém somente metaanalises

e) Que contém analise tedrica modelada

f) Contextos nédo relacionados a trabalho-empresa

Inclusdes a) Pesquisas empiricas
b) Pesquisas em contextos trabalho-empresa

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme demonstrado no Quadro 6, a investigacao foi realizada nos anos de
pesquisa de 2018 a outubro de 2023 em trés portais, com os termos Psychological
Capital e Empathy simultaneamente.

Procedeu-se a andlise de cada artigo, iniciando-se pela exclusdo de artigos
repetidos nos portais. Foram também critérios para exclusdo as investigacdes que
continham somente revisfes bibliograficas, sisteméaticas, metaanalises e teorias uma
vez que a ideia da revisdo bibliométrica era compreender os resultados empiricos das
investigacbes sobre capital psicoldgico e empatia.

Durante a triagem, confirmou-se 0 que ocorreu na primeira pesquisa, em que
embora as palavras empathy e psychological capital aparecessem no texto, ndo havia
relacdo com o tema da tese e, por vezes, apareciam de forma separada sendo capital
ou psychological.

Ainda conforme o Quadro 6, o objetivo € trabalhar a visdo do capital
psicolégico e da empatia no contexto empresarial, excluindo-se outros nao
relacionados.

Ao longo da exclusdo observou-se que nos 39 artigos que apareceram na
busca, 9 deles correspondiam a area hospitalar/da saude, 5 a area de assisténcia e
apoio social, 3 de estudos com adolescentes, 3 sobre educacéo de pais e filhos, 2 a
area educacional, 2 na area de arrecadacao de fundos e donativos, enquanto 0s
demais tratavam de contextos variados, inclusive pesquisas em laboratério.

Assim, considerando-se que o0 objetivo desse capitulo € pesquisar sobre o
capital psicologico e a empatia no contexto empresarial por meio da experiéncia
pratica, foi encontrado um artigo que correspondia a esses critérios, muito embora o
seu titulo ndo se referisse diretamente aos temas.

Esse artigo foi resultado de investigacdo de Sarkar e Garg (2020) que
pesquisaram 347 funcionarios da industria de transformacéo, tecnologia e instituicées
financeiras na india buscando investigar a relacéo entre a espiritualidade individual e
0 comportamento n&o violento no trabalho. Os resultados revelam que a ndo-violéncia
e a espiritualidade no local de trabalho sdo, ao menos parcialmente, positivamente
impactadas pelos quatro elementos do capital psicolégico. Os autores recomendam
ainda a implementacdo de programas de desenvolvimento espiritual por meio de
intervencdes organizacionais que facilitem as praticas de mindfulness, yoga e
meditacdo. Essas praticas podem melhorar a comunicagéo ndo-violenta por meio da

empatia, didlogos e escuta baseada na compaixdo. O estudo contribui ainda com
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uma perspectiva mais ampla sobre a prevencdo de confltos na sociedade,
demonstrando que a espiritualidade traz implicacdes sociais positivas nos valores
crencgas e atitudes das pessoas. Essa influéncia pode levar a agdes proativas em
contextos mais abrangentes na india e ndo somente na resolucéo dos conflitos.
Considerando-se a escassez de artigos sobre capital psicolégico e empatia
publicados nos anos de 2018 a 2023 nos portais selecionados e em contextos
agora buscando

empresariais, a pesquisadora procedeu novas pesquisas,

compreender os temas separadamente nas organizacoes.
4.3 Capital Psicologico no Trabalho-Empresa

Uma terceira consulta, com uma busca que demonstrasse as pesquisas sobre
0 capital psicoldgico em organiza¢cdes empresariais em portugués é realizada. Para
tanto, repete-se os mesmos parametros do Quadro 6, entretanto, os termos de busca
sao “capital psicologico” e “empresa” ou “organizagcao” ou “organizagoes”.

Dessa forma a busca retornou com 30 artigos, ao analisar detidamente cada
um deles, foram identificados onze que correspondiam aos critérios preestabelecidos.

O resumo de todos os artigos é demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7- Levantamento Bibliométrico de Artigos sobre Capital Psicoldgico no Contexto Trabalho-
Empresa
(continua)

Periédico Amostra Resultados
(Fonte) e ano

de publicagao

Titulo e Autores

(Lima, G. F; Nassif, V.
M; Garcon, M.M.)

317-334, 2020.

1) A medida de capital | Rev. Psicol | 316 trabalhadores | O capital psicolégico positivo em
psicolégico  positivo: | Salde e | brasileiros das | seu modelo de quatro fatores estao
evidéncia da | Debate. Jul., | cidades de Natal | inter-relacionados e presentes em
invariancia fatorial em | 2019:5(1):37- (RN) e Joao | profissionais de profissdes distintas
trabalhadores de | 49. Pessoa (PB).

distintas profissdes em

Jodo Pessoa-PB e

Natal-RN.

(Formiga et al.)

2) O poder do capital | Revista de | 21 As forgas psicolégicas atuam como
psicologico positivo: a | Administracdo | empreendedores. | elementos fundamentais para o

forca das crengas no | Contemporane sucesso do empreendedor.
comportamento a-RAC, v. 24,
empreendedor n. 4, art. 3, pp.
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Quadro 7- Levantamento Bibliométrico de Artigos sobre Capital Psicoldgico no Contexto Trabalho-

Empresa

(continuacao)

3) Incidéncia da justica

Contabilidad y

329 trabalhadores

A justica afeta positiva e

(Pires Juanior, O. et al.)

no capital psicolégico e | Negocios (16) | do nivel | significativamente a satisfacdo no
na satisfacado no | 31, 2021, pp. | operacional em | trabalho ao mesmo tempo que o
trabalho em | 116-130. empresa do setor | capital psicoldgico influencia
trabalhadores da automotivo. significativamente a satisfagdo no
industria automotiva trabalho.

(Avitia-Cordero, N. A.

etal)

4) Capital psicoldgico e | Sociedade, 304 profissionais | As variaveis Percepgédo de Suporte
suporte Contabilidade | de empresas | Organizacional e Capital
organizacional: Gestdo. V. 16, | publicas e | Psicologico impactam
impacto sobre a | n.2, mail/ago, | privadas. positivamente na satisfagcdo no
satisfacdo no trabalho | 2021. trabalho, com maior repercussao

nos superiores hierarquicos.

5) Efeitos mediadores
do capital psicoldgico e

Advances in
Scientific and

203 gestores com
responsabilidade

Em ambientes com maior
participagcdo  orgamentaria, o0s

(Piccinin, Y. G et al.)

55-75, abr./jun.
2022.

da sindrome de | Applied financeira nas | individuos desenvolvem melhor o
burnout na relagdo | Accounting maiores capital psicoldgico, atenuando os
entre participacdo | (ASAA). Sao | empresas do | efeitos da Sindrome de Burnout, o
orgcamentaria e | Paulo v.14, n.1 | Brasil. que por consequéncia, eleva seus
desempenho p. 297-314 niveis de desempenho gerencial.
gerencial. Jan. / Abr. de

(Schlup, Beck e | 2021.

Zonatto

6)Cultura Bol. - Acad. | 219 trabalhadores | Os resultados indicam uma
organizacional, capital | Paul.  Psicol. correlagdo positiva entre cultura
psicoldgico positivo e | [On-line]. organizacional positiva e maior
transtorno  emocional | 2022, vol.42, capital psicologico positivo, assim
em trabalhadores de | n.102, pp. 82- como uma correlagdo negativa com
organizagbes publicas | 95. transtornos emocionais (ansiedade,
e privadas nas cidades depressao e estresse).

de Natal-RN e Joéo

Pessoa — PB.

(Franco, J. B. M,

Formiga, N. S.)

7) Efeitos das crengas | Revista de | 225 profissionais | A participagao orcamentaria
de autoeficacia e | Educacéao e | controllers das | influencia as crengas de
atitudes ferenciais na | Pesquisa em | maiores autoeficacia e o comprometimento
relagao entre | Contabilidade | empresas da | com as metas orgamentarias, mas
participag&o REPeC, regidgo sul do | ndo exerceu influéncia direta no
orgamentaria € | Brasilia, v. 16, | Brasil. envolvimento no trabalho. Os
desempenho. n. 2, art. 4, p. resultados confirmam os efeitos

indiretos cognitivos (crengcas de
autoeficacia) e afetivos
(envolvimento no trabalho e
comprometimento com as metas)
na relagdo entre participagao
orgamentaria e desempenho
gerencial.
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Quadro 7- Levantamento Bibliométrico de Artigos sobre Capital Psicoldgico no Contexto Trabalho-

Empresa

(concluséo)

8) Efeitos do Capital | R. Cont. Fin. — | 245 profissionais | Evidenciam-se os efeitos positivos
Psicolégico e atitudes | USP, Sao | controllers de | do capital psicoldgico e das atitudes
gerencias na relagado | Paulo, v. 33, n. | industrias da | gerenciais na relagcdo entre
entre participagcdo e | 89, p. 216-231, | Regido Sul do | participagédo orcamentaria e
desempenho. maio/ago. Brasil. desempenho. Os resultados
(Degenhart L.; Zonatto, | 2022. indicam que as organizagdes
V. C. S. V: Lavarda, E. podem direcionar recursos para
F.L.) praticas organizacionais voltadas
para melhorar os estados mentais
positivos dos gestores influenciando
fatores comportamentais e seu
desempenho no trabalho.
9) Impacto da | Psicologia 227 Nos resultados identificou-se que
percepcdo de suporte | Ciéncia e | trabalhadores. otimismo, autoeficacia e esperanca
organizacional e | Profissao, (capital psicolégico) e a percepgao
capital psicolégico no | V.44, 1-19, de suporte organizacional sao
bem-estar no trabalho. | 2022. variaveis explicativas das vivéncias
(Nogueira, Ana P. S; de Bem-Estar no Trabalho (BET);
Oliveira, Aurea F.) somente resiliéncia ndo apresentou
relagdes significativas.
10) Assédio Moral e | Revista 96 trabalhadores | O assédio moral afeta a felicidade

Felicidade Subijetiva:
Capital Psicolégico
Positivo como
moderador

(Pincheira, Francisco

J. D.; Garces, Moisés
E.C.)

Academia &
Negocios Vol.
9 (1) 2023 pp.
95 - 112,

pertencentes a
uma rede de
supermercados
da provincia de
Biobio, Chile.

subjetiva, sendo moderado pelo
género e pelo capital psicoldgico,
enfatizando a importancia do
investimento no desenvolvimento
do capital psicologico positivo para
reduzir o assédio moral e seus
efeitos.

11) Efeitos das
caracteristicas
habilitantes do controle
orcamentario no
capital psicolégico de
gestores com
responsabilidade

orcamentaria

(Zonatto, V. C. Z. et al.)

Revista. Cont.
Fin. — USP,
Sado Paulo, v.
34, n. 91,
e1753, 2023.

85 gestores de

nivel médio de
empresa de
capital aberto
brasileira

O controle orgamentario habilitante

(COH) dos gestores tem um
impacto  positivo no  capital
psicoldgico, melhorando sua

autoeficacia, resiliéncia, otimismo e
esperanga, o que, por sua vez, pode
influenciar positivamente o]
desempenho organizacional.

Fonte: CAPES; SPELL; SciELO, 2018 a 2023. Dados trabalhados pela autora.

Os onze artigos constantes no Quadro 7 referem-se ao contexto empresarial

e do trabalho, considerando a somatéria das amostras dos artigos, aplicados no
periodo de 2018 a outubro de 2023, sendo 2018 (n=0); 2019 (n=1), 2020 (n=1), 2021
(n=3), 2022 (n=4) e 2023 (n=2).

Os resultados das pesquisas foram agrupados por tema de contribuicdo. De

modo geral, observa-se nos artigos, o cuidado dos autores em correlacionar o capital
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psicolégico com outros elementos, oferecendo subsidios para o fortalecimento do
capital psicologico ou do seu impacto em outras variaveis como superacao de desafios
e sucesso, satisfacdo no trabalho, impacto na cultura, diminuicdo de transtornos
emocionais e burnout, além de ser uma fonte de vantagem competitiva e maior
desempenho, trazendo contribuicdes para o bem-estar no trabalho.

Além disso, as pesquisas realizadas pelos pesquisadores permitiram
compreender as correlagbes positivas do capital psicolégico, sua maleabilidade e
aplicacao no contexto do trabalho e empresarial, conforme demonstrado a seguir.

Capital Psicolégico Presente em todas as Categorias Profissionais

Formiga et. al. (2019) mediram o capital psicolégico de trabalhadores em
variadas profissfes nas cidades de Jodo Pessoa-PB e Natal-RN, concluindo que as
quatro capacidades do capital psicolégico estiveram presentes em todas elas,
independente das profissbes exercidas uma vez que as analises ndo revelaram
variacoes significativas entre as categorias profissionais. A Unica excec¢ao encontrada
foi com os profissionais de educacéo fisica que revelaram ter maior otimismo e por
consequéncia, maior capital psicolégico do que os demais. Uma das suposicdes é que
tal diferenca possa ser devido as atividades relacionadas a prépria atividade fisica que
pode influenciar na organizagéo e estruturacdo de emocdes positivas e liberacao do
da ocitocina, horménio regulador das emocdes e do humor. Essa pesquisa pode
contribuir com a Hipodtese 4 (H4), existindo associa¢ao entre 0s niveis de empatia em
relacdo as variaveis sociodemogréaficas, no caso, com os ramos de atividade da

organizacao.

Contribuicbes do capital psicolégico na superacdo de desafios e sucesso

empresarial

Em sua pesquisa com 21 pessoas, Lima, Nassif e Gar¢on (2020) afirmam que,
psicologicamente falando, os empreendedores obtém sucesso em seus negdocios em
decorréncia de alto nivel de resisténcia mental para tomar decisfes estratégicas,
citando como referéncia, o pesquisador hungaro-americano Csikszentmihalyi (2004)
gue conceitua resisténcia mental como recursos psiquicos que podem ser extraidos

com a finalidade de enfrentar os desafios emocionais diante do contexto. Segundo os



125

autores, duas teorias da psicologia positiva dentre elas a da agéncia humana que
explica a eficacia do individuo e que esta relacionada diretamente com a outra teoria
que é a do capital psicoldgico, em conjunto, formam forcas psicolégicas que dao
suporte aos empreendedores diante de desafios e na busca de solu¢cdes para 0s seus
empreendimentos. O capital psicologico mostra quem somos e quem podemos nos
tornar. Os pesquisadores identificaram as quatro de suas caracteristicas nos
empreendedores pesquisados. O resultado reforgou que esses quatro fatores levam
ao sucesso e longevidade de uma empresa, uma vez que a esperanga € o otimismo
auxiliam no enfrentamento de desafios, a autoeficacia auxilia na criacao de estratégias

eficientes e a resiliéncia representa a superacao frente as adversidades.

Contribuicfes do capital psicoldgico para a satisfacdo no trabalho

Avitia-Cordero et al. (2021) no estudo com 329 trabalhadores operacionais de
uma empresa do setor automotivo consideram que o comportamento do colaborador
nas empresas é determinante para os resultados nos trabalhos, que uma vez
satisfeitos, podem alcancar resultados favoraveis. Os resultados de seus estudos
mostram que quando os colaboradores percebem que o trabalho atribuido € justo e
equitativo, que séo informados das decisdes que lhe afetam em tempo habil, h4 uma
percepcdo de satisfacdo no trabalho. Esse estudo mostra também que a justica
percebida afeta o capital psicologico e que isso tem um efeito positivo no trabalho
realizado pelos operadores da industria de transformacao.

Ja Pires Junior et al. (2021) pesquisaram a satisfacdo no trabalho em 304
profissionais, correlacionada ao capital psicolégico e suporte organizacional,
conseguindo demonstrar que o capital psicologico sobre a satisfagdo do trabalho tem
impacto maior nos superiores hierarquicos. Os autores demonstraram ainda que
empresas que desenvolvem seus colaboradores e se comprometem com o
aprimoramento de seus lideres, tendem a ter niveis maiores de satisfagéo no trabalho.
E mais interessante ainda € a recomendacdo dos pesquisadores para que as
empresas utilizem ferramentas de selecao para identificar individuos com altos niveis
de PsyCap e implementar agbes de desenvolvimento para melhorar esse aspecto
entre os colaboradores existentes. Além disso, segundo esses autores, o capital
psicolégico, embora tenha menos impacto nessa satisfacdo em relagcdo ao suporte

organizacional, ainda é relevante.
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Impacto do capital psicologico na cultura, transtornos emocionais e burnout

Franco e Formiga (2022) aplicaram uma Escala de Cultura Organizacional
que aborda o capital psicolégico positivo e o transtorno emocional (ansiedade,
depressao e estresse) em 219 trabalhadores de Natal-RN e Jodo Pessoa-PB. Os
dados revelaram que o capital psicolégico positivo, juntamente com a cultura
organizacional, exerceu correlacdo significativamente positiva, enquanto o transtorno
emocional demonstrou uma correlagdo negativa, ou seja, quanto maior foi o escore
na cultura, maior o escore no capital psicolégico e menor o escore no transtorno
emocional. Ao considerar essas relacdes, os autores destacam que o capital
psicolégico positivo ndo € apenas uma variavel isolada na tomada de decisdes e
resolucao de problemas no comportamento organizacional. Em vez disso, ele integra
a cultura organizacional, podendo ser estabelecido pelo departamento de Recursos
Humanos das empresas.

Ja Pincheira e Garces (2023) investigaram a relacao entre o assédio moral no
trabalho e a felicidade subjetiva de 96 trabalhadores em uma rede de supermercados
na provincia de Biobio (Chile), bem como o papel do capital psicolégico positivo como
moderador nessa relacdo. Os resultados mostraram que o assédio no local de
trabalho estava associado a niveis mais baixos de felicidade, e o capital psicolégico
positivo desempenhou um papel protetor contra os efeitos negativos do assédio na
felicidade. Os estudos comprovaram que existe uma relacdo direta entre o capital
psicolégico positivo e a felicidade, assim como definem Formiga et al. (2019) ao
afirmar que o papel do capital psicolégico como fator que contribui com a dimenséao
psicolégica da positividade, integrando capacidades psicolégicas destinadas a
motivacédo, satisfacéo e felicidade no ser humano.

Vantagem competitiva e desempenho

Schlup, Beck e Zonatto (2021) pesquisaram 203 gestores concluindo que
ambientes onde h& maior participagdo no orcamento, as pessoas tendem a
desenvolver melhor seu capital psicolégico. Isso as torna mais otimistas,
esperancosas, resilientes e autoconfiantes, diminuindo os efeitos negativos da
sindrome de burnout, como exaustdo emocional, baixa realizacdo pessoal e

despersonalizagdo. Como resultado, seu desempenho gerencial € alavancado.
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Em outra pesquisa, Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022) analisaram 245
controllers. Os resultados apontam que o capital psicolégico € um dos fatores
determinantes do desempenho, j& que a cogni¢do (estados mentais que incluem
atitudes e crencgas), contribuem para o sucesso das suas atividades. Assim como as
atitudes gerenciais e participacao orcamentaria sdo necessarias para a eficacia das
atividades dos controllers, representando determinantes comportamentais e
ambientais que afetam o desempenho laboral. Os resultados sinalizam para uma
vantagem competitiva frente aos concorrentes ja que uma vez potencializado o capital
psicolégico nos gestores, eles tendem a apresentar proatividade, melhor desempenho
gerencial, o que além de qualificar os processos de gestdo apresentam reflexos na
eficacia organizacional e impactos na economia e apresentacdo de resultados.

Ainda em outra publicagcédo, Zonatto et al. (2023) demonstram que o controle
orcamentario habilitante (COH) ou seja, a capacidade de realizar ajustes e correcées
orcamentarias por 85 gestores de nivel médio com responsabilidade orcamentaria
pode ter um impacto positivo nos quatro elementos do capital psicoldgico, o que, por
sua vez, refletem positivamente no desempenho deles no trabalho, contribuindo com

a performance organizacional.

Contribuicfes do capital psicoloégico para o bem-estar

Nogueira e Oliveira (2022) ao pesquisarem 227 trabalhadores, apontam que
trés das capacidades psicolégicas positivas, sendo o otimismo, autoeficacia e
esperanca (capital psicolégico) juntamente com a percepcdo de suporte
organizacional sdo variaveis explicativas das vivéncias de Bem-Estar no Trabalho
(BET). Nesse estudo somente resiliéncia ndo apresentou relagdes significativas com
a BET. A pesquisa apontou ainda que pessoas que possuiam cargos de chefia
apresentaram indices dos quatro componentes do capital psicolégico mais altos que
0s demais.

Os artigos anteriormente citados abordam as quatro capacidades HERO em
conjunto. Piccinin et al. (2022) pesquisaram as crengas de autoeficacia isoladamente
em 225 profissionais controllers, entretanto, comprovam a sua relagdo intrinseca com
os outros elementos do capital psicoldgico. Os autores afirmam que “elevados niveis
de capital psicologico possibilitam que os funcionarios sejam mais otimistas no

trabalho, visem ao desenvolvimento do seu sucesso (autoeficidcia e esperanca) e
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sejam mais resistentes as adversidades (resiliéncia). Uma vez que existe relacéo
intrinseca dos quatro elementos do PsyCap, essa pesquisa podera subsidiar a
investigacdo da Hipotese 2 (H2) desta tese, que propde que ndo ha diferenca
significativa entre os quatro elementos do capital psicoldgico.

As pesquisas revelam que embora a principio o foco seja dos resultados
organizacionais, o capital psicolégico também aponta para ganhos individuais. O
construto contribui com a vantagem competitiva por meio de a¢des individuais estando
associado a maior esforco, perseveranca, melhor desempenho, superacao de
desafios e sucesso. Por outro lado, os impactos na area pessoal sdo igualmente
significativos tais como contribuicdo com o bem-estar e satisfacdo no trabalho. Além
disso, diminui o impacto negativo de transtornos emocionais e de doencas
ocupacionais como o burnout.

As préximas paginas desse capitulo sdo dedicadas a investigacdo da empatia

no trabalho por meio de uma quarta pesquisa.

4.4 Empatia no Trabalho-Empresa

ApOs a pesquisa sobre capital psicolégico, uma quarta pesquisa foi realizada
utilizando-se os mesmos parametros do Quadro 6, sendo os termos de buscas
substituidos pelas palavras “empatia” e “empresa” ou “organizacdo” ou
“organizagdes”.

A busca retornou com 51 artigos, ao analisar detidamente cada um deles,
foram identificados nove artigos que correspondiam aos critérios de selecdo. O

resumo de todos os artigos € demonstrado no Quadro 8.



129

Quadro 8 - Levantamento Bibliométrico de Artigos sobre Empatia no Contexto Trabalho-Empresa

(continua)
Titulo e Autor (es) Periédico Amostra Resultados
(Fonte) e
ano de
publicagao
1) O papel da lideranga | Revista 3 empresas | Em processos de mudanga, o
no processo de | Pensamento | duradouras com 3 | lider contribui  pelo exemplo,
mudanga e | & Realidade | lideres e seus | humildade, empatia, motivagao,
aprendizagem v. 33 n. 4, | subordinados diretos. | orientagao, convencimento,
organizacional: estudo | 2018. comunicacgao, controle e
multicaso nas empresas envolvimento.
duradouras do setor
metalmecanico de
Marau, RS, Brasil.
(Cucchi, Marlon B
Barcellos, Paulo F. P.).
2) Diversidade -cultural: | Saber 38 colaboradores de | Competéncias como  mente
desafios para 0 | Humano, uma empresa | aberta, sensibilidade global,
desenvolvimento de | ISSN 2446- | multinacional do | empatia, aceitacao da
liderangas globais 6298, V. 8, n. | ramo de Tecnologia | complexidade e suas
(Alvarenga, F. Z. etal.). | 12, p.126- | da Informacéo | contradigdes, comunicacgao
142, jan./jul. | pertencentes a | intercultural e abertura sao
2018. quatro essenciais para atuar no
nacionalidades contexto intercultural.
distintas.
3) Treinamento sécio- | Comunicagd | 10 trabalhadores de | Apds participarem de
psicolégico para | o@ccion , | uma organizagéo. treinamento para desenvolver as
melhoria da | Puno, v. 10. 1 habilidades de Comunicagao
competéncia de | pag. 5 a 20 Interpessoal, o feedback e a
comunicagao de junho. empatia apresentaram maior
interpessoal: estudo de | 2019. evolugéo. Além disso, a
um caso. empatia, o foco no problema e a
(Junco, V. H.; Pérez, K. escuta ativa foram percebidos
L. H.; Moreno, M. M.). como subcompeténcias mais
eficazes pelos pelos sujeitos que
passaram pelo treinamento, os
quais  consideraram  essas
habilidades particularmente Gteis
e bem desenvolvidas.
4) Mudangas esperadas | Contabilidad | 24 gestores ou Para garantir o sucesso das
nas fungdes | y  Negocios | executivos. fungdes administrativas no pos-
administrativas apos a | (15) 30, confinamento, é fundamental a
Crise sanitaria: estudo | 2020, pp. 6- adaptacao as novas tecnologias
de gestores na Espanha | 23 / ISSN e o0 exercicio da empatia nas
e na Colébmbia. 1992-1896. relacbes entre gestores e
(Navia-Nufez, Marcela; colaboradores.
Stefanu-Lidorikiotu,
Yanna).
5) As ligagbes entre | Canadian Trabalhadores da | A comunicagdo empatica do
conflito interpessoal, | Journal of | construgao. empregador, o] controle
recursos pessoais e | Administrativ emocional e conhecimento das
contextuais e | e Sciences. fungbes podem favorecer a
comportamento criativo | Volume 38, criatividade, mesmo em meio a
(De Clercq, Dirk | Nomero 2, conflitos interpessoais.
Belausteguigoitia, Junho 2021,
Imanol). p. 135-149.
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Quadro 8 - Levantamento Bibliométrico de Artigos sobre Empatia Trabalho-Empresa

(concluséo)

6) Antecedentes e
consequéncias da
coragem entre adultos
trabalhadores: uma
perspectiva da
psicologia transpessoal
(Agrawal, D.; Chukkali,

Front.
Psychol.,
Sec. Positive
Psychology
Volume 13 —
2022.

209 profissionais
ativos trabalhadores.

A empatia como componente do
capital transpessoal, juntamente
com a metacognicao, o fluxo, e a
otimismo possuem papel
significativo no desempenho da
coragem entre os participantes.

S; Singh, S.).
7) Comunicacédo | Circulo  de | 26 lideres | A empatia e a inteligéncia
intercultural e | Linguistica empresariais que | cultural sdo fundamentais em um
sensibilidade empatica | Aplicada a la | trabalham em | ambiente  multicultural. Para
na liderangca | Comunicacio | ambientes liderar com sucesso o gestor
empresarial. n, 93 , 165- | multiculturais. precisa ser empatico,
(Hall, Alicia C.). 178, 2023. considerando os sentimentos
dos funcionarios ao tomar
decisbes inteligentes. Os
gestores em empresas

multiculturais também devem
possuir inteligéncia cultural para
discernir e transmitir empatia
eficazmente.

8) A qualidade do servigo
do cliente interno com
base no modelo
SERVQUAL e sua

Produgcéo e
Gestdo Ind.
data vol.26 n
o.1 Lima ene

98 motoristas ativos
da empresa de
transporte de cargas
pesadas de Lima,

A empatia, junto com outras
dimensbes da qualidade de
servigo, estd positivamente
relacionada a satisfagdo no

(Kruger, S. D.; Juttel, E;
Zanin, A.).

relagcdo com a satisfagéo | ./jun. 2023. Peru. trabalho dos motoristas,
no trabalho em uma destacando a importancia da
empresa de transporte empatia na satisfagéao
de cargas pesadas na professional.

regiao metropolitana de

Lima, 2021.

(Carrasco, R. J. R,

Kajatt, J. U.; Hidalgo, D.

E.RC)).

9) Organizacgbes | P2P & | 78 colaboradores de | O ramo de atividade
possuem recursos e | Inovagao, uma empresa de | daempresae seus recursos
capacidade para o | 2023, Vol.9 | desenvolvimento de | tangiveis e intangiveis
desenvolvimento da | (2), p.116- | software do Parana. | favorecem a inteligéncia
inteligéncia artificial? 133. artificial, que necessitam de

estratégias de capacitagdo dos
profissionais e promogdo da
empatia para serem fortalecidos.

Fonte: CAPES; SPELL; SciELO, 2018 a 2023. Dados trabalhados pela autora.

Os nove artigos constantes no Quadro 8 referem-se ao contexto empresarial

e/ou do trabalho, considerando a somatoria das amostras, aplicados no periodo de
2018 a outubro de 2023, sendo 2018 (n=2); 2019 (n=2), 2020 (n=1), 2021 (n=1), 2022

(n=1) e 2023 (n=3). Os principais resultados das publica¢ées relacionados no Quadro

8 sédo tratadas por area de contribuicdo da empatia, iniciando pela lideranca, que

parece ser o item mais investigado nos artigos selecionados.
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Em todos eles, a empatia aparece com tema subjacente, mas ao analisar
detidamente suas contribuicdes, ela desempenha um papel significativo no trabalho-
empresa, seja na atuacdo da lideranca, para o aprendizado intercultural e da
diversidade, comunicacao eficaz e gestdo de conflitos, no exercicio da coragem e na

satisfacdo do trabalho, além de ser uma habilidade humana treinavel.

Empatia na lideranca e gestdo: mudanca, diversidade e (inter) cultura

Pesquisa realizada por Cucchi e Barcellos (2018) por meio de estudo
multicascos em trés empresas mais duradouras (fundadas em 1979, 1975 e 1993) do
setor metalmecéanico de Marau (RS) investigou o papel da lideranca no processo de
mudangca e aprendizagem organizacional. Participaram da pesquisa,
semiestruturadas em profundidade, trés lideres e seus liderados. Os autores
concluiram que a empatia auxilia nos processos de mudanca, iniciando justamente na
influéncia na forma de pensar da equipe. Ela também auxilia no feedback do lider para
os liderados, apresentando argumentos em vez de imposi¢cdes sobre 0 que precisa
ser melhorado, demonstrando empatia ao se colocar no lugar dos membros da equipe.
O artigo ainda destaca a lideranca pelo exemplo e a importancia de um contato
préximo e direto com seus liderados. Esse contato direto e o exemplo podem explicar
niveis de empatia semelhantes entre eles conforme preconizado na Hipétese 5 (H5)
desta tese.

Navia-Nufiez e Stefanu-Lidorikiotu (2020) pesquisaram gestores durante o
confinamento da COVID-19 em uma empresa colombiana e outra espanhola. As
pesquisadoras demonstram que durante a pandemia 0s executivos tiveram suas
funcbes de planejamento administrativo mais afetadas pelo teletrabalho ja que a
interacdo e a forma de exercer controle sobre a equipe ficaram mais dificultosas,
gerando atritos entre eles e seus liderados. Concluiram ainda que a adaptacédo as
novas tecnologias, uma relacdo de confianca mutua, uma comunicagéao profunda e
proxima e a empatia nas relacdes entre gestores e colaboradores sdo fundamentais
para enfrentar a crise e garantir o desempenho eficaz das fun¢gbes administrativas no
pos-confinamento. Nesse contexto, ainda que o0s gestores tenham maior empatia
pelas necessidades dos outros, ndo devem descuidar a funcionalidade no
desempenho das fun¢gbes administrativas. Segundo essa pesquisa, o lider precisa ser

empético, permitindo relagbes de confianga mudtua. Isso pressupfe que essa
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capacidade deve estar presente tanto em lideres quanto em liderados, o que também
pode contribuir para a Hipdtese 5 (H5) desta tese, que propde que ndo existem
diferencas entre eles em relagédo aos niveis de empatia.

Outra pesquisa realizada por Hall (2023) com 26 gestores interculturais
analisou a relacdo entre cultura e como os lideres demonstram empatia no local de
trabalho ja que esses lideres interagem com pessoas de diferentes nacionalidades. A
pesquisa mostrou que para liderar com sucesso em tal contexto, ele precisa ser
empético e considerar a perspectiva de outros funcionarios para tomar decisées
inteligentes. A empatia e a inteligéncia cultural sdo inseparaveis, precisando que 0s
gestores em empresas multiculturais tenham ambas as caracteristicas ja que
possuem referéncias circulares, necessitando possuir inteligéncia cultural para
discernir e transmitir empatia eficazmente. A empatia € vista como importante, mas
nao foi possivel avaliar como ela é efetivamente transmitida aos funcionarios. O
estudo enfatiza a necessidade de conhecimento cultural, ou inteligéncia cultural, para

promover um ambiente de trabalho saudavel e eficaz.

Empatia na Comunicacao Interpessoal e Gestao de Conflitos

Em outra pesquisa realizada por De Clercq e Belausteguigoitia (2021), foram
investigados trabalhadores do ramo de construcdo com o objetivo de compreender
como as organizacfes podem superar desafios relacionados aos conflitos baseados
nas emocodes que impactam na criatividade dos colaboradores. A pesquisa revela que,
embora conflitos interpessoais possam prejudicar a criatividade, esse efeito diminui
guando eles controlam suas emocdes, tém descricdo clara das suas atividades e

figuem satisfeitos com a forma (empatica) que o empregador se comunica com eles.

Empatia no exercicio da coragem

Pesquisa realizada por Agrawal, Chukkal e Singh (2022) com 209
trabalhadores indianos investigou como os fatores transpessoais, um construto de
ordem superior em que a empatia € um deles, podem predizer a coragem por meio da
“garra”, uma ferramenta psicolégica inserida na psicologia positiva. A garra contrapfe
a ideia convencional que possuir talentos inatos para atingir o sucesso, sendo definida

como preditor fundamental para realizacéo e sucesso de longo prazo, especialmente
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no local de trabalho, uma area ainda pouco explorada em comparacdo as pesquisas
no contexto educacional. Nessa pesquisa, 0s autores demonstram que a empatia,
assim como outros fatores transpessoais como metacognicao, fluxo, otimismo, além
de apresentarem correlacdo positiva entre si, predizem a coragem, podendo resultar

em satisfacdo e desempenho no trabalho.

Empatia na Satisfagdo do Trabalho

Com base nos resultados apresentados em seus estudos com 98 motoristas
em uma empresa de transporte rodoviario de cargas pesadas da regido metropolitana
de Lima, os pesquisadores Carrasco, Kajat e Hidalgo (2023) demonstram que a
empatia, juntamente com as outras dimensdes da qualidade do servigo
(confiabilidade, capacidade de resposta, seguranca e elementos tangiveis), esta
positivamente correlacionada com a satisfacdo laboral desses trabalhadores. Os
autores destacam a evolucgdo significativa deste ramo de atividade nos ultimos anos,
marcado por intensa competitividade. A atencéo tem sido voltada para diversos atores
envolvidos e suas necessidades, incluindo a satisfacdo dos motoristas, as
transportadoras, o Estado (com foco na manutencao e seguranca das rodovias) e 0
consumidor final. Esse estudo corrobora a investigacao desta tese ao explorar a

empatia em uma empresa de logistica, um ramo que cresce continuamente.

Empatia € Treinavel

Significativo estudo realizado por Junco, Pérez e Moreno (2019), em empresa
publica municipal do Equador, comprova que a empatia pode ser desenvolvida por
meio de treinamento. No estudo foram selecionados 10 trabalhadores que
reconhecem a necessidade de melhorar a comunicacdo interpessoal, passando
voluntariamente por treinamento sociopsicolégico. No estudo ficou evidenciada a
importancia da comunicacdo interpessoal para 0 sucesso das organizagfes, que
abrange cinco subcompeténcias: empatia, autocontrole emocional, feedback, foco no
problema e escuta ativa, sendo que o feedback e o autocontrole emocional eram as
menos desenvolvidas nos participantes. Apos participarem de uma formagéo para o
desenvolvimento de todas elas, o feedback e a empatia apresentaram maior evolucao.

Além disso, a empatia, o foco no problema e a escuta ativa foram percebidos como
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as subcompeténcias mais eficazes pelos individuos que passaram pelo treinamento,
0 que significa que 0s sujeitos participantes consideraram essas habilidades

particularmente Uteis e bem desenvolvidas.

Empatia: uma Habilidade Humana

Kruger, Juttel e Zanin (2023) pesquisaram 78 profissionais de uma empresa
de desenvolvimento de software do estado do Parana (Brasil). Os resultados
demonstram que a empresa possui dez recursos favoraveis ao desenvolvimento da
Inteligéncia Artificial, destacando-se a criatividade organizacional, desempenho,
capacidade de mudanca, propensdao ao risco, dados e coordenacdo
interdepartamental. Entretanto, recursos como tecnologia, habilidades humanas
empresariais, técnicas e recursos basicos necessitam de melhorias para garantir um
posicionamento diferencial. Os resultados apontam ainda que os colaboradores
reconhecem a presenca de recursos tangiveis e intangiveis que podem ser vantajosos
para a utilizacdo da inteligéncia artificial como fator competitivo. No entanto, é
fundamental que a empresa adote estratégias de capacitacao e promova empatia com

seus colaboradores para consolidar e fortalecer essas capacidades.
4.5 Consideracdes sobre Capital Psicolégico e Empatia

Novamente, na bibliometria, confirmou-se os indicios do referencial teérico:
dificuldades em encontrar estudos que correlacionassem as duas capacidades
psicolégicas positivas. Os capitulos seguintes, entdo, objetivam relaciona-los e
estuda-los no ambiente corporativo de forma empirica.

Em relacéo ao capital psicol6gico no contexto trabalho-empresa, a pesquisa
bibliométrica desta tese mostra que ele esta presente em todas as profissdes,
contribui para o sucesso, influencia na satisfacdo do trabalho - com os superiores
hierarquicos sendo mais impactados. Ambientes participativos e com maior autonomia
Sa0 mais propicios para maiores niveis de capital psicolégico nos colaboradores e
gestores, aumentando principalmente, a autoeficacia. O capital psicologico possui um
efeito mediador nos gestores, atenuando os efeitos dos transtornos emocionais e do
burnout e nos trabalhadores em geral, o assédio moral.

Ja sobre a empatia, ficou evidenciada também a sua importancia na lideranca,

principalmente em mudancas e adaptacdes, em ambientes (inter) culturais e na



135

pratica da comunicacdo empatica. A empatia contribui de forma geral para a
comunicacao eficaz, para a coragem e satisfacdo no trabalho. Até mesmo a IA pode
ser fortalecida nos colaboradores por meio da empatia. Ficou evidenciado também
que a empatia é treinavel.

Observa-se ainda tanto na reviséo bibliografica quanto na bibliométrica que o
capital psicolégico e a empatia sdo conceitos relativamente novos no ambiente
empresarial. Muito embora o primeiro tenha sido concebido para o contexto
corporativo, sua exploracdo nas &reas da salde e educacdo sdo ainda bastante
significativos, por vezes, deixando de se investigar sua aplicacao na area corporativa.
Ja a empatia, no ambiente empresarial ainda aparece mais como tema transversal e
nao como foco principal, o que torna as contribuicbes desta tese ainda mais
significativas uma vez que ambos 0s construtos em conjunto necessitam de maiores
investigacoes.

Portanto, as contribuicbes advindas desta tese ao investigar capital
psicolégico e empatia em ambiente corporativo pode trazer informagdes relevantes
uma vez que elas podem estar correlacionadas ja que existem caracteristicas comuns
entre ambos assim como elas se complementam, mas também possuem enfoques
diferentes, portanto a Hipotese 1 (H1) pretende responder se ha correlacdo entre

ambas.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para

atingir os objetivos propostos na tese, conforme demonstrado sinteticamente no

Quadro 9 e doravante explicados nesse capitulo.

Quadro 9 - Processo de Pesquisa sobre Capital Psicolégico e Empatia em Empresas

Fase | Tépico Aplicado a Tese
1) Definicio dos temas | Capital psicolégico e empatia.
centrais do estudo
2) Problema da pesquisa Qual o nivel do capital psicolégico e de empatia dos
profissionais de duas empresas longevas do ramo metalurgico
e logistico, de médio e grande porte e quais as correlagdes e
associacgdes entre os construtos?
3) Elaboragéo das hipoteses | Cinco hipoteses nortearam investigagao cientifica baseadas na
reviséo da literatura realizada no item 4 desse quadro.
4 Revisdo da literatura e | Revisdo da literatura, com publicagbes classicas e atuais dos
bibliométrica temas centrais dos estudos.
5) Tipologia da pesquisa Pesquisa descritiva e exploratéria, com abordagem na
pesquisa quantitativa.
Populagéo e amostra 173 funcionarios de duas empresas longevas do ramo
6) metalurgico e logistico, de médio e grande porte,
respectivamente convidados a participar voluntariamente da
pesquisa.
Instrumentos utilizados Aplicagdo de questionario sociodemografico, Inventario de
7) Capital Psicologico no Trabalho (ICPT-12) de Siqueira, Martins
e Souza (2014) e Escala de Empatia no Trabalho (EMPT) de
Dias e Oswaldo (2023).
Plano de coleta de dados | Coleta de dados on-line pelo Google Meet, com a area de
8) Recursos Humanos de ambas empresas como elo entre a
pesquisadora e os respondentes.
9) Pesquisa piloto Realizadas 15 pesquisas-piloto aplicadas na populagéo a ser
investigada.
10) Anadlise dos dados Dados processados pela plataforma IBM SPSS Statistics®.
11) Discussao dos resultados | Confirmagdo ou ndo das hipdteses a luz dos resultados e
discussdo alinhadas com as pesquisas realizadas no item 3.
Consideragdes finais Consideragdes finais, limites da pesquisa e a sugestao de sua
12) continuidade futura dos temas capital psicolégico e empatia nas
empresas.

Fonte: Adaptado de Sampieri, Collado e Lucio (2013); Gabriel (2014); elaborado pela autora.

O Quadro 9 sintetiza o processo da tese com suas 12 fases, iniciando pela

fase 1 que foi a definicdo dos temas centrais pesquisados sendo o capital psicolégico

e empatia, passando pelo problema central da pesquisa, a elaboracdo das hipoteses

e revisdo da literatura por meio de publicagbes classicas e atuais, nacionais e

internacionais envolvendo os construtos. Esses estudos foram complementados por

pesquisa bibliométrica com publicacdes de artigos cientificos entre os anos de 2018 a

2023. A sequir definiu-se a tipologia da pesquisa, populacao e amostra, selecionando-
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se 0s instrumentos a serem aplicados que tivessem compatibilidade com o ambiente

empresarial. A realizacdo da pesquisa piloto foi feita com 15 respondentes. Apds a

fase de coleta de dados, estes foram estatisticamente analisados com a confirmacéo

das hipoteses cujos resultados serdo discutidos a luz das pesquisas realizadas na

fase 3. A tese finalizou-se com a fase 12 por meio das consideracdes finais da

pesquisadora, as principais conclusdes da pesquisa, o alcance do estudo e sugestao

de continuidade futura.

Para clarificar a pesquisa em que a tese esta baseada, o Quadro 10 apresenta

a amarracao metodoldgica, relacionando o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e

os especificos e as hipéteses com as pesquisas e técnicas a serem aplicadas nesse

estudo.

Quadro 10 - Matriz de Amarragéo Metodologica

(continua)

Problema de pesquisa:

Qual o nivel do capital psicoldgico e de empatia dos profissionais de duas
empresas longevas do ramo metallrgico e logistico, de médio e grande
porte e quais as correlagdes e associagdes entre os construtos.

Objetivo geral:

Levantar o nivel do capital psicolégico e de empatia dos profissionais de
duas empresas longevas do ramo metalurgico e logistico, de médio e
grande porte, respectivamente, fazendo as possiveis correlagdes e
associagdes entre ambos construtos.

positivo por meio do
Inventario de Capital
Psicoldégico Positivo no
Trabalho (ICPT-12),
considerando o nivel
global e de cada um dos
quatro elementos;

d) Identificar o nivel de
empatia no trabalho por
meio da Escala de
Empatia no Trabalho
(EMPT), levantando o
nivel global e de cada
um dos trés tipos de
empatia;

e) Apresentar estudo de
correlagao entre o ICPT-
12 e EMPT.

Objetivos especificos Hipotese Metodologia de Fonte de informacgao
(Subsecgao 1.2.2) Analise

c) ldentificar o nivel de | H1: Existe | Teste ndo paramétrico | Luthans, 2002; Luthans;

capital psicoldgico | correlagao ANOVA Kruskal Wallis | Youssef; Avolio, 2015;

positiva entre os | ICPT-12: 3 questbes | Luthans; Youssef; Avolio,
niveis de capital | para cada elemento do | 2007;

psicologico capital psicologico | Luthans et. al, 2007;
positivo e | (Autoeficacia, Luthans; Youssef, 2017;
empatia. Esperanga, Otimismo e | Nolzen, 2018; Falcone et.

Resiliéncia), sendo | Al., 2008; Perrechi;
minimo de 3 e maximo | Mendonga, 2022;

de 15 pontos em cada | Goleman, 2019c;
elemento. Goleman, Boyatzis e
EMPT: 4 questdes para | Mckee (2018) Dias;
cada tipo (Cognitiva, | Oswaldo, 2023; Siogva;
Afetiva e Compassiva), | Farsen, 2018; Rego;
sendo no minimo 4 e | Cunha, 2013; Carrillo,
maximo de 20 pontos | 2021; Avey et al., 2011;

em cada tipo. Serrao, 2018; Malik;
Masood, 2015; Jin et al.,
2020.
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(concluséo)

c) Identificar o nivel de
capital psicoldgico
positivo por meio do
Inventario de Capital
Psicoldgico Positivo no
Trabalho (ICPT-12),
considerando o nivel
globall e o de cada um
dos quatro elementos;

H2: Nao ha
diferenga
significative  entre
os elementos do
capital psicolégico
positivo
(autoeficacia,
esperanga,
otimismo e
resiliéncia).

Teste ndo paramétrico
ANOVA Kruskal
Wallis.

ICPT-12

Antunes; Caetano;
Cunha, 2013; Nolzen,
2018; Luthans; Youssef;
Avolio , 2015; Luthans;
Youssef, 2004; Luthans;
Luthans; Luthans, 2004;
Luthans; Youssef, 2017,
Luthans; Youssef; Piccinin
et al.,, 2022; Formiga et.
11, 2019.

d) Identificar o nivel de
empatia no trabalho por
meio da Escala de
Empatia no Trabalho
(EMPT), levantando o
nivel global e de cada
um dos trés tipos de
empatia;

H3: Ha diferencga
entre os tipos de
empatia (cognitiva,
afetiva e
compassiva).

Teste ndo paramétrico
ANOVA Kruskal
Wallis.
EMPT.

Goleman, 2014; Miguel
et. al, 2018; Goleman,
2019a; Falcone et. al.,
2008; Vassalo et al.,
2003; Owens, 2018;
Krzaric, 2015; Dias;
Oswaldo, 2023; Batson,
2011; Goleman; Cherniss,
2024.

b) Identificar por meio do
questionario
sociodemografico 0s
niveis de capital
psicologico e empatia;

c) Identificar o nivel de
capital psicoldgico
positivo por meio do
Inventario de Capital
Psicoldgico Positivo no
Trabalho (ICPT-12),
considerando o nivel
global e de cada um dos
quatro elementos;

d) Identificar o nivel de
empatia no trabalho por
meio da Escala de
Empatia no Trabalho
(EMPT), levantando o
nivel global e de cada
um dos trés tipos de
empatia;

H4: Ha associagao
entre niveis de
capital psicolégico
e 0s niveis empatia

em relacdo as
variaveis
sociodemograficas.

Teste ndo paramétrico
ANOVA Kruskal Wallis
ICPT-12 e EMPT:
Niveis gerais (minimo
de 12 e maximo de 60

pontos) em cada
instrumento.
Questionario
Sociodemogréfico.

Goleman, 2014;
Goleman, 2019a; Miguel
et. al, 2018; Falcone et.
al., 2008;

Tamore; Talsania;
Prabhu, 2017;
Sastaviana, 2021; Duarte,
2021; Machova et. al.,
2020; Valdez, 2020;
Varun et. al, 2018; Peters,
2022; Fidelis, 2016;
Boone, 2023;

Krznaric , 2015; Fidelis,
2016; Boone, 2023;
Berrocal, 2012.

H5: Nao existem
diferengas  entre
lideres e liderados
em relacdo aos
niveis de capital
psicolégico e de
empatia.

Teste ndo paramétrico
ANOVA Kruskal
Wallis.ICPT-12 e
EMPT: Niveis gerais
(minimo de 12 e
maximo de 60 pontos)
em cada instrumento.
Questionario
Sociodemogréfico.

Youssef; Luthans, 2017;
Story el al., 2013;
Luthans; Youssef; Avolio,
2015; Gomes, 2017
Pires Junior et. al., 2021;
Pereira; Formiga;
Estevam, 2018; Hall,
2003; Silva; Scapini;
Silveira, 2018; Knight,
2021; Goleman, 2019c;
Cucchi; Barcellos, 2018;
Wade, 2022; Goleman;
Cherniss, 2024.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 10 mostra a matriz de amarracdo metodolégica que constitui uma
representacdo em que se esbocam as conexdes e vinculos entre objetivos
especificos, hipoteses, fontes e técnicas de analise de dados da pesquisa em questao,
fazendo as correlacdes e associacdes possiveis entre ambos os construtos.

Na sequéncia, explica-se de forma analitica a metodologia, com a sua
tipologia, instrumentos utilizados, periodo de coleta de dados, populacdo e a mostra

e procedimentos utilizados.

5.1 Tipologia da Pesquisa

Ha uma diversidade de modalidades de comunicacao cientifica no ambito da
ciéncia (Soares; Picolli; Casagrande, 2018). De maneira ampla, uma pesquisa pode
ser compreendida como uma exploracao cientifica e sisteméatica, que pode assumir
abordagens qualitativas ou quantitativas (Gabriel, 2014).

Inicialmente, assim como preconizam Soares, Picolli e Casagrande (2018),
apos a formulacdo do problema foi realizado amplo levantamento bibliografico do
objetivo da pesquisa, cuidando-se da cobertura, qualidade e relevancia das
referéncias, contemplando trabalhos classicos e atuais, nacionais e internacionais por
meio de livros, artigos, teses e dissertacdes, excluindo-se aquelas que ndo estavam
relacionadas ao objetivo do estudo. Assim, sendo a revisdo da literatura foi dividida
em duas partes: capital psicoldgico positivo e empatia. Na sequéncia, um capitulo foi
dedicado a pesquisa bibliométrica relacionada a ambos os temas no ambito
empresarial, considerando os estudos mais recentes (ano de 2018 a outubro de 2023).

A presente tese, ainda, utilizou-se uma abordagem combinada de pesquisa
descritiva e exploratéria, com abordagem quantitativa.

Para Michel (2005) a pesquisa descritiva fornece visao geral das
caracteristicas e padrbes dos fendmenos ou a relacdo entre variaveis. Ela é
estruturada e especifica oferecendo representagéo precisa da realidade estudada. Ja
a pesquisa exploratoria, busca aprofundar a compreenséo inicial dos temas, de modo
a torna-lo mais claro ou construir questdes importantes para conducédo da pesquisa
(Gil, 1999). Pode-se citar algumas finalidades principais da pesquisa exploratéria
presentes nessa tese tais como facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa,
proporcionar maiores informacdes sobre as tematicas investigadas, orientar a fixagao

dos objetivos e formulagcéo de hipéteses (Gil,1999).
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Quanto a abordagem utilizou-se a pesquisa quantitativa, um método que
utiliza a quantificacdo nas modalidades de coleta de informacdes e no seu tratamento,
mediante técnicas estatisticas, tais como: percentual, média, desvio-padrao,
coeficiente de correlacdo, analise de regressao, entre outros. Com frequéncia essas
técnicas sao utilizadas, quando se necessita garantir a precisdo dos resultados,
evitando distorcfes de analise de interpretacdo. Além disso, elas possibilitam uma
margem de segurancga quanto as inferéncias, em que a finalidade é gerar medidas
precisas e confiaveis que permitam uma andlise estatistica (Michel, 2005; Santos,
1999; Richardson, 2008).

Essa modalidade de pesquisa pode ser classificada como fechada devido ao
formato de coleta de dados, que é quantificavel e fechado. A pesquisa quantitativa
visa obter resultados precisos, destacados por variaveis predefinidas. Nesse método,
analisa-se e explica a influéncia sobre as variaveis por meio da analise da frequéncia
de incidéncias e correlacdes estatisticas (Hancock, 2002; Marconi; Lakatos, 2023;
Creswell, 2010; Denzin; Lincoln, 2011).

Além disso, a pesquisa quantitativa envolve alguns elementos essenciais, tais
como: inferéncia dedutiva, realidade investigada, amostra relativamente grande e
determinada por dados estatisticos, utilizacdo de escalas, questionarios ou
instrumentos estruturados com questdes fechadas (Denzin; Lincoln, 2011). Minayo e
Sanches (1993) afirmam que quanto maior a complexidade do fendémeno investigado,
mais é importante o esfor¢o para atingir uma quantificacdo adequada.

Corroborando com essas informacdes, as pesquisas bibliométricas realizadas
para essa tese sobre os temas Capital Psicolégico e Empatia, apontam para uma
abordagem quantitativa, o que parece ser apropriado uma vez que a correlacéo entre

os dois temas no ambiente empresarial ainda é passivel de maior desenvolvimento.
5.2 Instrumentos

Para atingir o objetivo dessa tese foram utilizados trés instrumentos, sendo o
primeiro, questionario Sociodemografico, o segundo, o Inventario Reduzido de Capital
psicolégico Positivo no Trabalho (ICPT-12) e o terceiro, Escala de Empatia.
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5.2.1 Questionario Sociodemografico

O Questionario Sociodemogréfico foi cuidadosamente elaborado uma vez que
as pesquisas bibliograficas e bibliométrica, assim como as hipéteses, apontam que
pode haver diferenca nos niveis de capital psicolégico e empatia em relacdo a
demografia dos respondentes, enriquecendo a pesquisa.

Assim, constante no Apéndice, o questionario busca entender o ramo de
atividade da empresa do trabalhador, idade, o género, estado civil, e informacdes
sobre a ocupacao do trabalhador, como o tempo de empresa e se ocupa cargo ou

funcao de lideranca.
5.2.2 Inventario de Capital Psicoldgico Positivo no Trabalho (ICPT-12)

Para medir o capital psicolégico dos participantes foi utilizado o Inventério de
Capital Psicolégico no Trabalho (ICPT-12) idealizado por Siqueira, Martins e Souza
(2014), constante no ANEXO 1 desta tese, sendo uma medida brasileira, construida
e validada por esses trés pesquisadores brasileiros.

Nessa versao reduzida, ao todo sdo 12 itens que medem o0s quatro elementos
do capital psicoldgico (eficacia, o otimismo, a esperanca e a resiliéncia) por meio de
uma escala Likert de cinco intervalos que varia de 1 - Discordo totalmente a 5
- Concordo totalmente. A apuracdo pelo ICPT-12 produz quatro escores medios
obtidos por meio da soma dos valores assinalados pelos respondentes em cada um
dos itens que integra o elemento, e apds, somando-se o0s valores e totalizando a média

de cada dimenséo (Siqueira; Martins; Souza, 2014, p. 74).
5.2.3 Escala de Empatia no Trabalho (EMPT)

Assim, como revelaram as pesquisas bibliogréficas e bibliométricas para esta
tese, a empatia pode ser melhor explorada no ambiente empresarial. Nesse sentido,
houve dificuldade em encontrar instrumentos que medissem o nivel de empatia
especificamente no trabalho por meio da divisdo das suas tipologias (emocional,
cognitiva e compassiva), o que enriqueceria substancialmente a pesquisa. Parte disso
pode ser explicada por publicacdo realizada por Formiga (2012), docente e autor
referéncia de estudos do tema no Brasil que investigou o construto psicolégico da

empatia em diversas areas cientificas, concluindo que, tedrica e metodologicamente,
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os estudos que abordam empatia no Brasil tratam da sua importancia em contextos
na area da psicologia do desenvolvimento, na educacao e na area clinica.

Ainda nesse cenario, Azevedo, Mota e Mettrau (2018) investigaram tanto o
perfil da da producéo cientifica quanto as medidas mais utilizadas em pesquisa sobre
empatia na area de psicologia, considerando 14 medidas diferentes. Com a analise
desses pesquisadores, percebeu-se que as escalas ndo sdo especificas para o
ambiente de trabalho, ou ndo contém os trés componentes da empatia
simultaneamente no mesmo construto.

Miguel et al. (2018) realizaram estudos de validade do Questionario Online de
Empatia (QoE), avaliando e validando uma escala de empatia por meio de trés fatores:
empatia afetiva, empatia cognitiva e empatia compassiva, 0 que a principio seria muito
interessante para essa tese. No entanto, ao investiga-la a fundo, descobriu-se que ela
possui exclusividade de comercializacdo e utilizacdo por uma plataforma on-line
exclusiva, e suas afirmacdes ndo séo especificas da area do trabalho.

Ja4 em outra ampla, recente e significativa pesquisa realizada por Prado e
Siquara (2023), que levantaram indices psicométricos de 11 escalas béasicas de
empatia em diversos idiomas pelo mundo, além do que eles préprios validaram para
a populacao brasileira, contendo no minimo 12 e no maximo 20 itens, nenhum deles
avaliou os trés tipos de empatia (emocional, cognitiva e compassiva) simultaneamente
em um mesmo construto.

Assim, dada a falta de uma escala que inclua os trés tipos de empatia no
contexto do trabalho nas pesquisas realizadas, a avaliacao foi realizada por meio de
um construto que engloba esses trés tipos de empatia. Ao todo sédo 12 afirmacbes
relacionadas a empatia no ambiente empresarial, em que o0s participantes da pesquisa
respondem indicando seu grau de concordancia.

Dessa forma, o construto utilizado é baseado nos estudos de Dias e Oswaldo
(2023) que utilizaram base teorica abrangente e experiéncias praticas em
organizacoes, elaborando uma versdo completa de instrumento medindo a empatia
no trabalho. Desse instrumento completo, elaborou-se uma versao reduzida da escala
denominando o instrumento “Escala de Empatia no Trabalho (EMPT)” de Dias e
Oswaldo (2023), adaptando-se o instrumento inicial elaborado pelas autoras para uma
forma reduzida conforme consta no ANEXO 2.

Foi utilizada uma classificacédo do tipo Likert utilizando uma escala de cinco

intervalos que varia de 1 - Nunca a 5 — Sempre. As pontuacdes dos itens podem ser
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somadas para obter uma pontuacdo média de cada elemento da empatia, somando-
se 0s pontos obtidos pelo nimero total de questdées em cada um, resultando em uma
média que avaliaria os niveis de empatia dos respondentes. O mesmo se procede
para avaliar o nivel de empatia de forma geral.

5.3. Periodo

O periodo de aplicacdo da pesquisa na populacdo-alvo iniciou-se em 25 de

marco de 2024 com a pesquisa piloto e finalizou-se em 09 de maio de 2024.
5.4 Populacdo e Amostra

O estudo dos dois construtos em duas empresas com dezenas de anos de
mercado trara informacdes significativas, jA que embora existam inUmeros fatores que
prejudicam a sobrevivéncia das organizacfes (Barbosa, 2012), medir os niveis do
capital psicoldgico e empatia pode, em parte, também elevar o nivel de compreenséao
sobre a sua perenidade.

Segundo estudo realizado por SEBRAE (2016), que de forma inédita, pela
primeira vez, calculou as taxas de sobrevivéncia segmentadas por porte, mostra que
tanto das empresas de pequeno porte, quanto das de médio e grande portes,
mostram-se altas no Brasil, com taxas muito préximas, sendo que dentre os trés portes
de empresas, as de grande porte tem a taxa de sobrevivéncia um pouco menor.

Mas ressalta-se que o desejo de ter uma empresa duradoura, que sobreviva as
crises e saiam fortalecidas e crescam € geral. Porras e Collins (2020) afirmam que a
aspiracdo em construir uma empresa duradoura esta presente em varias culturas.
Para isso, 0s autores estudaram empresas que transcenderam o sucesso financeiro,
tornando-se empresas que causam impacto distintivo no mundo por durarem 15, 50
ou até 100 anos (Porras; Collins, 2020).

Assim, para essa tese, a amostra da pesquisa sdo funcionarios de duas
empresas diferentes, de médio e grande porte, escolhidas por conveniéncia e em
decorréncia da abertura dada por ambas para realizacdo da pesquisa.

Para classificacdo entre médio e grande porte utilizou-se como parametro o
namero de funcionarios proposto por Sebrae (2013), amplamente utilizado para

estudos no Brasil, sendo na industria considerada empresa de médio porte quando
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emprega de 100 a 499 pessoas e na prestacao de servicos, grande, acima de 1000
pessoas empregadas.

A primeira organizagdo € uma indastria de médio porte do ramo metalurgico,
contando com 39 anos de existéncia e duas unidades no estado de S&o Paulo,
operando de forma presencial. Em fevereiro de 2024 empregava cerca de 450
pessoas no total. A organizacdo oferece solucGes na fabricacdo de componentes
metalicos, atendendo a segmentos como o automotivo, Linha Branca e Industrial.

A segunda organizacao, pertence ao ramo logistico de grande porte, possuindo
22 unidades pelo Brasil, contando com 67 anos de existéncia. Atua no ramo de
transporte de cargas, tais como acucar, fertilizantes, combustiveis e madeira. Em
fevereiro contava com cerca de 1.000 funcionarios operando de forma presencial e
nao presencial pelo pais (no caso dos motoristas).

Em comum, ambas empresas sdo brasileiras, atual no mercado nacional,
possuem capital fechado, sdo longevas e possuem mais dezenas de anos de

existéncia cada uma.
5.5 Procedimentos

Inicialmente foi realizada pesquisa piloto em ambas as empresas, obtendo 15
respostas no total, a seguir procedeu-se a aplicacdo nos demais respondentes.

A obtencédo do aval para aplicacdo da pesquisa deu-se pelo Diretor Geral da
empresa metallurgica e o Gestor de Recursos Humanos (RH) da empresa do ramo
logistico que validou o consentimento com a diretoria da empresa. Todos 0s
funcionarios sdo convidados a participar por meio de convite da Area de Recursos
Humanos. O contato e toda comunicacdo com os respondentes foram intermediados
pelo o RH das organizacdes. A pesquisa foi realizada por meio de formulario Google
Forms e o encaminhamento de convite pessoal extensivel a todos os funcionarios que
tivessem compreensao para fazé-lo.

Por meio da area de Recursos Humanos de ambas as empresas, a qual enviou
e-mail para todos os funcionarios, explicou-se o objetivo da pesquisa, fazendo uma
breve explanacédo do seu significado e as condi¢cdes de participacao (ser funcionario,
ter acesso a internet e estar de acordo em participar). Solicitou-se a colaboracéo
voluntaria de cada um no sentido de responder individualmente, um questionario on
line que continha secOes separadas para aplicacdo de cada instrumento. Foi

informado que ndo havia resposta certa ou errada, assegurando a todos 0 anonimato
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das respostas. Antes do preenchimento do questionario on-line, foi confirmada a
devida ciéncia das condi¢cdes da participacdo a partir da aprovacdo do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) constante no ANEXO 3. Colocou-se uma
observacgéo que todas as repostas eram obrigatorias, sendo que, no caso de duvidas
do preenchimento, a qualquer tempo esta pesquisadora poderia ser acionada para
esclarecimentos e assisténcia.

Todos os dados foram recolhidos de forma online por formularios do Google
Forms, em que os resultados serdo tratados e analisados estatisticamente
considerando o referencial tedrico e pesquisas bibliométrica realizadas para essa
tese.

Assim, finalizado toda a coleta de dados, procedeu-se as andlises estatisticas
e a discusséo dos resultados.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesse capitulo os resultados obtidos a partir da coleta de dados de 173
funcionarios das duas empresas longevas participantes (ramo metallrgico e logistico)
em que os dados sao apresentados e discutidos, incluindo analises de confiabilidade
dos dois instrumentos utilizados nesta tese.

No ICPT-12 para a interpretacdo dos resultados, deve-se considerar que
quanto maior for o valor do escore médio, mais fortalecida é a crenga do trabalhador
em cada elemento do capital psicolégico, considerando um alto escore entre 4 e 5;
meédio um escore entre 3 e 3,9 e baixos, os valores entre 1 e 2,9 (Siqueira, Martins e
Souza, 2014).

Da mesma forma, Dias e Oswaldo (2023) sugerem que na EMPT, quanto
menor o resultado, mais baixo é o nivel de empatia, quanto maior, mais empatia.

Nesse sentido, para que haja uniformidade nas respostas, a mesma
correspondéncia utilizada no ICPT-12, sendo alto escore entre 4 e 5; médio em um
escore entre 3 e 3,9 e baixos, os valores entre 1 e 2,9.

Na correlacdo entre os instrumentos sera utilizado para fins de interpretacao
de r (+ ou -) a classificacdo por faixas, sendo:

a) 0,00 a 0,19 correlagdo bem fraca;

b) 0,20 a 0,39 correlagéo fraca,

c) 0,40 a 0,69 correlagdo moderada,;

d) 0,70 a 0,89 correlacao forte; e

e) 0,90 a 1,00 correlacdo muito forte (Shikamura, 2006).

Dado a natureza de dados de Escala Likert do ICPT-12 e EMPT, adotou-se a
correlacdo de postos de Spearman, estatistica ndo paramétrica que mede a

dependéncia entre postos de duas variaveis.

6.1 Confiabilidade dos Instrumentos

Os resultados e respectivas analises iniciam pela confiabilidade dos
instrumentos utilizados nesta tese. As Tabelas 1, 2 e 3 demonstram a consisténcia
interna das respostas obtidas por meio da aplicagdo do ICPT-12 nas empresas

pesquisadas.
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Desvio
Questdes Média | Padréo N
01) Eu espero ter conhecimento suficiente para crescer no trabalho. 4,503 ,8114 173
02) Eu posso encontrar muitas maneiras de realizar meus sonhos no trabalho. 4,064 ,8080 173
03) Sou capaz de dominar a tecnologia do meu trabalho. 4,272 ,8149 173
04) Eu acredito que dias melhores virdo no meu trabalho. 4,318 ,8678 173
05) Fico mais forte apds enfrentar perdas no trabalho. 3,445 11,1173 173
06) Eu espero ter experiéncia suficiente para me sair bem no trabalho. 4,416 ,7315 173
07) Sou capaz de dominar os procedimentos novos gue surgem no meu trabalho. 4,382 ,6507 173
08) Eu acredito que coisas boas acontecerdo comigo no meu trabalho. 4,301 , 7407 173
09) Sou capaz de realizar tarefas complexas no meu trabalho. 4,335 ,6671 173
10) Fico mais forte ap6s enfrentar intrigas no trabalho. 3,081 11,1980 173
11) Eu acredito que o amanha serd melhor no meu trabalho. 4,150 ,8356 173
12) Fico mais forte apds enfrentar inveja. 3,289| 11,2141 173

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 2 - Estatistica de Confiabilidade do ICPT-12

Alfa de Cronbach

Alfa de
Cronbach
com base
em itens

padroni- N de
zados itens

,819 ,836

12

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 3 - Coeficiente de Relagéo Interclasse

Intervalo de
Correlagéo| _Confianca 95%

Teste F com Valor Real 0

intraclasse| Limite Limite
i inferior | superior | Valor dfl df2 Sig
Medidas Unicas 2742 ,224 ,332 5,525 172 1892 0,000
Medidas médias ,819° 776 ,856 5,525 172 1892 0,000

Fonte: Elaborada pela autora.

As tabelas 1, 2 e 3 demonstram a consisténcia interna das respostas obtidas

por meio da aplicacdo do instrumento ICPT-12 em que a medicdo apresentou alta

confiabilidade nos ambientes em que foi aplicado.
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Para Cortina (1993), o coeficiente alfa € uma das ferramentas estatisticas
mais importantes e difundidas em pesquisas envolvendo a construcao de testes e sua
aplicacdo, sendo utilizado para medir a confiabilidade do tipo consisténcia interna de
uma escala, avaliando a magnitude que os itens de um instrumento estédo
correlacionados.

O valor de alfa de Cronbach foi de 0,819 de ICC (Coeficiente de Correlacéo
Interclasse) com medidas médias entre 0,776 e 0,856, atendendo a correspondéncia
estabelecida por Streiner (2003), que sugere que os valores do coeficiente estejam
entre 0,80 e 0,90, sendo o minimo, 0,70.

Assim, verificando a confiabilidade dos resultados obtidos, é possivel dar
maior relevancia e robustez a pesquisa sobre o capital psicologico, assegurando que
a consisténcia interna do instrumento seja confiavel.

Procedeu-se o0 mesmo para a EMPT, em que as tabelas 3, 4 e 5 demonstram

a sua confiabilidade.

Tabela 4 - Estatistica de ltens da EMPT

Desvio
Questdes Média | Padréo N
(?1) Quando penso em alterar algo no meu fluxo de trabalho, procuro entender o que 4,422 8429 173
€ bom para as demais pessoas envolvidas no processo.
E02) Consigo compartilhar (sentir) os sentimentos alheios. 3,879 ,8157 173
EO3)_ Quando percebo que um colega precisa de algo, mostro minha disponibilidade 4,514 6251 173
em ajudar.
04) Quando recebo um feedback mais duro ou uma critica de uma pessoa, costumo
~ 4,023 ,8556 173

me colocar no lugar dela para compreender seus pensamentos e razdes.
05) Acredito que podem existir outras perspectivas diferentes das minhas, procuro

T ) 4,341 , 7107 173
entender quais séo para lidar melhor com elas.
06) ngndo \{ejo alguém se aproveitar ou ser rude com algum colega de trabalho, 3,682 9927 173
procuro intervir de alguma forma.
07) Tenhq sen5|b|I|dao_Ie as~pessoas € ao contexto, por isso me comporto de modo a 3,873 8800 173
me sintonizar com a situagao.
08) Sinto que as pessoas do meu trabalho reconhecem que podem confiar em mim. 4,277 8376 173
09) Quando percebo um colega pgssar por uma aflicdo ou problema sério, consigo 3,879 8972 173
sentir a dor dele como se fosse minha.
10) Quando vejo que um colega esté sobrecarregado de trabalho, procuro ajuda-lo 4,364 7395 173
de alguma forma.
11) Qua_ndo discordo da opini&o do outro, procuro entender seu ponto de vista, para 4,127 8394 173
depois dizer o que eu penso.
12) O sofrimento do outro torna-se meu quando compreendo o que ele esta 3.624| 1.0581 173
passando.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 5 - Estatistica de Confiabilidade da EMPT

Alfa de
Cronbach
com base
em itens
padroni- N de
Alfa de Cronbach zados itens
775 , 783 12
Fonte: Elaborada pela autora.
Tabela 6 - Coeficiente de Correlagéo Interclasse da EMPT
Intervalo de Teste F com Valor Real 0
Correlagdo | Limite | Limite
intraclasse” | inferior | superior | Valor dfl df2 Sig
Medidas Unicas 223 ,178 277 4,442 172 1892 0,000
Medidas médias 775° 722 ,821 4,442 172 1892 0,000

Modelo de efeitos mistos bidirecional em que os efeitos das pessoas s&o aleatdrios e os das medidas sé&o fixos.
a. O estimador é 0 mesmo, esteja o efeito de interag&o presente ou n&o.

b. Os coeficientes de correlagdo intraclasse tipo C que usam uma defini¢&o de consisténcia. A variancia entre medidas é excluida da variac&o de denominador.
c. Essa estimativa é calculada considerando que o efeito de interac&o esteja ausente, porque ele n&o pode ser estimado de outra forma.

Fonte: Elaborada pela autora.

As tabelas 4, 5 e 6 demonstram a consisténcia interna das respostas obtidas
por meio da aplicacdo do instrumento EMPT em que a medicdo apresentou
confiabilidade nos ambientes em que foram aplicados. O valor de alfa de Cronbach foi
de 0,775 com ICC de 0,722 a 0,821, estando dentre dos limites de confianga propostos

por Streiner (2003), sendo no minimo, 0,70.

6.2 Caracteristicas da Amostra

A Tabela 7 apresenta as caracteristicas da amostra em relacdo ao ramo de
atividade, tempo de empresa, ocupacédo de cargo de lideranca, idade, género, estado
civil e escolaridade, considerando os 173 participantes das duas empresas
pesquisadas.

A Tabela 7 mostra ainda que os funcionarios do ramo logistico totalizaram
55,5% da amostra, enquanto do metallrgico, 44,5%. Os participantes com cargos de
lideranca perfizeram 67,6% da amostra, enquanto nao lideres, 32,4%. Ja as idades
foram divididas por geracdes na pesquisa conforme intervalo sugerido por Machova
et al. (2020). A maioria dos participantes € da Geracéo Y (de 30 a 44 anos; 45,1%),
seguidos da Geracédo Z (de 14 a 29 anos; 32,9%). Ja a Geracdo X (de 45 a 59 anos)
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representa 18,5% dos participantes, contando ainda as organizagcbes com
funcionarios da Geracdo Baby Boomer (de 60 a 78 anos; 3,5%). Nao houve

participacdo da Geracéo Veteranos (acima de 79 anos).

Tabela 7 - Caracteristicas da amostra

Variaveis Frequéncia %
Ramo de atividade Logistico 96 55,5
MetalUrgico 77 44,5
Menos de 1 ano 32 18,5
Tempo de empresa 1ab5anos 80 46,2
11 a 20 anos 22 12,7
21 a 30 anos 13 7,5
6 a 10 anos 25 14,5
Acima de 31 anos 1 ,6
Ocupa cargo de lideranga na empresa N&o 117 67,6
Sim 56 32,4
idade Entre 14 e 29 anos 57 32,9
Entre 30 a 44 anos 78 45,1
Entre 45 a 59 anos 32 18,5
Entre 60 a 78 anos 6 3,5
Género Feminino 58 33,5
Masculino 115 66,5
Estado Civil Casado 91 52,6
Divorciado 19 11,0
Solteiro 61 35,3
Viavo 2 1,2
Escolaridade Ensino fundamental 13 7,5
Ensino médio ou técnico 72 41,6
Ensino superior 46 26,6
Pdés-graduacéo (MBA, especializagdo) 40 23,1
Pés-graduacao Mestrado ou 2 1,2

Fonte: Elaborada pela autora.

Segundo a Tabela 7, a porcentagem da amostra quanto ao género contou
com 66,5% do masculino e 33,5% do feminino. Em relacdo ao estado civil, a maioria
€ dos participantes é casada (52,6%) e solteira (35,3%). Divorciados representam
11,0% e viavos, 1,2%.

A Tabela 7 mostra ainda a escolaridade dos participantes, em que a maioria
possui ensino médio ou técnico (41,6%). Ja as pessoas com ensino superior (26,6%)
e pos-graduacdo (MBA e Especializacdo; 23,1%) juntos totalizam também parte
significativa da amostra (49,7%). Com ensino fundamental estdo 7,5% dos

respondentes e P6s-Graduacao Strictu-Senso (Mestrado e Doutorado), 1,2%.
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6.3 Hipoteses, Analises e Discussao

A tese engloba cinco hipoteses que serdo analisadas diante dos resultados

obtidos na pesquisa.
6.3.1 Hipotese 1 (H1)

A primeira Hipotese (H1) teve por finalidade identificar a existéncia de
correlacdo positiva entre os niveis de capital psicolégico e empatia, para tanto, foi
necessario realizar cruzamento entre o ICPT-12 com a EMPT conforme demonstrado

na Tabela 8.

Tabela 8 - Correlagéo Capital Psicologico e Empatia

Empatia
EMPT_
Elementos Cognitiva Compassiva Afetiva GLOBAL
Esperanca |r_ 248" 287" 186" 282"
Spearman
p valor ,001 <0,001 ,014 <0,001
3 Autoeficacia |r_ 153° 213" 118 195°
8 Spearman
é p valor ,044 ,005 ,123 ,010
© | Otimismo r_ o o .
§ Spearman ,117 ,260 ,318 ,289
_ p valor , 126 ,001 <0,001 <0,001
© T A "
= Resiliéncia |r_ 208" 220” 063 178"
S Spearman
p valor ,006 ,004 ,409 ,019
ICPT-12 r " w " -
GLOBAL Spearman 218 313 224 297
p valor ,004 <0,001 ,003 <0,001

** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlagao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 8 demonstra que, nas empresas pesquisadas, ha evidéncias de que
ambos o0s instrumentos apresentaram uma correlacdo linear positiva fraca na
mensuracao global (r=0,30; p<0,001), indicando que a percepcdo do capital
psicolégico tem uma correlagéo fraca com a empatia e vice-versa.

Diante das analises, especificamente entre os elementos do capital
psicoldgico e os tipos de empatia, ndo houve correlacdo entre alguns deles. A
autoeficacia do capital psicolégico ndo correlacionou com a empatia cognitiva (r=0,15;
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p=0,044), nem com a afetiva (r=0,12; p=0,123). Da mesma forma o otimismo do capital
psicolégico ndo correlacionou com a empatia cognitiva (r=0,12; p=0,126), assim como
a resiliéncia do capital psicolégico também néo correlacionou com a empatia afetiva
(r=063; p=,409).

Os estudos para essa tese demonstraram caracteristicas comuns a ambos 0s
construtos, que também atuam de forma complementar, mas com enfoques
diferenciados, mas um n&o anula o outro.

Em comum, tanto o capital psicolégico quanto empatia sdo multidimensionais
(Luthans; Youssef; Avolio, 2015, Nolzen, 2018; Falcone et al., 2008) envolvem
processos mentais complexos (Luthans; Youssef, 2017; Falcone et. al., 2008), sao
habilidades individuais (Luthans et al., 2007; Nolzen, 2018; Perrechi; Mendonca, 2022)
desenvolviveis (Luthans, 2002; Luthans; Youssef, 2017; Nolzen, 2018; Dias; Oswaldo,
2023; Goleman, 2019c; Goleman; Boyatzis; McKee, 2018), classificados como
qualidades psicologicas positivas (Silva; Farsen, 2018), colaborando com maior
abertura a diversidade (Rego; Cunha, 2013; Perrechi; Mendonca, 2022),
impulsionando a produtividade (Carrillo, 2021; Avey et al., 2011), trazendo impactos
positivos nas atitudes, no comportamento e no bem-estar das pessoas de forma
individual (Serrdo, 2018), ocorrendo 0 mesmo a nivel organizacional (Luthans;
Youssef, 2017). Além disso, Malik e Masood (2015) demonstram a relacao entre eles
por meio da Inteligéncia Emocional.

Os dois construtos podem atuar de forma complementar entre si. O capital
psicolégico € um preditor de desenvolvimento afetivo dos trabalhadores com a
empresa (Souza,; Siqueira; Martins, 2015). Ele contribui com a humanizacao proposta
pela empatia (Singer; Climeck, 2014) que combate a desumanizacgéo (Riess, 2017) e
falta de civilidade dos funcionarios (Muhammad; Sarwar, 2021), atuando a empatia
como facilitadora das rela¢des (Buber, 1974; Goleman, 2019a).

Ainda assim, segundo os resultados da pesquisa, pode-se inferir que na
amostra pesquisada, ndo houve correlacao forte entre os construtos. O que pode
contribuir para tais resultados é que o capital psicologico atua mais nos resultados e
a empatia, nas relagbes. No que se refere ao capital psicolégico, isso pode ser
observado pelo impacto comprovado no engajamento (Cervo, 2016; Luthans;
Youssef; Avolio, 2007) e desempenho (Luthans; Luthans; Luthans, 2004; Luthans et
al., 2007; Cavus; GOkcgen, 2015; Snyder; Lopes, 2009; Bento et al., 2023; Abbas et al.,

2012), entretanto, por estar inserido no conceito do COP (Luthans, 2002; Paliga et al.,
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2002), essas capacidades impactam no trabalho individual, trazem maiores resultados
(Snyder; Lopes, 2009; Luthans; Youssef; Avolio, 2015; Hokama, 2020) e vantagem
competitiva (Rego; Cunha, 2013) a nivel organizacional.

A empatia por sua vez impacta positivamente nos relacionamentos
interpessoais (Vieira, 2017; Goleman; Cherniss, 2024) e profissionais (Coelho, 2018),
estreitando vinculos humanos (Krznaric, 2015), com aumento de foco na vivéncia e
necessidades alheias (Riess, 2017; Miguel et al., 2018), manifestando-se de forma
social e emocional (Vieira, 2017; Perrechi; Mendonga, 2022) alavancada pela
comunicacao positiva (Fossa; Cornejo; Carre, 2016; Wiseman, 1996; Mansilha, 2020).

Sobre a correlacdo entre os elementos do capital psicolégico e os tipos de
empatia demonstrada na Tabela 8, a autoeficacia do capital psicolégico, que se refere
a crenca de uma pessoa na sua capacidade de executar tarefas e alcancar objetivos
e resultados (Bandura, 1977; Snyder; Lopes, 2009), ndo correlacionou com a empatia
cognitiva, capacidade de compreender o pensamento e a perspectiva alheia
(Goleman; 2014; Krznaric, 2015), nem com a empatia afetiva, capacidade de
compartilhar os sentimentos dos outros (Pinho, Falcone, 2018; Owens et al., 2018).
Isso pode ser explicado pela autoeficacia estar mais relacionada a autopercepcéo e
desempenho pessoal em tarefas desafiadoras (Fontes; Azzi, 2012; Rego; Cunha,
2013; Bandura, 2004), estando portanto centrada em mecanismos intrapessoais de
crencas para mobilizacdo, organizacdo e execucdo de determinada acdo (Fontes;
Azzi, 2012) enquanto a empatia tanto cognitiva quanto afetiva estdo mais relacionadas
as relacdes interpessoais (Montandon, 2023; Goleman; Cherniss, 2024), na
compreensao dos outros (Carrillo, 2021), no pensar e sentir como eles e néo
necessariamente, na acédo (Goleman, 2019a).

A nao correlacdo do otimismo com a empatia cognitiva a principio pode causar
estranheza, ja que ambos envolvem pensamentos e cogni¢do (Vassalo et al., 2023;
Coelho, 2016). A explicacdo pode ser encontrada pela posicdo perceptiva (Dias;
Oswaldo, 2023), enquanto o otimismo esta centrado na propria percepcédo de um
evento, a empatia cognitiva concentra-se no que 0 outro pode perceber sobre a
mesma situacao.

Da mesma forma, a empatia afetiva também nado correlacionou com a
resiliéncia tal qual em estudo de Neves (2020) em que essa ultima ndo se mostrou
uma variavel preditora da empatia cognitiva e afetiva, ndo encontrando explicacbes

conclusivas, sendo necessario maiores investigacoes.
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A Hipotese 1 (H1) foi quase completamente confirmada — houve correlacao

positiva fraca entre ambos os construtos de maneira geral, mas néo correlacdo da

autoeficacia com a empatia cognitiva e afetiva, ndo correlagdo do otimismo com a

empatia cognitiva, assim como néo correlagcéo da resiliéncia com a empatia afetiva.

6.3.2 Hipotese 2 (H2)

Para testar a segunda hipétese (H2) que postula que ndo ha diferenca

significativa entre os elementos do capital psicolégico positivo (autoeficécia,

esperanca, otimismo e resiliéncia) foram elaboradas as Tabelas 9 e 10.

Tabela 9 - Resultados ANOVA de Comparacao entre os Elementos do Capital Psicolégico

95% Intervalo de Confianca
para Diferenca”

Diferenca Limite

Capital Psicologico - ICPT-12 média (I-J) Erro Padréo Sig.” Limite inferior superior
Esperanca Autoeficacia -,002 ,045 1,000 -,121 ,117
Otimismo ,071 ,051 ,999 -,066 ,208
Resiliéncia 1,056 ,076 ,000 ,853 1,259
Autoeficacia Esperanca ,002 ,045 1,000 -,117 ,121
Otimismo ,073 ,058 1,000 -,082 ,229
Resiliéncia 1,058 ,074 ,000 ,860 1,255
Otimismo Esperanca -,071 ,051 ,999 -,208 ,066
Autoeficacia -,073 ,058 1,000 -,229 ,082
Resiliéncia ,985" ,083 ,000 ,763 1,206
Resiliéncia Esperanca -1,056" ,076 ,000 -1,259 -,853
Autoeficacia -1,058" ,074 ,000 -1,255 -,860
Otimismo -,085" ,083 ,000 -1,206 -,763

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 10 - Resultados de Mensuracao dos Elementos do Capital Psicolégico

Psicologico ICPT- Intervalo de Confianca 95%

12 Média Desvio Padréo Limite inferior Limite superior
Esperanca 4,328 ,046 4,237 4,419
Autoeficacia 4,329 ,045 4,241 4,418
Otimismo 4,256 ,055 4,148 4,365
Resiliéncia 3,272 ,074 3,125 3,419

Baseado em médias marginais estimadas

*. A diferengca média é significativa no nivel ,05.

b. Ajuste para diversas compara¢des: Bonferroni.

Fonte: Elaborada pela autora.
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A Tabela 9 mostra o resultado da Analise de Variancia ANOVA, o qual aponta
nao haver diferenca entre trés dos elementos do ICPT-12, sendo estes a autoeficacia,
otimismo e esperanga. Somente a resiliéncia difere estatisticamente dos trés
(p<0,001).

A Tabela 10 confirma a anterior, em que a média dos elementos esperanca
(4,328), autoeficacia (4,329), e otimismo (4,256) ndo apresentaram diferencas
significativas entre si, estando os trés classificados com altos escores (entre 4 e 5).
No entanto, a resiliéncia aparece com média menor (3,272), equivalendo a um escore
meédio (entre 3 e 3,9), diferenciando estatisticamente dos demais elementos.

Nolzen (2018) explica que cada um dos quatro elementos possui sua base
tedrica e empirica, sendo o capital psicolégico uma integracdo das quatro capacidades
(Antunes; Caetano; Cunha, 2013). Todos eles possuem as mesmas caracteristicas,
sendo baseados em teoria e pesquisa, semelhante a um estado ou de
desenvolvimento, mensuravel com medidas validas, vinculados ao desempenho e
outros resultados relacionados ao trabalho, senso internalizado de agéncia e
avaliacdo positiva das circunstancias e, portanto, existe sinergia entre eles (Luthans;
Youssef; Avolio, 2015).

A combinacdo dessas competéncias em um Unico construto levaria os
individuos a desempenhos superiores e mais consistentes, mais do que seria possivel
em pessoas que possuem somente algumas dessas capacidades (Luthans; Youssef,
2004; Luthans; Luthans; Luthans, 2004).

Nesse sentido, 0s quatro elementos agiriam entre si (Luthans; Youssef, 2017)
— sendo possivel supor que a integracao dessas capacidades estariam presentes em
um mesmo nivel no contexto pesquisado assim como preconiza Formiga et al. (2019)
em sua pesquisa que, ao serem medidos, provavelmente o respondente que
apresentar escores maiores em um deles, também pontuaria alto nos demais,
independente da especificidade da amostra. Da mesma forma, outra pesquisa
realizada por Piccinin et al. (2022) sobre as crencas de autoeficacia com 225
profissionais controllers, comprovam a sua relacdo intrinseca com 0s outros
elementos do capital psicoldgico.

Entretanto, a pesquisa realizada para esta tese mostra que o elemento
resiliéncia difere dos demais. A resiliéncia do ICTP-12 (ou 25) segundo Siqueira,
Martins e Souza (2014), investiga a crenca positiva do trabalhador de que saira

fortalecido depois de enfrentar adversidades e situacdes conflituosas no trabalho,
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mantendo seu equilibrio e a responsabilidade. Ela € mensurada por afirmativas de que
a pessoa “fica mais forte” ao enfrentar perdas, intrigas e inveja no trabalho mostrou
que ha diferencas em relacdo as outras trés capacidades positivas, apresentando
escore médio menor (3,272).

Em estudo realizado por Nogueira e Oliveira (2022) o elemento resiliéncia
também ndo apresentou relagdes significativas com o Bem-Estar no Trabalho (BET)
ao utilizar a escala ICPT-25. De maneira similar a pesquisa de Gomes (2017) com 38
lideres que utilizou o mesmo instrumento (ICPT), mostra que os participantes da
pesquisa tiveram notas meédias nos mesmos elementos e inferior em resiliéncia, sendo
em empresas de grande porte, nota média de 2,98, que equivale a escore baixo.

A explicacao pode ser encontrada nas proprias afirmativas da escala ICPT-12
para a resiliéncia, que se concentram em situacdes negativas que tendem a
permanecer mais tempo na mente humana e outra, seria que ao enfrentar tais
situacdes, a pessoa se sente mais esgotada que energizada (Kahneman, 2012), afinal
criar algo positivo a partir de um infortanio é algo muito raro (Csikszentmihalyi. 2020).

Outra explicacdo mais simples é que a populacdo brasileira possui
dificuldades em ser resiliente, assim como preconiza a pesquisa de Melo et. al (2020)
com 2.038 pessoas, que apresentaram niveis de resiliéncia abaixo da média.

Ainda assim nao é possivel afirmar que a forca de trabalho das empresas
pesquisadas ndo seja resiliente uma vez que a resiliéncia no ambiente laboral é a
capacidade de enfrentar e superar adversidades, obstaculos e situacdes desafiadoras
(Luthans; Youssef; Avolio, 2007; Sastaviana, 2021) uma vez que possivelmente sem
esse elemento essas organizacdes nao seriam longevas, a metaldrgica com 39 anos
e a logistica com 67 anos de atuacgéo.

A Hipotese 2 (H2) foi parcialmente confirmada, néo existindo diferencga entre
trés elementos do capital psicolégico (autoeficacia, otimismo e esperanca), mas

existindo diferenca deles para a resiliéncia.
6.3.3 Hipotese 3 (H3)

A terceira Hipotese (H3) propfe que exista diferenca entre os niveis dos trés
tipos de empatia (cognitiva, afetiva e compassiva), para tanto foram formuladas as
Tabelas 11 e 12.
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Tabela 11 - Resultados ANOVA de Comparacéo entre os Tipos de Empatia

95% Intervalo de Confianca
para Diferenca”
Diferenca Limite

Empatia - EMPT média (I-J) Erro Padréo Sig.” Limite inferior superior
Cognitiva Compassiva ,036 ,040 1,000 -,062 ,133

Afetiva 276" ,052 ,000 ,150 ,402
Compassiva Cognitiva -,036 ,040 1,000 -,133 ,062

Afetiva ,240° ,044 ,000 ,134 ,346
Afetiva Cognitiva -,276 ,052 ,000 -,402 -,150

Compassiva - 240 ,044 ,000 -,346 -,134

Baseado em médias marginais estimadas
*. A diferenca média é significativa no nivel ,05.
b. Ajuste para diversas comparagfes: Bonferroni.

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 12 - Resultados de Mensuracado dos Tipos de Empatia

Intervalo de Confianca 95%
Empatia - Limite
EMPT Média Desvio Padréo| Limite inferior superior
Cognitiva 4,191 ,5662 4,106 4,276
Compassiva 4,155 ,5383 4,074 4,236
Afetiva 3,915 ,6013 3,825 4,005

Fonte: Elaborada pela autora.

O teste de Variancia ANOVA demonstrado na Tabela 11 mostra que a empatia
afetiva se difere dos demais tipos. A andlise foi confirmada por meio da Tabela 12 que
aponta que a média da empatia cognitiva (4,191) e da empatia compassiva (4,155)
nao apresentaram diferencas significativas entre si, estando ambas classificadas
como altos escores (entre 4 e 5). No entanto, a empatia afetiva mostrou uma média
menor (3,915) equivalendo a escore médio (entre 3 e 3,9) segundo a EMPT, diferindo
estatisticamente dos outros tipos.

Esses resultados vao de encontro as explicacdes de Goleman (2014, 2019a)
e Falcone et al. (2008) que apontam para trés formas diferenciadas de empatia. A
empatia cognitiva possui um elemento racional e cognitivo envolvido (Vassalo et al.,
2023), a afetiva é a resposta emocional aos sentimentos dos outros (Owens et al.,
2018), ao passo que a compassiva diz respeito a pro-sociabilidade ou compaixao
(Miguel et al., 2018). A empatia cognitiva significa pensar como o outro, a afetiva, a
sentir o que o0 que o outro sente e a compassiva a fazer algo a respeito da necessidade
do outro (Goleman, 2014; Goleman; Cherniss, 2024; Dias; Oswaldo, 2023). Um tipo

independe do outro, embora a empatia completa ocorra quando ha presenca dos trés
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tipos - 0 que equivale a terem interrelacdo entre elas (Krzaric, 2015; Owens et al.,
2018), mas podendo ocorrer em conjunto ou independentemente, sendo possivel
categorizar as pessoas em altos ou baixos niveis em uma ou outra modalidade e
empatia (Batson, 2011). Miguel et. Al (2018) também abordam a natureza
multifacetada da empatia, afirmando que devido a estrutura dos instrumentos de
avaliacdo de empatia apresentarem mais de um fator, ao serem medidos 0s niveis
separadamente em um mesmo construto, € possivel que possa haver diferencas entre
os tipos de empatia. Outrossim, o fato de a empatia afetiva ter apresentado niveis
menores que a empatia cognitiva pode ser explicado por Oswaldo (2017) ao afirmar
gue racionalidade é bastante aceita no mundo corporativo, sendo suas consideracoes
complementadas por Dias (2024), ao afirmar que a racionalidade e a intelectualidade
sdo mais valorizadas e esperadas nesse ambiente do que as repostas emocionais.
Dessa forma, a Hipotese 3 (H3) € confirmada, sendo assim, existente a
diferenca entre os tipos de empatia, com niveis semelhantes para a empatia cognitiva

e a compassiva e niveis menores para a afetiva.
6.3.4 Hipotese 4 (H4)

A hipotese 4 pretende demonstrar se ha associacdo entre os niveis de capital
psicolégico e empatia em relacéo as variaveis sociodemograficas.

Muito embora fossem encontradas pesquisas onde aplicaram os
questionarios sociodemogréficos, a maioria delas ndo associou tais variaveis com o
capital psicolégico ou empatia.

De fato, ainda séo incipientes as pesquisas em relacdo a demografia, assim
como dizem os precursores do capital psicologico, Luthans, Youssef e Avolio (2015)
ao mencionar que estdo explorando o capital psicolégico em setores empresariais e
multiplas variaveis demogréficas, como idade, género, educacao e tempo de servico.
Eles destacam que os resultados podem variar, e incentivam pesquisadores e
tomadores de decisdo a utilizar métodos e analises estatisticas adequados as suas
necessidades especificas. Aléem disso, enfatizam a importéncia continua de realizar
pesquisas para expandir o dominio pratico do PsyCap.

Assim, a parte da pesquisa sociodemografica visa contribuir com essa
expansao, além de mostrar as varidveis em contexto corporativo, juntamente com a

empatia.
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A Tabela 13 apresenta a associacdo do ramo de atividade com o capital
psicolégico (ICPT-12) e a empatia (EMPT).

Tabela 13 - Ramo de Atividade associado ao Capital Psicolégico e Empatia

Desvio
Ramo de Atividade N Média | Padrdo | Minimo |Maximo| p valor
ICPT-12_ESPERANCA Logistico 96 4,4 0,5 2,0 5,0
Metallirgico 77 43 0,7 1,7 5,0 1242
ICPT-12_AUTOEFICACIA Logistico 96 4,4 0,5 3,0 5,0
Metallrgico 77 4,3 0,7 1,3 50| ,903
Total 173 4,3 0,6 1,3 50
ICPT-12_OTIMISMO Logistico 96 4,3 0,7 2,0 5,0
Metaldrgico 77 4,2 0,7 1,3 50| ,894
Total 173 4,3 0,7 13 5,0
ICPT-12_RESILIENCIA Logistico 96 3,3 0,9 1,0 5,0
Metalurgico 77 3,3 1,1 1,0 50| ,830
Total 173 3,3 1,0 1,0 5,0
ICPT_GLOBAL Logistico 96 4,1 0,5 2,7 4,9
Metallrgico 77 4,0 0,6 1,6 50| ,470
Total 173 4,0 0,5 1,6 5,0
EMPT_COGNITIVA Logistico 96 4,1 0,6 3,0 5,0
Metallrgico 77 4,3 0,6 2,7 50| ,151
Total 173 4,2 0,6 2,7 5,0
EMPT_COMPASSIVA Logistico 96 4,0 0,5 2,6 50
Metallrgico 77 4,3 0,5 3,0 50| ,002
Total 173 4,2 0,5 2,6 5,0
EMPT _AFETIVA Logistico 96 3,8 0,6 2,0 50
Metallrgico 77 4,0 0,6 2,5 50[ ,053
Total 173 3,9 0,6 2,0 5,0
EMPT_GLOBAL Logistico 9 4,0 0,5 2,7 48
Metaldrgico 77 42 0,4 3,0 5,0 007
Total 173 4,1 0,5 2,7 5,0

Fonte: Elaborada pela autora.

De forma geral, a Tabela 13 mostra diante da andlise de varidncia que as
meédias globais do capital psicolégico no ramo metalurgico (4,0) e logistico (4,1) sdo
altas e semelhantes. Somente a empatia compassiva difere estatisticamente nos
ramos de atividade (p=,002). Nesse caso, o ramo metallrgico apresenta média de 4,3
e o logistico de 4,0, ainda assim, ambos considerados escores altos de acordo com a
intepretacdo da EMPT.

A empatia compassiva trata da acdo e do comportamento (Goleman, 2014;
Falcone et. al, 2008) e da disponibilidade para ajudar na pratica, ensejando atitudes
compassivas e prossociais (Miguel et al., 2018). Nesse sentido, o fato de a empresa
do ramo metallurgico operar com os funcionarios de forma presencial nas duas
unidades e o logistico, pela prépria natureza da atividade, ter 22 unidades, com
algumas pessoas trabalhando isolada e remotamente (como 0s motoristas, por

exemplo), pode dificultar ou reduzir as oportunidades de a¢bes empaticas ja que o
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circuito de empatia fora projetado inicialmente para momentos de frente a frente com
outro ser humano (Goleman, 2014).
A Tabela 14 traz as informacdes sociodemogréficas de género associadas ao

capital psicoldgico e empatia.

Tabela 14 - Género associado ao Capital Psicolégico e Empatia

Desvio
Genero N Média | Padrdo | Minimo | M&ximo | pvalor
ICPT-12_ESPERANCA Feminino 58 43 6302 2.0 5,0
Masculino 115 43| 5964 17 50 818
Total 173 4,3 ,6062 1,7 5,0
ICPT—lZ_AUTOEFICACIA Feminino 58 4,3 ,5278 3,0 5,0
Masculino 115 4,4 ,6194 1,3 50| ,286
Total 173 4,3 ,5895 1,3 5,0
ICPT-12_OTIMISMO Feminino 58 4,3 ,5767 3,0 5,0
Masculino 115 4,3 , 7874 1,3 5,0 ,307
Total 173 4,3 ,7219 1,3 5,0
ICPT-12_RESILIENCIA Feminino 58 3,0 ,8489 1,0 5,0
Masculino 115 3,4 1,0098 1,0 5,0( ,001
Total 173 3,3 ,9791 1,0 5,0
ICPT-12_GLOBAL Feminino 58 4,0 ,4318 3,1 4,8
Masculino 115 4,1 ,5491 1,6 5,0 ,056
Total 173 4,0 ,5155 1,6 5,0
EMPT_COGNITIVA Feminino 58 4,3 ,5767 3,0 5,0
Masculino 115 4,2 ,5608 2,7 5,0 ,220
Total 173 4,2 ,5662 2,7 5,0
EMPT_COMPASSIVA Feminino 58 4,1 ,5609 2,6 5,0
Masculino 115 4,2 ,5277 2,8 50| ,465
Total 173 4,2 ,5383 2,6 5,0
EMPT_AFETIVA Feminino 58 3,9 ,6179 2,5 5,0
Masculino 115 3,9 ,5951 2,0 50 ,748
Total 173 3,9 ,6013 2,0 5,0
EMPT_GLOBAL Feminino 58 4,1 ,4884 2,9 4,8
Masculino 115 4,1 ,4395 2,7 50 ,967
Total 173 4,1 ,4552 2,7 5,0

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 14 mostra ainda que na média geral os niveis de capital psicolégico
nao apontam diferencas significativas (feminino= 4,0; masculino 4,1), assim como
apontam Tamore, Talsania e Prabhu (2017) em sua pesquisa com 56 empregados,
cujo resultado nao apresentou diferencas significativas entre os géneros.

O elemento resiliéncia, contribuiu para essa diferenca (feminino; 3,0;
masculino; 3,4) nos contextos pesquisados. Para que ocorra o fenbmeno da
resiliéncia, € necessario que a adversidade, a adaptacdo e o0 crescimento
subsequente estejam presentes (Luthans, Youssef e Avolio, 2015). Sendo assim,
niveis menores de resiliéncia ndo significam necessariamente que as mulheres sao
menos resilientes; e sim que essas trés caracteristicas (adversidade, adaptacao e

crescimento) podem nao ter ocorrido de maneira completa.
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A Tabela 14 revela ainda que 0s géneros apresentam niveis similares de
empatia (4,1) assim como preconiza Goleman (2019a) ao citar pesquisas que tanto o
cérebro dos homens e das mulheres possuem o mesmo nivel de capacidade para a
empatia, ainda que normalmente, segundo meta-anélises de Berrocal (2012) as
mulheres pontuem mais alto na empatia — mas isso pode variar dependendo do
contexto cultural e das condi¢Bes especificas do estudo.

A Tabela 15 mostra a distribuicdo da amostra em relacdo a idade dos
participantes. No que tange ao capital psicologico, os resultados vao de encontro aos
achados de Tamore, Talsania e Prabhu (2017) em que essa capacidade pode ser

encontrada em todos os profissionais de uma empresa, independentemente da idade.

Tabela 15 - Idade associada ao Capital Psicoldgico e Empatia

(continua)
Desvio
N Média Padrdo | Minimo | Maximo | p valor

ICPT- Entre 14 e 29 anos 57 4,3 0,6 2,0 5,0
12_ESPERANCA Entre 30 a 44 anos 78 4.4 0,5 3,0 5,0

Entre 45 a 59 anos 32 4,2 0,7 2,7 50| 693

Entre 60 a 78 anos 6 4,0 1,2 1,7 5,0

Total 173 4,3 0,6 1,7 5,0
ICPT- Entre 14 e 29 anos 57 4.4 0,5 3,3 5,0
12_AUTOEFICACIA  [Entre 30 a 44 anos 78 44 05 3.0 5.0

Entre 45 a 59 anos 32 4,2 0,7 2,3 50/ ,518

Entre 60 a 78 anos 6 3,9 1,3 1,3 5,0

Total 173 4,3 0,6 1,3 5,0
ICPT-12_OTIMISMO |Entre 14 e 29 anos 57 4,1 0,9 2,0 5,0

Entre 30 a 44 anos 78 473 0,6 3,0 5,0

Entre 45 a 59 anos 32 4,4 0,5 3,0 5,0 ,651

Entre 60 a 78 anos 6 3,9 1,4 1,3 5,0

Total 173 4,3 0,7 1,3 5,0
ICPT- Entre 14 e 29 anos 57 3,3 0,9 1,0 5,0
12_RESILIENCIA Entre 30 a 44 anos 78 3,2 1,0 1,0 5,0

Entre 45 a 59 anos 32 3,3 0,9 1,3 50/ 721

Entre 60 a 78 anos 6 3,6 1,3 2,0 50

Total 173 3,3 1,0 1,0 5,0
ICPT-12_GLOBAL Entre 14 e 29 anos 57 4,0 0,5 2,7 49

Entre 30 a 44 anos 78 4,1 0,4 3,0 5,0

Entre 45 a 59 anos 32 4,0 0,5 3,0 50 :962

Entre 60 a 78 anos 6 3,8 1,2 1,6 50

Total 173 4,0 0,5 1,6 5,0
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Tabela 15 - Idade associada ao Capital Psicolégico e Empatia

(concluséo)

EMPT_COGNITIVA Entre 14 e 29 anos 57 4,2 0,6 3,0 5,0

Entre 30 a 44 anos 78 4,1 0,6 2,7 50

Entre 45 a 59 anos 32 4,3 0,6 3,0 50| ,861

Entre 60 a 78 anos 6 4,1 0,7 3,0 5,0

Total 173 4,2 0,6 2,7 50
EMPT_COMPASSIVA |Entre 14 e 29 anos 57 4,1 0,5 2,6 5,0

Entre 30 a 44 anos 78 4,2 0,5 3,2 5,0

Entre 45 a 59 anos 32 4,2 0,6 3,0 5,0 ,510

Entre 60 a 78 anos 6 43 0,6 3,4 5,0

Total 173 4,2 0,5 2,6 5,0
EMPT_AFETIVA Entre 14 e 29 anos * 57 3,7 0,7 2,0 5,0

Entre 30 a 44 anos 78 4,0 0,5 2,5 5,0

Entre 45 a 59 anos 32 4,1 0,6 3,0 50| ,015

Entre 60 a 78 anos * 6 43 0,6 3,3 5,0

Total 173 3,9 0,6 2,0 5,0
EMPT_GLOBAL Entre 14 e 29 anos 57 4,0 0,5 2,7 48

Entre 30 a 44 anos 78 4,1 0,4 3,1 48

Entre 45 a 59 anos 32 4,2 0,4 3,0 50| 195

Entre 60 a 78 anos 6 4,3 0,6 3,3 50

Total 173 4,1 05 2,7 5,0

Na Tabela 15 a analise de variancia mostrou que essa capacidade difere
estatisticamente na empatia afetiva (p=,015) em relacdo a Geracao Z (nascidos entre
0s anos 1995-2010; 3,7) e a Geragao Baby Boomer (nascidos entre 1946-1964; 4,3).
Esse resultado vai de encontro ao estudo de Machova et al. (2020) que pesquisaram
a empatia (como um dos elementos da inteligéncia emocional) em 204 pessoas de
geracdes diferentes, concluindo que a Geracdo Z apresenta niveis menores em
relacdo aos colegas de trabalho de outras geracBes. Em se tratando de niveis
empaticos em pessoas mais jovens, Cain (2019) constatou em sua pesquisa queda
acentuada no nivel de empatia em estudantes universitarios se comparados com 30
anos atras.

A Tabela 16 apresenta a variavel sociodemografica do estado civil associado

ao capital psicolégico e empatia.
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Desvio
N Média | Padrdo [Minimo| Maximo | p valor
ICPT- Casado 91 4,3 0,6 2,7 5,0
12 ESPERANCA |Solteiro 61 4,3 0,6 2,0 5,0 999
Divorciado /Viavo 21 4,3 0,8 1,7 5,0 '
Total 173 4,3 0,6 1,7 5,0
ICPT- Casado 91 4,3 0,6 2,3 5,0
12_AUTOEFICACI |Solteiro 61 4,3 0,6 3,3 5,0 249
A Divorciado /Vilvo 21 4,4 0,8 1,3 5,0 '
Total 173 4,3 0,6 1,3 5,0
ICPT- Casado 91 4,4 0,6 2,7 5,0
12_OTIMISMO Solteiro 61 4,1 0,8 2,0 5,0 087
Divorciado /Viuvo 21 4,3 0,8 1,3 5,0 '
Total 173 4,3 0,7 1,3 5,0
ICPT- Casado 91 3,2 1,0 1,0 5,0
12 _RESILIENCIA |Solteiro 61 3,4 0,9 1,0 5,0 087
Divorciado /ViGvo 21 2,9 1,1 1,3 4,3 '
Total 173 3,3 1,0 1,0 5,0
ICPT_GLOBAL Casado 91 4,1 0,5 3,0 5,0
Solteiro 61 4,0 0,5 2,7 4,9 960
Divorciado /Vilvo 21 4,0 0,7 1,6 4,8 '
Total 173 4,0 0,5 1,6 5,0
EMPT_COGNITIVA |Casado 91 4,2 0,5 3,0 5,0
Solteiro 61 4,2 0,6 3,0 5,0 139
Divorciado /ViGvo 21 3,9 0,7 2,7 5,0 '
Total 173 4,2 0,6 2,7 5,0
EMPT_COMPASSI |Casado 91 4,2 0,5 2,6 5,0
VA Solteiro 61 41 0,6 2,8 5,0 403
Divorciado /Vilvo 21 4,1 0,5 3,2 5,0 '
Total 173 4,2 0,5 2,6 5,0
EMPT_AFETIVA Casado* 91 4,0 0,5 2,8 5,0
Solteiro* 61 3,7 0,6 2,0 5,0 019
Divorciado /ViGvo 21 4,0 0,6 2,5 4.8 '
Total 173 3,9 0,6 2,0 5,0
EMPT_GLOBAL Casado 91 4,1 0,4 2,9 5,0
Solteiro 61 4,0 0,5 2,7 4,8 186
Divorciado /Vilvo 21 4,0 0,5 3,3 48 '
Total 173 4,1 0,5 2,7 5,0

Fonte: Elaborada pela autora.

A analise de variancia apresentada pela Tabela 16 revela que, na percepcao

dos funcionarios, apenas o componente da empatia afetiva apresenta diferencas

significativas entre os estados civis (p = 0,019), com os solteiros apresentando menor

empatia afetiva (3,7) em relacdo os casados e divorciados e viavos (4,0).

Este resultado é interessante porque, nos estudos revisados nesta tese, nao

foram encontradas evidéncias semelhantes. Embora algumas pesquisas tenham

abordado aspectos demograficos, poucos investigaram como esses fatores estdo

associados ao capital psicologico e empatia. Portanto, essa descoberta representa
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uma contribuicdo significativa da tese e sugere uma area relevante para pesquisas

futuras.

A Tabela 17 apresenta a escolaridade associada ao capital psicolégico e

empatia.

Tabela 17 - Escolaridade associada ao Capital psicolégico e Empatia

Desvio
N Média |Padréo [Minimo |[Maximo| p valor

ICPT- Ensino fundamental 13 4,1 0,6 3,0 5,0
12_ESPERANGCA Ensino médio ou técnico 72 4,3 0,6 2,0 5,0

'I;r’minn qcljmprigr EA 46 4,2 0.7 1.7 5.0 037

ds-graduacéo , ’

Especializacdo,Mestrado,Doutorado) 42 45 0.5 2.7 50

Total 173 4,3 0,6 1,7 5,0
ICPT- Ensino fundamental 13 3,8 0,7 2,3 5,0
12_AUTOEFICACIA |Ensino médio ou técnico 72 4,3 0,6 3,0 5,0

Ensino superior 46 4.4 0,6 1,3 5,0

Pés-graduacéo (MBA, 005

Especializacéo,Mestrado,Doutorado) 42 45 0.4 3.7 50

Total 173 4,3 0,6 1,3 5,0
ICPT-12_OTIMISMO |Ensino fundamental 13 4,3 0,7 3,0 5,0

Ensino médio ou técnico 72 4,2 0,8 2,0 5,0

Ensino superior 46 4,2 0,8 1,3 5,0

Pés-graduacéo (MBA, a2 43 06 3.0 50 947

Especializacéo,Mestrado,Doutorado) ’ ’ ' ’

Total 173 4,3 0,7 1,3 5,0
ICPT- Ensino fundamental 13 3,3 0,9 1,7 5,0
12_RESILIENCIA Ensino médio ou técnico 72 3.3 1,1 1,0 5,0

Ensino superior 46 3,1 0,9 1,0 4,7

Pés-graduacéo (MBA, 12 33 0.9 17 50 528

Especializacédo,Mestrado,Doutorado) ’ ’ ’ ’

Total 173 3,3 1,0 1,0 5,0
ICPT-12_GLOBAL Ensino fundamental 13 3,9 0,5 3,0 5,0

Ensino médio ou técnico 72 4,1 0,5 2,7 5,0

Ensino superior 46 4,0 0,6 1,6 4.8

Pés-graduacdo (MBA, 12 42 05 392 50 219

Especializacéo,Mestrado,Doutorado) ' ' ' '

Total 173 4,0 0,5 1,6 5,0
EMPT_COGNITIVA |Ensino fundamental 13 3,8 0,5 3,0 4.7

Ensino médio ou técnico 72 4,3 0,6 2,7 5,0

Ensino superior 46 4,2 0,5 3,3 5,0

Pés-graduagdo (MBA, 5 2 046

Especializacéo,Mestrado,Doutorado) 4 4 0.6 3.0 50

Total 173 4,2 0,6 2,7 5,0
EMPT_COMPASSIV |Ensino fundamental 13 3,9 0,4 3,0 4.6
A Ensino médio ou técnico 72 4,1 0,5 2,8 5,0

Ensino superior 46 4,2 0,6 2,6 5,0

Pés-graduacéo (MBA, a2 49 05 32 50 285

Especializacéo,Mestrado, Doutorado) ’ ’ ' ’

Total 173 4,2 0,5 2,6 5,0
EMPT_AFETIVA Ensino fundamental 13 3,9 0,7 3,0 4.8

Ensino médio ou técnico 72 3,9 0,7 2,0 5,0

Ensino superior 46 3,9 0,5 2,8 4.8

Pés-graduacgdo (MBA, 22 39 05 30 50 997

Especializacéo,Mestrado,Doutorado) ’ ’ ’ ’

Total 173 3,9 0,6 2,0 5,0
EMPT_GLOBAL Ensino fundamental 13 3,9 0,4 3,0 4,4

Ensino médio ou técnico 72 4,1 0,5 2,7 5,0

Ensino superior 46 4,1 0,4 29 4,8

Pés-graduacdo (MBA, 42 a1 05 31 50 489

Especializacdo,Mestrado,Doutorado) ' ' ' '

Total 173 4,1 0,5 2,7 5,0

Fonte: Elaborada pela autora.
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Os resultados da pesquisa demonstrados na Tabela 17 apontam para
diferenca estatistica de dois elementos do capital psicolégico. Um deles foi na
percepcdo da esperanca (p-0,037) das pessoas com ensino fundamental (4,1) e
aquelas com pés-graduacdo (4,5), ainda que ambos sejam considerados escores
altos pela ICPT-12.

A outra diferenca encontrada é que a autoeficacia tende a aumentar
gradativamente nos profissionais com niveis maiores de escolaridade.

Esses resultados podem ser comparados, em partes, aos resultados da
pesquisa de Fidelis (2016) com 235 trabalhadores que apontou que pessoas com nivel
de graduacao completa apresentaram niveis elevados de capital psicolégico quando
comparados as demais pessoas sem escolaridade concluida.

Para finalizar a associacdo dos estudos sociodemograficos com capital

psicolégico e empatia, apresenta-se a Tabela 18 que se refere ao tempo de empresa.

Tabela 18 - Tempo de empresa associado ao Capital Psicolégico e Empatia

(continua)
Desvio
N Média | Padrdo | Minimo | Maximo [ p valor

ICPT-12_ESPERANCA |Menos de 1 ano 32 4.4 0,8 1,7 50

01 a 05 anos 80 4.4 0,5 2,7 5,0

06 a 10 anos 25 4,2 0,7 2,7 5,0 ,330

11 a 20 anos 22 4,3 0,5 3,0 5,0

21 a 31anos 14 4,2 0,6 3,3 5,0
ICPT- Menos de 1 ano 32 4,3 0,7 1,3 5,0
12_AUTOEFICACIA 01 a 05 anos 80 4.4 0,6 3,0 5,0

06 a 10 anos 25 4,2 0,7 2,3 5,0 , 754

11 a 20 anos 22 4.4 0,4 3,7 5,0

21 a 31anos 14 4,2 0,4 3,7 5,0
ICPT-12_OTIMISMO Menos de 1 ano 32 4,4 0,8 1,3 5,0

01 a 05 anos 80 4,2 0,7 2,0 5,0

06 a 10 anos 25 4,1 0,8 2,0 5,0 ,214

11 a 20 anos 22 4,3 0,6 3,0 5,0

21 a 31anos 14 4,2 0,6 3,0 5,0
ICPT-12_RESILIENCIA |Menos de 1 ano 32 34 0,9 1,7 5,0

01 a 05 anos 80 3,3 1,0 1,0 5,0

06 a 10 anos 25 29 1,0 1,3 4.7 ,223

11 a 20 anos 22 3,1 1,0 1,0 5,0

21 a 31anos 14 3,6 0,8 2,3 4,7
ICPT-12_GLOBAL Menos de 1 ano 32 4,1 0,6 1,6 5,0

01 a 05 anos 80 4,1 0,5 3,1 5,0

06 a 10 anos 25 3,9 0,5 2,7 4.8 ,160

11 a 20 anos 22 4,0 0,5 3,0 5,0

21 a 31anos 14 4,1 0,5 3,3 4.8




Tabela 19 - Tempo de empresa associado ao Capital Psicolégico e Empatia

(concluséo)

EMPT_COGNITIVA Menos de 1 ano 32 4,3 0,7 2,7 5,0

01 a 05 anos 80 4,3 0,5 3,0 5,0

06 a 10 anos 25 4,1 0,4 3,0 5,0 ,302

11 a 20 anos 22 4,0 0,5 3,3 5,0

21 a 31anos 14 4,1 0,7 3,0 5,0
EMPT_COMPASSIVA [Menos de 1 ano 32 4,1 0,6 2,6 5,0

01 a 05 anos 80 4,2 0,5 3,2 5,0

06 a 10 anos 25 4,1 0,6 2,8 4,8 ,935

11 a 20 anos 22 4,2 0,5 3,2 5,0

21 a 31anos 14 4,2 0,6 3,2 5,0
EMPT_AFETIVA Menos de 1 ano 32 3,8 0,7 2,5 50

01 a 05 anos 80 39 0,6 2,0 5,0

06 a 10 anos 25 3,9 0,6 2,0 5,0 ,958

11 a 20 anos 22 39 0,6 2,8 5,0

21 a 31anos 14 3,9 0,7 3,0 5,0
EMPT_GLOBAL Menos de 1 ano 32 4,1 0,5 29 4,8

01 a 05 anos 80 4,1 0,4 3,2 5,0

06 a 10 anos 25 4,0 0,5 2,7 4,7 ,965

11 a 20 anos 22 4,1 0,4 3,2 4,8

21 a 31anos 14 4.1 0,6 31 5,0

Fonte: Elaborada pela autora.
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Assim como nas pesquisas de Tamore, Talsania e Prabhu (2017) os

resultados da Tabela 18 apontam que n&o ha diferencas significativas entre o tempo

(antiguidade) no trabalho em relacdo ao capital psicoldégico, 0 mesmo ocorrendo na

empatia.

Sendo assim, a Hipotese 4 (H4) é confirmada parcialmente, uma vez que o

capital psicolégico e a empatia estdo parcialmente associados as variaveis

sociodemogréficas, embora algumas diferencas ndo tenham sido encontradas.

6.3.5 Hipotese 5 (H5)

Finalmente, para verificar a Hipétese (H5) que preconiza existir semelhancas

entre lideres e liderados em relacdo aos niveis de capital psicolégico e empatia foi

elaborada a Tabela 19.



Tabela 20 - Empatia e Capital Psicolégico em Lideres e N&o Lideres
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Ocupa cargo de lideranca na Desvio
empresa? N Média | Padrdo | Minimo | Maximo | p valor
ICPT- Nao 117 4,3 0,6 2,0 5,0
12_ESPERANCA Sim 56 4,4 0,7 1,7 5,0 ,394
Total 173 4,3 0,6 1,7 5,0
ICPT- Nao 117 4,3 0,6 2,3 5,0
12_AUTOEFICACIA  |Sim 56 4,4 0,6 1,3 5,0 ,049
Total 173 4,3 0,6 1,3 5,0
ICPT-12_OTIMISMO |Néo 117 4,2 0,7 2,0 5,0
Sim 56 4,3 0,7 1,3 5,0 ,205
Total 173 4,3 0,7 1,3 5,0
ICPT- Nao 117 3,2 1,0 1,0 5,0
12_RESILIENCIA Sim 56 3,4 1,0 1,0 5,0 ,134
Total 173 3,3 1,0 1,0 5,0
ICPT-12GLOBAL Nao 117 4,0 0,5 2,7 5,0
Sim 56 4,1 0,6 1,6 5,0 ,048
Total 173 4,0 0,5 1,6 5,0
EMPT_COGNITIVA Nao 117 4,2 0,6 2,7 5,0
Sim 56 4,2 0,5 3,3 5,0 ,582
Total 173 4,2 0,6 2,7 5,0
EMPT_COMPASSIVA [Nao 117 4,1 0,6 2,6 5,0
Sim 56 4,3 0,5 3,4 5,0 ,113
Total 173 4,2 0,5 2,6 5,0
EMPT_AFETIVA Nao 117 3,9 0,6 2,0 5,0
Sim 56 4,0 0,5 2,8 5,0 ,560
Total 173 3,9 0,6 2,0 5,0
EMPT_GLOBAL Nao 117 4,1 0,5 2,7 5,0
Sim 56 4,1 0,4 3,2 5,0 ,399
Total 173 4,1 0,5 2,7 5,0

Fonte: Elaborada pela autora.

A andlise de variancia demonstrada por meio da Tabela 19 mostra que,

segundo a percepcdo dos colaboradores das empresas, ndo ha diferencas

significativas entre o capital psicologico e a empatia, independentemente de serem

lideres ou liderados (p>0,05). Isso sugere que essas caracteristicas sdo vistas de

maneira semelhantes pelos participantes da pesquisa, sem influéncias significativas

da posicao hierarquica.

Sobre o capital psicolégico, os resultados da Tabela 19 demonstram que o0s

lideres possuem alto nivel global (4,0), assim como afirmam Luthans, Youssef e Avolio

(2015) sobre o papel da lideranca requerer alto nivel desse capital. Os resultados

dessa pesquisa também corroboram com a de Gomes (2017) de 38 lideres, o que

mostra que a lideranca de empresas de grande porte apresenta meédias altas nos
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elementos eficacia, esperanca e otimismo, e para a dimensao resiliéncia, apresenta
escore medio.

Essa proximidade de niveis do capital psicolégico pode ser explicada por
existir Influéncia matua entre lideres e liderados (seguidores) conforme pesquisas de
Youssef e Luthans (2017) que demonstram que o capital psicolégico do lider pode
influenciar o Psycap dos seguidores, ocorrendo 0 mesmo em sentido contrario. Esse
resultado esta alinhado com investigacao realizada por Story et al. (2013) a partir de
161 lideres e 282 subordinados diretos indicando que o capital psicolégico do lider
estava positivamente relacionado aos de seus seguidores.

Com relacdo a empatia, trata-se de capacidade esperada do lider
contemporaneo (Kinight, 2021), sendo considerada uma caracteristica fundamental
da lideranga (Goleman, 2019c) — afirmativas que vem de encontro aos resultados
dessa pesquisa em que eles apresentam alto escore alto de empatia (4,1). Esse
alinhamento do nivel empatico entre eles pode ser explicado principalmente pelo lider
dar o exemplo (Cucchi; Barcellos, 2018) e pelo seu poder de influéncia (Silva; Scapini;
Silveira, 2018; Wade, 2022).

Logo, a Hipotese 5 (H5) € confirmada, uma vez que ndo ha diferencas
significativas entre lideres e liderados em relacdo ao capital psicolégico e empatia.

Sendo essa a Ultima hipétese a ser discutida, esse capitulo apresentou os
resultados e andlises decorrentes da aplicacdo do ICPT-12 e da EMPT em 173
funcionarios de empresas de duas empresas longevas do ramo metalurgico e logistico
de médio e grande porte, respectivamente. Dessa forma, passa-se as consideracoes

finais da tese.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Ambientes organizacionais positivos fazem parte da realidade empresarial
contemporanea, em que bons relacionamentos podem coexistir com produtividade e
resultados. Assim, a presente tese teve como objetivo medir o nivel de capital
psicolégico e de empatia de profissionais de duas empresas longevas dos ramos
metallurgico e logistico, de médio e grande porte, com 39 e 67 anos de atuagdo
respectivamente, investigando as possiveis correlacdes e associacdes entre ambos
0s construtos relacionados a psicologia positiva.

Esta pesquisa € pioneira ao investigar capital psicolégico e empatia em
ambiente corporativo, uma vez que eles sdo temas relativamente novos no ambiente
empresarial. Embora o PsyCap seja focado na area organizacional, o estudo da
empatia ainda é incipiente nesse ambiente.

Para tanto, procedeu-se revisdo bibliogréfica e bibliométrica sobre o capital
psicolégico e a empatia, buscando suas origens e definicbes, associando-os a
psicologia positiva. Por se tratar de construtos multidimensionais, foram explorados
0S quatro elementos do capital psicologico (autoeficacia, esperanca, otimismo e
resiliéncia) assim como os trés tipos de empatia (cognitiva, afetiva e compassiva)
nesta pesquisa.

Os estudos para essa tese demonstraram caracteristicas comuns a ambos
0S construtos, assim como eles atuam de forma complementar, mas com enfoque
diferenciado no ambiente corporativo. Em comum tanto o capital psicolégico quanto
empatia sdo qualidades positivas, envolvem processos mentais complexos, séo
caracteristicas individuais, passiveis de desenvolvimento, classificados como
habilidades individuais, colaboram com a diversidade, trazem impactos positivos no
comportamento e bem-estar individual e organizacional. De forma complementar, o
capital psicologico é preditor do desenvolvimento afetivo dos trabalhadores com a
empresa, contribuindo com a humanizagcdo proposta pela empatia, combatendo
também a desumanizacéo e a falta de civilidade dos funcionarios, sendo a empatia,
assim, facilitadora dessas relacdes. Entretanto o enfoque do capital psicolégico esta
mais relacionado ao desempenho e resultados, enquanto o da empatia sdo as
relacdes interpessoais.

Os resultados apontam que os instrumentos utilizados na tese (ICPT-12 e

EMPT) estdo dentro dos limites de confianca estatisticos. Nos 173 funcionarios



170

pesquisados, de forma geral, os resultados demonstram correlacdo positiva fraca
entre capital psicolégico e empatia e ndo correlacdo da autoeficacia com a empatia
cognitiva e afetiva; o otimismo do capital psicoldgico ndo correlacionou com a empatia
cognitiva, assim como n&o houve correlagéo da resiliéncia com a empatia afetiva.

Ainda sobre os resultados, os quatro elementos do capital psicolégico ndo
demonstram diferencas significativas entre os niveis de autoeficacia, otimismo e
esperanca, mas existindo diferenca dos trés para a resiliéncia. Quanto a empatia, 0s
niveis da cognitiva e da compassiva se mostraram semelhantes, enquanto a afetiva,
se mostrou menor no contexto estudado.

Em relacdo ao ramo de atividade, as médias do capital psicolégico sao
consideradas altas tanto no setor metallrgico quanto no logistico. A empatia também
apresenta médias altas, com o setor metallrgico ligeiramente maior em relacdo ao
logistico, mas sem diferenca significativa. Somente a empatia compassiva difere
estatisticamente entre os ramos de atividade.

No que tange as questdes sociodemogréaficas, nessa amostra, 0s géneros nao
apresentaram diferencas significativas em ambos os construtos. Em relagdo a idade,
nao encontrou-se diferenca significativa no capital psicolégico, mas a empatia afetiva
tende a crescer com a idade. No estado civil, 0s solteiros apresentaram menor empatia
afetiva do que os casados, divorciados e vilvos. Pessoas com ensino fundamental
apresentaram menores niveis de esperanca comparados as que possuem poés-
graduacdo, enquanto a autoeficdcia tende a aumentar gradativamente nos
profissionais com niveis maiores de escolaridade. O tempo de empresa nao interferiu
na percepcao dos pesquisados sobre os elementos do PsyCap e tipos de empatia.
Finamente, a pesquisa mostrou ndo haver diferencas significativas entre lideres e
liderados tanto nos niveis de capital psicolégico quanto empatia.

Quanto aos aspectos metodoldgicos, considera-se o método aplicado
adequado tanto na coleta de dados quanto na analise com a participacdo de
empresas de ramos e portes diferentes para possibilitar maior riqueza dos dados,
correlagdes, comparacdes e associagoes.

Assim, a presente tese atingiu 0s objetivos propostos, estabelecendo
correlacdes e associagdes entre os construtos multidimensionais, além de caracterizar
a amostra em termos de variaveis sociodemogréficas, incluindo lideres, trazendo
contribuicbes e elucidacdes significativas para a ciéncia e para a area da

administragao.
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Apesar de fornecer dados significativos, esta pesquisa apresenta algumas
dificuldades e limitacdes. A primeira dificuldade encontrada foi encontrar pesquisas
anteriores correlacionando capital psicolégico e empatia juntos em ambiente
empresarial. A segunda € que ainda que houvesse o consentimento das empresas na
participacdo da pesquisa, era necessario que os profissionais dedicassem um pouco
do seu tempo para responder a pesquisa - 0 que diante das demandas do trabalho,
deixavam para responder depois e se esqueciam. Quanto as limitacdes da pesquisa,
os resultados obtidos ndo podem ser generalizados para outros ambientes ou
populacdes, pois o estudo foi conduzido em um contexto especifico com quantidade
limitada de respondentes.

Para finalizar, a sugere-se que novas pesquisas sejam realizadas em
empresas, setores e portes diferentes a fim de elucidar resultados e possibilitar novas

correlacdes, associacdes e comparacoes.
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APENDICE - QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO

1) Ramo de atividade da empresa:
( ) Logistico
() Metalurgico

2) Qual a sua idade?
( ) Entre 14 e 29 anos
( ) Entre 30 a 44 anos
() Entre 45 a 59 anos
() Entre 60 a 78 anos

( ) Acima de 79 anos

3) Género:
() Masculino

( ) Feminino

4) Estado Civil:
( ) Solteiro
( ) Casado
( ) Divorciado
( ) Viavo
() Outro

5) Escolaridade:
(completo ou incompleto):
() Ensino fundamental
() Ensino médio ou técnico
() Ensino superior
() Pos-graduacédo (MBA, especializacao)

() Pés-graduacdo Mestrado ou Doutorado
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6) Tempo de empresa:
( ) Menos de 1 ano

( )1a5anos

( )6a10anos

( )11 a20anos

( )21 a30anos

() Acima de 30 anos

7) Ocupa cargo ou funcéo de lideranca na empresa?
() Sim
( ) Nao
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ANEXO 1 - INVENTARIO DE CAPITAL PSICOLOGICO NO TRABALHO - ICPT-12

Indique nas frases a seguir 0 quanto vocé concorda ou discorda delas.
Dé suas respostas anotando, nos parénteses que antecedem cada frase, aquele

namero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente concordo, nem totalmente
discordo

1) ( ) Eu espero ter conhecimento suficiente para crescer no trabalho.®

2) () Eu posso encontrar muitas maneiras de realizar meus sonhos no
trabalho.®

3) ( ) Sou capaz de dominar a tecnologia do meu trabalho.®

4) () Eu acredito que dias melhores virdo no meu trabalho.®

5) ( ) Fico mais forte apds enfrentar perdas no trabalho.®

6) ( ) Eu espero ter experiéncia suficiente para me sair bem no trabalho.®

7) ( ) Sou capaz de dominar os procedimentos novos que surgem no meu
trabalho.®

8) ( ) Eu acredito que coisas boas acontecerdo comigo no meu trabalho.®
9) ( ) Sou capaz de realizar tarefas complexas no meu trabalho.®

10)( ) Fico mais forte apds enfrentar intrigas no trabalho.®

11)( ) Eu acredito que o amanha sera melhor no meu trabalho.®

12)( ) Fico mais forte apos enfrentar inveja. ®

Fonte: Siqueira; Martins; Souza, 2014.
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ANEXO 2 - ESCALA DE EMPATIA NO TRABALHO - EMPT

Este instrumento mede seu comportamento empético no trabalho. Nao é um
teste, de forma que ndo ha respostas certas nem erradas. Por favor, responda as
perguntas da maneira mais honesta possivel. Usando a escala abaixo, indique seu
nivel de concordancia ou discordancia no espaco proximo a cada declaracéao.

1 2 3 4 5

Nunca/Jamais Raramente As vezes Quase sempre Sempre

1) ( ) Quando penso em alterar algo no meu fluxo de trabalho, procuro entender
0 que é bom para as demais pessoas envolvidas no processo.

2) ( ) Consigo compartilhar (sentir) os sentimentos alheios.

3) ( ) Quando percebo que um colega precisa de algo, mostro minha
disponibilidade em ajudar.

4) () Quando recebo um feedback mais duro ou uma critica de uma pessoa,
costumo me colocar no lugar dela para compreender seus pensamentos e
razdes.

5) ( ) Acredito que podem existir outras perspectivas diferentes das minhas,
procuro entender quais séo para lidar melhor com elas.

6) ( ) Quando vejo alguém se aproveitar ou ser rude com algum colega de
trabalho, procuro intervir de alguma forma.

7) ( ) Tenho sensibilidade as pessoas e ao contexto, por iSso me comporto de
modo a me sintonizar com a situacao.

8) ( ) As pessoas do meu trabalho sentem que podem confiar em mim.

9) ( ) Quando percebo um colega passar por uma aflicdo ou problema sério,
consigo sentir a dor dele como se fosse minha.

10)( ) Quando vejo que um colega esta sobrecarregado de trabalho, procuro
ajuda-lo de alguma forma.

11)( ) Quando discordo da opinido do outro, procuro entender seu ponto de
vista, para depois dizer o que eu penso.

12)( ) O sofrimento do outro torna-se meu quando compreendo o que ele esta
passando.

Fonte: Dias; Oswaldo, 2023.
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ANEXO 3 - TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA — UNIMEP
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS

Pesquisadora Responsavel: Elaine Aparecida Dias

Vocé estd sendo convidado a participar como voluntario da pesquisa
CORRELAQ()ES E ASSOCIAC;OES ENTRE CAPITAL PSICOLOGICO E EMPATIA
NO TRABALHO: ESTUDO REALIZADO EM COLABORADORES DE EMPRESAS
DO SETOR METALURGICO E LOGISTICO, que sera realizada na Universidade
Metodista de Piracicaba, sob a responsabilidade da pesquisadora Elaine Aparecida
Dias.

Este documento visa assegurar seus direitos como participante em que o
objetivo da pesquisa € levantar o nivel do capital psicoldgico e de empatia dos
profissionais de duas empresas longevas do ramo metalurgico e logistico, de médio e
grande porte, respectivamente, fazendo as possiveis correlacdes e associacdes entre
ambos o0s construtos.

Participando do estudo vocé respondera uma pesquisa por meio de
guestionario Google Forms, elaborado pela pesquisadora, onde serdo coletados
dados sociodemograficos e aplicados dois instrumentos, sendo um deles o Inventario
de Capital Psicolégico no Trabalho (ICPT-12) e outro a Escala de Empatia no Trabalho
(EMPT). Essa coleta de dados sera feita por meio de um questionario aplicado aos
funcionérios das duas empresas participantes da pesquisa.

Em caso de duvidas, vocé podera entrar em contato com a pesquisadora,
Elaine Aparecida Dias, via e-malil: elaine@isiinfinity.com.br ou pelo WhatsApp: +55 19
99444-6477.

Vocé terd a garantia de acesso aos resultados finais ou preliminares da
pesquisa, naquilo que for especifico ao participante e que possa ser util ou relevante

para o0 mesmo.
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Vocé tem o direito de se recusar a participar da pesquisa e de desistir e retirar
0 seu consentimento em qualquer momento da pesquisa sem que isso traga qualquer
penalidade ou represdlias de qualquer natureza e sem que haja prejuizo ao seu
tratamento iniciado ou por iniciar.

Vocé tem a garantia de que sua identidade sera mantida em sigilo e as
informacdes obtidas durante a pesquisa sO serdo acessadas pela pesquisadora. Na
divulgacéo dos resultados desse estudo, informacgfes que possam identifica-lo ndo
serdo mostradas ou publicadas.

Apoés ter recebido esclarecimentos sobre a natureza da pesquisa, Seus
objetivos, métodos, potenciais riscos e desconfortos que esta pode acarretar, aceito
participar e declaro ter recebido uma via original deste documento rubricada em todas
as folhas e assinada ao final, pelo pesquisador e por mim:

Nome do (a) participante:

Contato telefonico:

e-mail (opcional):

(Assinatura do participante)

Data: / /

Responsabilidade da Pesquisadora:

Asseguro ter cumprido as exigéncias da resolucdo 466/2012 CNS/MS e
complementares na elaboragdo do protocolo e na obtencdo deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. Asseguro, também, ter explicado e oferecido uma
via deste documento ao participante. Comprometo-me a utilizar o material e os dados
obtidos nesta pesquisa exclusivamente para as finalidades previstas neste documento

ou conforme o consentimento dado pelo participante.
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(Assinatura do pesquisador)

Data: / /




