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Resumo — O presente estudo esta focado no servidor publico e
na atividade de atendimento ao usuario do INSS. De maneira
muito grave a mudanga paradigmatica da administracdo publica
brasileira iniciada a partit do Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado promoveu intensa modificacio nos
pardmetros de atuacdo do servidor do Poder Executivo Federal.
Tal mudanca iniciada durante a administracio Fernando
Henrique Cardoso e mantida ao longo da administracao de Luis
Inacio Lula da Silva, foi especialmente intensa no Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) que implantou o seu Novo
Modelo de Gestaio (NMG) e foi transformado em operagio
modelo do servico publico, com ampla promogio de suas novas
qualidades (atendimento rapido e de qualidade, com base na
propagada “aposentadoria em 30 minutos”). A énfase em
resultados trouxe uma nova forma de pressio sobre o servidor
do INSS, que se viu tendo que se adaptar rapidamente a novas
exigéncias gerenciais. Além de alterar a estrutura organizacional
do INSS, a rtreforma administrativa do Estado brasileiro
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promoveu o cidaddo segurado ao status de cliente. Frente a
nova estrutura de relacionamento imposta pela administracdo
publica e frente as demandas dos usuatrios, que envolvem
aspectos de grande complexidade e importancia para os
cidadaos, o servidor se encontrou pressionado e tendo que lidar
de forma bastante direta com seus sentimentos no ambiente de
trabalho. Este trabalho procurou se aproximar, entender e
interpretar a forma com que os servidores gerenciam suas
emoc¢oes no ambiente de servicos. Como abordagem teorica, foi
utilizada a perspectiva da sociologia das emog¢bes que entende as
emogdes como resultantes de um processo no qual as pessoas
interagem em sociedade e constroem um padrio de sentimento
adequado. Para Hochschild o mesmo processo de gestao das
emogbes ocorre no ambiente de trabalho, principalmente no
caso de prestacdo de servigos. Os autores procuraram analisar,
através de um estudo exploratério de carater qualitativo o papel
das emogbes ao longo das etapas do processo de atendimento
ao publico nas agéncias da previdéncia social e lancar um
enfoque sobre os padroes de comportamento (display rules), das
regras de sentimentos (feeling rules), das regras de expressio
(expression rules) adotadas pelos servidores publicos federais do
INSS, com base no trabalho de Hochschild sobre as profissées
do setor de prestagdo de servigos. Foram realizadas entrevistas
em profundidade com onze servidores do INSS que mantém
contato direto com o publico. Os dados foram analisados
seguindo-se a metodologia de analise de conteudo (Bardin) e
foram reveladas as manifestacGes de quatro técnicas usadas no
gerenciamento das emog¢ées propostas por Hochschild (1983):
Trabalho Corporal; Mudanga Externa; Mudanca Interna e
Trabalho Cognitivo. Com base nos resultados, é sugerido que
processos afetivos podem interferir na motivagio, no
comportamento, no processamento de informagdes, nas
escolhas e no atendimento dos servidores face ao alto
envolvimento e absor¢do da carga emocional. Palavras-chave:
Reforma do Estado; Trabalho Emocional; Servicos Publicos

Introdugao

A reforma do Estado brasileiro iniciada na segunda
metade dos anos 1990 provocou uma grande quantidade
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de mudancas de cunho administrativo, principalmente
dentro das atividades do Poder Executivo. Como
resultado surgiu um novo modelo de administracio
publica no Brasil, baseado em resultados e na qualidade do
atendimento aos cidaddos. Dada a importancia da
Previdéncia Social dentro do Poder Executivo e sua
ligacdo com déficits publicos, o Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS) foi um dos principais alvos de
mudangas a partir da implantagio do Novo Modelo de
Gestio (NMG), baseado no seu Programa de Melhoria do
Atendimento de 1988.

O servidor do INSS passou a sofrer pressio de uma
nova estrutura administrativa, que comegou a exigir
desempenho superior, elevada qualidade e rapidez no
atendimento aos segurados, além de aumento da
quantidade de atendimentos (aumento da eficiéncia). A
nova orientacio paradigmatica da administracdo publica
brasileira também modificou a visio do cidadio a respeito
de seus direitos e os servidores passaram a ter que atender
nido mais segurados, mas clientes. Nesse ambiente, o
servidor se viu obrigado a gerenciar os seus sentimentos
para que estes sejam adequados ao que ¢ esperado pela
geréncia e pelo segurado.

Uma vez que o servidor percebeu que seus
sentimentos passaram a ser incluidos em sua atividade
laboral, ele teve que lidar com isso de alguma forma. Esse
trabalho se dedicou a investigar como se da o trabalho
emocional do servidor do INSS que atua no atendimento
direto ao segurado. Para tanto, os autores optaram por
utilizar a abordagem tedrica da sociologia das emocgoes,
que analisa as relacGes entre os sentimentos e os fatores e
contextos sociais que circundam os individuos, conforme
proposto por Scheff (2001). Dentro desta perspectiva
teérica, Hochschild (1979 e 1983) propée a observacio do
trabalho emocional, que seria o esfor¢o realizado pelo
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individuo para diminuir a distancia entre o que sente e o
que deveria sentir dentro de uma regra social.

Segundo Hochschild (1983), as organiza¢es exigem
dos individuos adequagio a determinados padrdes
esperados de sentimentos. Seguindo a proposta da autora,
esse estudo parte da teoria da gestio das emogdes de
Hochschild (1983) para procurar entender como o0s
servidores gerem suas emog¢Oes no ambiente de trabalho.
Para tanto, os autores optaram por uma proposta
exploratéria, baseada na analise de dados qualitativos com
a inten¢o de como ocorre o trabalho emocional (e ndo
porque). As entrevistas em profundidade realizadas junto
a onze servidores da Geréncia Executiva da regiao norte
da cidade do Rio de Janeiro do INSS foram gravadas e
transcritas e foi feita analise de conteudo dos textos
(Bardin , 1994; Roesch, 2005). Como resultado das
entrevistas pudemos nos aproximar dos servidores para
entender e interpretar a forma com que eles gerenciam
suas emoc¢oes no ambiente de servicos do INSS. O
desgaste do relacionamento com o publico e a pressdo
pelo atingimento das metas estipuladas pelos gestores
publicos (NPM, NMG) parecem ser fatores que devem
ser levados em consideracdo quando da reflexdo a respeito
da construcdo de padrSes de servigos publicos.

Do ponto de vista de sua organiza¢do, o artigo esta
dividido em seis se¢des. Para que o leitor compreenda o
novo posicionamento do servidor do INSS, em seguida a
secio introdutéria, encontra-se uma breve
contextualizagdo a respeito da reforma do Estado
brasileiro e das mudangas que ocorreram no sistema de
previdéncia social. Uma vez apresentadas as conjuncdes
de forgas que agem sobre o servidor, a terceira se¢io
apresenta a abordagem tedrica utilizada nesse artigo e,
portanto, trata da sociologia das emog¢oes e da gestio das
emocOes em ambiente de Servicos. O quadro tedrico
proposto por Hochschild (1983) serve como ligagao desta
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secdo a seguinte, onde sdo tratados os procedimentos
metodolégicos. A quinta se¢do apresenta a andlise das
entrevistas realizadas e ¢é seguida da secdo de
encerramento que apresenta as consideracoes finais dos
autores.

Contextualizagio

Reforma do Estado Brasileiro

O modelo burocratico de Estado de Weber entrou em
crise mais aguda nos anos 1970, mas alguns autores como
Spink (2007), Abrucio (2008) e Secchi (2009) apontam o
artigo The Study of Administration de Woodrow Wilson
(1887) como o ponto inicial da discussio do debate entre
Public Service Orientation e Public Management Orientation que
norteou a administracio publica norte-americana no
século XX. A crise da década de 1970 atingiu as
dimensoes econdmica, social e administrativa e causou o
enfraquecimento do Estado (CUNHA, 2008). Somado a
isso ocorreu o aumento de poder das grandes corporagdes
— muitas vezes detentoras de faturamentos supetiores ao
PIB (produto interno bruto) dos pafses em que se
instalam — que colocou o Estado na defensiva em relagdo
as politicas macroeconomicas (Bresser Pereira, 2008).

A partir desse ponto, o setor publico passa ser visto
como um conjunto de instituicdes sedentas por recursos
que se tornou um obstaculo a competitividade das nag¢oes.
O Estado passa a ser enxergado como fonte permanente
de custos, e passa a sofrer pressido constante por parte das
corporagdes no sentido de diminuir a carga tributiria
incidente sobre a atividade empresarial com base na
reducdo de seus custos, principalmente aqueles
relacionados a mao-de-obra estatal (Abrucio, 2008; Costa,
2008).

Os primeiros governos a adotarem os principios do
New Public Management (NPM) foram o Reino Unido,
durante a administracio Thatcher, e os Estados Unidos,

RBSE — Revista Brasileira de Sociologia da Emogao, v. 10, n. 30, Dezembro de 2011




537

durante a administracio Reagan. Em ambos os casos, os
discursos continham viés de reducdo dos gastos com
pessoal e necessidade de aumentar a eficiéncia
governamental (Bresser Pereira, 2008, p.30). Isso
implicaria em uma mudan¢a profunda do conceito
weberiano, classificado como lento e ineficiente. Surgiu,
entdo, um Estado com menos recursos e poder reduzido,
onde a Administracio Publica seria mais agil e flexivel a
nivel interno e externo. Houve a ascensdo do public choice
nos BEUA e o ideirio neoliberal hayekiano na Gra-
Bretanha (Fernandes e Borges, 2008). O setor privado
passou a ser visto como o modelo ideal de gestio em
contraponto ao modelo burocratico do setor publico. A
administracdo publica passou a ser orientada por praticas
de gestdo do setor privado e as demandas por recursos
passaram ser observadas e controladas com maior
intensidade. Passaram a ser estipulados padrdes e medidas
de desempenho do setor publico, houve aumento da
énfase em controles de resultados, unidades de
administracdo puablica foram desagregadas (Hood, 1991).

Segundo Bresser Pereira (1999), a década de 1980 foi a
da crise do endividamento internacional, do ajuste
estrutural, do ajuste fiscal e as reformas foram orientadas
para o mercado e nio pelo mercado. A partir de 1995, o
Brasil deu inicio ao seu ajuste estrutural que teve
continuidade durante os governos de Itamar Franco,
Fernando Henrique Cardoso e Luis Inicio Lula da Silva
(Fadul e Souza, 2005). No caso brasileiro, entretanto,
houve uma mudanca no foco e a reforma do Estado teve
foco mais centrado na reforma administrativa, com o
objetivo de reconstruir o Estado e redefinit um novo
Estado em um mundo globalizado.

Bresser Pereira (1999) afirma que além da reforma
administrativa, o Estado brasileiro deveria realizar a
reforma fiscal, da previdéncia social e a eliminagdo dos
monopolios estatais para que fosse instalada no pafs uma
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administracio moderna e eficiente, compativel com o
capitalismo competitivo e com os ideais do NPM. Para
tanto seria necessaria revisio e flexibilizacdo do estatuto
da estabilidade dos servidores publicos, de modo a
aproximar os mercados de trabalho publico e privado
(Bresser Pereira e Spink, 2008).

Amplamente debatida, a Emenda Complementar 19,
seguiu a0 Congresso Nacional em agosto de 1995 sob o
tema: O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, cujo eixo era a transformac¢do da administragao
publica brasileira de burocratica em gerencial. A reforma
do Estado foi uma questio central para a administracao de
Fernando Henrique Cardoso, capitaneada por Bresser
Pereira. A reforma reduziria o Estado, limitaria suas
funcdes como produtor de bens e servicos, mas ampliaria
suas funcbes no financiamento de atividades que
envolvam externalidades ou direitos humanos bésicos e na
promog¢ao da competitividade das industrias locais no
campo internacional (Bresser Pereira, 1999). A reforma
administrativa implantou a idéia de que a administragdo
publica tem de ser eficiente.

Para Fadul e Pinto da Silva (2008), a reforma na
administracdo publica brasileira promoveu a substitui¢do
da gestdo publica burocratica pela gerencial a partir de
mudangas organizacionais e institucionais. A énfase nos
resultados transferiu o papel do Estado de executor para o
de formulador de politicas publicas, fato corroborado pela
criagio de novas organizacGes, tais como agéncias
reguladoras, agencias executivas e organiza¢Oes sociais,
passando a se constituir uma nova relacdo entre Estado,
mercado e cidaddos (Fadul e Pinto da Silva, 2008).

Por principio, a administragdo publica gerencial
considera o individuo como consumidor em termos
econdmicos e em termos politicos como cidaddo. A
administracdo publica gerencial promoveu uma reforma
administrativa que operou a descentralizagio e a delegacio
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de autoridade. O objetivo seria construir um Hstado que
respondesse as demandas do cidaddo. Um Estado
democratico em que os politicos fiscalizariam o
desempenho dos burocratas e estes seriam obrigados a
prestar contas, e onde os politicos seriam fiscalizados
pelos eleitores. Para tanto, seriam fundamentais a reforma
politica, o  ajuste fiscal, a  privatizacdo, a
desregulamentagdo (reduzir o tamanho do Estado) e a
reforma administrativa para uma boa governanc¢a, uma
administracdo publica gerencial (Bresser Pereira, 2008).

Além de buscar controlar as despesas publicas e
promover a redugdo do déficit fiscal, a reforma do Estado
Brasileiro objetivou a melhoria do atendimento das
demandas sociais, através da descentralizacio e da
proximidade das institui¢oes aos cidaddos (Bresser Pereira,
1998). Tal movimentagdo pode ser observada exatamente
no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), alvo mais
especifico da andlise nesse artigo.

A adogao do paradigma gerencialista baseado na gestao
de empresas privadas teve como objetivo a mudanca da
cultura interna do setor publico, transformando servidores
publicos em gerentes e cidaddos em clientes. O
atendimento das demandas sociais passa a ser baseada em
uma relacio de mercado, avaliada com base em
quantidade de atendimentos, beneficios concedidos e
custos de atendimento.

Mudangas na Previdéncia e a Mudanca da Posi¢do do
Servidor Piblico

A idéia de previdéncia social surgiu no Brasil em 1923,
com as Caixas de Aposentadorias e Pensdes (CAPs). A
primeira empresa a criar a CAP foi a Sdo Paulo Railway
Company (SPR), rebatizada de Estrada de Ferro Santos-
Jundiaf e posteriormente incorporada a Rede Ferroviaria
Federal (RFFSA). A responsabilidade pela manutengio e a
administracio do sistema era dos empregadores e a
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aposentadoria era dada ao empregado quando completava
30 anos de setvico e 50 anos de idade (Ibrahim, 2007;
Serra e Gurgel, 2007).

Ap06s a revolucdo de 1930, inicio da era Vargas, houve
ampla reformulagio dos regimes de previdéncia e
trabalhista e a criacio do Ministério do Trabalho. Iniciou-
se nessa época uma mudanca radical no sistema
previdenciario. Hsse deixou de ser organizado por
empresa, ou seja, por CAPs para ser organizado por
categoria profissional evoluindo para os Institutos de
Aposentadoria e Pensdes (IAPs), que podiam até financiar
projetos habitacionais (Ibrahim, 2007; Régis de Souza,
2008).

Em 1960, houve a unificacio de toda a legislacdo
securitaria através da Lei Organica da Previdéncia Social
(LOPS). A manutencdo de diversos Institutos gerava
enormes gastos e, além disso havia movimentacio de
trabalhadores entre categorias profissionais, o que poderia
gerar prejuizos financeiros em certos casos. Durante o
governo militar, houve em 1966 a fusdo dos IAPs em um
Unico instituto, o Instituto Nacional de Previdéncia Social
(INPS), (Ibrahim, 2007; Régis de Souza, 2008). A
Constitui¢do outorgada de 1967 foi a primeira a prever o
seguro-desemprego e integrou também o Seguro de
Acidentes de Trabalho (SAT), seguindo orientagdo do
Plano Beveridge britanico de 1942 (Ibrahim, 2007; Régis
de Souza, 2008). Posteriormente, em 1977, houve a
integragio em um sistema Unico chamado Sistema
Nacional de Previdéncia e Assisténcia Social (SINPAS)
que congregava a Empresa de Tecnologia e Informacoes
da Previdéncia Social (Dataprev), o Instituto de
Administracdo Financeira da Previdéncia e Assisténcia
Social IAPAS), a Fundacdo Nacional do Bem-Estar do
Menor (Funabem), o INPS, a central de Medicamentos
(CEME) , o Instituto Nacional de Assisténcia Médica da
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Previdéncia Social (INAMPS) e Legido Brasileira de
Assisténcia (LBA).

Em 1990, a administracdo Collor extinguiu o SINPAS
e criou o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS),
fruto da fusao do INPS com o IAPAS. Este episédio teve
importincia muito grande no tocante ao processo de
formacdo dos quadros de funcionarios do INSS, uma vez
que os servidores publicos dos demais entes extintos
foram transferidos para este novo o6rgdo sem que
houvesse opgao de escolha, sem treinamento adequado.
Muitos ndo possufam (e ainda ndo possuem) a
escolaridade minima exigida para exercer suas fungoes,
que ¢ o ensino médio.

Sob a influéncia da reforma administrativa
implementada a partida da segunda metade da década de
1990, foi iniciado processo de reforma da gestdo
previdenciaria. Esse modelo teve seu processo de
implantagdo iniciado em 1998, durante o exercicio do
Ministro Waldeck Ornelas (administracao FHC), quando
foi apresentado o Programa de Melhoria do Atendimento
(INSS-PMA). A partir de 2003 (inicio da administracao
Lula) o foco do processo de reforma da previdéncia se
concentrou na gestdo de pessoas e de processos. TVE
inicio o Novo Modelo de Gestao (NMG) que promoveu
enxugamento da estrutura fisica e de pessoal,
descentralizacdo e aumento da autonomia das geréncias.
Houve revisdo salarial, ingresso de novos servidores
através de concursos e a pericia médica tornou-se carreira
tipica de Estado.

A orientagdo gerencial, contudo, nao foi abandonada e
face a0 NMG, os gerentes se tornaram executivos,
detentores de autonomia e poderes que nio lhes eram
concedidos anteriormente. Hsses gerentes executivos
(GEX) passaram a participar da formacdo de diretrizes e
serem cobrados com base em metas. As reformas
realizadas atingiram o INSS e provocaram sua
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transformacdo, a despeito de suas limitagbes, em uma
autarquia de atendimento modelo do governo federal —
vide a grande campanha promocional baseada na
“aposentadoria em trinta minutos” lancada pelo governo
federal em 2009.

O processo de reacomodacio interna e de imposi¢ao
de novas formas de gestio com foco na melhoria do
atendimento do segurado trouxe muitos traumas a cultura
interna da institui¢do. Nesse cenario faz-se representar o
papel do servidor puiblico ao atender o cliente — como ¢é
tratado hoje em dia o segurado da previdéncia social — em
sua grande maioria, de baixa escolaridade, apresentando
sintomas de alguma doenca, seja de ordem social ou fisica
e profundamente dependente da renda gerada pelas
aposentadorias e pensoes. Os desafios da rotina de
trabalho do servidor do INSS incluem o atendimento
correto  do cliente/cidadio com o objetivo do
entendimento de suas demandas frente a dinamica do
atendimento ao publico que nao permite “desperdicio de
tempo” na solucdo do problema.

Uma nova conjuncio de forgas passou a agir sobre o
servidor como decorréncia da ascensio do modelo de
nova gestao publica. Ao mesmo tempo, houve aumento
da cobranca de resultados dos servidores tanto por parte
da administracdo publica quanto por parte dos cidadaos.

Internamente, o servidor do INSS passou a sofrer
pressio de uma nova ordem administrativa focada no
desempenho superior, baseado em atendimento de alta
qualidade, e elevacio da eficiéncia, baseada no rapidez no
atendimento e no consequente aumento da quantidade de
clientes atendidos. Externamente, o cidadio passou a
incorporar a identidade de consumidor e tornou-se cliente
do INSS e, dessa forma, passou a se comportar como
cliente, exigindo todos os seus supostos diteitos.
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Figura 1. Forcas que agem sobre o Servidor do INSS
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O servidor publico é gente, pessoa humana, dotada de
sentimentos e valores, condicionada a culturas internas e
externas. O servidor é, a0 mesmo tempo, representante
do Estado, agente de implantacdo das diretrizes da nova
gestdo publica e cidaddo-consumidor, agente de
transformacido politica (vota; é eleitor; pode ser votado).
Frente a esta nova realidade e a consciéncia de sua
atuacio, o servidor passa a ter que gerenciar de alguma
forma seus sentimentos e emogdes.

Sociologia das Emocdes e a Gestdo das Emogdes em
Ambientes de Servigos

A teoria de gestio das emocbes e dos sentimentos
envolvidos em situagoes de prestacio de servicos de
Hochschild (1983) tem suas bases estabelecidas na
sociologia das emog¢des. Mesmo sendo uma darea da
sociologia ja estabelecida h4 algum tempo, a sociologia das
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emocdes ainda precisa ser apresentada de forma cuidadosa
em outras areas, como a administracio.

A sociologia das emog¢bes propoe a analise da relagdo
entre os sentimentos e fatores e contextos sociais (Scheff,
2001). Esta perspectiva expde os sentimentos a
caracteristicas externas em contraponto a visdo que 0s
mantém isolados no interior das pessoas (Bonelli, 2003).
O homem possui capacidade de fixar seu vinculo social
pela criacio de sentido e de valores. O sensitivo, a
experiéncia e a expressdo das emogdes parecem surgir do
interior mais profundo do sujeito, porém elas sao também
social e culturalmente modeladas. Os gestos que
sustentam a relacdo com o mundo nio advém de uma
fisiologia (func¢Ges organicas) e nem da psicologia: ambas
se enrafzam a um simbolismo corporal que lhes da sentido
(Le Breton, 2009).

As emocOes sdo introjetadas em nds e nascem em
normas coletivas implicitas em orientacbes de
comportamento de acordo com a cultura e os valores que
nos rodeiam. O nascimento de uma crianca, a morte, o
luto, a brincadeira, a descricio de um crime, entre outros,
provocam atitudes diferentes de acordo com as
circunstancias e as condi¢oes sociais e culturais. De
alguma forma, a emocido ¢ indicada pelo grupo, dando
grau de importancia aos fatos (Le Breton, 2009, p.117).

O que ¢ moldado pela sociedade e ocorre socialmente
incorpora o aprendizado das emocgdes, apesar da sua
biologia (Nussbaum, 1997). O medo nio envolve s6 o frio
na barriga, mas envolvem considerag¢des sobre o perigo ou
o potencial desse perigo. Ha estudos histéricos e culturais
que mostram as diferencas entre fendmenos emocionais
experienciados por pessoas relacionadas a significados,
demonstracdo e regulacio das emog¢oes (Hochschild,
1979; Lutz, 1988).

A sociologia das emogbes esta focada no exame das
circunstancias sociais a partir de dois niveis: micro (do
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individuo associado a psicologia social) e macro (da
sociedade a perspectiva estrutural e cultural). Em
contraste ao ponto de vista da psicologia social, que
consideram as emogdes como respostas invatiantes,
automaticas e padronizadas a classes especificas de
estimulos sociais, as perspectivas sécio-culturais, macro
assumem as emog¢oes como situacdo e aos vocabularios e
crengas emocionais, que variam de acordo com o tempo e
o ambiente (Kemper, 1981; Scheff, 1990).

Como disciplina especifica, sociologia das emocdes,
surgiu paralelamente ao processo de consolidacio das
ciéncias sociais em geral a partir da metade da década de
setenta do século passado (Koury, 2006). Para Koury
(2006, p. 138):

A emocgdo como objeto analitico das ciéncias sociais
pode ser definida como uma teia de sentimentos
dirigidos diretamente a outros e causado pela interacio
com outros em um contexto e situagao social e cultural
determinados. As ciéncias sociais das emogbes parte
do principio de que as experiéncias emocionais
singulares, sentidas e vividas por um ator social
especifico, sdo produtos relacionais entre os individuos
e a cultura e sociedade. Em sua fundamentacio
analitica vai além do que um ator social sente em certas
circunstancias ou com relacio as histérias de vida
estritamente pessoal.

Hochschild (1983) cunhou o termo “gestio das
emogoes” como o processo no qual as pessoas interagem
em sociedade com um padrio de sentimento ideal,
manuseiam e administram suas emog¢Oes para adequa-las
quando internamente ndo estdo se sentindo dessa forma.
A andlise a respeito do “trabalho emocional” ou da
“gestdo das emocOes” estd relacionada a administragdo
dos sentimentos com o objetivo de criar uma exposi¢io
facial ou corporal publicamente observavel. O trabalho
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emocional é vendido por um salario, remuneracio e,
assim, possui valor de troca (Bonelli, 2003).

Segundo Hochschild (1983), os sentimentos nio estio
no interior das pessoas, guardados em uma memotia
randomica que afloram quando acionados, mas essas
emocOes administradas podem contribuir para a criagdo
de sentimentos, sob o conceito de interagdo. Na busca por
recuperar os seus proprios sentimentos, os sentimentos
verdadeiros do individuo, mais ainda os sentimentos sio
vinculados, submetidos, subordinados ao comando, as
ordens, a manipulacio e devem ser administrados,
gerando um paradoxo. O esforco em reduzir a distancia
entre o que o ser humano sente e o que deveria sentir
conscientemente é o “trabalho das emogbes” (Bonelli,
2003).

Hochschild (1983) constatou que a organizacdo
interfere, modifica e redefine os sentimentos dos seus
empregados, dando-lhes nova interpretacio. A
organizagdo submete as emog¢Oes humanas as regras de
producdo em série, ou seja, ndo sé a pessoa pertencia a
organiza¢do como seus sentimentos também (Bonelli,
2003). Diante desses aspectos e caracteristicas, o
proposito de Hochschild (1983) era compreender de que
forma o processo de gestdo das emog¢oes ¢ introjetado nas
pessoas.

Hochschild (1983) afirma que a cultura emocional
(emotion culture) deriva da expectativa que a sociedade gera
em razio do que as pessoas devem sentir em certas
ocasides. Portanto, cria-se uma cultura emocional
composta por uma gama de ideologias emocionais
(emotional ideologies) em face de atitudes e emogdes. Por se
socializarem, as pessoas absorvem, adquirem, introjetam
ideologias emocionais para indimeras ocasides. A reunido
dessas ideologias forma a cultura emocional (Hochschild,
1983). A autora vai além. Ela assevera que em qualquer
ocasido ha dois tipos de normas. Hssas normas sio
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compostas pelas regras de sentimento (feeling rules) e pelas
regras de expressao (display rules).

As regras de sentimento sdo as que especificam e
descrevem o que as pessoas devem sentir em determinada
ocasido. Essas regras definem as possibilidades de
sentimento, aqueles que sdo préprios ou impréprios para
o convivio social. Como exemplo sentir alegria em uma
festa e tristeza em um velério (Hochschild, 1983).

Ja as regras de expressdo sis as que determinam quais
as expressdes uma pessoa deve externar em cada ocasido.
Sdo convengdes, acordos ou formalidades que guiam os
individuos sobre quais expressdes devem mostrar,
externalizar em cada ocasiao, como sorrir em uma festa ou
chorar em velério.

Para Hochschild, regras de sentimento e regras de
expressdo mudam o comportamento dos individuos, das
pessoas e, consequentemente, sua caracteristica, sua
aparéncia, seu aspecto, seu cunho, sua marca, sua
individualidade para que possam ou estejam de acordo
com as normas e regulamentos (Vilela e Assuncido, 2007).
Essas regras demonstram como a cultura emocional e as
ideologias emocionais intervém em situacdes individuais
privadas. Isso carreia ao ambiente profissional, a
atmosfera do trabalho, ao local do labor, onde a
classificagdo do trabalho, a divisao da atividade laborativa
e a distribuicdao de poder sdo capazes de determinar quais
sdo as regras de sentimento e regras de expressido de cada
individuo, cada trabalhador. SupGe-se que o dirigente de
uma empresa apresente uma aparéncia séria e
circunspecta. Por contraponto, espera-se que O
publicitario apresente-se bem humorado e descontraido.

O trabalho de Hochschild analisa como os individuos
gerenciam suas emogdes para se manterem adaptados,
ajustados, adequados as regras expostas acima: de
sentimento, de expressdao e as ideologias emocionais. Ha
técnicas que ajudam nessa gestdo: Trabalho Corporal (Body
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Work), Mudanca Externa (Surface Acting), Mudanca Interna
(Deep Acting) e, por fim, o Trabalho Cognitivo (Cognitive
Acting).

O Trabalho Corporal consiste na alteracio, na
mudanca do estado psicolégico do individuo a partir de
amostras, de manifestacbes de expressio corporal. A
partir do dominio, do controle de suas fung¢des corporais,
o individuo altera o seu estado psicolégico. A Mudanca
Externa consiste na manipulacdo das expressoes e gestos
com o intuito de se tornarem capazes de sentir a emo¢ao a
qual essas expressoes supostamente apontam, sinalizam.
Hochschild (1983) mostra em seu trabalho como as
aeromocas passam a se sentit felizes depois de
repetidamente expressarem rostos felizes durante o dia de
trabalho.

A Mudanca Interna trata da estimulacdo interna de
determinados sentimentos que tem como conseqiiéncia a
experimentacdo das emogdes que as regras de expressio
determinam. O Trabalho Cognitivo trata da busca dos
individuos em trazerem a lembranca idéias e pensamentos
associados a emogdo em particular na amplitude de gerar
sentimentos adequados. Pensam na vitéria de seu clube de
futebol para encarar melhor as dificuldades da jornada
diaria de trabalho, como se fosse uma anestesia.

Figura 2. Técnicas Usadas no Gerenciamento das Emogdes

Técnica Manifestagio

Trabalho Corporal (Body Work) Alteracio do estado psicolégico da
pessoa a partit do controle de suas
fungdes corporais.

Manipulagio de gestos com o objetivo de
Mudanga Externa: (Surface Acting) | se tornarem capazes de sentir a emogio a
qual essas expressdes supostamente

sinalizam.

Mudanga Interna: (Deep Acting) Estimulagio  interna  das  emogdes
corretas que as regras de expressao
determinam.

Trabalho Cognitivo (Cognitive Evocagio de pensamentos associados a

Work) emo¢io adequada as  regras de

sentimento.

Fonte: Adaptado de Hochschild (1983)
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Para Hochschild (1983), o que permite ao trabalhador
gerir suas emogoOes é a sua carga emocional (ewotional
stamina). Bssa capacidade de resisténcia mantém um
determinado sentimento por um tempo. Os funcionatios
devem encontrar formas de esconder as emoc¢Oes
inapropriadas para a execucdo do servico proposto e
expor somente as emogdes que estes devem sentir, de
acordo com as normas sociais.

Quando as ideologias emocionais, as regras de
sentimento ¢ as regras de expressao vio de encontro ao
que a pessoa esta realmente sentindo, a gestdo das
emocles entra em acdo de forma contundente
(Hochschild, 1983). A autora afirma que esta gestdo ¢
custosa, pois os individuos devem repreender seus reais
sentimentos em favor das regras da cultura emocional. Se
por qualquer razio as regras da cultura emocional sio
violadas por um dos membros, os demais se encarregam
de adverti-lo, de lembra-lo dessas regras (Hochschild,
1983). Para um maior entendimento do elo entre a tese
proposta por Hochschild (1983) e os achados encontrados
na pesquisa de campo, observar-se-4 a seguir a se¢io de
procedimentos metodologicos.

1. Procedimentos Metodologicos

Para realizar a analise proposta nesse artigo, com foco
na gestdo das emocOes no ambiente a que este estudo se
propode, foi necessario travar um contato mais profundo
com o servidor publico do INSS. Dado o aspecto
descritivo da pesquisa, pareceu adequada a utilizagdo de
uma abordagem qualitativa. Pesquisas  qualitativas
permitem o aprofundamento das questdes pesquisadas
frente aos individuos, mas exigem maior capacidade
interpretativa por parte do pesquisador. Mesmo com um
numero relativamente pequeno de respondentes é possivel
explorar mais a fundo o tema desejado a partir de
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entrevistas longas em profundidade. Para Bauer e Gaskell
(2004, p.22-23) a realidade social pode ser representada de
maneiras informais ou formais de comunicar e que o meio
de comunicag¢io pode ser composto de textos, imagens ou
sons. Portanto, a pesquisa qualitativa evita numeros e lida
com interpretacSes das realidades sociais.

Assim, como instrumento de coleta de dados foram
realizadas entrevistas pessoais longas, em profundidade,
conforme proposto por McCracken (1988). Este
procedimento metodolégico se mostrou plenamente
capaz de alcancar um maior entendimento a respeito do
comportamento emocional dos servidores de diversos
cargos e funcoes publicas, além de trazer uma versao mais
viva e profunda de como a gestiao das emogdes ¢é praticada
neste ambiente de trabalho.

As entrevistas adotaram como perspectiva analitica as
técnicas de gerenciamento das emog¢des propostas pot
Hochschild (1983) e suas relagdes com o contexto social
em que esta inserido o servidor do INSS. Dessa forma, o
roteito de entrevista continha perguntas abertas e foi
conduzido de acordo com as caracteristicas do
entrevistado e os caminhos apontados por esse. Mesmo
com o uso de dois entrevistadores diferentes observou-se
uma relagio de intimidade com os servidores que
permitiu-nos acessar aspectos emocionais dos individuos.

Os entrevistados foram escolhidos com base em suas
experiéncias profissionais no INSS e por vivenciar o tema.
Para Bauer e Gaskell (2004), o tamanho do corpus é uma
questio  menos  relevante  enquanto  que  a
representatividade merece mais ateng¢ao. Para a construgio
do corpus nas ciéncias sociais vamos buscar a relevancia
de assuntos, a homogeneidade de materiais e a
sincronicidade que é uma intersecio da histéria. O
principal interesse estava localizado na tipificacio da
variedade de representaces das emogOes pessoals em seu
mundo vivencial. O objetivo da pesquisa qualitativa ¢é
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oferecer compreensdo de diferentes ambientes sociais no
espaco social tipificando estratos sociais e fungoes.
Portanto, a saturagdo foi alcancada no ponto em que a
inclusdo de novos estratos nio acrescentava mais nada de
novo.

Foram entrevistados cinco médicos peritos, quatro
técnicos de seguro social e dois analistas de seguro social
com idades variando entre 28 e 62 anos e com experiéncia
de casa entre dois anos e meio e vinte e cinco anos. A
partir das entrevistas realizadas junto aos onze servidores
do INSS, foram reunidas mais de quinze horas de
gravagdes (somente em audio) que foram transcritas e
tabuladas e analisadas com base no método de analise de
conteido (BARDIN, 1994). A andlise das entrevistas
ofereceu condi¢Oes para a criagdo de categorias, de onde
surgiram os achados da pesquisa. Segundo Roesch (2005),
a analise de conteddo tem o proposito de contar a
freqiiéncia de um fenémeno e procurar identificar relacoes
entre estes fendomenos.

Através da andlise de conteddo, foi possivel entender e
capturar a perspectiva dos respondentes, assim como
também foi possivel captar aspectos emocionais dos
respondentes, a maneira como organizam o mundo, seus
pensamentos sobre o que estd acontecendo, suas
experiéncias e percepgbes basicas. O objetivo foi capturar
as respostas e as perspectivas dos respondentes e como 0s
aspectos emocionais suscitam, motivam o gerenciamento
das emocoes. Alguns trechos utilizados para construgao
de categorias sdao reproduzidos ao longo da analise das
entrevistas a seguir. Como forma de auxiliar o
entendimento, os entrevistados sao identificados de
acordo com suas funcSes dentro da unidade de
atendimento. A numeracio utilizada para descrimina-los
tem unicamente essa fungao.
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Anilise das Entrevistas

Como forma de explorar as maneiras através das quais
servidores do INSS tém que gerenciar suas emog¢oes em
situacoes de trabalho, a analise das entrevistas foi dividida
de acordo com as técnicas de gerenciamento das emocdes
propostas por Hochschild (1983). Buscamos oferecer
observacdes a respeito de como o servidor do INSS
gerencia suas emog¢Oes no ambiente de trabalho e,
portanto, como comercializa seus sentimentos para que o
servico seja prestado da forma esperada. Dessa forma, as
entrevistas  tiveram como parametros as técnicas
propostas  por Hochschild (1983) e dentro desses
parametros foram propostas categorias de observacdo e
discussdo a respeito do trabalho emocional praticado por
servidores do INSS. Como forma de ilustrar as categorias
observadas, sdo apresentados trechos das entrevistas
realizadas com os servidores.

Trabalho Corporal (Body Work) e a Relagio com o
Trabalho no INSS

Quase todos os entrevistados relataram utilizar algum
tipo de mecanismo de gerenciamento das emogdes
baseado no trabalho corporal. A maioria das situacGes
envolvia procedimentos simples de controle de alguma
funcio corporal, como a respiracio. Em muitas situagoes,
a alteracdo do estado psicoldgico é necessaria para que o
atendimento seja oferecido da forma esperada pela
geréncia da unidade, orientada por novos padroes de
qualidade do servigo publico. Nesses casos, os servidores
recorrem ao controle de suas funcSes corporais.

“Controlo minha respiragdo e me acalmo. A pericia
médica causa medo. H4 um embate que gera ameaca,
hoje a gente vem para o trabalho sem saber o que vai
acontecer. B cada situaciol Eu ja treinei minha
respiracdo para me acalmar” (Médico Perito 01)

RBSE — Revista Brasileira de Sociologia da Emogao, v. 10, n. 30, Dezembro de 2011




553

A partit do controle de suas fungdes corporais o
Médico Perito 01 procurava alterar o estado psicolégico
negativo enfrentado em indmeras situagdes de contato e
didlogo antagonico frente aos segurados. No caso do
Médico Perito 01 ha uma carga de tensdo permanente,
pois ele é o responsavel pelo laudo que na maioria dos
casos ¢ utilizado para a tomada de decisdo a respeito da
concessao ou nio do beneficio.

“Alguns casos sio muito complicados e o segurado
ndo tem direito algum. Nao ¢ facil dizer que ele vai
voltar para casa sem nada. As vezes digo que o sistema
caiu e que tenho que ir verificar com o supervisor da
agéncia. Aproveito esse momento para sair da mesa,
vou até o banheiro, lavo o rosto, ‘esfrio a cabeca’.
Depois tomo uma 4gua e retorno para o atendimento
como se nada tivesse acontecido.” (Técnico de Seguro
Social 08)

Nesse relato, o Técnico de Seguro Social 08 enfrenta a
situagio de desconforto emocional por nio poder
oferecer uma resposta positiva ao segurado. Ao caminhar
e “esfriar a cabega”, o servidor promove uma alteracdo de
estado psicologico a partir de um controle corporal que
nao pode ser feito em frente ao segurado que esta sendo
atendido. A alteracdo dos estado é necessaria para que o
servico seja prestado dentro das perspectivas estabelecidas
pela geréncia do INSS. Nesse caso o gerenciamento
emocional necessario advém do controle e suas funcoes
corporais, caracterizando o trabalho corporal proposto
por Hochschild (1983).

Mudanca Externa (Surface Acting) dos servidores do INSS

A manipulagdo de gestos como objetivo de tornar o
servidor capaz de sentir a emogdo adequada a atuacio
profissional também foi verificada entre os entrevistados.
Logo no inicio de uma das entrevistas o Analista de
Seguro Social 10 demonstrava seguranca e firmeza na voz,
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apresentava-se com sorriso nos labios. Se declarou muito
contente em trabalhar na instituicdo: “Ew me sinto felig,
apesar de ser um trabalho penoso ele estd sendo reconbecido.” O
sorriso antecedia o sentimento e ele o utilizava como
forma de se apresentar satisfeito. Percebemos que o gesto
de sorrir era utilizado como forma de promover o
sentimento adequado, mesmo que para os entrevistadores
apenas.

Em outro caso, a Técnica de Seguro Social 02 utiliza
de gestos considerados “profissionais” como forma de se
tornar capaz de sentir a frieza esperada de um servidor
publico, de acordo com o atendimento planejado pela
geréncia. Fica claro que o importante para a institui¢iao é o
resultado e ndo o processo. Essa proposta, entretanto,
exige o gerenciamento das emog¢oes dos servidores.

“Eu me sinto triste quando sei que o segurado esta
doente, mas nao podemos conceder o beneficio
porque ele ndo pagou as contribui¢des e ndo podemos
encaminha-lo a assisténcia social, pois ainda nao tem a
idade. Isso é muito triste, mas eu nNdo pPossoO
demonstrar o que sinto durante o atendimento. Passo a
mexer em papéis, como se estivesse procurando
alguma coisa, com a expressdo bem natural, mas séria.
Assim eu me sinto fria. Friezal Assim eu nido absorvo a
carga negativa do segurado.” (Técnica de Seguro Social
02)

Note que nesse caso fica clara a forma com a qual o
servidor encara a pressio resultante das demandas do
segurado frente a si — “carga negativa’ — e como esta
forma de pressdo, resultante da interagdo entre servidor e
segurado, traz um componente emocional forte. Na
verdade, o INSS (ou qualquer organiza¢do) nao é capaz de
encontrar o seu cliente em situacSes de servicos. Apenas
os servidores/prestadores de servicos encontram o0s
clientes e sdo responsaveis por quaisquer formas de
interagdo entre cliente/cidadaos e a organizacio.
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“Eu trato o segurado com respeito. Quando ele me
trata mal eu fico aborrecida. Eu faco uma cara bem
feia. Outro dia um advogado cismou que eu tinha que
fazer os célculos da pensio da mie dele. O processo
ndo estava conosco e quando (o processo) chegou e eu
ia fazer os calculos, ele chegou bem agitado, dizendo
que eu ndo fiz porque nao queria, muito mal educado.
Peguei minha calculadora e refiz todas as contas fora
do sistema. Ele teve que ficar esperando esse tempo
todo e eu 14, com minha cara séria. Parou de me
incomodar e eu parei de sentir qualquer coisa. Nio
precisava nem olhar para o cara. S6 olhava para a
maquina e continuava. Nao queria ter que gritar com
ele porque a gerencia viria em cima de mim.” (Técnica

de Seguro Social 09)

A mudanca externa se transforma em mecanismo de
prote¢do emocional. A “cara feia” protege a servidora e a
encaixa em uma situagdo emocional adequada, evitando
que ela tenha que ser mais agressiva (gritar) e adotar um
comportamento considerado inadequado. Ao agir de
forma esperada e, por conseqiiéncia, gerar os sentimentos
esperados, o servidor oferece seus sentimentos para o
trabalho, mas se protege de problemas psicologicos mais
profundos.

Mudanga Interna (Deep Acting) na rotina do servidor do
INSS

Além das possibilidades externas de estimulacio de
sentimentos adequados ao ambiente de trabalho
apresentadas  anteriormente  (Trabalho  Corporal e
Mudanca Externa), os servidores também se utilizam de
estimula¢oes internas das emogdes adequadas as regras de
expressdo. Assim, sdo buscadas internamente as emogdes
adequadas ao trabalho a partir de alguns exercicios que se
tornam permanentes na rotina de trabalho dos servidores

do INSS.
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“A relagdo entre médico e paciente é muito diferente
entre perito e periciado. Quando o segurado me trata
mal, tento anular qualquer sentimento, vou ficar
chateado, mas é o nosso cliente. A cara que eu faco é
de analise, sério. Quando o segurado me trata bem,
procuro nido confraternizar com ele, isso nio ¢
relevante. Os sentimentos estdo vindo, a gente tenta
filtrar esses sentimentos, nio é uma redoma, mas vocé
pode filtrar aquilo e analisar tecnicamente. Deixar
aparecer sO o que interessante.” (Médico Perito 07)

Como vemos, o Médico Perito 07 ndo ¢ capaz de deixar de
sentir, mas procura estimular apenas os sentimentos adequados a
sua pritica profissional. Desta forma, limita seus sentimentos e
canaliza esforco emocional somente na direcio do que é
considerado correto para nm médico perito do INSS. A decisio
do que ¢ certo on ervado, contudo, nao leva em conta a
participagio do servidor, de forma que este se veé frente a um
repertdrio limitado de emocies. Esse repertdrio emocional ndo
parece ser wvasto o suficiente para oferecer ao individuo
possibilidades de expressio sentimental completa, o que pode
gerar alguns conflitos internos no servidor.

“Atendimento humano ¢ tentar se colocar no lugar de
outra pessoa, mas eu nao posso fazer isso. Sendo teria
que fazer todo mundo sair daqui com seus pedidos
atendidos. As vezes me sinto frustrada, porque o
segurado teve o direito estabelecido por decisio
judicial e esta ha quatro meses sem receber o beneficio
que por conta de um erro administrativo do sistema,
que ndao me deixa cumprir a decisdo. Se eu for pensar
que a gente estd aqui sentada, tomando agua e o
segurado esta 14 sentado na casa dele sem comer, sem
ter como pagar a conta, sem ter como dar dinheiro
para o filho, incapaz, doente ... ...Esse tipo de coisa me
incomodava muito e eu ja tive que tomar remédio para
dormir por causa disso. Aprendi que ndo devo me
sentir assim e ndo devo sentir algo que atrapalhe minha
vida no trabalho e em casa. Hoje eu nao sinto mais
essa culpa, ndo deixo mais esses sentimentos tomarem
conta de mim.” (Técnica de Seguro Social 09).
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Vemos que o sentimento de culpa passou a ser
bloqueado internamente pela Técnica de Seguro Social 09
para que ela pudesse nio s6 exercer sua atividade
profissional de forma adequada, mas também pudesse
evitar  consequéncias  dessa  atividade  profissional
passassem interferir em sua vida pessoal. Mais uma vez, o
individuo nio deixa de sentir, mas utiliza de mudanca
interna para bloquear sentimentos indesejados e permitir
apenas O acesso a sentimentos positivos.

Trabalho Cognitivo (Cognitive Work) praticado pelos
servidores do INSS

Além de utilizar gestos e estimulag¢do de sentimentos
corretos para cada sentimento, a técnica de gestio dos
sentimentos mais frequentemente observada nas respostas
dadas pelos servidores entrevistados foi o trabalho
cognitivo. A evocagdo de pensamentos associados as
emocOes adequadas as regras de sentimentos foi
correntemente observada, como a resposta do Médico
Perito 03: “Mesmo nos momentos ruins eu persevero, o que vocé
tem pra fager ¢ importante e vai beneficiar muita gente.” Ao
pensar a respeito das conseqliéncias positivas de sua tarefa
profissional, o Médico Perito 03 provoca as emogoes
adequadas aos objetivos da institui¢io, que o fazem seguir
em frente em busca de atingir metas quantitativas e
padrdes de qualidade no atendimento.

Em casos explicitamente negativos, quando o servidor
tem que transmitir decisdo que gerard sentimentos ruins
no segurado, a mesma evocagdo de pensamentos positivos
auxilia o servidor a superar dificuldades e os seus
sentimentos de tristeza e frustracio:

“O sentimento do indeferimento é de dar do, mas a
gente tem cumprir a decisdo. Vocé ndo consegue fazer
alguém entender que uma pessoa que contribuiu a vida
toda, perdeu a qualidade de segurado e quando morre
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ndo vai gerar nem uma pensio. E frustrante. Ela ndo
vai se conformar. Enquanto que outros pagam um
unico dia e tem direito a pensdo. Eu tenho que separar
o que ¢ o meu trabalho, o que eu posso cumprir e o
que eu nao posso cumprir.” (Técnico de Seguro Social
006)

No caso do analista de seguro social 11, o sentimento
de frustracdo é racionalmente analisado e julgado como
algo que foge a sua alcada. Dessa forma, o servidor
consegue encontrar uma razao para nio se sentir mal e
diminuir sua frustracdo. A ldgica de orientacio ao
segurado como forma de evitar sentimentos ruins também
¢ uma técnica de trabalho cognitivo, disparada pelo
servidor como forma de tratar a questio de forma
adequada as regras de sentimentos impostas pela
organizagdo. O regulamento e os procedimentos
burocraticos se tornam escudos para proteger o servidor
de sentimentos negativos

“A emocido que sinto é que eu estou satisfeito. Eu
estou realizando alguma coisa. Quando eu vejo um
processo, quando atendo uma pessoa, eu atendo uma
familia. Tem que saber dizer ndo, fundamentando e
orientando o segurado. Sinto satisfagdo, sensagio de
dever cumprido. Uma emogao negativa ¢ a impoténcia
quando vocé vé aquela velhinha que reclama que a
familia bate nela para pegar empréstimo, isso ¢ questdo
policial, nio é previdenciaria.” (Analista de Seguro
Social 11)

Outro relato também foi interessante e demonstrou
uma forma alternativa de trabalho cognitivo. Ao ser
perguntado como lidava com sentimentos que o
perturbavam em situagdes de trabalho, o Médico Perito 07
respondeu com certa apreensdo evidente: “Tento ser o
mais justo possivel. Lido com esse sentimento me
especializando, conhecendo mais sobre os assuntos.”
Nesse caso percebemos que a racionalidade utilizada esta
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relacionada ao sentimento de justica. Para poder evocar
racionalmente esse sentimento, o Médico Perito 07 se
aprofunda em seu conhecimento  técnico. O
conhecimento técnico passa a fundamentar seu
julgamento, tornando-o justo e fazendo com que o
servidor vivencie sentimento adequado ao ambiente
profissional.

Ao aprofundarmos nossas observagoes a respeito do
trabalho cognitivo percebemos que ocorria em alguns
casos uma evocacao coletiva de pensamentos associados a
emocio adequada ao ambiente de trabalho. Parecia haver
em alguns casos participa¢do coletiva nesse processo. Em
alguns casos, ficou claro o mecanismo social de gestdo de
sentimentos. Hsse mecanismo se expressa através de uma
coletividade interna, fundada no suporte oferecido entre
os colegas de trabalho, uns aos outros.

“Eu ja me decepcionei muito com a casa (o INSS), a
ponto de dizer nunca mais exerceria cargo de chefia,
como os colegas votaram em mim, eu fui impostal
Porém houve o compromisso de trabalhar junto e isso
¢ gratificante. Eu n3o tenho medo do novo, eu me
sinto as vezes realizada quando consigo conquistar um
trabalho e esse trabalho meu é reconhecido. Meu
trabalho ndo é meu s6. E de uma equipe inteira que
estd abaixo de mim.” (Técnica de Seguro Social 06)

Vemos no relato da Técnica de Seguro Social 06 que
hd um processo coletivo de evocagio de pensamentos que
promovem os sentimentos adequados a tarefa laboral. O
trabalho e suas conseqiiéncias sdo vistos como atividade
de equipe, assim como a provocagio de sentimentos em
acordo com as regras de sentimento.

O relato do Analista de Seguro Social 11 apresenta
outra forma de trabalho cognitivo coletivo, dessa vez
baseado em uma evocagio coletiva de pensamentos ainda
mais abrangente, com foco na utilidade para toda a
sociedade: “A sensagao de quando me levanto ¢ saio de casa para
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cd ¢ a de que en voun cumprir um belo trabalho. Sinto-me itil a
sociedade. Final do dia, cansado, mas satisfeito.” O “belo
trabalho” transforma todos os sentimentos necessarios
para a execucio das atividades do servidor dentro de uma
perspectiva compativel com as regras de sentimento.

Consideragdes Finais

A mudanca do paradigma da administracio publica
brasileira motivada pela reforma administrativa do Estado
brasileiro implantou a idéia de que o Estado deveria ser
eficiente e adotar as praticas de gestdo das empresas
privadas como modelo. Orgios da administracio publica
como o INSS sofreram transformagSes com o objetivo de
se adaptar a novas exigéncias gerenciais. Seus funcionarios
passaram a ser cobrados pela geréncia, no sentido de
melhorar o desempenho (elevagdo da qualidade dos
servicos prestados e aumento da quantidade de
atendimentos), e pelos usudrios, que estdo cada vez mais
conscientes de seus direitos e tém se manifestado
politicamente de forma a dar suporte a0 que vem sendo
feito pelo governo.

Esse trabalho procurou compreender como os
servidores do INSS, pressionados por uma nova realidade
administrativa, passaram a gerenciar suas emocgdes de
forma a atenderem aos comportamentos emocionais
esperados por parte da geréncia e dos usuarios. Como
vimos, a abordagem qualitativa foi capaz de oferecer uma
descricdo bastante interessante de como sdo gerenciados
os sentimentos dos servidores.

Com base na proposta de Hochschild (1983) foi
possivel tracar um panorama de como as técnicas de
gestdo das emocOes sdo praticadas pelos servidores do
INSS. Vimos que o trabalho corporal envolve exercicios
de respiracdo e estimulacio de sentidos. As técnicas de
mudanca externa também sio utilizadas pelos servidores,
a partir de acOes relacionadas a atividade do servidor e que
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aparentam estar em acordo com o comportamento
esperado do servidor, tais como manipulacio de
documentos, utilizacdo do computador ou da maquina de
calcular. A partir desses subterfugios, o servidor aciona
um mecanismo de prote¢io emocional que o fazem sentir
as emogdes adequadas para o ambiente de trabalho.

A mudanga interna é baseada no estimulo das emogdes
adequadas a regras de sentimentos. Os servidores limitam
seus sentimentos e canalizam esforco emocional na
dire¢do do que é considerado correto sentir. O trabalho
cognitivo ¢é baseado na evocagio de pensamentos
relacionados as conseqiiéncias (positivas) de seus atos.
Assim, o servidor bloqueia sentimentos ruins que sutjam e
se encontra motivado a continuar trabalhando.

Observamos que o trabalho cognitivo por vezes esta
fortemente relacionado a um mecanismo social que se
manifesta internamente a organizacio — suportado pelos
colegas de trabalho — e externamente — baseado em uma
perspectiva de utilidade para a sociedade. Como a
expansdo dessa técnica de gestdo das ndo estava prevista
no trabalho de Hochschild (1983) seria necessario
aprofundarmos mais a observagdo e retomar a pesquisa ou
iniciar nova com o foco de ampliar o conhecimento a
respeito do trabalho cognitivo coletivo.

De forma geral, percebemos que a quase totalidade dos
casos de trabalho emocional esta relacionada a situacoes
negativas, que envolvem possibilidade de conflito com a
geréncia ou com o segurado. O servidor tem que cumprir
metas e atender os segurados de forma adequada, mesmo
quando os direitos desses segurados ndo siao garantidos.
Os sentimentos mais frequentemente observados entre os
servidores eram de apreensdo, medo e impoténcia. O
exercicio de se colocar na posicio do segurado causou
ainda mais problemas emocionais, frente as eventuais
injusticas que sdo cometidas em fungdo de requisitos
legais.
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De certa forma, os servidores carregam a idéia de que
o segurado terd sempre direito a alguma coisa e que ele,
servidor, ¢ um instrumento do governo com a fungio de
impedir a consolidagido desse direito e reduzir os gastos
publicos. Para os servidores esta clara a idéia de que o
importante para a instituicdo é o resultado (quantidade de
atendimentos, tempo gasto no atendimento etc.) e nao o
processo. Assim, o servidor deve oferecer todos os seus
recursos, inclusive os emocionais para a obten¢do de
resultados.

Esta pesquisa apresentou uma contribuicdo no sentido
de entender como as mudancas na estrutura do Estado
alteraram a forma de atuacdo do servidor publico. Postos
a enfrentar essa realidade, os servidores passam a ter que
comercializar seus sentimentos. O FEstado, em sua
esséncia, ¢ o maior prestador de servicos ao publico.
Como a prestagdo de servicos ¢ uma relagdo que envolve
individuos (clientes/cidaddos e servidores), o fator
emocional ¢é determinante. Assim, o desgaste do
relacionamento com o publico e a pressdo por atingir as
metas estipuladas pelos gestores publicos (Reforma
Administrativa ¢ NMG) parecem fatores que devem ser
levados em consideragao quando da reflexdo a respeito da
construcdo de padrdes de servicos publicos. Esperamos
que outros pesquisadores se interessem em pesquisar o
ambiente de trabalho do setor publico e ampliem ainda
mais as formas de compreensio das atividades dos
servidores do Estado.
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Abstract — This study focuses on the public servants of the National Social
Security Institute (INSS) after a paradigm shift on the Brazilian public
administration. The Master Plan for Reforming the State promoted intense
changes of the performance parameters of the public employee of the Federal
Executive power. This change initiated during Cardoso administration and
maintained throughout the Lula administration was especially intense at the
INSS, which established its New Management Model (NMG) and was
transformed into a public setvice operation model, with extensive promotion of
its new qualities (quick service and quality, based on the propagated 'retirement
in 30 minutes’). The emphasis on results has brought a new form of pressure on
the server of the INSS, who found himself/herself having to adapt quickly to
new demands of management. Besides changing the organizational structute of
the INSS, the administrative reform of the Brazilian government promoted the
citizen insured to the status of the client. Facing the new structure of
relationships imposed by government and meeting the demands of users, which
involve issues of great complexity and impottance to citizens, the server found
himself/herself under pressure and having to deal fairly straightforward with
their feelings in the workplace. This study aimed to approach, understand and
interpret the way servers manage their emotions in the service environment. As
a theoretical approach, the authors used the perspective of the sociology of
emotions that understand the emotions as a result of a process in which people
interact in society and build an adequate standard of sentiment. For Hochschild
the same process occurs when managing emotions in the workplace, especially
in the case of services. Based Hochschild’s work on professions in the setvice
sector the authors sought to examine, through an exploratory qualitative study
the role of emotions throughout the stages of service to the public welfare
agencies and launching a focus on patterns of behavior (display rules), feeling
rules, and expression rules adopted by federal civil servants from INSS. In-
depth interviews were conducted with eleven servers who have direct contact
with the public. The data were analyzed following the methodology of content
analysis (Bardin, 1994) and it was revealed in the manifestations of four
techniques used in the management of emotions proposed by Hochschild
(1983): Body Work; Cognitive Work; Surface Acting; and Deep Acting. Based
on the results, it is suggested that affective processes can interfere with
motivation, behavior, information processing, and the choices in the care of the
servers because of the high absorption of involvement and emotional burden.
Keywords: Estate Reform; Emotional Labour; Public Services
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